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nerlnnen fir die wertvolle Zeit und meinen Studienkolleginnen fiir den gegenseitigen Antrieb

und die extrinsische Motivation.

Meine intrinsische Motivation zur Bearbeitung des Themas kommt aus meiner Grundprofession
der Psychologie und meinem Interesse zur Weiterbildung im Unternehmensmanagement im Zu-
sammenhang mit Flihrungsverantwortung. Die PERMA-Lead Zertifizierung bei Markus Ebner im
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Input in Bezug auf mogliche Forschungsinteressen.

Auf Grund des bevorstehenden Familienzuwachses ist es trotz Zweifel ob das noch moglich sein
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Daher scheint das Zitat von Albert Einstein hier passend

,Das Leben ist wie Fahrrad fahren. Um die Balance zu halten, musst du in Bewegung bleiben.”



Abstract

ABSTRACT

Bereits seit einigen Jahren unterliegt die Fiihrungsforschung den Herausforderungen der sich
auch durch die Digitalisierung entwickelnden Veranderungen, jedoch hat die aufkommende Co-
vid-19 Pandemie im Marz 2020 sowohl die Weltwirtschaft als auch Fiihrungskrafte vor eine un-

erwartete Krise gestellt.

Weder Unternehmen noch Regierungen waren auf diese Krise vorbereitet. Die Auswirkungen der
nach wie vor nicht Gberstandenen Pandemie waren branchenabhdngig sehr unterschiedlich.
Durch die besonderen Herausforderungen an Fiihrungskrafte wahrend der Krise und einem rela-
tiv jungen Fihrungsmodell namens PERMA-Lead, sollen in der vorliegenden Arbeit hilfreiche Be-

waltigungsstrategien fur Organisationen und Fiihrungskrafte aufgezeigt werden.

Durch die Beleuchtung der Entwicklung der Flihrungsforschung im Wandel der Zeit wird die not-
wendige Adaptierung von Fiihrungsverhalten beleuchtet. Konkretes Flihrungsverhalten zu iden-
tifizieren ist jedoch auch in der Vergangenheit durch Positive Leadership Ansatze nicht vollends

gelungen.

Daher untersucht die vorliegende Forschungsarbeit den Einsatz im Zusammenhang mit der Be-
deutung des PERMA-Lead Modells wahrend der Covid-19 Pandemie. Die Vorteile in Krisen von
Positive Leadership Herangehensweisen und die bisherige Wirksamkeit des Modells werden the-
oretisch dargestellt und folglich mit der empirischen Untersuchung durch qualitative Expertin-
neninterviews hilfreicher PERMA-Lead Strategien und dem Krisenbewaltigungsbeitrag des Mo-
dells verknipft. Konkretes Flihrungsverhalten wird bereits durch das theoretische Modell vorge-

schlagen und durch die empirische Untersuchung der qualitativen Forschung ergénzt.

Die Ergebnisse der Untersuchung zeigen, dass PERMA-Lead wahrend der Krise durchaus als hilf-
reiches Instrument anzusehen ist und bestatigen die Wirksamkeit im Rahmen der vorliegenden
Arbeit, beschranken die Wirkungsbreite jedoch auf Grund der Notwendigkeit einer prozesshaf-
ten zeit- und ressourcenintensiven Implementierung bereits vor Krisenausbruch. Der Vorteil
durch das PERMA-Lead ergibt sich namlich vorwiegend durch eine bereits vor der Krise erarbei-

tete Position, die das Unternehmen und die Mitarbeiterinnen fir die Krise starkt.

Vi
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Einleitung

1. EINLEITUNG

In diesem Kapitel handelt es sich um eine Einfiihrung in das Forschungsinteresse der vorliegen-
den Masterarbeit. Da die Covid-19 Pandemie seit dem Jahr 2020 die Welt auf so vielen Ebenen
verandert hat und vor allem im unternehmerischen Bereich groRes Interesse darin besteht, trotz
sich verandernden Marktes weiter wettbewerbsfahig zu bleiben, ist eine Auseinandersetzung mit

Fihrung in der Krise der Pandemie als essentiell zu betrachten.

1.1. Problemstellung

Durch die Covid-19-Pandemie im Jahr 2020 hat es gravierende Veranderungen in allen Lebens-
bereichen gegeben, vor allem aber die Wirtschaft wurde durch Lockdowns und Ausgangsbe-
schrankungen in eine Krise gefiihrt. Die Weltwirtschaft wurde sowohl von Angebots- als auch
Nachfrageseite stark getroffen. Wie schnell sich die Weltwirtschaft erholt, wird von noch folgen-

den wirtschaftspolitischen MalBnahmen abhangig sein. (vgl. Kolev, 2020, S.2)

Die positive Organisationslehre und das positive Organisationsverhalten beschaftigen sich, abge-
leitet aus der Positiven Psychologie, welche selbst als sehr junger Teilbereich der Psychologie gilt,
bereits seit den 2000er Jahren mit den Faktoren und Prozessen, die Organisationen vor allem in
Krisenzeiten starken. (vgl. Rolfe, 2019, S. 21; Cameron, 2003, S. 4) Das Feld des Positive Lea-
dership ist jedoch sowohl aus der Positiven Psychologie als auch aus der Fiihrungsforschung be-
trachtet ein Themengebiet, welches noch viel Potenzial beinhaltet. (vgl. Ramdas & Patrick, 2018,

S.17)

Auf Grund, der sich durch die Krise ergebenden Verdanderungen beispielsweise der digitalen
Transformation, geraten vor allem Fihrungskrafte in den Fokus verschiedener Forschungsinte-
ressen (Wintermann, 2020, S. 9-10). In diesem Zusammenhang ist auch das Interesse an der Er-

forschung des neuen PERMA-Lead Modells aus dem Positive Leadership heraus entstanden.

Positive Leadership als Zweig der Positiven Psychologie beschreibt ein konkretes Herangehen an
die Mitarbeiterfihrung. Das PERMA-Lead Modell beschreibt die fiinf relevanten Faktoren flir Mit-
arbeiterlnnen in einem ressourcen- und starkenorientierten Flihrungsansatz (P — Positive Emoti-

ons, E — Engagement, R — Relationship, M — Meaning, A — Accomplishment). Diese fiinf Bereiche
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zahlt Seligman (2015) als Grundlage fiir das Aufbliihen von Menschen auf. Ein Positive Leader ist
eine Flihrungskraft, die durch das eigene Flihrungsverhalten das PERMA seiner Mitarbeiterlnnen
positiv beeinflusst. Die Flihrungskraft ist, neben anderen Faktoren wie beispielsweise Teamzu-
sammensetzungen und infrastrukturellen Bedingungen am Arbeitsplatz, eine der relevantesten

beeinflussenden Aspekte. (vgl. Ebner, 2019, S. 71-72)

In der Fihrungsforschung wird deutlich, dass es in Anlehnung an das Bildungssystem, nach wie
vor haufig defizitorientierte Rlickmeldungen und eher unwissenschaftliche Entwicklungen in Be-
zug auf vorherrschende Fihrungsmodelle gibt. Es ist jedoch mittlerweile zumindest theoretisch
belegt, dass starkenorientierte Rlickmeldungen und starkenbasiertes Arbeiten friiher zum Erfolg

flihren. (vgl. Ebner, 2019, S. 48; Revers & Streit, 2018, S.10)

In diesem Zusammenhang soll daher in der vorliegenden Masterarbeit wissenschaftlich erforscht
werden, welche Bedeutung das PERMA-Lead Modell als Flihrungsansatz wahrend der Covid-19
Pandemie eingenommen hat und welche wirtschaftlich effektiven und effizienten Schlussfolge-

rungen daraus fiir kiinftige Herausforderungen oder Krisen gezogen werden kénnen.

Da es vor allem in Bezug auf die, nach wie vor unsere Lebenswelt bestimmende Covid-19 Pande-
mie, im Zusammenhang mit dem PERMA-Lead Modell noch wenig wissenschaftliche Literatur

gibt, gilt es die Forschungsliicke durch vorliegendes Forschungsvorhaben zu fiillen.

1.2. Zielsetzung

Wissenschaftliches Ziel dieser Arbeit ist daher die Bedeutung des Positive Leadership insbeson-
dere des PERMA-Lead Modells als Instrument wahrend der Krise der Covid-19 Pandemie darzu-
legen und mit den bisher vorliegenden Theorien des Positive Leadership zu vergleichen, um den

Nutzen des Modells fir Flihrungskrafte und in weiterer Folge Organisationen darzustellen.

Der praktische Nutzen erschliel8t sich durch die Herausarbeitung der angewandten Strategien
aus dem PERMA-Lead Modell und die Vorteile, welche sich im Einsatz der herausgearbeiteten
Strategien fur Fihrungskrafte, Unternehmen und in weiterer Folge auch deren Mitarbeiterinnen
ergeben. Ziel ist aulRerdem erfolgreiches Flihrungsverhalten in der Covid-19 Pandemie nach
PERMA-Lead ableiten zu konnen. Diese Arbeit soll zudem beleuchten welche Herausforderungen

in der Krise durch das Modell bewdltigt werden konnten und wodurch kiinftig der Einsatz des
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PERMA-Lead Fuhrungsansatzes Effektivitat und Effizienz von Unternehmen beeinflusst. In die-

sem Zusammenhang sollen aber auch die Grenzen des PERMA-Lead Modells aufgezeigt werden.

1.3. Forschungsfragen und Zielgruppe der Arbeit

Vor dem Hintergrund sollen folgende Fragen beantwortet werden:
Hauptforschungsfrage

Welche Bedeutung kommt dem PERMA-Lead Ansatz aus dem Positive Leadership als Instrument

wahrend der Krise zu?
Theoretische Subforschungsfragen

Welche Vorteile in Krisen werden durch den Einsatz von Positive Leadership Elementen beschrie-

ben?
Wie wird die Wirksamkeit des PERMA-Lead Modells bisher in der Fachliteratur dargestellt?
Empirische Subforschungsfragen

Welche in der COVID-19 Krise hilfreichen Strategien der Fiihrungskrafte kénnen auf den PERMA-

Lead Ansatz zurlickgefiihrt werden?
Welche Herausforderungen konnten durch das PERMA-Lead Modell bewaltigt werden?
Zielgruppe der Arbeit

Zielgruppe der Arbeit sind im theoretischen Sinne einerseits wissenschaftlich tatige Flihrungsfor-
scher und andererseits Fihrungskrafte, welche aus der Verkniipfung der Theorie mit den Er-
kenntnissen der Expertise aus der Filhrungsebene, praktisches Flihrungsverhalten fiir sich ablei-

ten kdnnen.

1.4. Methodische Vorgehensweise

Die Arbeit wird theoretisch durch ein literaturvergleichendes Studium aufgebaut. In diesem Rah-

men werden die wissenschaftlichen Erkenntnisse zum Thema Positive Leadership analysiert und
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durch den Ansatz des PERMA-Lead Modells erganzend behandelt. Mit Hilfe der Literaturrecher-

che werden die theoretischen Subforschungsfragen beantwortet.

Praktisch ist eine empirisch-qualitative Untersuchung vorgesehen. Als Erhebungsmethode wer-
den leitfadenbasierte Expertinnen-Interviews dienen. Als Expertinnen werden Mitarbeiterinnen
in Fiihrungspositionen aus Organisationen, die bereits nach dem PERMA-Lead Ansatz arbeiten,

herangezogen.

Der Leitfaden firr das Interview dient als Orientierung und zum AnstoR der Interviewpartnerin-
nen. Der Gewinn durch die leitfadenbasierten Interviews ergibt sich daraus, dass durch freie Ant-
worten inhaltlich ergiebiger erhoben wird. Der Vorteil der inhaltlich strukturierenden qualitati-
ven Inhaltsanalyse liegt darin, dass der Wortlaut der Expertinnen bis zur Prasentation der Ergeb-
nisse eine Rolle spielt. Dadurch bleibt die Forschung ganz nah an der praktischen Expertise. Durch
die digitale Aufzeichnung wird die Nachvollziehbarkeit als wichtigstes Qualitatskriterium qualita-
tiver Forschung gewahrleistet. Zur Datenanalyse und -interpretation wird die qualitative Inhalts-

analyse nach Kuckartz (2018) gewahlt.

Das systematische Vorgehen zeigt sich vor allem darin, dass die Analyse nach expliziten Regeln
ablauft. Diese Strukturierung ermdglicht, dass das Textverstehen und die Textinterpretation in
der Auswertung in den Fokus gestellt werden. (vgl. Kuckartz, 2018, S. 26) Dadurch werden die

empirischen Subforschungsfragen beantwortet.

1.5. Aufbau der Arbeit

In diesem Unterkapitel soll ein Uberblick tiber den Aufbau der Masterthesis gegeben werden. Die

Masterarbeit ist grob in zehn Kapitel gegliedert.

Um auch als nicht Fiihrungsforscherln, Flihrungskraft oder Psychologln die vorliegende Master-
arbeit als Interessent vollends erfassen zu kénnen, wird nach der Einfihrung in Kapitel eins, im
Kapitel zwei eine grobe Begriffsabgrenzung und Begriffsdefinition tiber Leadership, Positive Lea-
dership, das PERMA-Modell und die Covid-19 Pandemie als weltwirtschaftliche Krise vorgenom-

men.
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Obwohl es sich um eine Abschlussarbeit eines Wirtschaftsstudiums handelt, wird bereits in Kapi-
tel zwei deutlich, welch bedeutende Rolle die Positive Psychologie fiir diesen Fliihrungsansatz
spielt. Danach werden im Kapitel drei auch klassische und neuere Flihrungsansatze eindringlich
diskutiert, da sie als Grundlage fiir die Entstehung der betriebswirtschaftlichen Interessen an der
Positiven Psychologie teilhaben. Der nun schon seit einigen Jahren in der Fihrungsforschung ver-
tretene Ansatz des Positive Leadership mit seinen zwei bekanntesten Modellen dient im Kapitel
vier dazu, auch in weiterer Folge die Bedeutung des PERMA-Lead Modells besser zu erfassen. In
der vorliegenden Arbeit soll auRerdem die spezielle Bedeutung des PERMA-Lead wahrend der
Covid-19 Pandemie in Kapitel fiinf beleuchtet werden. Auch wenn die Arbeit noch wahrend der
Pandemie verfasst wird, sind bereits in Kapitel sechs einige spannende Verknlipfungen zu erwar-

ten.

Im Kapitel sieben kdnnen nun bereits die theoretischen Subforschungsfragen beantwortet wer-
den, da durch die Auseinandersetzung mit den gangigen Theorien Erkenntnisse zur Beantwor-
tung gesammelt werden. An dieser Stelle ist es bereits wichtig darauf hinzuweisen, dass die ein-
zelnen Elemente des PERMA die Vorteile im Fihrungsverhalten ursachlich ausmachen und kon-
kretisieren. Zudem kann die Wirksamkeit des PERMA-Lead durch die bisherigen wissenschaftli-

chen Arbeiten belegt werden.

Mit dem theoretischen Unterbau gelingt folglich die Erstellung eines Interviewleitfadens, sowie
Erhebung und Auswertung nach qualitativ inhaltlichen Forschungsvorgaben, wozu im Kapitel

acht genauere Informationen auf den Leser warten.

Im Kapitel neun kénnen nach genauer Auswertung der Expertinnen-Interviews die empirischen
Subforschungsfragen beantwortet werden und so im Kapitel zehn die wissenschaftlichen Er-

kenntnisse sowie praktischen Vorteile fiir Fiihrungskrafte dargelegt werden.
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2. BEGRIFFSABGRENZUNGEN UND -DEFINITIONEN

In diesem Kapitel werden die zentralen Begriffe der vorliegenden Masterarbeit definiert und im

theoretischen Kontext dargestellt.

2.1. Leadership

Der Begriff Leadership setzt sich zusammen aus dem Wort ,lead” zu Deutsch ,fiihren, leiten oder
anfihren” und ,,ship” gleichbedeutend mit ,,Schiff oder an Bord nehmen*. Vor allem in den letz-
ten zwei Jahrzehnten hat sich der Begriff Leadership mit der Bedeutung des Fiihrens, Leitens und
der Definition von Fihrungsqualitaten gefiillt. Davor waren sich sowohl die meisten Unterneh-
mer als auch Wissenschaftler einig, dass der Erfolg eines Unternehmens nur wenig mit der Flh-
rungskraft zu tun hat. Leadership heute meint einerseits die Fahigkeit einer Person zur Flihrung
von Menschen oder Menschengruppen im politischen, ideologischen oder geistigen Bereich. Spe-
ziell in der Wirtschaft hat der Begriff in den letzten Jahren jedoch an Bedeutung gewonnen, so
wird auch andererseits das Fihren von Unternehmen oder Organisationen immer haufiger als
Leadership bezeichnet. Nicht per se in der Bedeutung des Begriffs Leadership eingeschlossen ist,

wie erfolgreich gefihrt wird. (vgl. Peters, 2015, S. 1-2)

Leadership als glinstige Grundhaltung beinhaltet eine Kombination aus Talenten, Fahigkeiten
und Fertigkeiten erganzt durch schwer operationalisierbare Begrifflichkeiten wie Intuition, Em-
pathie und Gespiir. In diesem Zusammenhang meint Leadership ergebnisorientiert mit Men-
schen in einem sinnstiftenden Umfeld zu arbeiten und dabei Menschen, Prozesse, den Markt und

das Business stetig zu entwickeln. (vgl. Lindinger & Zeisel, 2013, S. 3-4)

Haufig wird Leadership daher als Prozess mit sozialem Einfluss auf die Mitarbeiterlnnen zur ge-
meinsamen Zielerreichung beschrieben, in dem die Fiihrungskraft umgekehrt jedoch auch von

den Mitarbeiterinnen beeinflusst wird (vgl. Mishra & Jha, 2017, S. 23).

Bei all diesen Abgrenzungsversuchen wird deutlich, es gibt nicht die eine richtige oder giiltige
Definition von Leadership, dennoch ist dieser Begriff im Zusammenhang mit Positive Leadership

als Grundlage fiir die kommenden Begriffserklarungen zu sehen.
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2.2. Positive Leadership

Bei der Begriffsabgrenzung des Positive Leadership verhilt es sich dhnlich zum Begriff des Lea-
dership. Positive Leadership hat keine einheitliche Definition. Es existieren einige Modelle zum
Thema Positive Leadership, die auf sehr unterschiedlichen Herangehensweisen basieren,

wodurch der Transfer von Theorie zu Praxis erschwert wird. (vgl. Ebner, 2019, S. 50-51)

Positive Leadership ist eine Fachrichtung, welche direkt aus der Positiven Psychologie erwachsen
ist. Die Positive Psychologie ist im Vergleich zur traditionellen Psychologie eine sehr junge Diszip-
lin, welche im Grunde in den 90er Jahren von Martin Seligman, Ed Diener und Mihdly Csikszent-
mihalyi konzeptualisiert und durch ihre progressive Herangehensweise weltweit bekannt wurde.
(vgl. Rolfe, 2018, S. 16) Die Forschung der Positiven Psychologie beschaftigt sich zunachst vor
allem mit den Bereichen des authentischen Gliicks oder passender libersetzt mit Wohlbefinden
(Seligman, 2014) und in ihrer Weiterentwicklung mit dem Aufbliihen des Menschen (Seligman,
2015). Daher eignet sich die Positive Psychologie nicht nur zur Behandlung von Erkrankungen,
sondern beispielsweise in den Bereichen Bildung, Erziehung und in der Arbeitswelt zur Verbes-
serung vorhandener Konstellationen. Durch die Erforschung der Positiven Emotionen, Charakter-
eigenschaften, positiver Institutionen und Beziehungen kdnnen Ergebnisse zu Widerstandsfahig-
keit, Leistungsfahigkeit, Starken und Tugenden abgeleitet werden. Aus der Defizitorientierung
erwuchs durch die Forschung in der Positiven Psychologie die Ressourcenorientierung. (vgl.

Rolfe, 2018, S. 16-17).

Auf Grund der Ubertragbarkeit der Erkenntnisse auf betriebswirtschaftliche Erfordernisse, ent-
wickelte sich alsbald groRes Interesse daran, welche Vorteile Organisationen durch den Einsatz
von Elementen des Positive Leaderships fiir das Unternehmen kreieren konnen. So kann festge-
halten werden, dass durch die Anwendung der Positive Leadership Konzepte auBerordentliche
Leistungen, positive Resultate und bemerkenswerte Lebendigkeit am Arbeitsplatz unter Renta-
bilitdtsaspekten das Ziel sind. Das heiflt Positive Leadership stellt sowohl den Menschen als auch
den Profit in den Mittelpunkt (vgl. Cameron, 2013, S. 2; Creusen, Eschemann & Johann, 2010, S.
23)

Die Positive Organisationslehre (POS) und das psychologische Kapital (PsyCap) sind zwei weit ver-

breitete Modelle im Zusammenhang mit Positive Leadership, welche in den Kapiteln 4.1.1. und
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4.1.2. genauer beleuchtet werden. Kurz kann aber auch hier bereits angemerkt werden, dass in
beiden Modellen die Zusammenhange des konkreten Fihrungsverhaltens und konkreter Charak-
tereigenschaften von Flihrungskraften fiir Unternehmenserfolg unzureichend erforscht werden.
Da also die zwei weit verbreiteten Modelle aus dem Positive Leadership groRe Hindernisse in der
Konzeptualisierung fiir die theoretische Erforschung und praktische Umsetzung mit sich bringen,

wurde aus dem PERMA Modell PERMA-Lead entwickelt. (vgl. Ebner, 2019, S. 53.59)

2.3. Das PERMA Modell als Grundlage fiir PERMA-Lead

Im Jahr 2011 stellt Seligman seine neue Theorie des Wohlbefindens erstmalig vor. In diesem
neuen Konzept entwickelt er die Theorie des Gliicks weiter und baut sie auf den folgenden funf
Komponenten auf, welche er in Form eines Akronyms als Grundlage fiir das Aufbliihen von Men-

schen definiert:

o P Positive Emotionen
o E Engagement

o R Relationships

o M Meaning

o A Accomplishment

(vgl. Seligman, 2015)

Auf den finf Bereichen aufbauend wird nun in den letzten Jahren im Rahmen des Positive Lea-

dership aus der Theorie ein praxisorientierter Flihrungsansatz namens PERMA-Lead abgeleitet.

PERMA-Lead ist das Positive Leadership Modell, welches direkt aus der Theorie des Wohlbefin-
dens als Fihrungsansatz weiterentwickelt wurde. Es dient einerseits Flihrungskraften in der Pra-
xis als auch andererseits fir die Forschung zum Thema Fiihrungsverhalten. Die fiinf beschriebe-
nen Faktoren meinen, dass Flihrungskrafte, welche das PERMA-Lead umsetzen positive Emotio-
nen ermoglichen, individuelles Engagement fordern, tragfdahige Beziehungen schaffen, Sinn in

der Arbeit vermitteln und erreichtes sichtbar machen.
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Abbildung 1: PERMA-Lead Modell fiir Positive Leadership. Quelle: Ebner, 2019, S. 70 [Genehmigung zur
Veroffentlichung durch den Autor erteilt]

In den vorhandenen Studien wird deutlich, dass die Auspragung jedes Faktors zum Fiihrungsver-
halten entscheidend fiir die Mitarbeiterinnen ist. Kurz gesagt beeinflusst nach diesem Modell
eine positive Fihrungskraft das PERMA der Mitarbeiterlnnen positiv, das heiRt das PERMA der
MitarbeiterInnen steigt messbar. (vgl. Ebner, 2019, S. 70) Die positiven betriebswirtschaftlichen
Auswirkungen durch ein steigendes PERMA werden im Kapitel 5.2. PERMA-Lead genauer disku-

tiert.

2.4. Die Covid-19 Pandemie und ihre wirtschaftlichen Auswirkungen

Die Covid-19 Pandemie, als Folge einer sich rasend schnell verbreitenden viralen Atemwegser-
krankung, welche seit Janner 2020 weltweit fiir gesellschaftliche sowie individuelle Verunsiche-
rungen, Veranderungen und Spaltungen fiihrt, ist eine menschliche Krise die nicht vorhergesehen
wurde und als weltweite Gesundheits- und Wirtschaftskrise gesehen werden muss. (vgl. Kuknor

& Bhattacharya, 2021, S. 94; Naudé, 2020, S. 311)
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Im Duden wird das Wort Krise als ,schwierige Lage, Situation oder schwierige Zeit” definiert, aber
auch als eine ,Zeit der Gefahrdung”. Der Ursprung des Wortes liegt im Griechischen und bedeu-
tet ,Entscheidung oder entscheidende Wendung”. (www.duden.de, 2021) Daraus abgeleitet
kann festgehalten werden, dass in dieser schwierigen Zeit der Krise einige entscheidende wirt-
schaftliche Wendungen passiert sind. Gesundheitliche sowie politische Auswirkungen sollen in
der vorliegenden Arbeit nicht diskutiert werden, da diese den Rahmen um ein Vielfaches tber-
steigen wiirden. Noch dazu in Anbetracht dessen, dass wir uns in Osterreich zum Zeitpunkt des
Verfassens dieser Arbeit (Herbst/Winter 2021/2022) nach wie vor in einer kritischen Gesamtlage

befinden.

Dennoch ist eine dieser entscheidenden 6konomischen Wendungen der grofRte messbare Riick-
gang der weltwirtschaftlichen Leistungen seit der Nachkriegszeit (Kolev, 2020, S. 2). Verschie-
dene Geschiaftsmodelle wurden durch die genannten Veranderungen sehr stark auf die Probe
gestellt und mussten sich schnellstmoéglich an die neuen Bedingungen mit geschlossener Gastro-
nomie, geschlossenem Handel und Home Office, wo es moglich war, befassen (vgl. Fasnacht,
2021, S. 243). Durch die Einddmmungsversuche der Pandemie in Form von Lockdowns und damit
verbundenen Home Office Vereinbarungen brauchte es digitale Arbeitsplatze in noch nie zuvor
erahntem Ausmal, sowie die Akzeptanz von Distance Working von Fiihrungskraften. (vgl. Bergs-
leitner & Riickel, 2021, S. 788 — 790) So seien nur einige exemplarische Auswirkungen angefiihrt,
welche von den Fuhrungskraften der einzelnen Unternehmen geldst werden mussten. So soll in
den folgenden Kapiteln diskutiert werden, welche Vorteile durch Positive-Leadership Ansatze
und konkret durch das PERMA-Lead Modell in der Covid-19 Pandemie entstanden sind, um die

verschiedenen Herausforderungen zu l6sen.
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3. KLASSISCHE FUHRUNGSTHEORIEN- UND KONZEPTE VS. NEUERE
FUHRUNGSANSATZE

Flhrung befindet sich nicht erst seit der Covid-19 Pandemie im Wandel, denn es gibt und gab
auch davor bereits immer neue Herausforderungen beim Fiihren von Mitarbeiterinnen, Organi-
sationen und am Markt. Der Wirkungsbereich von Flihrungskraften hat sich mit und durch die
Globalisierung erweitert, jedoch einige dieser Einflussfaktoren haben sich, durch die im Janner
2020 ausgel6ste Pandemie, beschleunigt. Es kann nicht mehr wie friiher nur aus der Zentrale
heraus agiert werden, weil sowohl Mitarbeiterinnen der neuen Generation als auch der Markt
eine Ausweitung an die Umgebungsbedingungen erfordern. (vgl. Lippold, 2019, S. 1) Flihrungs-
krafte missen schneller, agiler, risikobereiter, souveraner und toleranter sein als friiher noch.
Flihrungskrafte sind verantwortlich fiir ihre eigene Leistung und Gesundheit und tragen die Ver-
antwortung fir die Gesundheit und Leistung der Mitarbeiterinnen. (vgl. Rolfe, 2018, S. 160) Als
Folge des Wandels steigt auch der Bedarf nach sich verandernden Fiihrungsansatzen. Jedoch sind
es auch sich verandernde Lebensumstande und Bedirfnisse der Menschen, die folglich aus den
klassischen Fiihrungstheorien Positive Leadership Ansatze erwachsen lassen und ihre Notwen-

digkeit begriinden. (vgl. Picca & Spisak, 2013, S. 68)

Es ist nicht allzu lange her, dass man in den klassischen Fiihrungstheorien- und konzepten davon
ausging, dass Mitarbeiterinnen klare Ziele, beschrankte Aufgaben und eine starke Hand als Fiih-
rungskraft brauchen. So wurde der Fihrungserfolg hauptsachlich mit dem Verhalten und den
Eigenschaften der Fiihrungskraft in Verbindung gebracht. In den neuen Ansatzen von Fiihrungs-
theorien- und konzepten werden die Faktoren in Bezug auf Fiihrung vielmehr mit Interaktions-
prozessen, mit organisationalem Kontext und auch den Mitarbeiterinnen verkniipft. (vgl. Lippold,

2019, S. 2)

In den klassischen Fihrungsansatzen wird hauptsachlich von eigenschaftsorientierten, verhal-
tensorientierten und situativen Zusammenhéangen gesprochen, welche im Folgenden kurz der
neueren Ansatze gegenibergestellt werden, siehe auch Abbildung 2. Bei den neueren Flihrungs-
ansitzen ist eine Ubersicht viel schwieriger zu skizzieren, da die Fiihrungswelt als volatil, unsi-

cher, komplex und mehrdeutig anzusehen ist. (vgl. Helling-Moegen, 2013, S. 295)
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Klassische Ansatze Neuere Ansatze
Einflussausiibung Einseitig Wechselseitig
Filhrungshandeln Fuhrungsstil Strategien, Taktiken
Machtbeziehung Herrschaft der Fiihrer Anteil der Gefiihrten,

Machtbalancen

Instrument der Zielerreichung Erfolg abhangig vom Viele Faktoren, vernetzt,
Fuhrungsstil zirkuldr, viele Alternativen

Merkmal der Personlichkeit Eigenschaften der Zuschreibung durch Geflhle
Fuhrungskraft

Gruppenphdnomen Formelle Fiihrung, Statik Informelle, emergente

Prozesse, Dynamik

Fihrungsansdtze Eigenschaftsansatz, New-Leadership-Ansatze,
Verhaltensansatz, Situativer  Systemische Ansatze, virtuelle

Ansatz Ansdtze

Abbildung 2: Vergleich klassischer und neuerer Fiihrungsansatze. Quelle: In Anlehnung an Lippold, 2021, S. 60

3.1. Klassische Fiihrungstheorien

Frederick Winslow Taylor veroffentlichte 1911 , The Principles of Scientific Management” und
schaffte so dass erste Standardwerk, welches Fiihrung durch eine wissenschaftliche Brille be-
trachtete — der Taylorismus entstand. Bis heute gibt es unzahlbar viele Publikationen zum Thema
Flihrung, aber nicht, weil dieses Thema an sich als komplex einzustufen ist, sondern weil sich das
Menschenbild in den letzten hundert Jahren mehrmals verdndert hat. Im Taylorismus ging man
davon aus, dass man alle Menschen gleich und hauptsachlich tiber Geld motivieren kann, dahin-
ter steht das Menschenbild des ,,Economic Man”. In den 1930er Jahren folgte die Annahme, dass
die Arbeitsatmosphare welche durch zwischenmenschliche Beziehungen entsteht, der haupt-
sachliche Grund fiir eine Leistungsverbesserung ist. Der ,Social Man“ als Menschenbild etablierte
sich und Konzepte, die spater im Positive Leadership grolRe Bedeutung erlangen sollten, wie Zu-
friedenheit und Wohlbefinden von Mitarbeiterinnen hielten schon damals Einzug in ein profes-
sionelles Flihrungsverstiandnis. Nach dem 2. Weltkrieg riickten Begriffe wie Autonomie und

Selbstkontrolle in den Mittelpunkt der Motivation fiir Arbeitsleistung, so dass Arbeitskrafte die
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Chance zur Gestaltung ihrer Tatigkeiten hatten und auch die Sinnhaftigkeit in ihrer Beschaftigung
erkennen konnten. Das dahintersteckende Menschenbild nennt sich ,Self-Actualizing Man”. Die
Sinnhaftigkeit flieRt auch als Teil ins PERMA-Lead Modell, welches unter die neuen Fiihrungsan-
satze fallt, mit ein. (vgl. Ebner, 2019, S. 39-42). Im Laufe der Zeit entwickelten sich dadurch ver-
schiedene Fiihrungsansatze, welche teilweise nebeneinander existierten und in den folgenden

Kapiteln genauer dargestellt werden.

3.1.1. Eigenschaftsorientierte Fiihrungsansatze

Der eigenschaftsorientierte Flihrungsansatz ist der dlteste Fiihrungsansatz (iberhaupt und geht
auf Thomas Carlyle, der im 19. Jahrhundert lebte zuriick. Die Theorie geht davon aus, dass der
Fihrungserfolg der Fihrungskraft malRgeblich von den Persdnlichkeitseigenschaften dieser be-
stimmt wird. In den verschiedenen eigenschaftsorientierten Theorien wird angenommen, dass
bestimmte Eigenschaften der Fiihrungskraft die zu Fihrenden beeinflussen. Die Great-Man-The-
orie wird haufig mit dem eigenschaftsorientierten Fiihrungsansatz gleichgesetzt. Laut dieser The-
orie sind nur einige wenige aullerordentliche Menschen mit diesen natlrlichen Fihrungsfahig-
keiten ausgestattet. Abgeleitet wurde die Theorie aus den einmaligen Geschichten von grof3en
Persdnlichkeiten der Geschichte, Politikern und Militarfiihrenden. (vgl. Lippold, 2021, S. 20-21;
vgl. Steiger, 2013, S. 40-41))

Eine weitere hier einzuordnende Herangehensweise ist die Theorie der charismatischen Fiihrung,
welche davon ausgeht das Charisma ein Ausloser flr Autoritat ist. Die charismatische Flihrung,
welche in den spaten 1980er Jahren entwickelt wurde, flihrt in diesem Zusammenhang zu auller-
ordentlicher Motivation und UGberdurchschnittlichen Leistungen. Die sich daraus ergebenden
Chancen bringen jedoch auch Risiken mit sich, denn das Charisma kann auRerordentliche Veran-
derungen in Organisationen und Gesellschaften bewirken, was sowohl zu Erfolg als auch Misser-

folg fihren kann. (vgl. Aretz, 2019, S. 10-12)

Die transformationale Flihrung ist der Theorie der charismatischen Flihrung sehr nahe, denn sie
zielt durch charismatisches Verhalten, Zugehorigkeitsempfinden, Inspiration, intellektuelle Sti-
mulation, Vertrauen und Wertschitzung auf die Beeinflussung der Uberzeugungen der Gefiihr-

ten ab. Diese sollen dadurch eine intrinsische Motivation fiir die Aufgabe selbst entwickeln. Die
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transformationale Fiihrung wird, obwohl vor den ersten positiven Fiihrungsansatzen entstanden,
in der Forschung bereits zu den Positive Leadership Ansatzen gezahlt. (vgl. Zbierowski, 2019, S.
55) Bei der transaktionalen Flihrung hingegen entsteht die Motivation durch duRere Anreize in
Form von Belohnung oder Bestrafung. Hier besteht die Aufgabe der Fiihrungskraft in erster Linie
den Mitarbeiterlnnen darzulegen, was die Erwartungen an sie sind und welche Belohnungen sie
zu erwarten haben. Beide Ansatze sind in der Folge der Theorie der charismatischen Fiihrung

zwischen Mitte der 1980er und 1990er Jahre entstanden. (vgl. ebd. S.23)

AulRerdem dienen beide Ansatze in der neueren Fihrungsforschung als Ausgangspunkt fir er-
folgreiche Flihrung in unsicheren Zeiten durch eine Schlisselfigur. So wird der Flihrungskraft aus
diesem Konzept erwachsen eine bedeutende Rolle in der Krise zugeschrieben, ebenso wie im
Flihrungsansatz des PERMA-Lead Modells, welches im Rahmen dieser Arbeit die Vorteile in Kri-
sen durch Fiihrung beleuchten soll. Dennoch fehlen im eigenschaftsorientierten Flihrungsansatz
alleine, die Komponenten des Entwicklungspotenzials und des Wissens der Gefiihrten, weswe-
gen in kinftiger Forschung diese Variablen berticksichtigt werden. (vgl. Furtner & Baldegger,

2013, S.12)

3.1.2. Verhaltensorientierter Fiihrungsansatz

Durch die sich andernden Fihrungsaufgaben, vor allem die Fahigkeiten und Fertigkeiten der Mit-
arbeiterlnnen zu erkennen und fiir das Unternehmen bestmaglich zu erschlielRen, sind die eigen-
schaftsorientierten Flihrungsansatze der Verhaltensbeeinflussung nicht mehr alleinstehend er-
folgsversprechend geeignet. Weisungen, Kontrolle und klassische Anreizkonzepte bewirken
Dienst nach Vorschrift. (vgl. Franken, 2010, S. 262) Folglich entwickelt sich bereits nach dem 2.
Weltkrieg der erste Ansatz der verhaltensorientierten Flihrung, welcher gleichbedeutend mit den
Fihrungsstilkonzepten anzusehen ist. Der Flihrungsstil wird nach Lippold (2021, S. 28) als regel-
maRig wiederkehrendes Verhalten wie ,wahrgenommene Bedeutung der Zielerreichung, die Art
der Willensbildung, die Beziehungen in der Gruppe der Gefilihrten, die Form der Kontrolle, die
Art der Sanktionierung und die Einstellung und Firsorge einer Flihrungsperson gegeniber den
Mitarbeitern” beschrieben. In der Forschung versucht man dieser Komplexitat durch die Begriin-

dung von Flhrungsstiltypen zu begegnen und meint damit, dass das Verhalten der Mitarbeite-
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rinnen durch den Flhrungsstil, das Flihrungsverhalten der Vorgesetzten gesteuert wird. Die Un-
terscheidung zwischen aufgabenorientiertem und personenorientiertem Flihrungsverhalten hat

sich zudem als hilfreich herausgestellt. (vgl. Haas, 2013, S. 317-318)

Der Klassiker unter den verhaltensorientierten Flihrungsansatzen nennt sich Flihrungsstilkonti-
nuum und beschreibt das autoritdre und kooperative Verhalten als die zwei Endpunkte eines
eindimensionalen Kontinuums. Beim autoritdaren Fiihrungsstil liegt das Entscheidungsgewicht
beim Vorgesetzten, der die Aufgaben zuweist und den Mitarbeiterinnen keine Wertschatzung
entgegenbringt. Beim kooperativen Flihrungsstil liegt der Entscheidungsspielraum in der Gruppe
und so werden auch die Aufgaben in der Gruppe verteilt. AuBerdem bringt die Fihrungskraft den
Mitarbeiterlnnen eine hohe Wertschatzung entgegen. Dieses Ende des Kontinuums ist auch als
essenzielle Grundlage in den Positive Leadership Ansatzen zu sehen. Zwischen den beiden End-
punkten finden sich patriarchalische, beratende, konsultative, partizipative und delegative Fiih-
rungsstile. In diesem Konzept soll die Fiihrungskraft je nach Erfordernis in der Lage sein den Fiih-
rungsstil anzupassen, das heillt es gibt keinen praferierten Fiihrungsstil. (vgl. Lippold, 2021, S. 28-
29; Franken, 2010, S. 262-264) Im Grunde zeitgleich entstand der Ohio-State-Leadership-Quad-
rant, welcher sich von der Eindimensionalitdt des Flihrungsstilkontinuums abwendet und fest-
halt, dass Leistungs-/Aufgabenorientierung und Mitarbeiterinnen-/Beziehungsorientierung in
Kombination zur Beschreibung von Flihrungsverhalten dienen. Eine Fiihrungskraft kann demnach
gut in Beziehung sein und dennoch eine hohe Aufgabenorientierung aufweisen. (vgl. Aretz, 2019,

S. 13) Hieraus lassen sich vier Fihrungsstile ableiten:

o Autoritdrer Fihrungsstil 2 hohe Leistungs- niedrige Beziehungsorientierung

o Burokratischer Fiihrungsstil = niedrige Leistungs- niedrige Beziehungsorientierung

o Kooperativer Fiihrungsstil 2 hohe Leistungs- hohe Beziehungsorientierung

o Beziehungsorientierter Fiihrungsstil = niedrige Leistungs- hohe Beziehungsorientierung

(vgl. Stock-Homburg & Ozbeck-Potthoff, 2013, S. 357)

Durch die Erweiterung um die Kundenorientierung ergeben sich finf typische Umrisse zu Fiih-
rungsverhalten: Der autoritdre Kundenorientierte (hohe Leistungs- und Kundenorientierung),
der Softie (hohe Kunden- und Beziehungsorientierung), der Treter (hohe Leistungsorientierung),

der interne Optimierer (hohe Leistungs- und Beziehungsorientierung), der Manager mit ausge-
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wogenem Fiihrungsverhalten (hohe Leistungs-, Beziehungs- und Kundenorientierung). (vgl. Lip-
pold, 2021, S. 29-31) Im Verhaltensgittermodell aus dem Jahr 1960 werden die beiden Dimensi-
onen Leistungs- und Beziehungsorientierung mit ihren Auspragungen auf neun Ebenen erfasst,
wodurch sich folglich 81 Fiihrungsstile abbilden, welche nach dem Bemihen um die Mitarbeite-
rinnen und nach der Interesse an der Aufgabe verstanden werden. Auch hier kénnen finf zent-
rale Fihrungsstile abgeleitet werden: Glacéhandschuh Management (hohe Beziehungs- niedrige
Aufgabenorientierung), Team-Management (hohe Beziehungs- hohe Aufgabenorientierung), Or-
ganisationsmanagement (mittlere Beziehungs- und Aufgabenorientierung), Uberlebensmanage-
ment (niedrige Beziehungs- und Aufgabenorientierung) sowie Befehl-Gehorsam-Management
(niedrige Beziehungs- hohe Aufgabenorientierujng). (vgl. ebd. S. 31-32) An dieser Stelle ist kri-
tisch zu hinterfragen ob zweidimensionale Modelle die Komplexitdt von Flihrung abbilden kon-
nen ohne situative Rahmenbedingungen zu bericksichtigen. AuBerdem fehlen in den Darstellun-
gen die Zusammenhange von Flihrungsverhalten und Effizienzkriterien sowie anderer Einfliisse
(Erwartungen, Erfahrungen Mitarbeitende, Qualifikationsniveau, Organisationsklima etc.), wes-
halb sich in der Folge auch noch die situativen Flihrungsansatze entwickeln und versuchen ver-
schiedene Situationen in der Art des Flihrungsverhaltens zu beachten. (vgl. Aretz, 2019, S. 14-15)
So entwickelte sich im 20. Jahrhundert in den verhaltensorientierten Filhrungsansatzen bereits
eine Grundlage auf der die Positive-Leadership Ansatze weiter aufbauen konnten. Wenngleich
auch empirische Belege fiir die Wirksamkeit zwischen Flihrungsstil und Fiihrungserfolg noch aus-
blieben, entstand eine Ausgangspunkt dafiir, dass nicht ein richtiger Fihrungsstil existiert, son-
dern je nach Situation Flihrung zu Erfolg fiihren kann. (vgl. Steiger, 2013, S. 42-43) Die empiri-
schen Belege das ein bestimmter Flhrungsstil Flihrungserfolg ausmacht, werden nun ansatz-
weise durch PERMA als Messinstrument geliefert. Um jedoch wissenschaftlich verlassliche
Schlusse zu erzielen, wird der Einsatz des PERMA Profilers im PERMA-Lead noch mehr Daten be-

notigen. (vgl. Dallmer, 2019, S. 48)

3.1.3. Situativer Fiihrungsansatz

Im situativen Filhrungsansatz geht es also im Grunde darum, dass die Fihrungskraft ihr Fihrungs-
verhalten den gegebenen Situationsbedingungen anpasst. Hofbauer & Kauer (2021, S. 26) zdhlen

daher die zweidimensionalen Ohio-State-Studien sowie das Verhaltensgittermodell, welche hier
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soeben als verhaltensorientierter Flihrungsansatz vorgestellt wurden, zu den situativen Fiih-
rungsansatzen. Es wird deutlich, dass auch hier die Abgrenzungen nicht eindeutig sind, daher

sollen hier einige Ansatze fiir ein besseres Verstandnis kurz umrissen werden.

Vor dem Hintergrund der Entwicklung einer Vielzahl von Modellen in diesem Ansatz, lasst sich
die Forschung grob in zwei Stromungen einteilen. Einerseits gibt es die Strémung in der Fiih-
rungsverhalten als abhangig von Situationsvariablen untersucht wird und anderseits gibt es die
Strémung, die als Kontingenztheorie den Zusammenhang von Fiuhrungskrafteverhalten und Effi-

zienz in Anbetracht von gesteuerten Situationsvariablen untersucht. (vgl. Aretz, 2019, S. 15-16)

Die Kontingenztheorie der Flihrung ist vereinfacht dargestellt die Annahme das Fiihrungserfolg
vom Zusammenwirken des Fiihrungsverhaltens und der Fithrungssituation abhangen, um folglich
eine hohe Leistung der gefiihrten Gruppe sicherzustellen. Um die Fliihrungssituation messbar zu
machen, werden die Variablen Positionsmacht, Aufgabenstruktur und die Beziehung zwischen
Fihrungsperson und geflihrten Mitarbeiterlnnen wieder unter dem Aspekt der Leistungs- und
Beziehungsorientierung herangezogen. Es werden also die Effekte des Fiihrungsstils in den drei
eben genannten Variablen in der Theorie gemessen. Auch wenn bis heute kein empirischer Beleg
fur diese Theorie vorliegt, gilt sie als Grundlage fiir weitere situative Fihrungstheorien wie die
Weg-Ziel-Theorie, in der die Annahme gilt, dass die Fihrungskraft durch ihr Fihrungsverhalten
dabei unterstitzt Ziele zu erreichen und Hindernisse aus dem Weg zu rdumen. In den Studien zur
Weg-Ziel-Theorie ergeben sich auch situativ abhangige Empfehlungen fiir optimales Flihrungs-
verhalten. So fuhrt beispielsweise der partizipative Flihrungsstil bei komplexen Aufgaben eher
zum Erfolg und unterstiitzende sowie ergebnisorientierte Flihrung sind im Gegensatz zu direkti-
ven und partizipativen Herangehensweisen kulturunabhangig erfolgsversprechend. (vgl. Lippold,

2021, S. 32-36)

Auch hier findet sich eine parallele zu den Positive Leadership Ansdtzen, in denen es auch vor-
wiegend um auBerordentliche Leistungsfahigkeit und Dynamik am Arbeitsplatz, sowie positive

Abweichungen im Unternehmenserfolg geht. (vgl. Cameron, 2013, S. 2)

Ein weiterer situativer Ansatz findet sich im Drei-D-Modell aus dem Jahr 1981, welches als dritte
Dimension neben Aufgaben- und Beziehungsorientierung die Effektivitat einfiihrt. In den vier

Grundfuhrungsstilen (Beziehungsstil, Integrationsstil, Verfahrensstil, Aufgabenstil) wird eine
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hohe oder niedrige Auspragung der Wirksamkeit skizziert. Um alle vier Fiihrungsstile wie in die-
sem Modell gefordert je nach Situation addquat einzusetzen, bedarf es eines Flihrungskraftetra-
inings. (vgl. Lippold, 2021, S. 38-40) Als Weiterentwicklung im situativen Filhrungsansatz ist das
situative Reifegradmodell in den 1990er Jahren entstanden. Hier wird die Auswahl des Flihrungs-
stils vom individuellen Reifegrad der Mitarbeiterlnnen, als dritte Dimension neben Aufgaben-
und Beziehungsorientierung, abhangig gemacht. Auch hier gibt es vier Filhrungsstile, welche im

Zusammenhang mit der Leistungsbereitschaft der MitarbeiterInnen stehen:

o Der autoritdre, unterweisende Fiihrungsstil (prazise Anweisungen, Kontrolle)
o Der integrierende, verkaufende Flhrungsstil (begriindet Entscheidung, bietet Unterstiit-
zung an)
o Der partizipative Fihrungsstil (Meinungen abfragen, Verantwortung libertragen)
o Der Delegationsstil (Ubertragung von Kompetenzen, einzig Erfolgskontrolle bleibt)
Hier wird bereits darauf geachtet, die Reife der Mitarbeiterlnnen zu férdern, wenngleich auch

andere situationsrelevante Faktoren vernachlassigt werden. (vgl. Mithel & Hogel, 2013, S. 380)

Es ergeben sich auch hier durch die Forschungsbemihungen nicht zu beantwortende Themen-
felder, welche weitere Untersuchungen in Bezug auf den Zusammenhang von Filhrungskompe-
tenz sowie Rahmenbedingungen mit Mitarbeiterlnnen notwendig machten. Deutlich wird den-
noch auch in diesem Ansatz, dass man von dem Konzept das richtige Fiihrungsverhalten fir Erfolg
definieren zu kénnen, abriicken muss und sowohl die Umgebungsbedingungen als auch die Indi-
vidualitat der Geflihrten eine Rolle spielen. Wodurch sich die Notwendigkeit nach hoher Flexibi-
litat und Variabilitat in der Fihrung ergeben. (vgl. Franken, 2010, S. 271) In den friihen Ansatzen
des Positive Leadership geht es auch, um die positive Beurteilung von situativen Umstanden und
Erfolg durch motivationale Anstrengung, was vor allem durch die Auseinandersetzung mit bis
dahin vorhandenen klassischen Fiihrungsansatzen moglich wurde. (vgl. Furtner & Baldegger,

2013, S. 174)

So werden die klassischen Filhrungsansatze sowohl auf Grund der sich wandelnden Gesellschaft,
als auch auf Grund der unzureichenden Forschungserkenntnisse, der eindimensionalen Konzepte

in den letzten Jahren von einer Flut neuerer Flihrungsansatze abgelost.
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3.2. Neuere Fiihrungsansatze

Das Kapitel der neueren Flihrungsansatze soll eine weitere Idee dazu vermitteln, wodurch neuere
Fihrungskonzepte entstanden sind und welche Einflisse bewirken, dass ein mehrdimensionales

Herangehen notwendig ist.

Die Mitarbeitenden in Firmen zeichnen sich in den letzten Jahren durch eine groRe Heterogeni-
tat, nicht zuletzt bedingt durch den Umgang mit neuen Technologien sowie Generationen- und
Kulturunterschieden aus. Die Digitalisierung sowie der technische Fortschritt und auch dadurch
bedingte Medienmix Moglichkeiten sowie die Vielfalt der Kommunikationsmdoglichkeiten und
hybride Arbeitskulturen wirken massiv auf heutige Flihrungsanforderungen ein. Die Unterneh-
men missen daher, um erfolgreich zu bleiben mit Schwankungen umgehen und Unsicherheiten
akzeptieren. (vgl. Mundt, Peter & Frey, 2013, S. 79) In weiterer Folge muissen sich vor allem Fiih-
rungskrafte der neuen Generation annehmen und anpassen, in denen Hierarchien und kontrol-
lierte Ablaufe keine bedeutende Rolle mehr spielen. Emotionale Werte riicken hingegen in den
Fokus der Menschen. So hat sich auch die Kommunikation nicht nur durch digitale Moglichkeiten
stark verandert, sondern auch weil Unternehmen ahnlich den sozialen Medien ihren Mitarbeite-
rinnen und KundIinnen immer mehr Moglichkeiten bieten, nicht nur Informationen zu erhalten,
sondern und vor allem auch Informationen bereit zu stellen. Die digitale Transformation erfasst
im unternehmerischen Bereich die Unternehmenskultur, Arbeitsraume sowie Wertvorstellun-
gen, wodurch auch Anreizsysteme von friiher an Wert verlieren. Die Herausforderung der Fih-
rung in den neuen Flihrungsansatzen liegt im Bereich der Begeisterung und Verbindung der ver-
schiedenen Kulturvorstellungen und Generationenunterschiede. (vgl. Lippold, 2021, S. 54-58;

Wintermann, 2020, S. 657)

Die Vielfalt der Konzepte in ihrer Gesamtheit wiirde den Rahmen dieser Arbeit Uberschreiten, so
sollen nur ansatzweise die implizite Fiihrungstheorie, das Super-Leadership Konzept, geteilte und

verteilte, agile und systemische Filhrungsansatze erortert werden.

Die implizite Fihrungstheorie wird zu den kognitiven Flihrungsansatzen gezahlt, weil Fliihrungs-
prozesse vom Geflihrten Richtung Fihrungskraft betrachtet werden, das heifSt wie wirkt der Fiih-

rungsstil beim Gefilihrten in Bezug auf dessen idealer Vorstellung von Fiihrung. Kritik an dieser



Klassische Fiihrungstheorien- und konzepte vs. neuere Flihrungsansditze

Theorie wird vor allem deshalb gelibt, da demnach der Fiihrende keinen Einfluss auf den Fiih-
rungserfolg hat, sondern Flihrungserfolg nur von der Akzeptanz der Fihrungskraft abhangt. (vgl.
vgl. Stock-Homburg & Otzbeck-Potthoff, 2013, S. 363, Lippold, 2021, S. 42) Fiihrungserfolg ergibt
sich nach dieser auch subjektiven Flihrungstheorie genannt, durch die Akzeptanz der Fiihrungs-
person. In Folgestudien wird bestatigt, dass Flihrungskrafte ihr Verhalten an die Erwartungen der
Mitarbeitenden anpassen sollen, um Fiihrungserfolg zu erzielen. (vgl. Stock-Homburg & Otzbeck-
Potthoff, 2013, S. 363) Dies ist auch eine im Positive Leadership anerkannte Haltung. Mitarbei-
tende miussen von der Fihrungskraft dort abgeholt werden, wo sie sich in ihrer Entwicklung be-
finden, um die Erwartungen der Mitarbeitenden zu treffen und so gemeinsam in Richtung Unter-

nehmenserfolg zu gehen. (vgl. Preusser & Bruch, 2014, S. 26)

Beim Super-Leadership Konzept soll ebenfalls nicht das Verhalten der Mitarbeiterinnen gelenkt
werden, sondern eine zielorientierte Selbststeuerung der Mitarbeiterinnen entstehen (Self-Lea-
der). Dies bedeutet, dass der Super Leader die Mitarbeiterinnen dabei unterstitzt, selbststandig
und ergebnisorientiert zu arbeiten und sich selbst zu motivieren. Dies kann nur funktionieren,
wenn das Konzept in der Unternehmenskultur verankert ist und Mitarbeitende Persdnlichkeits-
merkmale wie Entschlossenheit, Autonomie und Einfallsreichtum mitbringen. (vgl. ebd. S. 363-
364) In diesem Ansatz gibt es Kritik fur die Tatsache, dass der Fihrungserfolg nicht an der Fih-

rungskraft liegt, sondern an den Mitarbeitenden. (vgl. Lippold, 2021, S. 61)

Beim Ansatz der geteilten Fiihrung Gilbernehmen hauptsachlich die Teammitglieder Fihrungsauf-
gaben. Die Frage wie Fihrung aufgeteilt werden soll um Motivation und Leistung zu steigern
steht im Fokus dieser Annahme, welche vor allem bei raumlich geteilten Teams zunehmend ge-
nutzt wird. So erleben die Teammitglieder durch die Verantwortungsiibertragung wie sie am Ge-
samterfolg aktiv teilhaben. (vgl. Mithel & Hogel, 2013, S. 381-382) Herausforderungen in diesem
Ansatz ergeben sich durch Machtmissbrauch und fehlender Orientierung der einzelnen Mitarbei-
terlnnen, sowie Angst vor Kontrollverlust bei den Fliihrungskraften. Bei der verteilten Flihrung ist
die geteilte Fiihrung die Grundlage. Sie schlief3t in der Erweiterung der Verteilung der Flihrungs-
aufgaben jedoch Uber das Team hinausgehende Prozesse auf struktureller und kultureller Ebene

mit ein. (vgl. Lippold, 2021, S. 62-63)

Die agile Fihrung ist die praxisbezogene Variante der geteilten Filhrung in der es darum geht

flexibel und anpassungsfahig zu reagieren sowie Losungen im Team zu finden und gemeinsam an
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Aufgaben zu arbeiten. Hierarchische Strukturen werden hierzu aufgebrochen. Fihrungskrafte
missen in dieser Denkhaltung den Mitarbeitenden auf Augenhdhe begegnen und haben ihre
Hauptaufgaben darin die Arbeitsfahigkeit und die Orientierung des Teams sicherzustellen. (vgl.
Hofbauer & Kauer, 2021, S. 39-40). Auch dieser Ansatz kann in seiner Gesamtheit gut mit den
Positive Leadership Konzepten verknlipft werden, da auch dort hierarchische Strukturen keinen
groRen Stellenwert einnehmen und Fiihrungskrafte Mitarbeitenden auf Augenhéhe begegnen.

(vgl. Creusen et al., 2010, S. 72)

Letztlich wird im systemischen Flhrungsansatz das Unternehmen als System gesehen, in dem
jede Fihrungsaktion direkte und indirekte Flihrungsreaktionen hervorruft, wodurch klassische
Flihrungsansatze die auf Beeinflussung der Mitarbeitenden abzielen, unbrauchbar werden. Hier
ist die Komplexitat eine wichtige Basis der Flihrung, so dass die Flihrungskraft als Person kaum
noch Einfluss auf die Prozesse hat. In diesem Ansatz gibt es zwar auf Grund der Komplexitat keine
einfachen Handlungsanweisungen, weswegen viele Praktiker nicht auf diesen Ansatz zurilickgrei-
fen, dennoch soll hier angefiihrt werden, dass auch diese Herangehensweise bereits in Verbin-
dung mit dem Ansatz des PERMA-Lead gesehen werden kann. (vgl. Lippold, 2021, S. 65) Es geht
hier nicht mehr darum ein gezieltes Verhalten zu erzeugen, sondern vielmehr geht es um die
Gestaltung optimaler Rahmenbedingungen, welche den Mitarbeiterinnen folglich selbstverant-
wortlich und selbstorganisiert Moglichkeiten eréffnen. In Anbetracht dessen, dass durch das
PERMA-Lead Modell ebenso optimale Rahmenbedingungen geschaffen werden, wird auch die
systemische Herangehensweise womoglich fir Praktiker in Zukunft brauchbar. (vgl. Steiger,

2013, S. 45)

Es gibt weiterfiihrend bereits einige Uberlegungen in Bezug auf digitale Fiihrung, womit eine di-
gitale Fihrungskompetenz gemeint ist. Die Covid-19 Pandemie hat den Bedarf nach Medienkom-
petenz als digitale Flihrungskompetenz sprunghaft ansteigen lassen und neben dem Bildungs-
personal auch Fihrungskréfte vor enorme Herausforderungen gestellt. Der englische Begriff ,,Di-
gital Leadership” hingegen meint einen eigenen Fiihrungsstil, der beantwortet was eine Fiih-
rungskraft im digitalen Zeitalter ausmacht und wie die digitale Transformation im Unternehmen
vorangetrieben wird. In diesem Ansatz braucht der Digital Leader ausreichend Entscheidungsbe-

fugnis, weil er auch als Bindeglied in und zwischen den Fiihrungsebenen agiert und die Agilitat
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verkorpert. Der Digital Leader agiert als Teamplayer und vermittelt die Vision des Unternehmens.

(vgl. Lippold, 2021, S. 67-72; Hofbauer & Kauer, 2021, S. 219)

Die hier dargestellten neueren Fiihrungsansatze dienen ebenso wie die Aspekte der klassischen
Fihrungsforschung als Ausgangspunkt fiir die Entstehung von Positive Leadership Ansatzen, da
vor allem, die bis hierhin zusammengestellten Konzepte durch ihre Erkenntnisse aufzeigen, wel-
che Aspekte fur die Messung von Fiihrungserfolg, ausgeldst durch passende Rahmenbedingun-
gen einerseits und durch Fihrungsverhalten andererseits, mitverantwortlich sind. Zusammenge-
fasst kann man daher sagen, dass die Erkenntnisse bis hierhin vor allem den wissenschaftlichen

Zugang fur Positive Leadership enorm erleichtert haben.

Die Positive Leadership Ansatze als solches sind wiederum die Grundlage fiir die Entstehung des
PERMA-Modells, welches durch die Messmaoglichkeiten erst eine Konkretisierung von Fihrungs-

verhalten und Rahmenbedingungen im Positive Leadership Ansatz ermdglicht.
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4. POSITIVE LEADERSHIP FUHRUNGSANSATZ

In Anbetracht unserer Gesellschaft und Sozialisierung ist die Abkehr von einer defizitorientierten
Sicht auf das Leben in der Praxis nicht immer einfach. Wahrend der Schulzeit, gibt es immer wie-
der Rickmeldungen Uber das was falsch ist und auch spater in der Arbeitswelt beziehen sich die
Riickmeldungen nur allzu oft auf das was nicht richtig oder nicht vollstandig erledigt wurde. Auch
im privaten Bereich zieht sich diese Defizitorientierung haufig durch das Leben. Im Positive Lea-
dership geht es in erster Linie darum, dass die Flihrungskrafte auf die individuellen Starken der
MitarbeiterInnen bauen und diese fordern. Die Idee des Fiihrungsansatzes ist es also Starken zu
starken, um das Selbstvertrauen zu festigen und die Leistungsfahigkeit zu optimieren. Dies soll
sowohl auf individueller als auch auf organisationaler Ebene umgesetzt werden. (vgl. Ebner,
2010, S. 72) Der Positive Leadership Fihrungsansatz kann als die Basis aller positiven Flihrungs-

ansatze betrachtet werden (Creusen et al., 2010, S. 23).

Cameron (2013) beschreibt die Hauptziele des Positive Leadership sowohl fiir das Individuum als
auch fir die Organisation darin, auBerordentliche Leistungsfahigkeit und Dynamik am Arbeits-
platz anzustreben sowie positive Abweichungen bei den organisationalen Resultaten zu erzielen.
Durch die Herangehensweise verschiedener positiver Filhrungsansatze konnten positive Effekte
auf Produktivitat, Profit, Qualitat, Innovationsbestrebungen, Loyalitat der Mitarbeitenden sowie
individuelle Gesundheit, emotionales Wohlbefinden, Gehirnfunktionen, zwischenmenschliche
Beziehungen und Lernen gefunden werden. Um hier auch gleich auf die Vorteile in der Krise zu
verweisen, sei festgehalten, dass die genannten Punkte in unvorhersehbaren Situationen zu Sta-
bilitdt und Orientierung beitragen kdnnen, was wiederum fiir erfolgreiches Handeln als Grund-
lage dient. Um sowohl die stabilisierenden als auch orientierenden Faktoren zu erreichen, ben6-

tigt es laut Cameron (2013, S. 2-3) folgende vier Grundbemihungen:

1. Potenzialentfaltung personlicher Starken, das heildt es gilt herauszufinden, welche Ta-
lente der Mitarbeitende mitbringt.

2. Engagement durch Flow-Erleben, das heiRt durch spezielle individuelle Fahigkeiten ent-
steht im Augenblick der Herausforderung ein Versinken im Moment und positive Emoti-
onen entstehen.

3. Partizipation zur Energiegenerierung, das heil3t der Mitarbeitende braucht Erfolge.
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4. Sinnerleben durch erstrebenswerte Zielvereinbarungen und Unternehmensvisionen, das
heillt Mitarbeitende ordnen ihre Arbeit in einen groReren Rahmen ein. (vgl. Creusen et

al., 2010, S. 23-25)

Zu den vier Grundbemiihungen beschreibt Cameron vier positive Flihrungsstrategien (siehe Ab-
bildung 3) um Giberdurchschnittliche Performance zu erreichen. Das Positive Klima fordere Dank-
barkeit, Vergebungsbereitschaft und Mitgefiihl. Aus den positiven Beziehungen entstehen Ener-
gienetzwerke, die wiederum Starken ausbauen. Die positive Kommunikation diene vor allem fir

Feedback und der positive Sinn beeinflusst das Wohlbefinden positiv. (vgl. Ebner, 2019, S. 58)

Positives Klima

Positive Positive
Leadership Beziehungen

Positiver Sinn

Positive
Kommunikation

Abbildung 3: Positive Filhrungsstrategien. Quelle: In Anlehnung an Cameron, 2013, S. 4

An dieser Stelle sollte auch der heliotropische Effekt erértert werden, denn Cameron (2013, S. 4)
postuliert in seiner Organisationstheorie, dass Positivitat heliotropisch ist. Heliotropisch meint in
diesem Zusammenhang, dass alle lebenden Systeme sich der positiven Energie zuwenden, wie
beispielsweise Pflanzen dem Licht oder der Sonne entgegenwachsen. Der heliotropische Effekt
kann sowohl auf Ebene der Mitarbeiterlnnen als auch auf Ebene der Organisation beobachtet

werden und bewirkt, dass sich beide Systeme in Richtung Positivitat bewegen. Umgekehrt ist es
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natirlich auch so, dass Negativitat eine unbestritten starke Wirkung auf Menschen und Organi-
sationen hat, weswegen positive Werkzeuge und Methoden im Positive Leadership dabei unter-
stltzen das Negative hinter sich zu lassen und sowohl Individuen als auch Organisationen zum
Aufblihen zu bringen. (vgl. Cameron, 2013, S. 4-9) Es ist anzunehmen, dass dieser Effekt auch in
der Krise wirkt, so dass das positive Fihrungsverhalten auch in der Pandemie nachhaltig er-

scheint.

Die Definition was Positive Leadership ausmacht und wie man es auch erfolgreich umsetzt, bleibt
dennoch bisher uneinheitlich. Vor allem weil sich sehr viele verschiedene Modelle entwickelt ha-
ben, welche wohl ansatzweise aus der Positiven Psychologie abgeleitet werden, jedoch keine
konstruktive Weiterentwicklung eines gangigen Modells aus der Positiven Psychologie erkennen
lassen. Kurz gesagt es fehlen verallgemeinerbare wissenschaftlich abgeleitete Handlungsanwei-
sungen flir das positive Flihrungsverhalten. Im Grunde misste jedes Ergebnis, welches mit Posi-
tive Leadership in Verbindung gebracht wird, danach evaluiert werden, was die Autoren denn

unter Positive Leadership verstehen. (vgl. Ebner, 2019, S. 50-51)

Um die Notwendigkeit der Forschung und folglich die Praxisempfehlungen des PERMA-Lead ver-
stehen zu kénnen, werden hier noch die zwei bekanntesten Modelle im Zusammenhang mit Po-
sitive Leadership erdrtert. Die Positive Organisationslehre, welche ebenso wie das Organisations-
modell von Cameron auf der Makroebene angesiedelt ist und das Psychologische Kapital, wel-

ches auf der Mikroebene angesiedelt ist, werden im Folgenden beschrieben.

4.1. Bekannte Modelle und Konzepte im Zusammenhang mit Positive
Leadership

Die Positive Organisationslehre und das Psychologische Kapital sind die beiden Modelle, welche
die Basis fur weitere Forschungen im Bereich des Positive Leadership bieten. In der Konzeptuali-
sierung sind beide Modelle als unvollstandig zu betrachten, da alleine aus den Modellen eine
Ableitung von konkretem Flihrungsverhalten fiir erfolgreiches Positive Leadership nicht moéglich

ist.
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4.1.1. Positive Organisationslehre (POS)

Die Positive Organisationslehre oder Positive Organizational Scholarship (POS) entsteht rund um
die Jahrtausendwende und so bereits vor dem Positive Leadership Ansatz der von Cameron
(2013) publiziert wird. Dieser Ansatz beschaftigt sich vorwiegend mit einer positiven Organisati-
onskultur. Hintergrund war, dass Organisationsforscher Faktoren und Prozesse identifizieren
wollten, welche Organisationen in Krisenzeiten starken. Es wurden einige Aspekte wie beispiels-
weise forderliche Merkmale, Prozesse in der Organisation, Wohlbefinden, auRergewdhnliche
Leistungsbereitschaft aber auch Inspiration, Kreativitat und die Ausrichtung der Organisations-

kultur empirisch untersucht. (vgl. Rédel, 2020, S. 242)

Die Positive Organisationslehre bietet daher eine Basis flir verschiedene Ansatze aus der Positi-
ven Psychologie in Verbindung mit Managementansatzen. Es ist wiederum keine einzelne Theo-
rie, sondern bietet erneut einen Rahmen in dem viele Modelle und auch Strategien Platz finden.
Diese Modelle und Strategien zielen wie bereits erwdhnt auf die Starkung in Krisenzeiten ab, so
dass auch hier einiges an Basis fiir Positive Leadership Ansatze, welche auch jetzt in der Pandemie
hilfreich sein sollen, geschaffen wurde. Da die Positive Organisationslehre in einem Herausgeber-
werk von Cameron, Dutton, Quinn (2003) erstmals publiziert wurde, kann hier ein Vorlaufer des
Positive Leadership wie bereits in Kapitel 2.2.1. Entstehung des Positive Leadership und Zusam-
menhang mit der Positiven Psychologie erwahnt im POS erkannt werden. Wenngleich hier auch
nochmal festgehalten werden soll wie Ebner (2019, S. 57) betont, dass auch Kim Cameron kein
konkretes , Fliihrungsverhalten oder bestimmte Eigenschaften einer Fiihrungskraft” definiert,
sondern eine Organisationstheorie auf Makroebene aufstellt, ,,aus der sich indirekt Fihrungsver-

halten ableiten ldsst.”

4.1.2. Psychologisches Kapital (PsyCap)

In diesem zweiten Modell, welches im Zusammenhang mit Positive Leadership immer wieder
genannt wird, wurde in den vergangenen Jahren ausfihrlich auf der Mikroebene, heilt in Bezug
auf das Psychologische Kapital (PsyCap) einer Person geforscht. Das Psychologische Kapital setzt
sich nach Luthans (vgl. 2002, S.699-703) aus der Auspragung der vier folgenden Ressourcen eines

Individuums zusammen:
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Selbstwirksamkeit (von eigenen Fahigkeiten liberzeugt sein)
Optimismus (Zuversichtlich an den Erfolg glauben)

Hoffnung (an Zielen festhalten)

i

Widerstandsfahigkeit (Resilienz — schwierige Lebenssituationen gut meistern)

Die Forschung ergibt, dass das Psychologische Kapital einer Person einerseits eindeutig mit nach-
haltigem Unternehmenserfolg und andererseits mit verringerten Fehlzeiten korreliert. Positive
Zusammenhange konnten auch auf Ebene der Arbeitszufriedenheit, Arbeitssicherheit, Fluktua-
tion und beim Einkommen belegt werden. (vgl. Ebner, 2019, S. 52-53; Rolfe, 2018, S. 21) Im Zu-
sammenhang mit Krisen sei auch hier festgehalten, dass davon auszugehen ist, dass das psycho-
logische Kapital vor allem von Fithrungskraften wie es Rolfe (2019) ausfiihrlich beschreibt sowohl

die organisationale als auch individuelle Resilienz starkt.

Nun kann auch hier die berechtigte Frage gestellt werden, was hat das Psychologische Kapital
eines einzelnen mit Positive Leadership, das heiRt mit dem positiven Flihrungsstil zu tun? Um
diese Frage zu beantworten, kann man sich an den Studien bedienen, welche aufzeigen, dass das
Psychologische Kapital der Fihrungskraft die Mitarbeiterinnen beeinflusst. Eine Differenzierung
von Verhaltensmodellen wird hier als notwendig erachtet, da ansonsten jedes Persdnlichkeits-

modell als Positive Leadership Ansatz gewertet werden miisste. (vgl. Ebner, 2019, S. 53)
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5. PERMA-LEAD ALS FUHRUNGSANSATZ

Um eine theoretische Grundlage fiir die Vergleichbarkeit der positiven Fiihrungsforschung zu er-
halten, haben verschiedene Wissenschaftler das PERMA Modell, welches als Basis fiir die Theorie
des Wohlbefindens dient, weiterentwickelt. Anhand der Struktur des PERMA Modells lassen sich
unter anderem Interventionen fiir die Flihrungsforschung ableiten. Im Jahr 2016 entstand der
PERMA Profiler als Messinstrument, wodurch Studienergebnisse vergleichbar werden. Diese Ent-
wicklung bewirkt nun auch, dass der PERMA Lead Ansatz seitdem besser untersucht und folglich

fiir Praktiker aufbereitet werden kann. (Ebner, 2019, S. 67-68)

5.1. Das PERMA-Modell — die Theorie des Wohlbefindens

Im Jahr 2002 hat Martin Seligman die Theorie des authentischen Gliicks als Basis fiir die Positive
Psychologie publiziert. In dieser Vorlaufer Theorie, zu der des Wohlbefindens postuliert er, dass
Gliick anhand von Lebenszufriedenheit gemessen werden kann und sich aus positiven Gefiihlen,
Engagement und Sinn zusammensetzt. Im Jahr 2011 bezeichnet er selbst diese Theorie als unzu-
langlich und hadert vor allem mit der Begrifflichkeit des ,Gllcks”, da haufig eine fréhliche Stim-
mung darunter verstanden wird. Daher publiziert er die Theorie des Wohlbefindens. Wohlbefin-
den setzt sich aus positiven Gefilihlen, Engagement, Sinn, positiven Beziehungen und Erfolg (siehe
Abbildung 4) als Akronym aus dem Englischen PERMA zusammen. In der Theorie geht es darum,
dass das menschliche Aufbliihen durch die Verstarkung von diesen fiinf Komponenten erreicht
werden kann, so riickt das Konstrukt des Wohlbefindens als Hauptthema in den Fokus der Posi-
tiven Psychologie. (vgl. Seligman, 2015, S. 29-33) Im Bereich der positiven Emotionen geht es vor
allem darum, dass angenehme Gefiihle wie Freude, Genuss oder Spal regelmalig fir die Star-
kung des Wohlbefindens erlebt werden sollen. Um seine eigenen Potenziale entwickeln und
seine Starken starken zu kdnnen, braucht es im Bereich des Engagements Maoglichkeiten sich im
richtigen AusmaR zwischen Uber- und Unterforderung einbringen zu kénnen. Positive Beziehun-
gen meinen, dass man Zugehorigkeit und Verbundenheit in einem Netzwerk mit anderen Men-
schen, sei es Familie oder Arbeitsteam, erlebt. Die erlebte Sinnhaftigkeit bedeutet etwas zu tun,
dass etwas groRer ist, als man selbst und meint das Bediirfnis, dass was man tut als sinnvoll zu

erleben. Und im Bereich des Erfolgs geht es vor allem auch darum die Zielerreichung zu erfahren
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und gleichzeitig zu spiliren, dass man der Welt nicht ausgeliefert ist. (vgl. Ebner, 2019, S. 67) In
diesem Zusammenhang ist zu vermuten, dass die Positive Psychologie und daraus entstehende

Resilienzfaktoren in Krisenzeiten dabei helfen Starken zu starken und Schwachen zu managen.
Die fiinf Dimensionen des Wohlbefindens, miissen jeweils folgende drei Eigenschaften erfiillen:

o Die Dimension tragt zum Wohlbefinden bei.

o Die Menschen streben um der Sache selbst willen nach der Dimension, nicht um eine
andere Dimension zu verstarken.

o Jede Dimension ldsst sich unabhéangig von der anderen definieren und messen. (vgl. Se-

ligman, 2015, S. 34)
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Abbildung 4: Die Theorie des Wohlbefindens als PERMA Modell. Quelle: In Anlehnung an Seligman, 2015, S. 45

PERMA ist daher ein mehrdimensionales Konstrukt, bei dem die 24 Starken und Tugenden (siehe
Tabelle 1) als Stitzen der funf Elemente gelten. Die Starken und Tugenden ermdoglichen positive
Erfahrungen und werden in sechs (ibergeordneten Kategorien eingeteilt. Die fiinf am meisten
ausgepragten Starken werden als Signaturstarken bezeichnet. (vgl. Creusen et al., 2010, S. 38-41)
In der Theorie des Wohlbefindens geht es darum, das MaR des Aufblihens im Leben zu erwei-
tern, wodurch neben den finf Kernelementen PERMA noch mindestens drei der zusatzlichen Ei-

genschaften aus Selbstachtung, Optimismus, Resilienz, Vitalitat, Selbstbestimmtheit und Positive
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Beziehungen fiir individuelles Wohlbefinden als Voraussetzung vorhanden sein mussen. (vgl. Se-
ligman, 2015, S. 49) Kritik am PERMA Modell aus wissenschaftlicher Sicht kommt auf, da die flnf
Bereiche des PERMA sehr hoch miteinander korrelieren, das hei8t aus der Messung eines einzel-
nen Faktors kann man auch die Ergebnisse der anderen Faktoren ziemlich genau vorhersagen.
AuBerdem gab es zuvor ein sehr dhnliches Modell namens ,,Subjektives Wohlbefinden” und die

Frage besteht, ob es iberhaupt eine Notwendigkeit fiir dieses Modell gibt. (vgl. Ebner, 2019, S.

67-68)
Weisheit und Wissen Kreativitat, Neugierde, Aufgeschlossenheit, Wissbegierde, Durchblick
Courage Authentizitat, Mut, Beharrlichkeit, Lust
Menschlichkeit Liebenswiirdigkeit, Liebe, Soziale Intelligenz
Gerechtigkeit Fairness, Filhrung, Teamwork
MaRigung Vergebung, Bescheidenheit, Selbstregulation, Umsichtigkeit
Erhabenheit Wertschatzung von Schonheit & Vollkommenheit, Dankbarkeit, Hoffnung, Hu-

mor, Frommigkeit

Tab. 1: Einteilung der Starken und Tugenden. Quelle: In Anlehnung an Creusen, 2010, S. 38-40

Das PERMA Modell kann trotz der Kritik als Modell der Fiihrungsforschung herangezogen wer-
den, da die Beeinflussung der finf Elemente durch die Flihrungskraft messbare Effekte auf die
MitarbeiterInnen hat. Ein Positive Leader beeinflusst durch sein Verhalten das PERMA der Mit-
arbeitenden positiv. Das heif3t es kann hier festgehalten werden, dass Positive Leadership im Zu-
sammenhang mit dem PERMA Modell das ist, was die Fihrungskraft dazu beitragt um das
PERMA, das heifSt das Wohlbefinden zu steigern. Auch hier kommt gleich wieder die Mehrdimen-
sionalitat zu tragen, denn neben der Flihrungskraft (iben andere Gesichtspunkte wie , Teamdy-
namik, Ausstattung des Arbeitsplatzes, 6konomische Gegebenheiten, personliche Befindlichkei-

ten” Einfluss (Ebner, 2019, S. 68 -71). In der Folge wird das PERMA-Lead Modell sehr genau be-
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leuchtet und sowohl Forschungsergebnisse aus der Praxis als auch Zusammenhange mit Unter-
nehmenskultur und Unternehmenskennzahlen beschrieben. AuRerdem werden die positiven Ef-

fekte vor allem auch in Krisenzeiten durch den Einsatz des PERMA-Lead Modells erortert.

5.2. PERMA-Lead als wissenschaftlich fundiertes Positive-Leadership-Modell

In der Begriffsbestimmung die Ebner (2019, S. 71) mit seinem Team fiir eine PERMA-Lead Fih-

rungskraft trifft, kbnnen nun klare Verhaltensweisen fiir einen Positive Leader identifiziert wer-

den.
4 ™
P' Der Positive Leader tragt dazu bei, dass sich Mitarbeiterinnen am Arbeitsplatz
. wohlfuhlen, zufrieden sind und Spald bei der Arbeit haben. y
p
E- Er gibt seinen Mitarbeiterlnnen Aufgaben, die ihren individuellen Starken
_entsprechen und hilft dabei diese auszubauen und zu erkennen. )
R
A S
4 M ™
A S
4 ™
A- Der Positive Leader freut sich mit den Mitarbeitenden bei Zielerreichung und
\_spricht Lob aus, es gibt wenn etwas erreicht wird positives Feedback. y

Abbildung 5: Die PERMA Verhaltensweisen eines Positive Leaders. Quelle: In Anlehnung an Ebner, 2019, S. 71

Obwohl im PERMA Modell eine hohe Korrelation zwischen den finf Faktoren ausgemacht wird,
gibt es eindeutige Unterschiede bei den Fiihrungskraften in der Férderung der einzelnen Berei-
che. Beziehungen und die Wertschatzung der Zielerreichung werden am intensivsten von den
Positive Leadern gelebt und bei positiven Emotionen und in der Starkenentwicklung gibt es am
meisten Potenzial nach oben. Spannend auch, dass es kaum Unterschiede im Flhrungsstil zwi-
schen mannlichen und weiblichen positiven Flihrungskraften gibt. Jedoch je mehr Fihrungser-
fahrung vorhanden ist, desto mehr Positive Leadership Verhalten wird messbar. Eine weitere in-
teressante Erkenntnis ist, dass in unterschiedlichen Branchen (Handel, Sozial- und Gesundheits-

wesen und Industrie, IT und Consulting) die Auspragungen der flinf Faktoren sehr unterschiedlich
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ausfallen. Durch die Erhebungen in Bezug auf PERMA-Lead wird jedoch auch sehr deutlich, dass
Managementkompetenzen, die vor allem mit organisatorischen Aufgaben zusammenhangen,
eng mit Leadershipkompetenzen, welche die Personalfiihrung und Unternehmenskulturpflege
meinen, zusammenhdngen. Hohe Managementkompetenzen ergeben wohlweislich hohe

PERMA-Lead-Auspragungen. (vgl. Ebner, 2019, S. 76-82)

Im Kapitel 4.1. Bekannte Modelle und Konzepte im Zusammenhang mit Positive Leadership wird
dargestellt, dass bei den bisher bekanntesten Positive Leadership Modellen auf die Erforschung
des Einflusses des Flihrungsverhaltens vergessen wird. PERMA-Lead erganzt die beiden Modelle
um den fehlenden Aspekt und beleuchtet den wechselseitigen Einfluss des Verhaltens der Fih-
rungskraft, der Personlichkeitseigenschaften und der Unternehmenskultur, woraus sich in der

Folge dann auch die Vorteile durch das PERMA-Lead Modell in der Krise ableiten lassen.

Unternehmenskennzahlen tber verschiedene Branchen hinweg zu vergleichen ist nicht sinnvoll,
so wurden von Ebner (2019) in den letzten Jahren verschiedene Unternehmen aus gleichen Bran-
chen geclustert und einige bemerkenswerte Zusammenhange aufgedeckt. Beispielsweise ist der
Flihrungsstil einer der wichtigsten Einfllisse auf das Organisationsklima und somit auf Mitarbei-
terInnen-Verhalten. Die GroRe des Teams spielt eine Rolle wie stark PERMA, das heillit Wohlbe-
finden erlebt wird, je groRer das Team desto weniger PERMA Erleben. Es gibt auch einen Zusam-
menhang zwischen Materialabschreibungen (Schwund, Bruch) und PERMA Erleben, was noch
nicht empirisch belegt, aber vermutlich dennoch auf den besseren Umgang mit Betriebsmitteln
bei h6herem Wohlbefinden zurtickzufiihren ist. Ebenso fuhrt ein hdheres PERMA unter den Mit-
arbeitenden zu groReren Umséatzen pro Einkauf pro Kunde. Die Héhe des PERMA der Mitarbei-
tenden hat auch einen positiven Einfluss auf Krankenstandstage. Zudem wird das Wohlbefinden
in Teams groBer, je hoher der Altersdurchschnitt ist und je langer Teams zusammenarbeiten,
womit Belege fir die Wichtigkeit erfahrenerer Teammitglieder und Teams gefunden sind. Da es
sich bei all den Erkenntnissen um erste Studienergebnisse in diesem Bereich handelt, fehlen noch

weitergehende Studien um die Tendenzen zu bestatigen. (vgl. ebd. S. 87-93)

Weitere Erkenntnisse aus den bisherigen Forschungen sind, dass PERMA-Lead sich positiv auf die
Fiihrungskraft selbst auswirkt, da sich die Wahrnehmung im Bereich der Ressourcen fokussiert,

dadurch auch die Widerstandsfahigkeit steigt und sich das Stresserleben zum Positiven veran-
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dert. Dies kann wiederum als Wechselwirkung betrachtet werden, da der Fiihrungsstil grundsatz-
lich auch einen groRen Einfluss auf das Stresserleben der Mitarbeitenden hat und so PERMA-
Lead auch als Burn-Out-Pravention fir Fihrungskrafte und Mitarbeitende gesehen werden kann,
auch dieser Aspekt wird in Krisen als Resilienzfaktor betrachtet. Es ldsst sich auBerdem zeigen,
dass Fihrungskrafte, die selbst PERMA-Lead durch ihre Vorgesetzten wahrnehmen, PERMA-Lead
als Flihrungsstil einsetzen. Es ist daher eine Top-Down Strategie bei der Implementierung des
PERMA-Lead unbedingt zu beflirworten. (vgl. Dale & Weinberg, 1989, S. 2-7; Rothe et al., 2017,
S. 83-89)

Um die einzelnen Elemente des PERMA Akronyms im Zusammenhang mit Fihrungsverhalten
noch besser verstehen zu kénnen, wird in den folgenden finf Unterkapiteln genauer auf die Be-

deutung fur Organisationen und Fihrungskrafte eingegangen.

5.2.1. Positivity — positive Emotionen

Seit den 1990er Jahren wird von Barbara Fredrickson an der ,Macht der guten Gefiihle” (2011)
geforscht. Es lassen sich sechs Kernelemente (ebd. 2011, S. 21-25) aus ihrer Forschung ableiten,

welche auch fir diese Arbeit relevant sind:

1. Eine positive Grundhaltung vermittelt ein gutes Gefiihl > weil dieses Kernelement so ba-
nal ist, ist es umso wichtiger es bewusst zu nutzen.

2. Eine positive Grundhaltung verandert Denken = weil durch die positive Grundhaltung
das Denken im Allgemeinen neu bewertet wird.

3. Eine positive Grundeinstellung verdndert die Zukunft = weil Ressourcen geweckt und
fortlaufend genutzt werden kénnen.

4. Die positive bremst die negative Grundhaltung = weil auch hier die positive Grundhal-
tung als Widerstandskraft wirkt.

5. Die positive Grundhaltung unterliegt dem Gesetz des Tipping-Points = weil die kleinen
Auswirkungen der positiven Grundhaltung enorme Auswirkungen haben.

6. Die positive Grundeinstellung ist ausbaufahig = weil jeder Einfluss darauf hat, was in wel-

chem Moment gefiihlt wird.
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In der Forschung werden auBerdem Freude, Dankbarkeit, Heiterkeit, Interesse, Hoffnung, Stolz,
Vergnligen, Inspiration, Ehrfurcht und Liebe als die pragenden positiven Emotionen im Alltagsle-
ben identifiziert. Fihrungskrafte sollten fiir diese Sorgen, um die Leistung des Einzelnen zu for-
dern und dadurch eine positive Auswirkung sowohl im Alltag als auch in krisenhaften Situationen
fir Team und folglich Organisation zu bewirken. (vgl. Ebner, 2019, S. 117-123) In mehreren Stu-
dien konnten Zusammenhange zwischen positiven Emotionen und Arbeitsleistung gefunden wer-
den. Folglich zeichnen sich diese Mitarbeiterlnnen durch bessere Kooperation und weniger Kon-
flikte aus, daher wurden auch Ergebnisse gefunden die belegen, dass jeder Einzelne im Team
einen groRen Einfluss auf das Team hat, weswegen die positiven Emotionen auf individueller
Ebene als enorm wichtig zu betrachten sind. Es gibt auch einen direkten positiven Zusammen-
hang der emotionalen Stimmung von Mitarbeitenden und Organisationen mit Kundenloyalitat,
sowie im Allgemeinen mit dem Unternehmenserfolg. AuRerdem lassen sich auch Ergebnisse die
Fluktuation betreffend finden, welche belegen, dass bei forderlichem Betriebsklima eher eine
unternehmerische Orientierung und Identifikation stattfindet. Zudem gibt es klare Belege dafir,
dass positive Emotionen positive Auswirkungen auf die Gesundheit der Mitarbeiterlnnen haben.
(vgl. Ayala et al., 2017, S. 1388; Korunka et al., 2009, S. 137-140) Neben all den positiven Emoti-
onen bedeutet dies keineswegs, dass es keine negativen Emotionen geben darf, bereits Fred-
rickson (2011, S. 47) setzte sich mit einem optimalen Verhaltnis von positiven zu negativen Ge-
flihlen auseinander und auch in anderen Studien wird deutlich, dass auch negative Emotionen
immer wieder positive Auswirkungen auf den Menschen haben kénnen. Es geht vor allem darum
den Nutzen sowohl der positiven als auch der negativen Emotionen zu erkennen und fir sich
einzusetzen. Daraus lassen sich vor allem in Bezug auf die Covid-19 Pandemie einige Annahmen
ableiten, welche die Mitarbeitenden genauso wie das Unternehmen in eine vorteilhafte Situation
bringen kdonnen. In Anbetracht der zu erwartenden niedrigeren Fluktuation und steigenden un-
ternehmerischen Orientierung und Identifikation ldsst sich vermuten, dass die Forderung der po-
sitiven Emotionen zu einem bestandigeren Team und daher wieder zu stabileren Umstanden in

unsicheren Zeiten fuhrt.
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5.2.2. Engagement - Flow erleben

Mihaly Csikszentmihaly (2017) publizierte bereits 1990 das Buch , Flow” im Englischen, welches
1992 in der Erstauflage im Deutschen erschien, in dem er sich ausfiihrlich mit dem Thema ausei-
nandersetzt. ,,Flow” meint ,ein Gefiihl, das die eigenen Fahigkeiten ausreichen, eine gegebene
Herausforderung in einem zielgerichteten, regelgebundenen Handlungssystem zu bewaltigen,
das deutliche Rickmeldung bietet, wie gut man dabei abschneidet. Die Konzentration ist dabei
so intensiv, dass keine Aufmerksamkeit Gbrigbleibt, um an andere, unwichtige Dinge zu denken
oder sich um Probleme zu sorgen.” (ebd. S. 120) In Bezug auf Arbeit héalt er fest, dass auch wenn
verschiedene Studienergebnisse Arbeit immer wieder als notwendiges Ubel betrachten, Arbeit,
insbesondere haufig auch als Teil eines Teams, ,,Flow” erzeugt. Zudem fiihlen sich Menschen die
ofter ,Flow” wahrnehmen stark, aktiv, kreativ, konzentriert und motiviert. Widererwarten be-
richten Menschen sogar viel hdufiger von ,,Flow” in der Arbeit als in der Freizeit. Das liegt auch
daran, dass viele Menschen nicht wissen, was sie mit ihrer Freizeit anfangen sollen und sie daher
unstrukturiert und ohne Herausforderung ist. ,,Flow” hingegen basiert auf Zielen, Rickmeldun-
gen, Regeln und Herausforderungen. (vgl. ebd. S. 246-251) Engagement meint in diesem Zusam-
mengang also, dass jeder seine Starken einbringen kann und dadurch in einen ,Flow” kommt.
Dazu ist es notwendig, dass sowohl die Fiihrungskraft als auch der Mitarbeitende seine Starken
kennt und sie dementsprechend einsetzt und zum Einsatz ermuntert wird. In Tabelle 1 findet
man die 24 Charakterstarken, welche als Stlitzen fir das PERMA Modell betrachtet werden und
in der Folge bei starkenorientiertem Einsatz auch positive Erfahrungen am Arbeitsplatz ermaogli-
chen. (vgl. Ebner, 2019, S. 153-177) Das optimale Verhaltnis zwischen Anforderung und Kénnen
bestimmt daher, ob es zu einem Arbeitsflow kommt. Dafiir ist eine Reflexion liber die bereits
vorhandenen Starken im Team hilfreich, um diese so zu nutzen, dass das Team und jeder einzelne
in der Lage ist sich einzubringen und sich zu engagieren. In Studienergebnissen wird gezeigt, dass
dort wo starkenorientiert gearbeitet wird, kaum unternehmensschadigendes Verhalten zu finden
ist und ein Grof3teil der Mitarbeitenden sich durch Engagement auszeichnet, was als Grundlage
fur gelingendes Arbeiten auch in Krisenzeiten gesehen werden kann. An dieser Stelle ist interes-
sant, dass bei schwachen orientierter Flihrung das Engagement etwas grofSer ist als bei Mitarbei-

tenden, die sich von den Fiihrungskraften nicht wahrgenommen fiihlen und sich auch unterneh-
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mensschadigendes Verhalten in einem dhnlichen Verhaltnis verandert. Kurzum kann gesagt wer-
den, dass keine Riickmeldungen der Fihrungskraft negativere Auswirkungen haben als negative
Rickmeldungen. Jedoch die Wahrnehmung von Starken und positiven Leistungen eindeutig zu
mehr Engagement flihren. (vgl. Dubreuil et al., 2016, S. 17-19) Der regelmalRige Einsatz von Star-
ken fiihrt zu Resilienz, Wohlbefinden, geringerem Risiko fiir Depressionen, Energie, Vitalitat, Mo-
tivation, Engagement, Orientierung, Leistung, Zielerreichung, Selbstvertrauen und Produktivitat
(Rolfe, 2018, S. 141). Mit der Kultivierung einer Starkenorientierung im Team und dementspre-
chender Entwicklung all dieser Faktoren ist anzunehmen, dass von Beginn der Pandemie die Ver-
unsicherung geringer ausfallt und daher verschiedene Leistungsbereiche zumindest im selben
Ausmal’ durchgefiihrt werden kdnnen. Die Vermutung liegt daher Nahe, dass die Krise der Covid-

19 Pandemie keine unerklarlichen massiven Leistungseinbriiche verursacht hat.

Ahnlich wie bei den positiven Emotionen ist aber auch hier bei der Stirkenorientierung auf MaR
und Ziel zu achten, denn es gibt bereits einige Studien die belegen, dass das Engagement nicht
linear mit der Starkenorientierung wachst. Vielmehr deuten die Ergebnisse darauf hin, dass Biin-
del an Starken und Starkenverteilung im Team wichtige Faktoren fir Team- und in weiterer Folge

Unternehmenserfolg sind. (vgl. Grant & Schwartz, 2011, S. 62-70)

5.2.3. Relationship — Unterstiitzung und Wertschatzung

In diesem Element geht es, wie schon erwahnt darum, férderliche Beziehungen zu gestalten und
wie man tragfahige Beziehungen schafft. Auf Grund der haufigen Zusammenarbeit in Teames, ist
Leistung direkt von Beziehung abhingig. Uberall dort wo Menschen zusammenkommen passiert
soziales Lernen und die dazu passende Bewertung ob positiv oder negativ wird durch das Zuge-
horigkeitsgefiihl zur Gruppe maRgeblich beeinflusst. (vgl. Ebner, 2019, S. 205) Das heit aber
auch, dass sich beispielsweise das Engagement einzelner auf andere Teammitglieder libertragt
und auch umgekehrt lGbertragen sich negative Verhaltensweisen. Einer der wichtigsten Resilien-
zfaktoren ist eine starkende Beziehung, welche auch als Basis fiir Lebenszufriedenheit und Wohl-
befinden identifiziert wird. (vgl. Rolfe, 2018, S. 205-206) In der Krise ist Resilienz wohl auch der

wichtigste Faktor, um handlungsfahig zu bleiben.
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Lachen, unbeschreibliche Freude, Sinn und Bedeutung sowie Stolz auf Leistungen zu sein spielen
sich so gut wie immer im Zusammenhang mit anderen Menschen ab. Es gibt viele Studien, die
belegen, dass es durch das Zusammenkommen und auch unterstiitzen von anderen Menschen

zu einem gesteigerten Wohlbefinden kommt. (vgl. Seligman, 2015, S. 40)

So gilt es festzuhalten welche Faktoren forderliche Arbeitsbeziehungen in Verbindung mit guter
Leistung, niedriger Fluktuation und anderen 6konomisch relevanten Variablen ausmachen. Einer
dieser Faktoren ist Vertrauen. Vertrauen beeinflusst die Arbeitseinstellung, das kooperative Ar-

beitsverhalten und die Leistung positiv. (vgl. Mayer, Davis & Schoorman, 1995, S. 722-734)

Ein weiterer Faktor ist gemeinsame Zeit und regelmaRige Interaktionen zur Vermittlung des wich-
tigen Gemeinschaftsgefihls. (vgl. Harris, Kacmar & Carlson, 2006, S. 695) AuRerdem braucht es
gemeinsame Ziele und Rollenklarheit, auch damit individuelle Ziele nicht den Teamzielen im
Wege stehen. (vgl. Gladstein, 1984, S. 502-510) Die Vermutung, dass in der Covid-19 Pandemie
die Aufrechterhaltung dieser Elemente zur Herausforderung wird, legt nahe, dass bei einer be-
wussten Forderung im Bereich der tragfahigen Arbeitsbeziehungen, dennoch verbindende Sozi-
alisierungselemente die Krise womaoglich zur Chance erwachsen lassen kann. Forderliche Arbeits-
beziehungen entstehen auRerdem durch gemeinsame Normen, welche der Orientierung dienen
und dabei helfen passendes Verhalten an den Tag zu legen und so dem Team einerseits eine
Kultur vermitteln und andererseits erneut Stabilitdt geben. Sowohl die Unternehmenskultur als
auch die Stabilitat bedeuten in der Krise vermutlich einen Mehrwert sowohl fiir die Organisation
als auch den einzelnen Mitarbeitenden. Die Bereitschaft Wissen zu teilen, vor allem auch in un-
sicheren Zeiten, hdngt erneut vom Vertrauen der Teammitglieder untereinander ab und bedingt
eine der wichtigsten Ressourcen um als Team erfolgreich zu performen. Die genannten Faktoren
fur forderliche Arbeitsbeziehungen entstehen mit der Zeit und kénnen dann auch allgemein als
positive Teamkultur bezeichnet werden. (vgl. Ebner, 2019, S. 207-212) Im Element der forderli-
chen Arbeitsbeziehungen geht es erstmal nicht darum das richtige Mal an Beziehung zu finden,
sondern vielmehr darum zusatzlich MaBnahmen im Team zu etablieren, welche trotz beispiels-
weise groRem Vertrauen oder auch den Tiicken des Gruppendenkens Kontrollmechanismen be-
inhalten, um das Teamergebnis sowie Entscheidungen laufend zu evaluieren. (vgl. ebd. S. 232-
234) Durch die Etablierung dieser MaBnahmen kénnen unter Umstanden praventiv Verbindun-

gen geschaffen werden, welche wahrend krisenhafter Zeiten starkend wirken.
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5.2.4. Meaning - Sinnhaftigkeit der Aufgaben

»Einen Sinn in seiner Arbeit zu finden, kann ein echter Schatz fir alle Beteiligten sein. Und es
lohnt sich, auf die Suche nach diesem Schatz zu gehen, zu graben, bis man auf etwas Wertvolles

stoRt.” (Herrmann, 2013, S. 158)

Im 19. Jahrhundert stellte Karl Marx erstmals die Frage nach dem Sinn im Arbeitsleben. Folglich
war es auch im Taylorismus bereits zu Beginn des 20. Jahrhunderts Gegenstand der Organisati-
onspsychologie, welche Bedeutung Sinn in der Arbeit einnimmt. Es gibt verschiedene Ansatze
wodurch Menschen ihre Arbeit als sinnvoll erleben, unter anderem, dass die Person selbst die
Ursache fiir die Sinnhaftigkeit auf Grund ihrer Werte oder der Motivation ist. Es kénnen aber
auch andere Personen durch arbeitsforderliche Beziehungen die Ursache fiir die erlebte Sinnhaf-
tigkeit sein. Der Arbeitskontext im Sinne welche Mission das Unternehmen verfolgt, kann aber
genauso Anlass fir erfahrene Sinnhaftigkeit sein, wie auch in weniger sakularisierten Landern die
Spiritualitat. Damit der Beruf von einer Person als sinnvoll erlebt wird, braucht es eine Passung
von Person und Arbeitstatigkeit, Zielorientierung, Bedeutsamkeit der eigenen Tatigkeit und die

Zugehorigkeit zum Unternehmen. (vgl. Ebner, 2019, S. 242-246)

Seligman (2015, S. 35) beschreibt den Sinn im Leben in etwas das groRer ist als man selbst. So ist
es auch im Arbeitsleben notwendig den libergeordneten Nutzen seiner Arbeit zu erkennen.
Dadurch erhoht sich sowohl Arbeitsmotivation als auch Arbeitszufriedenheit. Eine Identifikation
mit der eigenen Arbeit fallt daher leichter und es entsteht erneut eine Orientierung am grol3en
Ganzen. (vgl. Herrmann, 2013, S. 160) Fir die vier momentan im Arbeitsleben stehenden Gene-
rationen, welche sich durch ihre Erwartungen und Wertesysteme unterscheiden, werden unter-
schiedliche sinnstiftende Elemente identifiziert. Bei den Baby-Boomern (geboren zwischen 1946-
1964) ist die harte Arbeit, eine gute Ausbildung und das Arbeiten im Team, um sich selbst im
materiellen Sinne etwas zu erschaffen, meist sinnstiftend. In der Generation X (geboren zwischen
1965-1980) gibt es auf Grund von Arbeitslosigkeit bei unsicheren wirtschaftlichen Bedingungen
mehr Pessimismus gegeniiber Arbeit aber auch eine positive Grundhaltung zu Wettbewerb und
Wandel. In der Generation Y (geboren zwischen 1981-2000) herrscht die Logik vor, dass Ausbil-
dung vor Familiengriindung steht, um dann durch Arbeit Leben zu ermoglichen. Es besteht ein

tiefgreifender Wunsch nach Flexibilitat in der Arbeitswelt. In der Generation Z (geboren zwischen
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2001-2015) fehlen noch ausreichend Daten, es ldsst sich auf Grund der Sozialisierung jedoch ver-
muten, dass diese Generation wenig Bindung ans Unternehmen suche, jedoch durch interessante
Projekte zu begeistern sei. Flihrungskrafte und so auch Unternehmen miissen diese Gegebenhei-
ten berlicksichtigen, um den Mitarbeitenden sinnstiftend begegnen zu kdnnen, denn wenn fiir
die Generation Baby-Boomer Statussymbole enorm wichtig waren, sind diese fiir die Generation
Y oder Z nicht auch zwingend wichtig. (vgl. Ebner, 2019, S. 248-251) Kritisch muss hier gleich
festgehalten werden, dass die Sinnsuche etwas sehr Personliches ist. Auch wenn hier von Gene-
rationen gesprochen wird, eine individuelle und vor allem auch reflektierte Herangehensweise
der Fuhrungskrafte fur die Mitarbeitenden ist die Basis fiir gllicklichere, motiviertere, gestindere,
positive Reprasentantinnen des Unternehmens. (vgl. Herrmann, 2013, S. 164) Zudem ist der An-
satz des PERMA-Lead als individualisierter situativer Ansatz zu betrachten, so dass man ohnehin
egal ob Krise oder nicht durch Pauschalisierungen in der Praxis keinen Mehrwert erzielt. Es ldsst
sich vermuten, dass auch wenn es verschiedene Tendenzen in den Teams in Bezug auf Generati-
onenunterschiede gibt, die Teamkultur und Orientierung an dieser einen grofReren Stellenwert

einnimmt als das Flihren nach generationalen Aspekten.

5.2.5. Accomplishment — Anerkennung und Lob bei Zielerreichung

Um die Bedeutung der Anerkennung und des Lobes bei Zielerreichung fassen zu kénnen, hilft es
sich mit der Theorie der erlernten Hilflosigkeit nach einem Experiment von Seligman aus dem
Jahr 1974 auseinanderzusetzen. In diesem sozialwissenschaftlichen Versuch stellten er und seine
Kollegen fest dass die Zuschreibung, ob interne oder externe Faktoren daflir verantwortlich ist,
in welchem Ausmal} man sich hilflos flihlt. Bei externen Faktoren erscheint die erlernte Hilflosig-
keit stabiler, da die Menschen das Geflihl haben ohnehin keinen Einfluss auf das Ergebnis (iben
zu kdnnen. Bei internen Faktoren kann héheres Engagement zur Zielerreichung beobachtet wer-
den, da die Uberzeugung, dass Einfluss geiibt werden kann, vorherrscht. (vgl. Seligman, 1999, S.
19-41) Umgelegt auf den Arbeitsalltag bedeutet dies, dass Mitarbeiterinnen die ihren Einfluss auf
das Erreichen des Ziels nicht wahrnehmen kénnen weniger engagiert sind und sich passiv verhal-
ten. Die interne Kontrolliiberzeugung sowie das Engagement werden, durch konkrete Riickmel-
dungen was jeder Einzelne zum Erreichen des Ziels beigetragen hat, gestarkt. (vgl. Ebner, 2019,

S. 268) Mitarbeiterinnen missen sehen, dass sie in der Lage sind Ziele zu erreichen, wodurch sich
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die Wahrnehmung der Selbstwirksamkeit bei MitarbeiterInnen erhéht. Die positiven Folgen sind,
dass MitarbeiterInnen dann schneller und besser lernen, mehr Leistung zeigen kdnnen, ihr
Durchhaltevermoégen ausbauen und weniger Belastungen erleben. Umgekehrt ist hier auch fest-
zuhalten, dass Mitarbeiterinnen, die ihren Beitrag zur Zielerreichung nicht wahrnehmen kénnen,
Burnout gefdhrdet sind. (vgl. Hochanadel & Finamore, 2015, S. 47-50) Im Zusammenhang mit der
Covid-19 Pandemie deuten diese Ergebnisse darauf hin, dass auch eine durchdachte Feedback-
kultur im Zusammenhang mit der Kultivierung eines growth mindset (beschreibt den Glauben
und die Moglichkeit des Ausbaus der eigenen Lernfahigkeit) als praventiver Faktor wahrend der

Krise gesehen werden kann. (vgl. Limeri et al., 2020, S. 1)

In diesem Sinn ist es auBerdem sowohl fir die Fihrungskraft als auch fiir die Mitarbeitenden
essentiell Starken zu erkennen, welche sich aus Talenten, Fahigkeiten und Wissen zusammenset-
zen. Durch den Einsatz und die Forderung von Starken steigt die Produktivitdt und das Engage-
ment erneut und die Wahrnehmung der Zielerreichung fallt leichter. Im Alltag gelingt das durch
gemeinsame kurze Reflexionen, was bereits gut gelungen ist, denn sollten die Wahrnehmung der
Flihrungskraft und die des Mitarbeitenden zu weit auseinanderliegen, haben sie nicht den erwar-

teten positiven Effekt. (vgl. Klonowski, 2013, S. 170-174)

In diesem Element des PERMA Modells gilt erneut, das Mald ist das Ziel, jedoch soll das Feedback
vor allem nachvollziehbar sein und sich sowohl auf erreichte Ziele, als auch vorhandene und ein-

gesetzte Starken beziehen. (vgl. Ebner, 2019, S. 304)

Mit der Darstellung des PERMA-Lead Konzeptes soll eine Basis fiir ein praktisch umsetzbares,
theoretisch gut belegtes Konzept zu effektivem Flihrungsverhalten gefunden sein. Dieses Modell
kann auf Grund seiner tGberdauernden Grundhaltung als Instrument nicht nur in Krisen hilfreich
sein. Die positive Grundhaltung und die Investition von Ressourcen in die beschriebenen PERMA-
Elemente fir Team- und Unternehmenskultur, wie bisher dargestellt, kann aber auch in der Co-
vid-19 Pandemie einen Vorteil bedeuten. Ob dem in der bisherigen Krise der Covid-19 Pandemie

auch wirklich so ist, ist Gegenstand der vorliegenden Arbeit.

40



Die Covid-19 Pandemie

6. DIE COVID-19 PANDEMIE

Der Covid-19 Pandemie wurde in verschiedenen Staaten mit unterschiedlichen MaRBnahmen be-
gegnet. In Osterreich gab es ab Miarz 2020 Einschrankungen im 6ffentlichen Leben, die sich zuerst
auf Veranstaltungen bezogen, dann jedoch auch auf die Offnung von Handelsgeschiften, Restau-
rants und Bildungsinstitutionen. Die Menschen sollten nur noch fiir den Weg zur Arbeit, die Be-
treuung anderer Personen, fiir den Einkauf lebensnotwendiger Giter und fir die korperliche Er-
tlchtigung die eigenen vier Wande verlassen diirfen. Sowohl auf politischer Ebene (in allen Par-
teien) als auch die Gesellschaft trugen die MaBnahmen vorerst gut mit. Bereits Ende April und
Anfang Mai 2020 konnten die MalRnahmen wieder gelockert und Geschafte des Handels wieder
aufgesperrt werden. Ende Mai durfte auch die Gastronomie wieder 6ffnen. (vgl. Czypionka, Ko-

cher & Schnabl, 2020, S. 280-281)

Die Covid-19 Pandemie die nach wie vor (Herbst/Winter 2021/2022) das wirtschaftliche Gesche-
hen weltweit stark beeinflusst, trat zu einem Zeitpunkt ein, als wirtschaftlich, technologisch und
sozial-6kologisch bereits ein Wandel im Gange war. Ohne die Pandemie war fiir den Euro-Raum
lediglich ein Wirtschaftswachstum von 1,2% fiir 2020 prognostiziert worden. (vgl. Sack, Roland &
Fuchs, 2021, S. 265)

6.1. Bisherige wirtschaftliche Folgen der Covid-19 Krise

Die Covid-19 Pandemie fihrte zum weltweit grofSten Riickgang des Wirtschaftswachstums, seit
dem Zweiten Weltkrieg. Zu Beginn der Krise ging der globale Warenhandel um 15% zuriick, die
Bruttoinlandsprodukte der einzelnen marktwirtschaftlich organisierten Staaten reduzierten sich
in einem bedeutenden Ausmal3. Die 6konomischen Folgen fiir Industrie, Warenhandel und Bau-
gewerbe entkoppelten sich zwar mit der zweiten Welle vom Infektionsgeschehen, jedoch viele
weitere Wirtschaftsbereiche splren die Auswirkungen des Infektionsgeschehen massiv. (vgl.

Sack et al., 2021, S. 265)

In Abbildung 6 wird der Riickgang des Bruttoinlandsprodukts im ersten Pandemiejahr deutlich

abgebildet.
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BIP 2020 in Prozent
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Abbildung 6: Bruttoinlandsprodukt in Prozent aus dem Jahr 2020. Quelle: In Anlehnung an Statistik Austria BIP 2020
Infografik vom 05.03.2021

In folgender Tabelle soll verdeutlicht werden, welchen wirtschaftlichen Einfluss die Pandemie auf

die einzelnen Branchen im Jahr 2020 in Osterreich nahm: (1 = nicht betroffen, 5 = sehr stark

betroffen)
Beherbergung & Gastronomie 5
Kunst & Unterhaltung 4,6
Erziehung & Unterricht 4
Handel 3,6
Verkehr 3,1
Grundsticks- & Wohnungswesen 3
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Sonstige wirtschaftliche Dienstleistungen
Energieversorgung

Bau

Finanz- & Versicherungsleistungen
Freiberuflich, wissensch. & techn. Dienstleistungen
Herstellung von Waren

Sonstige personliche Dienstleistungen
Bergbau

Land- und Forstwirtschaft

Wasser- & Abfallversorgung

Private Haushalte

Information & Kommunikation
Offentliche Verwaltung

Gesundheits- und Sozialwesen

2,9

2,4

2,3

2,2

2,2

Die Covid-19 Pandemie

Tab. 2: Betroffenheit nach Branchen im 1. Pandemiejahr 2020. Quelle: In Anlehnung an www.statista.de, 2020

Die Ausgaben im Sozialbereich sind in Osterreich im 1. Pandemiejahr 2020 um 11% gestiegen.

Zurlickzufiihren sind diese Ausgaben auf Kurzarbeitshilfen, Unterstiitzungsleistungen fiir Selbst-

standige, Einmalzahlungen an Familien sowie Bezieherinnen von Arbeitslosengeld oder Not-

standshilfe und Gesundheitsleistungen des Bundes. (www.statistik.at, 2021)

Es sind sowohl 2020 als auch 2021 hohe Preissteigerungen am Wohnimmobilienmarkt verzeich-

net worden, auch auf Grund einer hohen Wohnbautatigkeit sind die Preise am Baustoffmarkt

stark angestiegen. Die private Internetnutzung erreicht einen Hochststand, auch weil Home

Office Vereinbarungen und der Trend zur Internetnutzung am Smartphone sich weiter durchset-

zen. Vor allem der Tourismus erleidet einen starken Einbruch wahrend der Pandemie, weil auch

die Reisetatigkeiten stark eingeschrankt sind. Sowohl im Nicht-Nahrungsmittel-Handel als auch

bei Dienstleistungen gehen die Erlése wahrend der Pandemie zuriick. Der AuRenhandel ist stark
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von der Krise betroffen und sinkt im Jahr 2020 bei Importen (-8,6%) und Exporten (-7,5%). Auf
Grund der staatlichen Unterstiitzungen gehen die Insolvenzen 2020 stark zurtick. In der Luftfahrt

wurden im Jahr 2020 74,4 % weniger Passagiere befordert. (www.statistik.at, 2022)

Versorgungsengpasse bei Produkten und Dienstleistungen bspw. Gesichtsmasken zuerst Mund-
Nasen-Schutz und folglich FFP2-Masken, Handdesinfektion, Schnelltests, Schutzkleidung, Beat-
mungsgeradte oder Kapazitaten zur Ansteckungs-Nachverfolgung brachten im 1. Pandemiejahr
2020 grolRRe Herausforderungen fiir Regierungen sowie folglich auch Unternehmen mit sich, so-
wohl Produktionskapazitdaten waren beschrankt, als auch Lieferketten waren auf Grund von Im-
port oder Export Beschrankungen unterbrochen. Die Regierungen waren nicht auf eine derartige

Krise vorbereitet. (vgl. Fabra, Motta & Peitz, 2021, S. 600-601)

Und auch in den meisten Unternehmen gab es bis dato kein passendes Krisenmanagement. Auch
wenn die Digitalisierung in den meisten Unternehmen thematisiert wurde, ergab sich durch die
Pandemie ein ordentlicher Digitalisierungsschub. Unternehmen investierten vorwiegend in Hard-
ware und Software, vor allem um die Kommunikation wahrend der Home-Office Tatigkeiten zwi-
schen den Mitarbeiterlnnen aufrecht zu erhalten. Investitionen in Internetgeschwindigkeit, IT-
Personal und DatenschutzmaBnahmen spielten bisher wahrend der Pandemie eine untergeord-
nete Rolle. Weitere Investitionen waren im Bereich der Weiterbildung notwendig, um auch die
geforderten Kompetenzbereiche im Umgang mit digitalen Losungen abdecken zu kénnen. Je gro-
Rer die Betriebe, desto eher wurden Investitionen in WeiterbildungsmalRnahmen getatigt. (vgl.

Bellmann et al., 2021, S. 713-717)

All diese Zahlen, Daten und Fakten verdeutlichen, dass durch die Covid-19 Pandemie eine wirt-
schaftliche Krise entstand, der sowohl Regierungen als auch Unternehmen unvorbereitet begeg-
neten. Folglich gab es auch Auswirkungen auf Fihrungserfordernisse und die Bedeutung der Aus-
einandersetzung mit Risiken und Chancen im Zusammenhang mit Flihrungsverhalten hat einen

weiteren Schub erhalten.
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6.2. Risiken fiir Flihrungskrafte in der Krise der Covid-19 Pandemie

Auf Grund der vermehrten Home-Office Vereinbarungen und somit Distance Working Mdoglich-
keiten sowie sozialen Kontaktbeschrankungen entsteht die Notwendigkeit der dezentralen Mit-
arbeiternnen-Fiihrung. Risiken in diesem Zusammenhang fiir Fihrungskrafte liegen in der Erwar-
tung des Kontrollverlusts, in unzureichender Kommunikation und mangelnder Leistungserbrin-
gung. Deutlich werden auch Gefahren durch festgefahrene Muster bei Filhrungskraften, Heraus-
forderungen mit technischen Losungen sowie Risiken mit kommunikativen und gesetzlichen Vor-
gaben. Kurz gesagt liegen die Risiken fir Flhrungskrafte in mangelnder Kommunikation und

mangelndem Vertrauen. (vgl. Bergsleitner & Riickel, 2021, S. 790-791)

Ein weiteres Risiko entsteht auf der Ebene des Fokus der Fiihrungskrafte, denn es wird deutlich,
dass auf Grund der eben dargelegten Risiken, Flihrungskrafte haufig durch mehr Struktur, Kon-
trollen, Analysen und aufgabenorientierten Auftragen sowie weniger Motivation und Zutrauen
reagieren. Dadurch gibt es Einschrankungen fiir Mitarbeitende im personlichen Wachstum und

in gemeinsamer Entwicklung. (vgl. Birkinshaw, Gudka & D’Amato, 2021, S. 16)

Auf organisationaler Ebene liegen die Risiken im Bereich der Marktentwicklung durch die Krise
und vor allem auch teilweise unvorhersehbarer wirtschaftspolitischer MaBnahmen. (vgl. Czypi-

onka et al., 2020, S. 285)

Auch wenn natrlich von branchenbezogenen Unterschieden ausgegangen werden muss, blei-
ben Herausforderungen mit Wirtschaftspolitik und Markt sowie mit Vertrauen und Kommunika-
tion Uber alle Branchen hinweg, zu den Themen mit denen sich Filhrungskréfte auseinanderset-
zen mussen, um wahrend der Krise wettbewerbsfahig zu bleiben. An dieser Stelle wird die Be-
deutung des Fiihrungsverhaltens deutlich, da wahrend der Krise zuerst alle und in der Folge die

meisten Branchen mit besonderen Herausforderungen konfrontiert sind.

6.3. Chancen in der Krise der Covid-19 Pandemie durch PERMA-Lead

Wie im Kapitel 5. PERMA-Lead als Flihrungsansatz ausfiihrlich dargestellt wird, ergeben sich
durch den Einsatz des Modells vermutlich menschliche, kulturelle und betriebswirtschaftlich re-

levante Vorteile. Im Zusammenhang mit der Covid-19 Pandemie und der daraus resultierenden
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weltwirtschaftlichen Krise soll an dieser Stelle nochmals festgehalten werden, dass eines der
obersten Ziele der Positiven Psychologie, woraus das PERMA-Modell letztendlich abgeleitet
wurde, die gesunde Bewaltigung von Krisen und kritischen Lebensereignissen ist. (vgl. Miiller,
2013, S. 19) Diese Verknipfung ist moglicherweise essentiell, um wahrend der Covid-19 Pande-

mie auch den Nutzen des PERMA-Lead Modells zu unterlegen.

Es gibt jedoch auch die Haltung in der Filhrungsforschung, dass in der Krise anders gefiihrt wer-
den muss, als in der Wachstumsphase. (vgl. Nettelbeck, 2021, S. 22) Ob diese Haltung auch in
Bezug auf das PERMA-Lead Modell Giiltigkeit besitzt, wird im empirischen Teil der vorliegenden

Arbeit noch eingegangen.

Durch den konsequenten Einsatz der PERMA Elemente, bestenfalls bereits vor Kriseneintritt, ent-
steht jedoch in jedem Fall ein Flihrungsstil, der im Optimalfall ein dominantes Verhaltensmuster
erzeugt. Alternative Muster, welche haufig durch Stress und Krisen entstehen, konnen sich dann
nicht mehr durchsetzen. (vgl. Creusen et al., 2010, S. 25) Das heifSt auch, wenn die Anforderung
in der Krise sowohl an die Fiihrungskraft als auch an die Mitarbeitenden steigt, sind beide Par-

teien durch ein hohes PERMA eventuell fir veranderte Herausforderungen geristet.

Durch die starkere Verbundenheit zum Unternehmen sinkt sowohl das Belastungserleben als
auch die Bereitschaft in Krisensituationen auf Kiirzungen einzugehen. Eine weitere Chance durch
die Erhohung des PERMA ist, dass Mitarbeitenden durch die Entwicklung von eigenen Ideen zur
Krisenbewaltigung und somit erhohter Partizipation im Unternehmenskontext sogar gestarkt aus

der Krise hervorgehen. (vgl. Niemeyer, 2013, S. 121)

Durch die aufkommenden Home-Office Vereinbarungen sind Fiihrungskrafte haufig in eine uner-
wartete Flihrungssituation geraten. Konkret wird der Wandel zu mehr Vertrauen in die Mitarbei-
terlnnen durch die Covid-19 Pandemie als Chance gesehen, auch wenn im Hintergrund weiterhin
Kontrollmechanismen notwendig sind, nicht zuletzt auch auf Grund rechtlicher Rahmenbedin-
gungen. (vgl. Bergsleitner & Riickel, 2021, S. 792) Vertrauen gilt als einer der Faktoren, welcher
durch die Investition in das Element der tragfahigen Beziehungen (Relationship) im PERMA-Mo-
dell ausgebaut und als Chance in der Krise womaoglich auch zur erfolgreichen oder zumindest

ertragserhaltenden Bewiltigung der Covid-19 Pandemie genutzt werden kdnnte.
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Des Weiteren liegt die Aufrechterhaltung der Kommunikation, welche eng im Zusammenhang
mit dem Vertrauen der Mitarbeiterinnen und Fihrungskrafte steht, im Verantwortungsbereich
der Flihrungskraft, die im Optimalfall sowohl akustisch als auch visuell die Moglichkeit bietet mit
dem Team in Kontakt zu sein, wodurch eine Chance entsteht neue Kommunikation auch digital

und strukturiert entstehen zu lassen. (vgl. Bergsleitner & Riickel, 2021, S. 792)

Durch die bisher entstandenen wirtschaftlichen Folgen entsteht ein besonderer Bedarf in den
verschiedenen Branchen fiir erfolgreiches Flihrungsverhalten. Durch die dargestellten Risiken
und Chancen wahrend der Covid-19 Pandemie wird ein weiterer Baustein zu den Vorteilen des
Einsatzes von Positive Leadership Fihrungsverhalten sowie der Wirksamkeit des PERMA-Lead
festgehalten. Im folgenden Kapitel werden die theoretischen Subforschungsfragen nach den Vor-
teilen des Positive Leadership wahrend der Covid-19 Pandemie als auch der Wirksamkeit des

PERMA-Lead Modells erortert.
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7. BEANTWORTUNG DER THEORETISCHEN
SUBFORSCHUNGSFRAGEN

Um am Ende die Hauptforschungsfragen, nach der Bedeutung des PERMA-Leads als Instrument
wahrend der Krise, wissenschaftlich beantworten zu konnen, ist an dieser Stelle die Beantwor-
tung der zwei theoretischen Subforschungsfragen vorgesehen. Es geht einerseits um die Darstel-
lung der Vorteile von Positive Leadership Elementen in Krisen und anderseits um die Bedeutung
der Wirksamkeit des PERMA-Lead Modells im menschlich und wirtschaftlich erfolgreichen Sinne.
Vorab kann festgehalten werden, dass sich beide Fragen durch die Literaturrecherche beantwor-
ten lassen, jedoch auch auf Grund der manchmal schwierig abzugrenzenden Thematik, einige

Uberschneidungsbereiche vorhanden sind. Die erste theoretische Subforschungsfrage lautet:

Welche Vorteile in Krisen werden durch den Einsatz von Positive Leadership Elementen be-

schrieben?

Cameron (2004, S. 4) einer der Mitbegriinder des Positive Leadership sagt, dass die Elemente des
Positive Leadership Organisationen in Krisenzeiten starken. Hier gilt es zu Beginn gleich festzu-
halten, dass die Vorteile von Positive Leadership Elementen wahrend der Krise dennoch nicht
tabellarisch aufgezahlt werden sollen, da es sich um ein komplexes Zusammenwirken verschie-
denster Faktoren handelt und ein einheitliches theoretisches Konstrukt als Grundlage des Posi-
tive Leadership Ansatzes fehlt. Dagegen kann als wichtige Erkenntnis festgehalten werden, dass
die Grundidee des Positive Leadership ist, sich bereits vor der Krise eine vorteilhafte Position zu
schaffen. Die geschaffene Position starkt das Unternehmen vor, wahrend und nach krisenhaften
Ereignissen. Das gelingt indem Widerstandskraft und Leistungsfahigkeit individuell und organisa-
tional durch eine positive Herangehensweise und Grundhaltung ausgebaut werden. Ressour-
cenorientierung wird als konstante Grundhaltung im Flhrungsverhalten eingenommen, was
nicht gleich bedeutet, dass es keine Kritik oder negativen Emotionen geben darf. Ganz im Gegen-
teil auch diese beiden Bereiche tragen zu einer erfolgreichen Umsetzung von Positive Leadership
bei. Zudem fokussieren sich die Positive Leadership Elemente nicht nur auf zwischenmenschliche
Betrachtungsweisen, sondern von Beginn an auch auf Rentabilitdtsaspekte, wodurch sowohl auf
individueller Ebene als auch auf organisationaler Ebene ein weiterer Vorteil des Positive Lea-

dership deutlich wird. Kurzum ergibt sich ein eklatanter Vorteil in der Krise nicht nur durch ein
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besonderes Flihrungsverhalten in der Krise, sondern auch durch eine prozesshaft entstandene
Position des Unternehmens durch ihre Flihrungskrafte mit ressourcenorientiertem Fihrungsver-
halten. Der Vorteil in der Krise wird also durch einen positiven Flihrungsansatz bedingt, der so-
wohl individuell als auch organisational wirkt. Zudem koénnen in krisenhaften Situationen aus al-
len Elementen des PERMA bereits zuvor etablierte Verhaltensweisen verstarkt eingesetzt und so
auch vorteilhaft genutzt werden. Positive Leadership Verhaltensweisen haben einen ursachli-

chen Zusammenhang mit erhdhter Leistungsfahigkeit.

Um die durch Positive Leadership Elemente entstehenden Vorteile in Krisen individuell und or-

ganisational besser fassen zu kénnen, hilft es sie getrennt zu betrachten.

Individuelle Vorteile in der Krise durch Positive Leadership Elemente ergeben sich durch mehr
Gesundheit, erhohtes Wohlbefinden, verbesserte Gehirnfunktionen und dadurch erhohte Flexi-
bilitdt und Anpassungsfahigkeit sowie eine erhohte Bereitschaft zum Ausbau der vorhandenen
Kompetenzen. Alle genannten Faktoren beeinflussen sowohl die Mitarbeitenden als auch die
Flihrungskrafte positiv, da durch die positive Grundhaltung eine Wechselwirkung entsteht, die

Mitarbeitenden, Flihrungskraften und folglich auch Organisationen positiv dient.

Organisationale Vorteile in der Krise durch den Einsatz von Positive Leadership Elementen erge-
ben sich durch erhohte Produktivitat, Loyalitat und die damit verbundenen Gewinne im Unter-
nehmen, aber auch durch weniger Krankenstande, vermindertes unternehmensschadliches Ver-

halten und einer positiven Organisationskultur.

Diese beiden Ebenen sind untrennbar miteinander verbunden. Es ist nicht moglich beispielsweise
nur die organisationalen Vorteile durch Positive Leadership Elemente zu forcieren, da die Wech-
selwirkungen aus Flihrungskraften und Mitarbeitenden die Vorteile auf beiden Ebenen erst be-

dingen.

Entgegen der Erwartungen wird aber auch deutlich, dass der Begriff Positive Leadership eher als
Rahmenmodell fir verschiedene Herangehensweisen dient und keine praktisch verallgemeiner-
baren Handlungsempfehlungen aus den Theorien abzuleiten sind. Positive Leadership Elemente
mussen daher immer gesondert betrachtet werden, da man fortwahrend zuerst die dahinterste-
hende Theorie beleuchten muss. Fir Fiihrungskrafte finden sich daher schon brauchbare Ansatze

fir die Praxis, jedoch lassen sich keine wissenschaftlich verallgemeinerbaren Aussagen treffen,
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weswegen die vertiefende Auseinandersetzung mit dem PERMA-Lead Modell als duRerst rele-
vant zur Beantwortung der Bedeutung der Herangehensweisen wahrend Krisen, betrachtet wird.
Das PERMA-Lead Modell erganzt die verschiedenen Positive Leadership Ansatze um die fehlen-
den Aspekte der Vergleichbarkeit und des Flihrungsverhaltens. Um diese Frage gut abzurunden,
soll an dieser Stelle betont werden, dass es keineswegs darum geht mit dem Positive Leadership
Ansatzes alles schon zu reden oder Schwachen im Unternehmen oder auch bei Mitarbeitenden
einfach auszublenden, vielmehr ist die Bedeutung dieser Herangehensweise in einer Grundhal-
tung dem eigenen Tun und dem Gegeniiber verankert, welches in der Folge hilfreich dabei ist

auch kritische Ereignisse im Miteinander glinstig zu I6sen.
Die zweite theoretische Subforschungsfrage lautet:
Wie wird die Wirksamkeit des PERMA-Lead Modells bisher in der Fachliteratur dargestellt?

Durch die Identifikation von positiv, effektivem Flihrungsverhalten im PERMA-Lead entsteht nach
Ebner (2019, S. 71) erst die Moglichkeit einer wissenschaftlich fundierten Abgrenzung der Wirk-

samkeit des Modells.

Die positiven Effekte des PERMA-Lead Modells hangen mit der Hohe des gemessenen PERMA,
das heillit Wohlbefinden zusammen. Dadurch das PERMA der Mitarbeitenden von den Fiihrungs-
kraften direkt beeinflusst wird, hangt die Wirksamkeit des PERMA-Lead immer mit dem Fih-

rungsverhalten zusammen.

Bei Erhohung des PERMA, steigt die Widerstandskraft und sinkt das Stresserleben, wodurch auch
weniger Krankenstandstage bei den Mitarbeiterlnnen anfallen und das obwohl das PERMA in
Teams mit erfahrenen Mitgliedern und héherem Altersdurchschnitt nachweislich hoher ist.
PERMA-Lead ist daher wirksam in der Belastungsregulation, Burn-Out Pravention und wirkt in
Krisen als Resilienzfaktor. Ein erhohtes PERMA flihrt zu gesteigerter Kooperation und verminder-

tem Konfliktpotenzial zwischen den Mitarbeiterinnen.

Die Wirksamkeit des PERMA-Lead Modells wird durch messbar engagiertere, gestindere, wider-
standskraftigere und motiviertere Mitarbeiterinnen bestatigt. Es lassen sich auch positive Effekte
auf Kundenloyalitat, Personalfluktuation, Unternehmensidentifikation sowie dem Unterneh-

menserfolg im Allgemeinen operationalisieren.
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Herausforderungen, Ziele, Rickmeldungen und Regeln sind im Zusammenhang mit einer guten
Balance zwischen Arbeitsanforderung und Kénnen die Basis fiir engagierte Mitarbeiterlnnen mit
hoher Unternehmensidentifikation. Es braucht dazu aber auch das Feedback bei Zielerreichung,
denn dadurch wird das Durchhaltevermdgen gesteigert. Individuelle aber auch teamorientierte
Hochstleistung entsteht durch gute Beziehungen, die wiederum fiir eine forderliche Teamkultur
notwendig sind. Hier kann auch darauf verwiesen werden, dass gegenseitiges Vertrauen die Per-
sonalfluktuation positiv beeinflusst. Das Sinnerleben kann als generationenabhangig und indivi-

dualisiert festgehalten werden.

Durch mehr Vertrauen entsteht auch mehr Bereitschaft das vorhandene Wissen weiterzugeben
und eine positive Teamkultur mit profitablen Auswirkungen auf den Unternehmenserfolg wachst
heran. Daraus lasst sich schlussfolgern, dass der Einsatz des PERMA-Lead Modells als konkreter
Positive-Leadership Ansatz malRgeblich den Unternehmenserfolg beeinflusst. Zudem sind die bis
hierhin aufgezahlten positiven Folgen, welche durch den Einsatz von PERMA-Lead entstehen,
okonomisch durchaus relevante GroRen. Dadurch lasst sich lberdies ableiten, dass die ersten
Ansatze in der Erforschung des PERMA-Lead Modells auf ein duBerst ertragreiches Instrument
hinweisen, welches auch in (unvorhersehbaren) Krisen nachhaltig positivim Unternehmen auf

Fliihrungskrafte und MitarbeiterInnen wirkt.

Das heifSt auch hier entsteht eine vorteilhafte Position fiir das Unternehmen, durch den Einsatz
des PERMA-Lead, bereits vor, dann aber auch wahrend und vor allem auch nach krisenhaften

Situationen.

Als Besonderheit zu den einzelnen Elementen sei erwdhnt, dass nicht immer das Streben nach
»Mehr” der Weg zu héherem Wohlbefinden, mehr PERMA und so auch gréRerem Unterneh-
menserfolg ist. In den einzelnen Elementen ist durchaus darauf zu achten mit MaR und Ziel adéa-
guat und individuell die Menschen dort abzuholen, wo sie sich gerade befinden. Es ist daher keine
groRe Uberraschung, dass auch nicht die Unternehmenskennzahlen alleine im linearen Zusam-
menhang mit erfolgreichem PERMA-Lead zu sehen sind. Dennoch wird in der bisher vorhandenen
und auch hier bericksichtigten Fachliteratur von einem durchaus brauchbaren Ansatz fiir erfolg-

reiche Fihrung ausgegangen.
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Durch die Erkenntnisse des Literaturstudiums ist ein Ausgangspunkt fir die empirische Untersu-
chung gefunden. Denn um hilfreiche Strategien aus dem PERMA-Lead fiir Fihrungskrafte identi-
fizieren zu kénnen, ist ein Verstandnis der Wirksamkeit der einzelnen Elemente des PERMA-Lead
unerlasslich. Durch den Einsatz positiver Emotionen kénnen beispielsweise neue Denkweisen ge-
fordert werden, welche vor allem in Krisenzeiten hilfreich zur Probleml&sung sind. Die Starkenori-
entierung hilft im Resilienz Aufbau und die Kultivierung tragfahiger Beziehungen fihrt zu mehr
Vertrauen und notwendiger Kommunikation, um vor allem auch in der Krise gewappnet fiir au-
Rerordentliche Situationen zu sein. Die Sinnhaftigkeit ergibt sich flir Mitarbeitende durch die in-
dividuelle Betrachtungsweise und die Erkenntnis zu einem grolRen Ganzen zu gehoren. Durch
Feedbackmoglichkeiten erschlieRen sich weitere Bedeutungen auf individueller MitarbeiterIn-

nen-Ebene.

In der Diskussion mit den Expertinnen dienen die Ergebnisse zu den Vorteilen, durch den Einsatz
von Positive Leadership Elementen in Krisen dazu, Riickschlisse auf hilfreiche Strategien aus dem
PERMA-Lead ziehen zu kénnen. Fir ein Gesamtbild werden in diesem Zusammenhang aber auch
mogliche Nachteile und Hindernisse beleuchtet. Denn durch die Erhebung der Expertise der Fach-
krafte in den Interviews bekommen die theoretischen Grundlagen erst eine brauchbare Bedeu-
tung fur ein Fazit zur Verknlpfung von Theorie und Praxis in vorliegender Arbeit. Die Darstellung
der Wirksamkeit des Modells ist ebenso untrennbar mit der empirischen Erhebung verkniipft,
denn ohne einen Beleg, dass es sich um ein messbar ertragreiches Modell fiir Fihrung handelt,

waren auch Fragen nach bewaltigten Herausforderungen durch das Modell obsolet.

Zusammenfassend kann also gesagt werden, dass durch die Auseinandersetzung mit Positive Lea-
dership bereits bemerkenswerte betriebswirtschaftliche, auch krisenliberdauernde Vorteile ent-
stehen, jedoch durch den Einsatz des PERMA-Lead im Unternehmen auch nachvollziehbar wird,
durch welches konkrete Fihrungsverhalten, welche Vorteile zu erwarten sind. Durch diese Er-
kenntnisse wird es moglich in der qualitativen Erhebung fiir die empirischen Subforschungsfra-
gen wissenschaftlich fundiert nachzufragen, welche besonders hilfreichen Strategien in der Co-
vid-19 Pandemie die vorteilhafte Position gestarkt haben und welche konkreten Herausforderun-

gen vor und wahrend der Krise durch den Einsatz des PERMA-Lead bewaltigt werden kdnnen.
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8. ERHEBUNG UND AUSWERTUNG DER EMPIRISCHEN ERGEBNISSE

In diesem Kapitel soll sowohl das Forschungsdesign als auch die Methodenwahl begriindet wer-
den. Zudem geht es in dem Kapitel darum die qualitative Erhebungsmethode mit der gewéhlten
Stichprobe darzustellen und die Operationalisierung der Begrifflichkeiten auszudriicken. Der ver-
wendete Interviewleitfaden soll ebenso wie die Kategorienbildung und die Qualitatssicherung
der empirischen Ergebnisse in diesem Kapitel erlautert werden. Zur Abrundung werden bereits
die empirischen Ergebnisse diskutiert, welche folglich die Beantwortung der empirischen Subfor-
schungsfragen ermdglichen. Somit handelt es sich um ein verbindendes Kapitel, welches notwen-
dig ist, um demnach durch die Verkniipfung von Theorie und Empirie auch die Hauptforschungs-

frage zu beantworten.

8.1. Methodologie

Grundsatzlich kann empirische Forschung in quantitative und qualitative Forschung unterteilt
werden. In den quantitativen Ansatzen ist das Messen zentral, wodurch es hdufig um die Analyse
von Zusammenhangen und Unterschieden von moéglichst vielen Ergebnissen geht. In der qualita-
tiven Forschung hingegen stehen eher Einzelfdlle im Fokus, welche durch interpretative Auswer-

tungen Erkenntnisse bringen. (vgl. Ebster & Stalzer, 2013, S. 141-142)

Kennzeichnend fiir die qualitative Forschung ist ein offenes Vorgehen, bei dem es um die Entde-
ckung von Neuem geht, daher wurde fiir die Beantwortung der empirischen Subforschungsfra-
gen dieser Masterthesis eine qualitative Herangehensweise gewahlt. Zu vorliegendem Thema

des PERMA-Lead Fiihrungsansatzes gibt es namlich bis dato noch relativ wenig Forschung.

Bis hierhin wurde die Arbeit durch ein literaturvergleichendes Studium aufgebaut, mit Hilfe der
Literaturrecherche konnten bereits die theoretischen Subforschungsfragen beantwortet und re-
levante Inhalte fiir die Aufbereitung der Empirie gesammelt werden. Es folgt in diesem Kapitel

die Erlduterung der praktisch empirischen-qualitativen Untersuchung.

Das systematische Vorgehen in der qualitativen Forschung zeigt sich vor allem darin, dass sowohl
die Erhebung als auch die Analyse nach expliziten Regeln ablduft, hier bedient sich diese Arbeit

der qualitativen Inhaltsanalyse nach Kuckartz (2018). Diese Strukturierung ermaoglicht, dass das
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Textverstehen und die Textinterpretation in der Auswertung in den Fokus gestellt werden. (vgl.
Kuckartz, 2018, S. 26) Dadurch werden im folgenden Kapitel die empirischen Subforschungsfra-

gen beantwortet.

8.2. Qualitative Erhebungsmethode

Es handelt sich bei der Untersuchung um eine empirisch-qualitative Erhebungsmethode, welche
durch leitfadenbasierte Expertinnen-Interviews die Basis fiir die inhaltliche strukturierende In-
haltsanalyse erzeugt. Als Expertinnen dienen zehn Mitarbeiterinnen in Fihrungspositionen, die
bereits nach dem PERMA-Lead Ansatz ausgebildet sind und vorwiegend nach dem Konzept ar-
beiten. Fir die Gesprachsfihrung wurde ein Interviewleitfaden, der relevante Themen und Fra-
gestellungen zur Beantwortung der empirischen Subforschungsfragen abbildet, erstellt. Der In-
terviewleitfaden dient vor allem als Unterstlitzung, nicht jedoch um ein standardisiertes Verfah-
ren umzusetzen. Um den Gesprachsfluss zu wahren werden Reihenfolge und Frageformulierun-
gen der Gesprachssituation variabel angepasst, wodurch sich im Optimalfall ein natirlicher Er-
zahlfluss entwickelt und ein offenes Gesprach entsteht. Der Interviewleitfaden dient in erster

Linie zur Steuerung und Strukturierung. (vgl. Kruse, 2015, S. 166)

Der Leitfaden fiir das Interview dient zudem als Orientierung und zum Anstol8 der Interviewpart-
nerlnnen, da er zentrale Themenbl&dcke vorsieht und so die inhaltlichen Aspekte abfragt. Der Ge-
winn durch die leitfadenbasierten Interviews ergibt sich daraus, dass durch freie Antworten in-
haltlich ergiebiger erhoben werden kann. (vgl. Kruse, 2015, S. 212) Der Vorteil der inhaltlich struk-
turierenden qualitativen Inhaltsanalyse liegt darin, dass der Wortlaut bis hin zur Prasentation der
Ergebnisse eine Rolle spielt. (vgl. Kuckartz, 2018, S. 48) Die Expertinnen-Interviews werden digital
aufgezeichnet, um die Nachvollziehbarkeit als wichtiges Qualitatskriterium qualitativer For-

schung gewahrleisten zu kénnen.

8.2.1. Samplingstrategie

Als Expertinnen dienen laut Meuser & Nagel (vgl. 2005, S. 75-76) Personen mit spezifischem Kon-
textwissen, welche innerhalb eines Handlungsbereiches einer Elite angehoren. Im Falle der vor-

liegenden Masterthesis sind die Expertinnen PERMA-Lead zertifizierte Beraterlnnen, welche in

54



Erhebung und Auswertung der empirischen Ergebnisse

Flihrungspositionen in unterschiedlichen Branchen tétig sind. Ein weiteres Kriterium, um als Ex-
pertln zu gelten, ist, dass die Tatigkeit in der Fiihrungsposition von Beginn der Covid-19 Pandemie
an, ausgefihrt wurde, da sich diese Untersuchung vor allem mit der Zeit wahrend der Krise be-
fasst. Unterschiedliche Branchen wurden deshalb gewahlt, um mdoglichst mannigfache Aspekte

in der Erhebung zu erzielen. Tabelle 3 gibt einen Uberblick tiber die befragten Expertinnen.

Expertin Branche Funktion Datum Dauer
IP1 Sozialwesen Geschaftsfuhrer 20.01.2022 62 Min
P2 Sozialwesen Geschaftsfuhrer 25.01.2022 64 Min
IP3 Sozialwesen Bereichsleiter 27.01.2022 65 Min
IP4 Automobilindustrie Abteilungsleiter 31.01.2022 74 Min
IP5 Tourismus Hoteldirektorin 02.02.2022 55 Min
IP6 Offentlicher Dienst Leiterin Controlling  04.02.2022 58 Min
IP7 GrolRhandel Personalleiterin 11.02.2022 62 Min
IP8 Gesundheitswesen Abteilungsleiterin ~ 17.02.2022 67 Min
IP9 Maschinenbau Abteilungsleiterin ~ 23.02.2022 66 Min
IP10 Gesundheitswesen Abteilungsleiterin =~ 24.02.2022 61 Min

Interviewdauer Gesamt 10h 52 Min

Tab. 3: Darstellung der Interviewpartnerinnen. Quelle: Eigene Darstellung

Die Expertlnnen wurden per E-Mail kontaktiert und liber das Forschungsvorhaben informiert. Die
Terminfindung erfolgte dann haufig telefonisch und mit der Abklarung ob das Interview in Pra-
senz oder doch (ber digitale Medien durchgefihrt werden soll. Auf Grund der nach wie vor akti-
ven Ansteckungsgefahr der Covid-19 Pandemie haben sich sechs von zehn Interviewpartnerin-
nen fir die digitale Durchfliihrung entschieden und vier von zehn Interviews wurden in Prasenz

unter aktiver SchutzmalRnahmen (vorherige Testung und durchgehendes Tragen einer FFP2-
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Maske) durchgefihrt. Alle Online-Meetings wurden via Microsoft Teams durchgefiihrt. Die Auf-
zeichnung der Interviews erfolgte jedoch unabhangig von der Durchfiihrungsmethode immer

Uber einen Sprachrekorder.

8.2.2. Aufbereitung Interviews

Zur Datenerhebung wird ein Interviewleitfaden erstellt, der sich aus 19 Fragen zusammensetzt,
welche in der Folge zur Beantwortung der empirischen Subforschungsfragen herangezogen wer-
den. Um die Qualitat des Interviewleitfadens vorab zu Gberpriifen wurde ein Pre-Test durchge-

fuhrt.

Der Interviewleitfaden versteht sich als Bauplan zur Bearbeitung relevanter Themen zum For-
schungsinteresse. Auf Basis des Theorieteils und anhand der Forschungsfragen setzt sich der In-
terviewleitfaden zusammen. Durch die Erkenntnisse im Theorieteil gelingt es Begrifflichkeiten in
den Themenblécken zu definieren und so auch zu operationalisieren. Der Interviewleitfaden hilft
auBerdem die Interviews zu strukturieren und eine Vergleichbarkeit der Gesprache zu erzielen.
AuBerdem dienen die operationalisierten Themenblécke dann bereits als Grundlage fiir die Da-

tenanalyse und Kategorienbildung. (vgl. Kruse, 2015, S. 203-209)

Die Fragen des Interviewleitfadens sind moglichst offen formuliert und folgen nicht zwingend
einer bestimmten Reihenfolge, da dadurch ein Erzdhlanreiz erzielt wird, der wiederum im Opti-

malfall das Expertinnen-Wissen nach Wichtigkeit zu Tage bringt. (ebd., S. 212-213)

Samtliche Interviewpartnerlnnen haben der Aufzeichnung der Interviews per Sprachrekorder zu-
gestimmt und wiinschten eine Anonymisierung. Der Interviewleitfaden ist im Anhang zu finden,

um Validitat und Reliabilitat nachvollziehen zu kdnnen.

8.3. Auswertungsmethode

Zur Datenanalyse und -interpretation wird die inhaltlich strukturierte qualitative Inhaltsanalyse

nach Kuckartz (2018) gewahlt.
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Da die gesammelten Daten per Sprachrekorder zuganglich sind, ist der vorerst notwendige Schritt
in der Auswertung die Transkription des Gesprochenen. Die Transkription ist die Verschriftli-
chung, welche die systematische Analyse der Inhalte ermoglicht. Es werden daher zehn Volltran-
skripte aus den erhobenen Interviews angefertigt, welche zur liickenlosen Dokumentation und
Sicherstellung der Glaubwiirdigkeit der Analyse herangezogen werden. In den Volltranskripten
wird auf eine Anonymisierung nachvollziehbarer Eckdaten geachtet (Namen, Unternehmen,

Orte).

Die inhaltlich strukturierte qualitative Inhaltsanalyse bietet die Méglichkeit der Nachvollziehbar-
keit und methodischen Uberpriifbarkeit. In dieser Auswertungsmethode ergeben sich zudem ei-
nerseits Vorteile wie die Moglichkeit zur Verarbeitung groBer Textmengen und andererseits die

Erfassung des Datenmaterials zur Analyse. (vgl. Kuckartz, 2018, S. 217-221)

Die hier angewandte inhaltlich strukturierende Inhaltsanalyse folgt einem Ablaufschema nach

sieben Phasen.

1) Initiierende Textarbeit: Markieren wichtiger Textstellen, Schreiben von Memos

2) Entwickeln von thematischen Hauptkategorien

3) Codieren des gesamten Materials mit den Hauptkategorien

4) Zusammenstellen aller mit der gleichen Hauptkategorie codierten Textstellen

5) Induktives Bestimmen von Subkategorien am Material

6) Codieren des kompletten Materials mit dem ausdifferenzierten Kategoriensystem
7) Einfache und komplexe Analysen, Visualisierungen

(vgl. Kuckartz, 2018, S. 100)

Zur Vereinfachung der Durchfiihrung des Ablaufschemas wird eine eigene Software zur Daten-

analyse namens MAXQDA (1989-2021) in allen sieben Phasen zur Unterstiitzung herangezogen.
MAXQDA ist eine Software zur computergestiitzten qualitativen Daten- und Textanalyse, in der
die Volltranskripte importiert, codiert und folglich strukturiert werden, so dass auch die Identifi-

kation der induktiv wie deduktiv entstehenden Kategorien deutlich wird.
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8.4. Kategorienbildung

Die Kategorienbildung ist die Ausarbeitung eines Schemas, welches in der Folge die Vergleichbar-
keit der Daten sicherstellt (siehe Anhang). Die Phase zwei der inhaltlich strukturierten qualitati-
ven Inhaltsanalyse beinhaltet bereits die Entwicklung thematischer Hauptkategorien, welche bis
zur Phase funf durch die Bestimmung von Subkategorien erganzt wird. So entwickelt sich ein
hierarchisches Kategoriensystem. Die Kategorienbildung erfolgt vorwiegend in Anlehnung an die
Forschungsfragen sowie Ziele der Untersuchung und theoriegeleitetem Wissen. So bildet vor al-
lem der Interviewleitfaden (siehe Anhang) bereits die Basis fiir Kategorien, welche vor Auswer-
tung der Daten bereits zur Verfligung stehen. Diese Kategorienbildung wird als deduktiv bezeich-
net, wohingegen durch die Datenanalyse in weiterer Folge induktiv weitere Kategorien hinzu-

kommen. (vgl. Kuckartz, 2018, 63-67)

In der Hauptkategorie 1 geht es darum in Erfahrung zu bringen, welche Bedeutung das PERMA-
Lead Konzept im Fihrungsstil des/der Interviewpartnerin einnimmt und welche Strategien in
weiterer Folge auf den PERMA-Lead Ansatz zurtickgefiihrt werden kénnen. Es werden in den Sub-
kategorien vor allem 1.1. wichtige Flihrungskompetenzen, 1.2. haufig angewandte Flihrungsstra-
tegien und 1.3. wiederkehrende Fiihrungsmethoden abgefragt. Induktiv hat sich in dieser Kate-
gorie eine weitere relevante Subkategorie ergeben, welche sich mit 1.4. den Herausforderungen

und Schwierigkeiten in Bezug auf Flihrungsverhalten nach dem PERMA-Lead Modell beschaftigt.

In der Hauptkategorie 2 wird vertiefend erhoben, welche PERMA-Lead Elemente wie und in wel-
cher Intensitat in der Filhrung eingesetzt werden. Dazu gibt es die Subkategorien wie im Modell
beschrieben der Positiven Emotionen, des Engagement, der Beziehungen, des Sinns und der Er-
folge. In jeder dieser Subkategorie gilt es von der Flihrungskraft haufig eingesetzte Strategien in
Bezug auf das PERMA-Element zu erfragen, um dann in weiterer Folge daraus schlieSen zu kén-
nen, welches Flihrungsverhalten in der Krise geholfen hat. Esist in der Subkategorie 2.1. Positivity
von Interesse welchen Beitrag die Fiihrungskraft fiir den Mitarbeitenden fiir Wohlbefinden, SpaR
und Zufriedenheit leistet. Es ist in der Subkategorie 2.2. Engagement von Interesse, wie es gelingt
individuelle Starken zu erkennen und die Mitarbeitenden demnach einzusetzen. Es ist in der Sub-

kategorie 2.3. Relationship von Interesse wie Wertschatzung kommuniziert wird und wie jeder
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Mitarbeitende sich als Teammitglied fihlt und im Element 2.4. Meaning geht es darum zu erfra-
gen, wie Mitarbeitende durch die Fihrungskraft ihre Arbeitsleistung als sinnvoll erleben. In der
Subkategorie 2.5. Accomplishment wird auSerdem erfragt wie die Fihrungskraft Feedback nutzt.
Diese 2. Kategorie soll einerseits dazu dienen herauszufinden welche PERMA Strategien in der
Praxis genutzt werden und andererseits wie die Strategien auch in der Krise unterstiitzend oder

praventiv gewirkt haben.

In der Hauptkategorie 3 werden vor allem Fiihrungsherausforderungen in der Pandemie erhoben
und durch die in Kategorie 1 und 2 bereits besprochenen Strategien zu einem hilfreichen Ge-
samtbild zusammengefiigt. In einem ersten Schritt geht es in der Subkategorie 3.1. vor allem
darum zu erheben, welche Auswirkungen in besagtem Unternehmen die Pandemie hat und wel-
che aus dem PERMA-Lead 3.2. bekannte Strategie dafir hilfreich ist. Zusatzlich ist auch von Inte-
resse ob die Krise eine Veranderung im Fihrungsverhalten 3.3. notwendig macht und wenn ja,
welche Anderungen notwendig sind. In der Subkategorie 3.4. wird erneut der Bogen gespannt,

was der Beitrag zur Bewaltigung der Pandemie durch PERMA-Lead ist.

In der Kategorie 4 geht es konkret darum herauszufinden, welche Herausforderungen vor allem
in der Krise durch das PERMA-Lead Modell leichter bewaltigt werden kénnen. So wird in 4.1.
erfragt welche Vorteile durch das Modell von der Flihrungskraft erlebt werden, um in 4.2. noch-
mal zu beleuchten, welche Vorteile konkret in der Mitarbeiterinnenfihrung entstehen. In der
Subkategorie 4.3. werden vermeintlich durch das eingesetzte PERMA-Modell entstehende be-
triebswirtschaftliche Vorteile besprochen, um in 4.4. zu erheben, ob und wenn ja welche Gene-
rationenunterschiede bemerkenswert sind und wie PERMA-Lead das |6st. Zur Abrundung kommt
die Kategorie 4, indem in 4.5. dezidiert nachgefragt wird, ob es auch Nachteile durch den Einsatz
von PERMA-Lead gibt oder wenn nicht, durch Nachteile sich womaoglich dann hinderliche oder

mihsame Gesamtumstande ergeben.

8.5. Qualitatssicherung

Als klassische Glitekriterien werden in der Forschung Objektivitat, Reliabilitdat und interne sowie
externe Validitat angefihrt. Kuckartz (2018) unterscheidet folglich zwischen interner und exter-

ner Studiengilite. Als interne Studiengiite werden Zuverlassigkeit, Verlasslichkeit, Auditierbarkeit,
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Regelgeleitetheit, intersubjektive Nachvollziehbarkeit sowie Glaubwurdigkeit angefiihrt. Womit
in der vorliegenden Masterthesis vor allem die Datensicherung, Dokumentation, Transkription,
Transkriptionsregeln, Anonymisierung, Angemessenheit der Methodenwahl, Durchfiihrung, Ka-
tegorienschema sowie Codierung sowie eine Intercoder-Ubereinstimmung gemeint sind. Bei der
externen Studiengiite geht es hingegen vorwiegend um Fragen der Ubertragbarkeit und Verall-
gemeinerbarkeit. Damit wird der Bedeutung nach Modifizierbarkeit und Erweiterung der klassi-
schen Giitekriterien in der qualitativen Forschung Rechnung getragen. (vgl. Kuckartz, 2018, S.
201-203) Fur die vorliegende Forschung spielen daher vorwiegend die Formulierung von Kriterien
der internen Studiengiite eine Rolle. Ubertragbarkeit und Verallgemeinerbarkeit ergeben sich

aus Forschungsdesign und der Anlage der qualitativen Studie.

Zur Qualitatssicherung der vorliegenden Masterthesis werden die Gitekriterien vor allem durch
die bis hierhin beschriebenen Vorgange zur Erhebung und Auswertung der empirischen Ergeb-

nisse im vorliegenden Kapitel 8 dargestellt.

8.6. Darstellung der empirischen Untersuchungsergebnisse

In den folgenden Kapiteln werden die empirischen Ergebnisse aus den Expertlnneninterviews
dargestellt. Die Hauptkategorien aus dem Kategorienschema (Tabelle 4) dienen als Unterkapitel,
in denen die Erkenntnisse zu den Haupt- und Subkategorien inhaltlich strukturierenden abgebil-

det werden.

8.6.1. Die Bedeutung des PERMA-Lead Ansatzes in der Fiihrung

In der Hauptkategorie 1 geht es darum darzustellen, welche Bedeutung das PERMA-Lead Konzept
im Flhrungsstil der Expertlnnen einnimmt und welche Strategien in weiterer Folge auf den

PERMA-Lead Ansatz zurlickgefiihrt werden kdnnen.

Es wird vor allem ein intuitives Vorgehen beim Fiihren mit dem PERMA-Lead Ansatz beschrieben.
Die Expertinnen verweisen auf internalisierte Verhaltensmuster, welche Gber die Zeit entstanden

sind. (vgl. IP5, 2022, Z458-7462; |1P7, 2022, Z52-7Z55; IP9, 2022, 224, 7383-Z386)
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Es lassen sich in der Subkategorie 1.1. als wichtige Flihrungskompetenzen Empathie, Authentizi-
tat, Leidenschaft, Vertrauen, Engagement, Begeisterungsfahigkeit, Prasenz, klare Kommunika-
tion, Zuhoren, Humor und Transparenz als bedeutsame Fahigkeiten und Fertigkeiten in der Fiih-
rung ausmachen. (vgl. IP1, 2022, 27, Z282-283; IP2, 2022, Z81, Z365-2367; IP3, 2022; 29, Z15-716;
IP4, 2022, 746-250, 2219; IP5, 2022, Z; I1P6, 2022, Z375-2386, 258, 2192-7196; IP7, 2022, Z12-716,
2268-7270; P8, 2022, 720-28, 2190; IP9, 2022, 731-235, Z43-247, Z48-254, 7149-7153; IP10, 2022,
Z38-7241, 2145, Z484-2490) Von den Expertlnnen wird zudem angefiihrt, dass fachlich inhaltliche
Kompetenzen auch von Bedeutung sind. (vgl. IP8, 2022, Z20-228; IP9, 2022, Z70-273) Des Weite-
ren wird vor allem eine positive Grundhaltung als wichtige Fihrungskompetenz im Zusammen-
hang mit dem PERMA-Lead Modell genannt (vgl. IP7, 2022, Z12-16). Den Menschen zu mogen,
die Fahigkeit begegnen zu kdnnen und das wertvolle im Menschen zu sehen, sind weitere Fiih-
rungseigenschaften, welche in der Gedankenfolge mit der positiven Grundhaltung der Fiihrungs-

kraft hervorgehoben werden. (vgl. IP1, 2022, Z14-7Z15; IP5, 2022, Z10-Z11; IP7, 2022, Z12-Z16)

Seitens der Interviewpartnerinnen wird auch auf die in letzter Zeit wichtig gewordenen digitalen

Kompetenzen verwiesen. (vgl. IP3, 2022, Z101-105)

Gefragt nach 1.2. hdufig angewandten Fiihrungsstrategien wird sowohl das PERMA-Lead Kon-
zept als Ganzes, als auch Positive Leadership als Herangehensweise genannt. (vgl. IP2, 2022, Z26-
Z30; IP10, 2022, 7Z44-246) AuRerdem wird auf das ,Sich die Zeit nehmen, mit den Mitarbeitern
gemeinsam Dinge anzupacken” verwiesen (IP8, 2022, Z28-Z32). In diesem Zusammenhang be-
zeichnet sich IP4 als ,,Dienstleister seiner Mitarbeiter”, weil er vor allem beratend zur Seite steht
(IP4, 2022, 717). Es wird jedoch auch erwahnt, dass es strategisch wichtig ist einen Rahmen vor-
zugeben, der sowohl die Erwartungshaltung, als auch Ziele und Grenzen definiert. (vgl. IP4, 2022,
752-757; IP5, 2022, Z20-Z28) Als Fihrungsstrategie hier, wenn es herausfordernd wird, wieder
»Druck und Strafe auszutiben funktioniert nicht. Dort deutlich deine Position zu sagen und gegen
gewisse Entwicklung Widerstand zu leisten, ist durchaus sinnvoll. Dort schaut dann die Neue Au-
toritdt beim Fenster herein“ (IP1, 2022 Z389-391). Die Neue Autoritat wird mehrmals als ergan-
zende Flhrungsstrategie erwdhnt, um rote Linien aufzuzeigen oder auch kritische Riickmeldun-

gen zu geben. (vgl. IP2, 2022, 741-742; |1P8, 2022, 7265-7272)

Hier wird auch die Wichtigkeit einer guten Fehlerkultur betont, indem die befragten Fihrungs-

krafte den offenen Austausch forcieren und vermitteln, dass Fehler jederzeit passieren diirfen
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und es einen Lerneffekt daraus gibt bzw. geben soll. (IP2, 2022, Z165-2166; IP5, 2022, Z118-2121;
IP6, 2022, Z70-279; IP7, 2022, 7225-729)

Um auch nah an seinen Mitarbeiterinnen dran zu sein, braucht es den regelmaRigen Austausch
und vor allem Zeit fiir seine Mitarbeitenden, denn nur so kann auch das vorhandene Wissen ada-
quat geteilt werden. (vgl. IP3, 2022, Z47-248; IP5, 2022, Z31-736; IP6, 2022, Z58-264) Hier gibt es
auch eine Verkniipfung von IP5, um die positive Grundhaltung zu verdeutlichen, denn ,, dass man
immer in Kontakt bleibt, das finde ich schon wichtig, weil das nicht in Kontakt sein, heif’t ja auch,

dass man gute Sachen nicht wiirdigen kann, weil man die auch nicht weilR“ (IP5, 2022, Z31-Z36).

In der Subkategorie 1.3. der Fiihrungsmethoden im Zusammenhang mit dem PERMA-Lead Kon-
zept, wird von Methoden zur Erzeugung einer offenen Teamkultur gesprochen. (vgl. IP8, 2022,
Z346-Z361; IP10, 2022, Z59-Z65) AulRerdem wird die Schaffung von Raum und Zeit fiir den regel-
maRigen Austausch sowohl im Team als auch im personlichen Gesprach angefiihrt. (vgl. IP6,
2022, Z39-750; 1P8, 2022, Z47-257; 1P10, 2022, 265-268, 272-278) IP8 betont in diesem Kontext,
dass bei extremen Herausforderungen das Gesprach aktiv und
taglich gesucht werden soll (IP8, 2022, Z49-251). Beim Austausch soll der Fokus auf das Gelin-
gende, Ressourcen und humorvolle Interventionen gelegt werden. (vgl. IP1, 2022, Z32; IP3, 2022,
Z79; |1P4, 2022, Z194-7196; IP6, 2022, Z49-750) Es ist aber auch hilfreich sich als Methode eines
Perspektivenwechsels zu bedienen, um Unverstandnis oder Konflikte auszurdumen (IP6, 2022,

Z89-790).

Weitere beliebte Methoden sind das gemeinsame Feiern und das Uberbringen von kleinen oder
grofRen Aufmerksamkeiten. (vgl. IP1, 2022, 797, 7137-7138; IP2, 2022, 7Z203-7204; IP6, 2022, 797,
IP7, 2022, Z193; IP10, 2022, Z158) Die Expertinnen betonen auch, dass das Starkenmodell und
andere Ubungen wie bspw. ein Gliickstagebuch oder andere Methoden aus der Positiven Psy-
chologie hilfreich sind. (vgl. IP2, 2022, Z48; 1P3, 2022, Z75-Z76; IP5, 2022, Z160-Z163) Es fallen
aber auch Schlagworte wie Teambuilding und Teamevents, welche den Zusammenhalt starken
und so die Motivation steigern. (vgl. IP3, 2022, Z54-257,275-276; IP6, 2022, 7169-2181; IP9, 2022,
Z286-294)

Im Interview mit IP5 spielt so auch die Partizipation der Mitarbeitenden in strukturelle Prozesse

eine bedeutende Rolle, so werden beispielsweise die Abteilungsleiter in die Budgetplanung und
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auch bei der Formulierung und Umsetzung der Balance Score Card Ziele eingebunden. (vgl. IP5,

2022, 751-272, 784-790)

Die Subkategorie 1.4., welche induktiv entstanden ist, fasst zusammen auf welchen Ebenen die
Expertinnen besondere Herausforderungen oder eben auch Grenzen mit dem PERMA-Lead Mo-
dell erleben. In diesem Zusammenhang sagt IP1 eindringlich ,,Ja Positive Leadership ist harte Ar-
beit. Positive Leadership und PERMA-Lead passiert nicht im Vorbeigehen, es ist harte Arbeit und
die muss man immer wieder tun. Und wenn man es nicht tut, tritt immer das ein was in der
menschlichen Natur leichter ist — Verfall in den Trampelpfad des Negativen” (IP1, 2022, Z417-
Z420). So wird hier auch deutlich, dass es Zeit braucht, um das PERMA-Lead zu implementieren
und dann auch tatsachlich zu leben. (vgl. IP5, 2022, 271-272, Z458-2462; |P8, 2022, 2173-174; IP9,
2022, Z475-476) Dennoch sind sich die Expertinnen weitestgehend einig, dass PERMA-Lead mit
Mal und Ziel angewendet werden soll, um die richtige Balance zu finden und so auch in tragfa-
higer Beziehung und in aller Klarheit (iber Mangel, unternehmensschadigendes Verhalten sowie
Nicht-Funktionierendes sprechen zu kénnen. (vgl. IP1, 2022, 7106; IP2, 2022, 7241-244; |P3,
2022, 7424-429; IP6, 2022, 2514-7524)

Eine weitere Herausforderung wird in jenen Unternehmen deutlich, in denen die Expertinnen
sich als ,Einzelkampferinnen“ des PERMA-Lead sehen, denn diese erfahren teilweise Verstand-
nislosigkeit gegeniiber der positiven Herangehensweise, was einerseits Ressourcen kostet und
andererseits notwendiges Anpassungsverhalten erfordert, um im Unternehmen weiterhin exis-
tieren zu kénnen. Eine zweite Person mit ahnlich positiver Grundhaltung wird in diesem Kontext
bereits als hilfreich erlebt. (vgl. 1P4,2022, 7604-72621, 7284-7292; |IP6, 2022, 793-797; IP7, 2022,
Z132-7139, 7279-2282)

Eine weitere Grenze in der Anwendung des PERMA-Lead wird in der einfachen Arbeit mit ge-
sundheitlich eingeschrankten Personen beschrieben, welche bspw. mit Behindertenbescheid
sehr einfache Tatigkeiten erledigen, weil sie auf Grund ihrer personlichen Anlage sich selbst am

nachsten sind. (vgl. IP6, 2022, Z185-2190)

Es werden aber auch personliche Herausforderungen in der Anwendung des PERMA-Lead als

Flihrungskraft genannt, wie z.B. das Thema mit Vertrauen und Kontrolle, wie in folgendem Ab-
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satz: ,,Naja es braucht einfach sehr viel Vertrauen. Dadurch geht Kontrolle als Gegenstiick verlo-
ren, das ist sicher auch wieder etwas, wo ich persénlich dann sehr wohl mich immer wieder hin-
terfrage und auch vielleicht oft herausgefordert bin, aber weil ich glaube, ich so als Person bin.
Das ist meine Personlichkeit. Wo ich sage manchmal habe ich einfach gerne Kontrolle — das ist
meine Personlichkeit. Das ist dann halt das wo ich sage, ok, PERMA setzt halt ganz viel auf Ver-
trauen und Verantwortungsiibergabe eigentlich“ (IP10, 2022, Z484-Z490) Zudem wird der Raum
flir Jammern und No6rgeln durch das PERMA-Lead deutlich eingeschrankt, wodurch man als Fiih-
rungskraft und als Mitarbeiterln erst Wege finden muss, auch die negative Energie loszuwerden.

(vgl. IP8, 2022, Z505-508, 1P9, 2022, 7184-7193)

In den Interviews wird deutlich, dass vor allem auch die Grenzen des PERMA-Lead Konzeptes
immer wieder deutlich zur Sprache kommen und von den befragten Flihrungskraften trotz ein-
deutiger Wertigkeit fir das PERMA-Lead Konzept betont werden. In der hier angefiihrten
Hauptkategorie 1 gibt es auch bereits Uberschneidungsbereiche mit der Hauptkategorie 2, wel-
che die PERMA-Lead Anwendungsstrategien darstellt. Fihrungskompetenzen, Fiihrungsstrate-
gien und Fihrungsmethoden, welche nach PERMA-Lead Zertifizierung angewendet werden, sind
die Basis fiir die Bedeutung des PERMA-Lead Ansatzes als Flihrungsstil. Jedoch hat wie eben be-
schrieben vor allem auch die Grenze des PERMA-Lead Konzeptes eine nicht zu vernachlassigende

Bedeutung fiir die Expertinnen.

8.6.2. PERMA-Lead Anwendungsstrategien

In der Hauptkategorie 2 wird vertiefend erhoben, welche PERMA-Lead Elemente wie und in wel-
cher Intensitat in der Fihrung eingesetzt werden. Dazu gibt es die Subkategorien wie im Modell
beschrieben der Positiven Emotionen, des Engagements, der Beziehungen, des Sinns und der Er-
folge. Die Interviewpartnerinnen erleben den allgemeinen Erfolg in der Umsetzung des PERMA-
Lead Konzepts in erster Linie abhangig von der ausfithrenden Person, von der gelebten Intensitat
in der Gesamtorganisation und als Erganzungsmoglichkeit zu vielen anderen Fliihrungsaufgaben.
PERMA-Lead wird so als gelebte Kultur bezeichnet. (vgl. IP1, 2022, Z233-235; 1P2, 2022, Z255-
258; IP3, 2022, Z440-2446; P8, 2022, 7263-72265, 2248-7259; IP9, 2022, 7207-2211, 7522-7527,
IP10, 2022, 2173-7186)
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Es sind in der Subkategorie 2.1. Positivity fiir die Expertinnen eindeutig wichtige Faktoren, er-
reichbar und verflgbar fir die Mitarbeiterinnen zu sein und ehrliches Interesse an der Person zu
zeigen, sowie durch eine vorgelebte Kultur ein positives Erleben im Miteinander zu ermdglichen.
(vgl. IP1, 2022, 256-259, 7169-170; IP2, 2022, Z102-2103; I1P3, 2022, Z147-7151; IP4, 2022, Z147-
Z153; IP5, 2022, 711-7114; I1P7, 2022, 268-71; 1P8, 2022, 7106-113; IP9, 2022, 2202-204; IP10,
2022, Z136) IP10 erwahnt hier ergdanzend, die im positiven Arbeitsumfeld ,(ber die Jahre ent-
standenen Freundschaften” (2022, Z144-Z146). IP2 und IP4 betonen in diesem Zusammenhang,
dass man durch die Rahmenbedingungen am Arbeitsort sehr viel dazu beitragen kann, dass sich
Mitarbeiterlnnen besonders wohlfilihlen, so gibt es bei IP2 beispielsweise einen Garten mit Tieren
und bei IP4 den Chef zum Angreifen unter den Mitarbeitenden im GrofRraumbiiro. (vgl. IP2, 2022,
7122-124; 1P4, 2022, Z147-2150) Dennoch wird auch hier wieder eine klare Struktur, vorherseh-
bare Reaktionen der Fiihrungskraft, aber auch Wertschatzung in Form von plinktlicher Lohnaus-
zahlung als sicherheitsgebend fir die Mitarbeiterlnnen beschrieben. (vgl. IP5, 2022, Z115-118,
Z121-125)

In der Subkategorie 2.2. Engagement verhalt es sich ahnlich wie in der vorangegangenen Subka-
tegorie, dass sich die Expertinnen einig sind, dass man Starken vor allem mit der Zeit und durch
Beobachtung erkennt, aber auch, dass es damit zu tun hat, wie gut man seine Mitarbeiterlnnen
personlich und fachlich kennt. (vgl. IP1, 2022, Z63-265; IP2, 2022, Z132-2136; I1P3, 2022, Z160-
Z166; IP4, 2022, Z156-2160; IP5, 2022, 723-7226; IP6, 2022, Z136-2141; IP7, 2022, Z80-282; IP8,
2022,7134-7143; 1P9, 2022, Z227; IP10, 2022, Z166-2172) IP1 und IP2 erganzen dennoch, dass es
manchmal auch Sinn macht eine Starkenanalyse oder einen Charakterstarken Test einzusetzen.
(vgl. 1P1, 2022, 265-Z66; IP2, 2022, Z132-2136) IP8 bemerkt aber auch den Mehrwert von bewusst
durchgefihrten Starkenlibungen, um einerseits die Starken als Fihrungskraft noch besser erken-
nen zu kdnnen und andererseits den Mitarbeiterlnnen die Auseinandersetzung mit den eigenen
Starken zu erleichtern, so dass sie selbst auch ein Gefiihl dafiir bekommen, was sie richtig gut
kénnen (IP8, 2022, Z151-7Z155). Dennoch sollte nicht falschlicherweise ein Bild entstehen, dass
Mitarbeitende nur noch tun sollen, was sie gut kénnen. Es gibt immer einen Rahmen und IP10

betont stellvertretend fiir die Expertinnen wie die Arbeitszuteilung nach Starken im Alltag aus-
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sieht: ,,Es geht einfach nicht immer, natiirlich gibt es einen vorgegebenen Auftrag den man erfiil-
len muss. Da geht es natiirlich auch um Kapazitaten. Und zu 100% schaffen wir das nicht“ (IP10,

2022, 7190-7192).

Es ist in der Subkategorie 2.3. Relationship der Auftrag herauszufinden, wie man tragfahige, for-
derliche Beziehungen gestaltet und schafft. Hier werden von den Expertinnen zwei Seiten be-
leuchtet, einerseits geht es um das regelmalige, gemeinsame Tun im Arbeitskontext, um in Be-
ziehung zu kommen und zu bleiben. (vgl. IP1, 2022, Z140; IP5, 2022, 2184-7187; IP8, 2022, 2163)
Andererseits geht es aber auch um die sozialen Aspekte auBerhalb des Arbeitsbereichs, bei de-
nen es wieder um das Interesse und die Wertschatzung fiir den Menschen geht. Das gelingt durch
alltagliche Rituale wie die Zeit beim Kaffee trinken aber auch wiederkehrende Events wie Weih-
nachts- oder Geburtstagsfeiern und Teamevents. (vgl. IP3, 2022, Z49; IP5, 2022, Z125-Z135; IP6,
2022, 7199; IP8, 2022, Z156-2163; IP9, 2022, Z290-294; IP10, 2022, Z200-Z205) IP1 fasst beides
zusammen mit den Worten ,,Ja, dass man sich auch wahrgenommen fiihlt” (2022, Z135-2136).
Die Interviewpartnerinnen geben aber auch an, dass es vor allem wenn jemand neu ins Team
kommt, noch ein bisschen mehr an Zuwendung fiir diese Person braucht, damit sie sich bald als
Teil des Teams fiihlt und dass es vor allem wenn es um funktionierende Teams geht zu Beginn
flr neue Teammitglieder auch herausfordernd sein kann. (vgl. IP3, 2022, Z222-7223; 1P6, 2022,
Z192-7194;1P7, 2022, 7182-7187; 1P10, 2022, 2222-7228) IP2 bedient sich auch konkret der , Wir-
Sprache” um den Mitarbeiterlnnen zu vermitteln, dass die Arbeit nur als Team funktioniert (2022,
Z177). Wertschatzung fur die Mitarbeiterlnnen wird in diesem Zusammenhang von den Fih-
rungskraften vorgelebt und auch durch faire und pinktliche Bezahlung der Lohne und Gehalter

sichergestellt. (vgl. IP1, 2022, Z345; IP2, 2022, Z164; IP9, 2022, 2271-2272)

2.4. Meaning ist die Subkategorie, welche erhebt, wodurch Mitarbeitende durch die Fihrungs-
kraft ihre Arbeitsleistung als sinnvoll erleben und es wird deutlich, dass die befragten Fiihrungs-
krafte die Arbeit per se fir sich als sinnvoll erleben und nur manchmal bewusst durch Erklarungen
dabei helfen, dass die Mitarbeiterinnen auch das Gesamtbild sehen kdnnen. (vgl. IP4, 2022,7232-
7234; 1P6, 2022, 7212-7222; |P7, 2022, 7214-7217; I1P9, 2022, Z309-Z315) Branchenabhangig sa-
gen die Interviewpartnerlnnen aus dem Gesundheits- und Sozialwesen aber auch, dass die Arbeit
an sich sinnstiftend ist und die Mitarbeiterlnnen auch Dankbarkeit und Riickmeldungen von den

Menschen mit denen gearbeitet wird, erfahren. (vgl. IP2,2022,7192-7194; |P3, 2022, 7242-7246;
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IP8, 2022, Z206-2210; IP10, 2022, Z231-Z235) Im Tourismus werden ergdanzend zu den Rickmel-
dungen der Gaste, Bewertungsplattformen als hilfreiches Tool angesehen, denn in jeder Abtei-
lung muss es fiir eine ausgezeichnete Bewertung gut laufen, um im Top-Ranking zu bleiben. Dies
wird dann auch intern schnellstmoéglich kommuniziert, um den Sinn der einzelnen Tatigkeiten zu
verdeutlichen. (vgl. IP5, 2022, Z210-2222; Z267-2273) IP1 ergédnzt noch, dass die Mitarbeitenden
vor allem dann den Sinn in der Arbeit erkennen, wenn man es schafft ihnen eine Mission zu ge-
ben, durch welche ein Vermachtnis im Unternehmen hinterlassen werden kann. (vgl. IP1, 2022,

Z48-49, 7147)

In der Subkategorie 2.5. Accomplishment wird auBerdem erfragt wie die Flihrungskraft Feedback
nutzt, um den Mitarbeiterinnen ihren personlichen Einfluss bei der Zielerreichung zu verdeutli-
chen und auch hier zeichnet sich ab, dass im Gesundheits- und Sozialwesen, aber auch im Tou-
rismus durch die Arbeit mit und fir den Menschen haufig nicht nur die Fliihrungskraft, sondern
die Klienten den Einfluss zur Zielerreichung verdeutlichen. (vgl. IP5, 2022, Z267-2273; IP8, 2022,
Z214-7234; 1P10, 2022, Z254-7270) AulRerdem wird auch positives Feedback als internalisiertes
Verhaltensmuster der Fihrungskrafte beschrieben, welches mit Mal und Ziel eingesetzt werden
soll, um die Motivation zu steigern. (vgl. IP3, 2022, Z54-Z57; |P4, 2022, 7246-Z255; IP6, 2022,
Z232-7244;1P7,2022,7218-7223; 1P9, 2022, 7327-Z331;1P10, 2022, Z269-2270) IP9 gibt in diesem
Zusammenhang an, dass sie mit den Mitarbeiterlnnen sehr gerne (ber erreichte Ziele spricht, da
es sie selbst auch motiviert (2022, Z315-7Z318). Gemeinsame Erfolge werden aber auch nach wie
vor nicht nur durch Bekanntmachung und Feierlichkeiten, sondern auch durch Belohnungen ho-
noriert. (vgl. 1IP2, 2022, 7203-2207; IP7, 2022, Z230-Z242). ,Ja und auch fiir die Fihrungskrafte ist
es wichtig, du entwickelst dich ja nicht mehr weiter” betont IP5, aber auch die anderen Expertin-
nen holen sich regelmaRig Feedback (iber sich selbst ein. (vgl. IP3, 2022, 791-794; IP5, 2022, 7258-
Z263; IP6, 2022, Z232-244; IP7, 2022, Z220-2223). ,Das ist die Kdnigsklasse, wenn du als Chef
Feedback kriegst, weil das ist ja nicht sehr angelernt bei uns” (IP5, 2022, 7245-7247).

Diese 2. Kategorie soll einerseits dazu dienen herauszufinden welche PERMA Strategien in der
Praxis genutzt werden und andererseits vorbereitend darauf hinweisen, wie die Strategien auch
in der Krise unterstiitzend oder praventiv gewirkt haben. Es wird deutlich, dass in dieser Katego-

rie trotz unterschiedlichster UnternehmensgréRen, Branchen und auch Anwendungserfahrun-
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gen des PERMA-Lead die Expertinnen in den meisten PERMA Elementen dhnliche Herangehens-
weisen nutzen und auch dhnliche Effekte bemerken. Hier wird noch nicht dezidiert die Covid-19
Pandemie thematisiert und dennoch gibt es bereits Hinweise, welche Anwendungsstrategien
wahrend der Krise als hilfreich erlebt werden. Die finf erfragten Subkategorien bilden das

PERMA-Lead Modell als solches ab.

8.6.3. Fiihrungsherausforderungen in der Covid-19 Pandemie

In der Hauptkategorie 3 werden vor allem Fiihrungsherausforderungen in der Pandemie erhoben
und durch die in Kategorie 1 und 2 bereits besprochenen Strategien zu einem hilfreichen Ge-
samtbild zusammengefiigt. Interessant ist, dass angefiihrt wird, dass die Mitarbeiterinnen auf
Grund der Umstellung in das digitale Arbeiten in eine ,24/7 Mentalitat“ gekommen sind und
vermehrt zu Pausen angehalten werden mussten. (vgl. IP3, 2022, Z121-Z124; IP8, 2022, Z417-
7421)

In einem ersten Schritt geht es in der Subkategorie 3.1. vor allem darum zu erheben, welche
Auswirkungen die Unternehmen wdhrend der noch anhaltenden Pandemie zu bewaltigen haben.
In einem ersten Moment erlebten die Expertinnen ,Chaos” (IP10, 2022, Z310) eine ,Schock-
starre” (IP3, 2022, Z294-7295; 1P8, 2022, Z277-2283) und ein ,immens spektakuldres Ereignis”
(IP4, 2022, Z337-Z347). Hier wird angefiihrt, dass Mitarbeiterlnnen, aber auch Fihrungskrafte
wegen der Unsicherheit und teilweise auch des Mehraufwandes an die Grenze der Belastbarkeit
geraten sind. (vgl. IP1, 2022, Z202-2203; IP2, 2022, Z276; IP3, 2022, Z307-2309; IP6, 2022, Z317-
7332;1P7, 2022, 7389-7391; IP10, 2022, Z116-Z125) Es war aber nicht immer der Mehraufwand,
denn im Tourismus hat die fehlende Arbeitsauslastung und so auch fehlende Alltagsstruktur in
Kombination mit der Unsicherheit ebenso massive psychische Belastungen ausgelost. (vgl. IP5,
2022, 7320-2327) Folglich waren die betriebswirtschaftlichen Herausforderungen entweder mas-
sive Verluste oder Gewinne. (vgl. IP2, 2022, 7263-7264; IP5, 2022, 7310; IP8, 2022, Z386-Z397)
Durch den Wegfall des persdnlichen Kontaktes und der Notwendigkeit der Einflihrung von Home
Office und digitaler Kommunikation sind einige weitere Herausforderungen wie Kontrollverlust
bei den Fuhrungskraften, das Bedlirfnis nach sozialen Kontakten, das Bedirfnis nach Sicherheit

sowie Konflikte auf Grund von Missverstandnissen dazugekommen. (vgl. IP3, 2022, Z309-Z312,
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Z28-730; 1P4, 2022, 7347-2351; IP6, 2022, Z428-2434; I1P10, 2022, Z503-2510) Weitere Herausfor-
derungen sind unerwarteter Ausfall von Mitarbeiterinnen auf Grund von Quarantane (IP4, 2022,
Z482-7485; 1P7, 2022, Z329-2332) und zusammengefasst ,Umgang mit Impfung, Pandemie und
Solidaritat” (IP3, 2022, Z326-Z329).

Als hilfreiche PERMA-Lead 3.2. Strategien erlebten die Expertinnen in diesem Zusammenhang
erhohte Kommunikation und Vernetzung mit den Mitarbeiterinnen und so die Verstarkung der
Beziehungen und vor allem Transparenz, Flexibilitdt und optimistische Gedanken. (vgl. IP1, 2022,
7198-7199, 7214-215; 1P2, 2022, 7279-7281; 1P4, 2022, 7306, Z347-Z351; IP5, 2022, 7412-7423;
IP6, 2022, Z142-7149; 1P8, 2022, 7311-7318; P10, 2022, Z346-352) Umgesetzt wurde die Verstar-
kung der Beziehungen und das im Kontakt bleiben und auch die Vermittlung von wichtigen Infor-
mationen in den meisten Fallen durch Online Kaffee-Meetings, wie sie vor der Pandemie in Pra-
senz stattgefunden haben. (vgl. IP3, 2022, Z175-2176; IP6, 2022, Z201-Z209; IP9, 2022, Z436-442;
IP10, 2022, 268-Z72). IP1 fiihrt in diesem Zusammenhang an, dass die Kultivierung von Hoffnung
die beste Moglichkeit ist, um uneindeutige Situationen in den Griff zu bekommen (2022, 7224-
Z226). IP2 erganzt hier, dass positive Emotionen, Starken starken und Optimismus genauso rele-
vant sind, wie sozialer Austausch und auch einmal die Moéglichkeit jammern zu kénnen (2022,
Z290-72292). IP3 ist Giberzeugt, dass die vorhandenen guten Beziehungen und der Humor hilfreich
sind, um gut durch die Krise zu kommen (2022, Z317-Z318) und IP6 fasst zusammen ,,... gerade in
der Krise war es immer Hoffnung geben und mit den Mitarbeitern sprechen und die tragfahigen
Beziehungen aufbauen” (2022, Z27-229). Immer wieder werden jedoch auch der vorgegebene
Rahmen, Routinen und eine Struktur als hilfreiche Taktik angesprochen, welche Orientierung und
so auch wieder Sicherheit geben. (vgl. IP3, 2022, Z321-2322; IP5, 2022, Z377-2382; IP7, 2022,
7337-7340; IP8, 2022, 7386-7397; IP10, 2022, Z323-7333) Jedoch auch die kleinen Schritte und
Erfolge zu bemerken wird als enorm hilfreich erlebt. (vgl. IP1, 2022, Z115-Z116; IP5, 2022, Z377-
382)

In der Subkategorie 3.3. Fiihrungsverhaltensénderung in der Krise sagt IP8 einleitend und ergan-
zend zu den hilfreichen PERMA-Lead Strategien ,,...ich interessiere mich fiir alles was die Mitar-
beiter betrifft und ich interessiere mich fir alles was im Haus passiert. Und gerade in herausfor-
dernden Zeiten ist es eigentlich unsere Pflicht als Fiihrungsperson da zu sein” (2022, Z54-257).

Damit stimmen auch die anderen Expertinnen liberein, indem sie sagen, dass die Aufgaben in
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der Krise waren, die Mitarbeiterinnen zu beruhigen (P4, 2022, Z347-Z351) ihnen zu sagen , wir
schaffen das” (IP5, 2022, Z388), bewusst an die Mitarbeiterinnen zu denken und Kontakt aufzu-
nehmen, welche im Home Office arbeiten (IP9, 2022, Z475-Z476) und dafiir zu sorgen, dass man
auch Uber die digitalen Kanale prasent ist (IP8, 2022, Z47-Z50; IP10, 2022, Z354-Z359). IP2 und
IP4 halten hingegen fest, dass sie wahrend der Krise nichts anders machen missen oder kénnen,
da ihre Fihrungsqualitaten in der Person verankert sind, so dass das einzig andere wahrend der

Krise das Kommunikationsmedium ist. (vgl. IP2, 2022, Z310-Z312; I1P4, 2022, Z384-2385)

In der Subkategorie 3.4. wird erneut der Bogen gespannt, was der Beitrag zur Bewdltigung der
Pandemie durch PERMA-Lead ist und so sagt IP1 sehr umfassend, dass es essenziell ist, dass
PERMA im Betrieb entwickelt und verbreitet wird (IP1, 2022, Z406-Z411). Je hoher zudem das
PERMA ist, desto leichter fallt es Hoffnung und Zuversicht zu haben und so den Betrieb ins Posi-
tive zu fuhren, dabei hilft auerdem, dass es zu Pandemiebeginn bereits Mitarbeiterinnen und
Flihrungskrafte im Betrieb gibt, die ihre Starken kennen und dadurch inspirieren und anstecken.
(vgl. IP1, 2022, 2278-2279, Z282-7283, 2270-2271; IP5, 2022, Z412-7423; P9, 2022, Z43-247) 1P2,
IP4 und IP5 halten fest, dass das positive Klima des Zusammenhalts und die vorhandene Resilienz
zur Bewaltigung der Pandemie beigetragen haben. (vgl. IP2, 2022, Z326-Z332; I1P4, 2022, Z404-
411; IP5, 2022, 2196-72204) ,Ich denke schon auf dieses halbvolle Glas zu schauen...” ist als Hal-
tung zur Pandemiebewaltigung hilfreich (IP5, 2022, Z403) und es kommt eine weitere durch
PERMA gefdrderte Haltung der Heterogenitat bei den Mitarbeiterlnnen als Qualitatsmerkmal zu
tage durch den von Virginia Satire zitierten Ausspruch , wir treffen uns in unseren Gemeinsam-
keiten und wachsen an unseren Unterschieden” (IP6, 2022, 7404-Z417). Es sind aber auch Be-
griffe wie Gelassenheit und Leichtigkeit, die durch PERMA entstehen und den Flihrungskraften
und dem Unternehmen in der Pandemie Bewaltigung helfen. (vgl. IP3, 2022, 758; IP6, 2022, Z103-
Z106) Aber all diese Dinge sind nicht in der Pandemie aufgebaut worden, sondern natdrlich da-
vor. (vgl. IP6, 2022, 7Z32; IP8, 2022, 7401-7407, Z346-2361) IP9 betont in diesem Zusammenhang,
dass die Tatsache, dass es von oben nach unten gelebt wird, dass sie alle eine massive Zugeho-
rigkeit zum Unternehmen spiiren und dass auch wahrend der Krise ganz viel Sicherheit vermittelt
wird, die Leidenschaft und Motivation steigert. (vgl. IP9, 2022, Z522-7527, Z508-Z513) Vertrauen
zu bekommen und Vertrauen auch weitergeben zu kénnen (vgl. IP9, 2022, Z174-2174,7412-2417;
IP7, 2022, Z268-2269; I1P6, 2022, 7192-7199; IP4, 2022, Z39-242; IP2, 2022, Z365-2367), ist durch
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PERMA gegeben und hat dazu gefiihrt, dass beispielsweise IP10 sagt “Ich habe nie und wirklich
kein einziges Mal in der Zeit das Gefiihl gehabt, irgendetwas lduft nicht so, wie es laufen soll”

(2022, Z514-Z516).

In dieser 3. Kategorie werden die Auswirkungen der Pandemie der Wirkung des PERMA-Lead
gegenlbergestellt. Die Subkategorien erfassen Herausforderungen auf Fihrungsebene sowie
hilfreiche Strategien im Zusammenhang mit dem Bewaltigungsbeitrag des PERMA-Lead. So dient
auch diese Hauptkategorie, um letztlich ein Gesamtbild zur Wirksamkeit des PERMA-Lead Kon-

zeptes zu erhalten.

8.6.4. Krisenbewaltigung durch PERMA-Lead

In der Kategorie 4 geht es konkret darum herauszufinden, welche Herausforderungen vor allem
in der Krise durch das PERMA-Lead Modell leichter bewdiltigt werden konnen und daher letztlich
auch darum, welche Vorteile sich vor allem in einer krisenhaften Situation wie der Covid-19 Pan-
demie durch die Anwendung des PERMA-Lead Modells im Unternehmen ergeben. Um aber auch
einen kritischen Blickwinkel zu erheben, sollen hier auch mogliche Nachteile des Modells bzw.

von PERMA-Lead in der praktischen Anwendung erfasst werden.

So wird in 4.1. erfragt welche Vorteile durch das Modell von der Flihrungskraft erlebt werden und
von IP6 wird in ganz einfachen Worten formuliert ,,Und dass wir einander alle als Menschen se-
hen und dass der Job wichtig ist, dafiir sind wir dort, aber auch das der Mensch wichtig ist” (2022,
Z453-7455). Neben dem Vorteil der eben genannten Betrachtungsweise werden unterschiedli-
che Aspekte von den Expertinnen als vorteilhaft angefiihrt. IP1 beispielsweise verweist auf die
entstehende Moglichkeit zur Begegnung, auf das Entwickeln von Leidenschaften und sich
dadurch ergebende Losungen fir Herausforderungen. (vgl. IP1, 2022, 7312-7315) Im Zusammen-
hang mit Leidenschaften flihrt IP8 noch an, dass das Wissen liber die Starken der Mitarbeiterin-
nen wunderbar wirkt, denn man weill welcher Mitarbeitende wie in der Krise unterstiitzend wir-
ken kann. Vor allem aber auch das Lésen von Herausforderungen durch den erlebten Riickhalt
wird immer wieder als vorteilhaft angefiihrt. (vgl. IP7, 2022, Z415-Z419, Z443-Z445; IP9, 2022,
7588-7596) PERMA-Lead wird in der Folge als Chance gesehen in belastenden Situationen ausge-
glichener zu bleiben und daher aulRergewohnliche Leistungen zu bringen (IP2, 2022, Z387, Z453-
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Z456). Des Weiteren hilft es auf das Positive, Gelingende und Schéne zu fokussieren, wahrend
eine Negativspirale im Alltag prasent ist (IP3, 2022, Z464-2468). Zudem werden die tragfahigen
Beziehungen als duRerst relevant fiir das Uberstehen der Krise angefiihrt. (vgl. IP6, 2022, Z460-
Z463; 1P8, 2022, Z520-Z522) Selbststandigkeit, Eigenverantwortung und daraus entstehende Fle-
xibilitat sind Gberdies wichtige Faktoren, welche durch PERMA-Lead stetig kultiviert werden und
so in der Krise als hilfreich wahrgenommen werden. (vgl. IP7, 2022, Z37-Z44; IP8, 2022, Z201-
Z206; IP10, 2022, Z392-72399) Konkrete Methoden aus der Positiven Psychologie aber auch aus
dem PERMA-Lead werden als ,Rettungsanker” in der Krise angefiihrt. (vgl. IP2, 2022, Z371-Z377;
IP3, 2022, Z474-2478) Der Verweis, dass diese Dinge aber auch immer wieder bewusst gemacht
werden muissen, dass Zeit und Ressourcen investiert werden missen, wird in diesem Zusammen-
hang als wichtig angefiihrt. (vgl. IP3, 2022, Z471-2474; IP7, 2022, Z94-Z95; IP9, 2022, Z446-2452;
IP10, 2022, 2289-7291)

Um in 4.2. nochmal zu beleuchten, welche Vorteile konkret in der Mitarbeiterinnenfiihrung ent-
stehen, wird genannt, dass durch PERMA-Lead die Verkniipfung von positivem Erleben und au-
Bergewodhnlichem Erfolg mit wirtschaftlichem Blick erfolgt. (vgl. IP1, 2022, Z320-Z323) Es soll
durch PERMA-Lead eine Verkniipfung entstehen, dass Mitarbeiterinnen lieber arbeiten, weil sie
durch ihre Starken merken, dass sie etwas bewirken kénnen. (vgl. IP2, 2022, Z380-2384) IP6 er-
ganzt, dass es ihr hilft, ihre Fihrungsrolle manchmal von sich als Mensch zu entkoppeln, um auf
Beziehungsebene ihr Verstandnis auszudriicken und dennoch als Flihrungskraft eine klare Grenze
aufzuzeigen. (vgl. IP6, 2022, Z530-Z538) In der MitarbeiterInnenfiihrung wahrend der Krise wird
jedoch auch ein sich steigerndes Gefiihl von Selbststandigkeit und Selbstverantwortung wahrge-
nommen, wodurch sich der Spielraum fir alle erweitert hat. (vgl. IP10, 2022, Z406-Z415). Es
bleibt zudem die unbeantwortete Frage im Raum, wie jeder einzelne von der Flihrungskraft noch
besser hatte unterstitzt werden kdnnen wahrend der Pandemie. (vgl. IP8, 2022, 2534-Z536; IP10,
2022,7113-7119)

In der Subkategorie 4.3. werden vermeintlich durch das eingesetzte PERMA-Modell entstehende
betriebswirtschaftliche Vorteile erhoben und fihren bei IP1 zu der Erkenntnis, ,dass der Gegen-

satz zwischen wirtschaftlichem Erfolg und das darf man ja nicht einmal sagen, zwischen Profit
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und Ausbeutung der Arbeitskraft sich aufhebt” (IP1, 2022, Z338-Z339). Ein weiterer betriebswirt-
schaftlicher Vorteil wird durch den Verbleib von Wissen im Unternehmen und Einsparung von

Ressourcen durch geringere Fluktuation angefuhrt. (vgl. IP3, 2022, Z387-Z391, Z380-Z382)

IP4 und IP7 erleben hier genau das Gegenteil, denn die Fluktuation ist gleichbleibend hoch im
Vergleich auch zu anderen Abteilungen, welche nicht nach PERMA-Lead gefiihrt werden. Sie be-
finden sich aber auch in Unternehmen, welches PERMA-Lead nicht als Ganzes implementiert ha-

ben. (vgl. IP4, 2022, 7523-2527; 1P7, 2022, Z483-2488)

IP5 bezieht die betriebswirtschaftlichen Vorteile auf die Krisenbewaltigung direkt und fiihrt an,
dass das Engagement und die Bereitschaft in jedem Bereich des Betriebes etwas zu tun, vor allem
in der Krise Kosten gespart hat und dass dadurch sich erneut der Zusammenhalt verbessert hat,
welcher in der Folge wieder eine positive Auswirkung auf das gesamte Unternehmen und die
Leistung hat. (vgl. IP5, 2022, Z443-Z451) Von IP8 wird folgend wahrgenommen ,der auRerge-
wohnliche Erfolg ist nur dann moglich, wenn man seine Arbeit gerne macht und man kommt nur
dann in einen Flow, und bei uns zeigt sich das dann halt im Umsatz“ (2022, Z471-Z474). Dies wird
durch IP10 bestatigt und nochmal zusammengefasst mit den Worten ,wenn du die Mitarbeiter
den Starken gemal einsetzt, wirst du letztendlich auch als betriebswirtschaftlicher Konzern auch
den meisten Profit daraus ziehen. Je lieber die Mitarbeiter das tun, was sie auch tun, je mehr sie
sich selbst einbringen kdnnen, je weniger du fiihren und leiten musst, umso gréRer ist letztend-
lich meiner Meinung nach einfach auch der, wenn man es so ausdriicken will, der Gewinn fiir

einen Betrieb” (IP10, 2022, Z420-7425).

4.4. befasst sich mit den Generationenunterschieden im Zusammenhang mit PERMA-Lead als
Flihrungsansatz und ob es unterschiedliche Herangehensweisen bendtigt. In dieser Subkategorie
lassen sich verschiedene Perspektiven sammeln, denn die Expertinnen haben vielfiltige Meinun-
gen. Einerseits wird mit der PERMA-Lead Perspektive festgehalten, dass wenn man die jlingste
arbeitende Generation fordern und begeistern kann und auf ihre Starken setzt, dass sie sehr gut
aufblihen. (vgl. IP1, 2022, Z355-72358, Z368-2369; IP2, 2022, Z403-2404) Andererseits erleben die
Expertinnen aber auch, dass vor allem die jingere Generation erachtet, , der Begriff Chef und
Autoritat ist etwas anderes, das ist auch bei anderen Mitarbeitern sie sind kritischer, das sind sie

schon, sie tun sich mit Autoritat nicht schwerer, sondern die Autoritat tut sich mit ihnen schwerer
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— sie sind kritischer und hinterfragen mehr“ (IP3, 2022, Z415-Z419). So wird die jingere Genera-
tion als selbststandiger, selbstfirsorglicher und fordernder wahrgenommen, im Gegensatz zu
den Alteren, die noch mehr auf Auftrage erfiillen programmiert sind. (vgl. IP1, 2022, Z355-2357;
IP3, 2022, Z407-Z408; P4, 2022, Z531-Z555; 1P6, 2022, Z489-7510; IP7, 2022, Z471-Z477; I1P10,
2022, 7435-Z437) GleichermaRBen wird festgehalten, dass die Jingeren eine andere Einstellung
zu Arbeit und gleichzeitig auch Freizeit haben und weniger zu Uberstunden tendieren, das heil3t
jedoch nicht, dass sie fauler sind. (vgl. IP3, 2022, Z411-7414; IP6, 2022, Z489-72510; IP10, 2022,
Z435-7450) Zur Abrundung der Uberlegungen in Bezug auf die Generationen sind sich die Exper-
tInnen dennoch weitestgehend einig, dass das Engagement und die Bereitschaft fiir Leistung viel
weniger altersabhangig, denn personlichkeitsabhangig ist. (vgl. IP1, 2022, Z368-2369; IP2, 2022,
Z401-7404; IP6, 2022, Z509-2510; IP7, 2022, Z471-2477; P10, 2022, Z473-2477)

Es wird nun in der Subkategorie 4.5. den Nachteilen des PERMA-Lead Modells nachgegangen, um
auch einen kritischen Blick auf das Modell zu férdern. In dieser Subkategorie werden auch hin-
derliche oder mihsame Auffalligkeiten im Zusammenhang mit dem PERMA-Lead festgehalten,
so steigen wir am besten mit dem Zitat ,,die Dosis macht das Gift“ ein (IP1, 2022, Z399). Es gibt
mehrere Aussagen hinsichtlich der Einschrankung von Intensitdt der aus dem PERMA-Lead mog-
lichen MaRnahmen, das heilSt dass man eben nicht zu viel von den positiven Interventionen an-
wenden soll. (vgl. IP3, 2022, Z424-7429; IP7, 2022, 2502-2504; IP8, 2022, Z500-Z504; 1P9, 2022,
2618-2622) Die Expertinnen geben in diesem Kontext zudem an, dass PERMA-Lead zur Potenzia-
lentfaltung sehr dienlich ist, jedoch manchmal andere Herangehensweisen zur Grenzsetzung not-
wendig sind. (vgl. IP1, 2022, Z383-7388; IP3, 2022, Z424-7429; |P6, 2022, Z514-7524; |1P7, 2022,
Z502-7507; IP8, 2022, Z498-7504; IP9, 2022, Z618-72626) AuBerdem muss hier nochmals erwdhnt
werden, dass die zwei Expertinnen, welche aus einem Unternehmen ohne PERMA-Lead Fiihrung
kommen, beide der Meinung sind, dass es unmoglich ist, das PERMA-Lead umfassend zu nutzen,

da die Unternehmenskultur eine andere ist. (vgl. IP4, 2022, Z589-2594; |P7, 2022, Z279-Z282)

PERMA-Lead wird durch die Notwendigkeit des persdnlichen Einsatzes als ressourcenintensiv er-
lebt, und passiert eben nicht im Vorbeigehen, sondern nur durch bewusstes fokussieren. (vgl.

IP1, 2022, 2417-2420; 1P3, 2022, Z464-7468; |1P4, 2022, Z601-2602)
In dieser 4. Kategorie kommen sowohl die Vorteile zur Krisenbewaltigung, als auch Nachteile bzw.

Herausforderungen mit dem PERMA-Lead in den Fokus. Um zu verstehen wie die Expertinnen
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die Fihrungsherausforderungen wahrend der Pandemie bewaltigen kdnnen, ist die Verknipfung

zu den Hauptkategorien 1, 2 und 3 notwendig.
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9. BEANTWORTUNG DER EMPIRISCHEN SUBFORSCHUNGSFRAGEN

Auf Grund der Aktualitat von Fihrungsherausforderungen vor allem mit der uns seit Marz 2020
begleitenden Covid-19 Pandemie, soll die vorliegende Masterthesis letztlich die Hauptfor-

schungsfrage

Welche Bedeutung kommt dem PERMA-Lead Ansatz aus dem Positive Leadership als Instru-

ment wahrend der Krise zu?

Beantworten (10. Conclusio und Ausblick). Die vorliegende empirische Studie setzt sich daher

einerseits mit der Frage

Welche in der COVID-19 Krise hilfreichen Strategien der Fiihrungskrifte kénnen auf den
PERMA-Lead Ansatz zuriickgefiihrt werden?

und andererseits
Welche Herausforderungen konnten durch das PERMA-Lead Modell bewiltigt werden?
auseinander.

In Bezug auf hilfreiche Strategien im Zusammenhang mit dem PERMA-Lead Modell ist es not-
wendig zuerst einige Grundlagen zu definieren, denn um PERMA-Lead mit all seinen Elementen
umsetzen zu kdnnen, braucht es laut Expertinnen Empathie, Authentizitat, Leidenschaft, Ver-
trauen, Engagement, Begeisterungsfahigkeit, Prasenz, klare Kommunikation, Zuhéren, Humor
und Transparenz, sowie eine positive Grundhaltung gegeniiber dem Menschen. Fachlich—inhalt-
liche sowie digitale Kompetenzen werden zudem als notwendige Grundlage in der Fiihrung be-
schrieben. Die Bedeutung des PERMA-Lead hangt daher auch mit der gelebten Intensitat in der

Gesamtorganisation und der Kompetenzen der ausfiihrenden Person zusammen.

Als hilfreiche strategische Herangehensweisen werden ein klarer Rahmen mit ausreichend Zeit
fiir den Austausch im Team und mit Mitarbeiterinnen, sowie eine positive Team- und Fehlerkul-
tur angefiihrt. Die Partizipation von Mitarbeiterlnnen in strukturelle Prozesse gilt unter den Ex-

pertinnen als erfolgsbringend. Die Vermittlung von Hoffnung, Zuversicht und optimistischen
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Gedanken sind ebenso als hilfreiche Strategien festzuhalten, wie die im Optimalfall bereits vor-
handenen tragfahigen Beziehungen und Humor. Das Bemerken von kleinen Fortschritten gilt

auRerdem als effektiv.

Grenzen in der Umsetzung des PERMA-Lead werden dort aufgezeigt, wo das Konzept von ein-
zelnen Flhrungskraften umgesetzt wird oder personliche Grenzen der Fiihrungskrafte, wie

bspw. Kontrollverlustangste erreicht werden.

Die strategische Bedeutung der positiven Emotionen im Arbeitskontext erschlieBt sich aus einer
klaren Struktur, der Wertschatzung gegeniber der MitarbeiterInnen sowie einem Arbeitsum-
feld des positiven Miteinanders. Auf Ebene der Starken spielt vor allem der Faktor Zeit eine be-
deutende Rolle, denn je besser man seine Mitarbeiterlnnen kennt, desto hilfreicher werden de-
ren Starken fiir das Team erlebt. Tragfahige Beziehungen sollen durch die bewusste Wahrneh-
mung der Mitarbeiterlnnen im Arbeits- und Privatkontext kultiviert werden, um durch das Inte-
resse am Menschen eine Basis flir Wohlbefinden zu schaffen und mit der Zeit erfolgreiche
Teams zu formen. In Bezug auf die Vermittlung des Sinnerlebens verhalt es sich dhnlich wie
beim Element der Zielerreichung, denn es kann festgehalten werden, dass die Expertinnen we-
nig konkretes Flihrungsverhalten in dem Zusammenhang nennen kdnnen, bis auf internalisier-
tes positives Feedback. Die Expertinnen verlassen sich hier eher auf die positiven Riickmeldun-
gen der Kunden, welche in ihren Augen sinnstiftend sind, hingegen Wiinschen sie sich selbst
schon mehr Feedback. Auch wenn die Expertinnen sich vermehrt auf die Elemente der positi-
ven Emotionen, des Engagements und der tragfahigen Beziehungen beziehen, ist davon auszu-
gehen, dass alle finf Elementen maRgeblich an erfolgreichem Fiihrungsverhalten wahrend der

Covid-19 Krise, sowohl auf Mitarbeiterinnen- als auch auf Organisationsebene, beteiligt sind.

Es wird in der Erhebung und nun auch bei der Beantwortung der Forschungsfragen deutlich,
dass wie bereits in der Theorie angefiihrt die fiinf Elemente des PERMA hoch miteinander kor-
relieren und es daher haufig schwerfillt, sie inhaltlich zu differenzieren. Dennoch ist davon aus-
zugehen, dass durch Berticksichtigung der hier dargestellten Filhrungsstrategien das PERMA ge-
steigert werden kann. Da hohe Managementkompetenzen auf hohe PERMA-Lead Auspragun-
gen hinweisen, ist auch nachvollziehbar, weshalb immer wieder eine klare Struktur und ein kla-
rer Rahmen von den PERMA-Lead Expertinnen gefordert wird, denn vor allem in krisenhaften

Situationen gibt Struktur Orientierung und Sicherheit. Ebenso kdnnen die Vorteile aus langer
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wahrenden Teammitgliedern fir das Unternehmen durch die empirische Erhebung bestatigt
werden, denn dadurch steigt die unternehmerische Orientierung und Identifikation wodurch
stabilere Umstdnde entstehen. Obwohl auch die Elemente des Meanings und Accomplishment
eine grolRe theoretische Bedeutung einnehmen, denn in der Theorie wird klar dargestellt, dass
sogar negative Rlickmeldungen besser sind als gar keine, ist es schwierig die beiden Elemente
empirisch herauszuarbeiten. Es ist freilich davon auszugehen, dass durch die Nahe zum Men-
schen im PERMA-Lead Konzept auch implizit diese beiden Bereiche gut mitversorgt werden,
wenngleich hier aus theoretischer Sicht auch immer auf die Nachvollziehbarkeit der Riickmel-

dungen zu achten ist und diese weder zu haufig noch nur im Vorbeigehen passieren sollten.

Als Fiihrungsherausforderungen in der Pandemie kdnnen vor allem die Unsicherheit, psychische
Belastungen, massive betriebswirtschaftliche Gewinne oder Verluste und die sich von einem
Tag auf den anderen dandernde Lage in der MitarbeiterInnenfiihrung tber digitale Kanale ange-
flhrt werden. In der Kommunikation ist die Vermittlung von Sicherheit, Zugehérigkeit und Pra-
senz, trotz physischer Abwesenheit relevant zur erfolgreichen Bewaltigung der Pandemie und
so auch in der Krise. Dementsprechend werden die stetige Entwicklung und Auseinanderset-
zung mit den PERMA Elementen, das positive Klima, die entstehende Resilienz und die positive

Grundhaltung als hilfreich fiir die Krisenbewaltigung angefiihrt.

Zudem ist die Starkenorientierung bei den Mitarbeiterlnnen hilfreich fir besonders herausfor-
dernde Situationen, da sie dadurch auch in der Krise I6sungsorientiert bleiben. Der Fokus auf
das Positive und Gelingende ermdoglicht in der Krise zudem weiterhin selbststandig, eigenver-
antwortlich und flexibel zu agieren. Durch PERMA-Lead und daraus resultierender stabiler Per-
sonalsituationen gelingt es auch Wissen im Unternehmen zu halten, wodurch betriebswirt-
schaftlich zweierlei Vorteile entstehen. Es miissen einerseits weniger Ressourcen in Einschulun-
gen neuer Mitarbeiterlnnen investiert werden und andererseits ist das gesteigerte PERMA in
langer dienenden Teams theoretisch belegt. Fiir den allgemeinen Unternehmenserfolg ist zu-
dem anzufiihren, dass die Leistungsbereitschaft vor allem auch in auBergewd6hnlichen Situatio-

nen durch das PERMA-Lead als erhoht erfasst wird.

Im Zusammenhang mit unterschiedlichen Herangehensweisen in der Fiihrung in Bezug auf un-
terschiedliche Generationen kann kurzum festgehalten werden, dass dhnlich der Erkenntnisse

aus der Theorie die Expertinnen bemerken, dass die jlingste arbeitende Generation fordernder
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und auch selbststandiger agiert, jedoch auch unterschiedliche sinnstiftende Elemente zu bemer-
ken sind, wie bspw. projektive Arbeitsmoglichkeiten, welche die Moéglichkeit eréffnen sich in Pro-
jekten zu verwirklichen. Es herrscht hier Einigkeit dartiber, dass der PERMA-Lead Ansatz als indi-
vidualisierter situativer Ansatz zu betrachten ist, so dass man ohnehin egal ob Krise oder nicht
durch Pauschalisierungen in der Praxis keinen Mehrwert erzielt. Es lasst sich vermuten, dass auch
wenn es verschiedene Tendenzen in den Teams in Bezug auf Generationenunterschiede gibt, die
Teamkultur und Orientierung einen grofReren Stellenwert einnimmt als das Fiihren nach genera-

tionalen Aspekten.

Nicht als Nachteil jedoch als duRerst essenziell wird zur Abrundung angefiihrt, dass die Exper-
tinnen wie in der Theorie aufgefiihrt, ebenso bemerken, dass PERMA-Lead mit Maf$ und Ziel
eingesetzt werden soll, um nicht in wiederkehrenden Verhaltensweisen, welche eher als Flos-
keln, denn als tatsachliche positive Interventionen wahrgenommen werden, zu versinken. Ein
tatsachlicher Nachteil kann in der Theorie erfassten vorgegebenen Top-Down Strategie gesehen
werden, denn auch hier findet sich die Bestatigung, dass ohne PERMA-Lead gelebter Organisati-
onskultur, die Aufrechterhaltung des PERMA-Lead und auch der positiven Effekte mit nahezu
grenzender Wahrscheinlichkeit als nicht durchfiihrbar wahrgenommen werden. In jedem Fall

braucht es aber Zeit um das Modell zu implementieren und dann auch zu leben.

Es lasst sich aus diesen Erkenntnissen eine effektive und effiziente Bedeutung des PERMA-Lead
Modells wahrend der Krise ableiten. Flihrungskrafte, welche nach dem PERMA-Lead Modell ih-
ren Fihrungsansatz bestreiten, verknlipfen ihr theoretisches Wissen tGiber PERMA mit prakti-
schen Verhaltensweisen und erleben beides als Grundhaltung und so internalisiertes Verhalten.
Die beschriebenen theoretischen Vorteile aus dem Modell, welche auch wahrend krisenhaften
Zeiten ihre Giiltigkeit haben, lassen sich weitestgehend bestatigen. So gibt es folglich wahrend
der Pandemie weniger Konflikte und Unsicherheiten, stabilere Teams durch mehr Zusammenbhalt
und entstehender Resilienz, mehr Vertrauen und so ein ausgepragtes Gemeinschaftsgefihl und

den unternehmerischen Mehrwert durch die Bereitschaft das Wissen im Team zu teilen.

Die in der Theorie verankerte Haltung, dass wahrend der Krise anderes Flihrungsverhalten gefor-
dert wird, lasst sich teilweise bestatigen, denn trotz PERMA-Lead sind in der Krise besondere

MafBnahmen in der Aufmerksamkeit und Prasenz fiir die Mitarbeiterlnnen essenziell. Vor all den
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nun gesammelten Erkenntnissen muss aber auch festgehalten werden, dass eine Implementie-
rung des PERMA-Lead wahrend einer Krise als nicht sehr erfolgsversprechend zu sehen ist, da
wahrend der Krise sehr viele Ressourcen in Neuorientierung und Stabilitat flieen, so dass ver-

mutlich keine Zeit fur die intensive Umsetzung eines neuen Fiihrungsmodells bleiben.

Als Gberraschend soll an dieser Stelle noch angefiihrt werden, dass keine der Fiihrungskrafte eine
Verknlipfung zu Zielen hergestellt hat, obwohl das PERMA-Lead Modell in der Theorie sehr wohl
vorgibt, dass Ziele und Rollenklarheit als hilfreich erlebt werden. AulRerdem werden in der Krise
in den PERMA-Lead gefiihrten Unternehmen ahnliche Fihrungsherausforderungen festgestellt,
wie sie vermutlich tGberall auf der Welt durch die Pandemie ausgeldst werden. Das heilt an dieser
Stelle sollte in diesem Flihrungsansatz, wie in den meisten anderen, noch tber die Implementie-

rung von praventivem Krisenmanagement nachgedacht werden.

AbschlieBend wird hier nochmal beton, dass in der empirischen Befragung eine Abhangigkeit von
der das Modell ausfiihrenden Person erhoben wird, welche in der Theorie in der Art nicht zu
finden ist. Denn das PERMA-Lead Modell postuliert, dass es trainier- und so auch lernbar ist.

Moglicherweise sollte der Aspekt der Lernbarkeit kiinftig noch genauer beleuchtet werden.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass durch die Auseinandersetzung mit der Theo-
rie und aus der Verknlpfung mit den empirischen Ergebnissen, erfolgreiches Fiihrungsverhalten
fir die Krise der Covid-19 Pandemie abgeleitet werden kann. Aus dem vorteilhaften Fiihrungs-
verhalten nach dem PERMA-Lead Konzept entstehen hilfreiche Flihrungsstrategien, welche im
Optimalfall vor, wahrend und nach der Krise zum Einsatz kommen, um den Unternehmenserfolg

zu gewahrleisten.
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10. CONCLUSIO UND AUSBLICK

In diesem abschlieBenden Kapitel werden die theoretischen und empirischen Ergebnisse im Hin-
blick auf die Hauptforschungsfrage zusammengefihrt und erldutert. Im Mittelpunkt stehen die
Forschungsfragen und inwiefern sie Gber die Erkenntnisse zu beantworten sind. Zentrale Ergeb-
nisse werden erneut zusammengefasst und es wird beleuchtet, welche Vorannahmen bestatigt
und welche widerlegt werden konnten. In einem weiteren Punkt werden aber auch die Grenzen
der Arbeit diskutiert. Der Ausblick bezieht sich in diesem Kapitel auf Uberlegungen zu weiterer

Forschung zum Themengebiet, um hier offen gebliebenes womdoglich kiinftig zu beantworten.
DemgemaR lautet die Hauptforschungsfrage

Welche Bedeutung kommt dem PERMA-Lead Ansatz aus dem Positive Leadership als Instru-

ment wahrend der Krise zu?

Das PERMA-Lead Modell erlangt in den letzten Jahren im Allgemeinen immer mehr an Bedeu-
tung, da sich sowohl die Positive Psychologie und seines Zeichens die Positive Leadership Bewe-
gung, als auch die Flihrungsforschung den Erkenntnissen aus der Verknlipfung des theoretischen
Grundkonzeptes mit dem Gewinn aus der praktischen Umsetzung in Unternehmen verschrieben
haben. Wie bereits Kim Cameron als einer der Griindervater des Positive Leadership als eine
Grundfeste dessen festhalt, geht es vor allem darum, den Menschen und den Profit in den Mit-

telpunkt zu stellen.

Dennoch ist die Herausarbeitung der Bedeutung des PERMA-Lead Modells als Instrument wah-
rend der Krise ein sehr umfassender Beitrag, denn im Grunde geht es darum die Sinnhaftigkeit

der Anwendung des PERMA-Lead Modells wahrend der Krise zu bewerten.

In der Ausarbeitung der theoretischen Subforschungsfragen Uber die Vorteile von Positive Lea-
dership Elementen und der konkreten Wirksamkeit des PERMA-Lead Modells in Krisen wird deut-
lich, dass Organisationen grundsatzlich durch das positive Klima mehrdimensional gestarkt wer-
den und sich so im Optimalfall als krisenpraventiver Faktor zu Beginn unvorhersehbarer Situati-
onen in vorteilhafter Position befinden. Sowohl Ressourcen- als auch Lésungsorientierung dienen
als prozesshaft entstandene Positionen im Fihrungsverhalten dazu, nicht nur den Menschen,

sondern auch die Organisation zu starken und so auch Rentabilitatsaspekte zu verbessern. Um
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die Wirksamkeit des PERMA-Lead Modells im Zusammenhang mit Positive Leadership vollends
nutzen zu kénnen, bedarf es einer Implementierung auf zwischenmenschlicher und organisatio-
naler Ebene. Welches Flihrungsverhalten diese Vorteile konkret auslost, soll sowohl iber die kon-
krete Wirksamkeit des PERMA-Lead Modells aus der theoretischen Beleuchtung in Verkniipfung

mit den empirischen Ergebnissen dargestellt werden.

Die Wirksamkeit des PERMA-Lead Modells wird Gber messbare Effekte auf verschiedenste
menschliche Aspekte wie Engagement, Gesundheit, Resilienz, Motivation und betriebswirt-
schaftliche Gesichtspunkte wie Kundenloyalitat, Personalfluktuation, Unternehmensidentifika-
tion- und -erfolg dargestellt. Das konkrete Flihrungsverhalten, welches zu diesen und noch wei-
teren messbaren Erfolgen im Unternehmen fiihrt, steht im Zusammenhang mit den fiinf PERMA-
Elementen, welche die Grundlage fir das geforderte Flihrungsverhalten liefern und durch die
empirischen Ergebnisse auch praktisch dargestellt werden. Ziel der Fihrungskraft soll ein gestei-
gertes PERMA, das heilst Wohlbefinden bei den Mitarbeiterinnen sein, welches nicht durch ein
Mehr an PERMA Interventionen erreicht wird, sondern durch eine ausgereifte Implementierung

des Konzeptes im richtigen Malfs und Ziel.

Um nun die in der Krise hilfreichen Strategien des PERMA-Lead und so den Bewaltigungsbeitrag
des Konzeptes in der Krise fassen zu kdnnen, geht es abermals darum das folglich férderliche
Flihrungsverhalten zu identifizieren. Damit es aber folglich auch eine Chance auf Umsetzung von
PERMA-Lead ausgel6sten Vorteilen durch Flihrungsverhalten in der Krise gibt, bendétigt die Fiih-
rungskraft eine positive Grundhaltung in Kombination mit méglichst vielen der folgenden Eigen-
schaften aus Empathie, Authentizitat, Leidenschaft, Vertrauen, Engagement, Begeisterungsfahig-
keit, Prasenz, klare Kommunikation, Zuhéren, Humor und Transparenz. Strategisch gesehen ge-
lingt dies liber Zeit und Interesse fiir die Mitarbeiterlnnen, einen klaren Rahmen, eine positive
Team- und Fehlerkultur sowie die Vermittlung von Hoffnung und Zuversicht. Es zeigt sich hier

bereits eine individuelle Abhadngigkeit von der Filhrungskraft.

Die fiinf PERMA-Lead Elemente geben zudem den Rahmen fiir das Fiihrungsverhalten zur Férde-
rung positiver Emotionen, Starkenorientierung, Schaffung tragfahiger Beziehungen, Vermittlung
von Sinnhaftigkeit und Lob bei Zielerreichung vor, wenngleich auch hier die Umsetzungskraft er-

neut von der Flihrungsperson abhdngig ist. Der Bewaltigungsbeitrag des PERMA-Lead in der Krise
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ergibt sich dennoch aus der bereits im Vorfeld erarbeiteten vorteilhaften Position des Unterneh-
menes, dem Wissen Uber die Notwendigkeit von Kultivierung der flinf PERMA Elemente bei der
Flihrungskraft sowie daraus resultierenden stabileren Teams mit ausgepragtem Gemeinschafts-
gefiihl, Sicherheitsempfinden, Vertrauen, Resilienz und dadurch erhohter Leistungsbereitschaft

sowie folglich stabilem Unternehmenserfolg.

Es macht daher durchaus Sinn PERMA-Lead im Unternehmen am besten als Top-Down Strategie
zu implementieren, um sich der Vorteile wahrend einer Krise bedienen zu kdnnen. Um nun die
Hauptforschungsfrage konkret zu beantworten - es kann eine effektive und effiziente Bedeutung

des PERMA-Lead Modells als Instrument wahrend der Krise gefunden werden.

Damit diese Aussage nicht irrefiihrend dazu verleitet anzunehmen, dass das PERMA-Lead Modell
am besten wahrend der Krise im Unternehmen installiert wird, soll an dieser Stelle betont wer-
den, dass sich die Wirksamkeit vor allem Uber langer wahrende Prozesse, die auch als zeit- und
ressourcenintensiv gelten, ausbreitet. Das heiRt nur wenn das PERMA-Lead Konzept allumfas-
send in der Organisation implementiert und auch gelebt wird, kann auch von einer vollstandigen
Wirkungsbreite ausgegangen werden. Bei Nutzung des Modells in verschiedenen Abteilungen
ohne Implementierung in der Organisationskultur ist von kleineren positiven Effekten auszuge-

hen, welche natiirlich dennoch gewinnbringend fiir das Unternehmen sein kénnen.

Das PERMA-Lead Modell ist nichtsdestotrotz ein theoretisches Konstrukt, welches in der Praxis
in sehr unterschiedlichen Auspragungen zu finden ist. Bisher findet man weltweit vergleichsweise
auch nur wenige Unternehmen, die das PERMA-Lead als Modell im Gesamtunternehmen imple-
mentiert haben. Auch wenn die Theorie den Anspruch erhebt einen praxisnahen Zugang zu schaf-
fen, ist wohl davon auszugehen, dass die Wirksamkeit untrennbar mit der Flihrungskraft und ge-
lebten Intensitat im Unternehmen verbunden ist. Hier wird momentan eine Grenze des PERMA-
Lead Modells aufgezeigt, der wohl auch so ziemlich jeder andere Flihrungsansatz unterliegt, denn
sobald Menschen dazu angehalten sind Theorien in die Praxis umzusetzen, werden immer indi-
viduelle Unterschiede zu finden sein. Es stellt sich hier also einerseits die Frage, wie kénnte in
kiinftiger Forschung der Aspekt der Individualitdt noch besser bericksichtigt werden? Aber auch
wie konnte andererseits die Wirksamkeit des PERMA-Lead unabhéangig von der Fiihrungskraft

gemessen werden? Zudem kann in diesem Kontext die Frage gestellt werden, wie die Verbreitung
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des durchaus hilfreichen PERMA-Lead Modells in weiteren Unternehmen gelingen kann, um so

auch eine breitere Forschungsbasis zu schaffen.

Das PERMA-Lead Modell vermittelt zudem die Annahme, dass die Flihrungskraft konkrete Hand-
lungsanweisungen fiir einen optimalen Fihrungsstil lernen und trainieren kann. Die hier gefun-
denen Ergebnisse deuten jedoch darauf hin, dass es sich um einen von der Fiihrungsperson ab-
hangigen, situativen Flihrungsansatz handelt, der viele Flihrungsmethoden- und interventionen
beinhaltet und dennoch in der erfolgreichen Umsetzung von vielen weiteren menschlichen Fak-
toren abhidngig ist. Diese Faktoren auf zwischenmenschlicher Ebene vollends zu erfassen, ist in
dieser Arbeit nur ansatzweise gelungen, da wie in den meisten Forschungsarbeiten in Bezug auf
menschliches Verhalten die Komplexitdt des Menschen die Resultate tGberschattet. Weitere For-
schungsbestrebungen zum Thema, wie gut PERMA-Lead tatsachlich lern- und trainierbar ist, wa-

ren in diesem Zusammenhang sicher auch hilfreich.

AulRerdem und vor allem auch im Hinblick auf weitere kiinftige Forschung ist auch die Herausar-
beitung im Zusammenhang mit Krisenmanagement unter PERMA-Lead Gesichtspunkten als ge-
winnbringend einzustufen. In diesem Zusammenhang waren weitere Forschungsbestrebungen
im Zusammenhang mit Krisen wiinschenswert, wenngleich auch womoglich hier eine Ausweitung
auf die Implementierung wahrend der Krise sinnvoll ware, da die eine Krise der Covid-19 Pande-
mie noch nicht tGberstanden ist und bereits die nachste Krise durch den Angriffskrieg in der Uk-
raine in Europa angefangen hat. Es ware daher sinnvoll zu erheben, wie eine Implementierung

des PERMA-Lead trotz herausfordernder Situation gelingen kann.

Eine weitere offene Frage bezieht sich auf das PERMA-Modell als solches, denn wie bereits in der
Theorie festgehalten, korrelieren die flinf Elemente sehr hoch miteinander, wodurch die klare
Identifizierung von Handlungsempfehlungen fir Flihrungsverhalten schwierig zu differenzieren
sind und auch die Expertlnnen dazu veranlasst, ihr Flihrungsverhalten als vorwiegend internali-
siert zu beschreiben und mit der positiven Grundhaltung, welche sie als notwendige Personlich-
keitseigenschaft identifizieren, in Zusammenhang bringen. Um daher tatsachlich ein lehr- und
lernbares theoretisches Modell, welches auch allumfassend in der Praxis seine Giiltigkeit findet,
anzubieten, wird es noch ein Mehr an Forschung, aber auch Praxiserfahrungen in diesem Bereich
bendtigen. Es kdnnten Fragen in der Forschung zum Thema Handlungsempfehlungen im Kontext

der PERMA-Elemente als hilfreiches Basiswissen erfasst und bearbeitet werden.
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Dennoch soll die Bedeutung der positiven Herangehensweise als Grundhaltung nicht geschma-
lert werden und auch auf den Mehrwert der Vielfdltigkeit durch den individuellen Zugang ver-

wiesen werden.

Zusammengefasst kann festgehalten werden, dass alle Forschungsfragen durch die vorliegende
Arbeit beantwortet werden konnten. Wenngleich sowohl die theoretischen als auch die empiri-
schen Subforschungsfragen in der Nachschau auch noch differenzierter ausgestaltet hatten wer-
den kénnen. Auf Grund der Komplexitdt des Themas und der noch sehr jungen Forschung in die-
sem Bereich ist jedoch davon auszugehen, dass fortfihrende Forschungsvorhaben die Fragen
noch detaillierter beantworten werden. Weitere Krisen, die sowohl Unternehmen als auch Fiih-
rungskrafte vor grofRe Herausforderungen stellen, sind zu erwarten und bedingen mit den gefun-
denen Ergebnissen sich besser erst nach der Krise mit der Implementierung des neuen Modells
zu beschaftigen. Womaglich sollten mutige Unternehmerinnen, die auch wahrend der Krise bis-
her eher mit Wachstum als mit Verlust konfrontiert waren, sogleich tiber die Implementierung
von PERMA-Lead nachdenken, um die Frage nach einem guten Implementierungszeitpunktes

noch besser beantworten zu kdnnen.

AbschlieBend zu den kritischen Betrachtungen erscheint das Zitat von Miguel de Unamuno pas-

send
,In jedem Ende liegt ein neuer Anfang”

und so wird es sicher schon bald weitere brauchbare Forschung zu PERMA-Lead in der Krise ge-

ben.



Literaturverzeichnis

LITERATURVERZEICHNIS

Aretz, W. (2019). Subjektive Fiihrungstheorien und die Umsetzung von Fiihrungsgrundsdtzen im
Unternehmen. Eine Analyse bisheriger Forschungsansdtze, Modellentwicklung und Ergebnisse ei-

ner empirischen Untersuchung. Wiesbaden: Springer Gabler.

Ayala, Y., Silla, J.M.P., Tordera, N., Lorente, L. & Yeves, J. (2017). Job Satisfaction and Innovative
Performance in Young Spanish Employees: Testing New Patterns in the Happy-Productive Worker
Thesis — A Discriminant Study. Journal of Happines Studies, 18(5), 1377-1401.
https://doi.org/10.1007/s10902-016-9778-1

Bellmann,L., Bourgeon, P., Gathmann, C., Kagerl, C., Marguerit, D., Martin, L. et al. (2021). Digi-
talisierungsschub in Firmen wahrend der Corona-Pandemie. Wirtschaftsdienst, 2021(9), Verfiig-

bar unter: https://doi.org/10.1007/s10273-021-3005-3

Bergsleitner, F. & Riickel, D. (2021). Akzeptanz von Distance Working bei Fiihrungskraften. HMD
Praxis der Wirtschaftsinformatik, 58. Verfligbar unter: https://doi.org/10.1365/s40702-021-
00729-9

Birkinshaw, J., Gudka, M. & D’Amato, V. (2021). The Blinkered Boss: How Has Managerial Beha-
vior Changed with the Shift to Virtual Working. California Management Review, 63(4), 5-26.
https://doi.org/10.1177/00081256211025823

Cameron, K. (2013). Practicing Positive Leadership. Tools und Techniques That Create Extraordi-

nary Results. Oakland: Berrett-Koehler.

Cameron, K., Dutton, J.E., Quinn, R.E. (Hrsg.). (2003). Positive Organizational Scholarships. Foun-

dations of New Discipline. San Francisco: Berret-Koehler.

Creusen, U., Eschemann, N.-R. & Johann, T. (2010). Positive Leadership. Psychologie erfolgreicher

Fiihrung. Erweiterte Strategien zur Anwendung des Grid-Modells. Wiesbaden: Springer Gabler.
Csikszentmihaly, M. (2017). Flow. Das Geheimnis des Gliicks (3. Aufl.). Stuttgart: Klett-Cotta.

Czypionka, T., Kocher, M.G., & Schnabl, A. (2020). Osterreichs Wirtschaft in der Corona-Pande-
mie. Perspektiven der Wirtschaftspolitik 2020, 21(3), 280-289. https://doi.org/10.1515/pwp-
2020-0024

86


https://doi.org/10.1515/pwp-2020-0024
https://doi.org/10.1515/pwp-2020-0024

Literaturverzeichnis

Dale, J. & Weinberg, R. S. (1989). The relationship between coaches leadership style and burnout.
The Sport Psychologist, 3(1), 1-13.

Dallmer, J. (2019). Gliick und Nachhaltigkeit. Subjektives Wohlbefinden als Leitmotiv fiir nachhal-

tige Entwicklung. Bielefeld: transcript Verlag.

Dubreuil, P., Forest, J., Gillet, N., Fernet, C., Thibault-Landry, A., Crevier-Braud, L. et al. (2016).
Facilitating well-being and performance through the development of strengths at work: Results
form an intervention program. International Journal of Applied Positive Psychology, 1(13), 1-19.

https://doi.org/10.1007/s41042-016-0001-8

Ebner, M. (2010). Fiihren in der Krise. Die Suche nach dem richtigen Fiihrungsstil. Management-

forum 2010: Public Management in Zeiten der Budget-Konsolidierung, 68-75.

Ebner, M. (2019). Positive Leadership. Erfolgreich fiihren mit PERMA-Lead: die fiinf Schliissel zu

High Performance. Wien: Facultas.

Ebster, C. & Stalzer, L. (2013). Wissenschaftliches Arbeiten fiir Wirtschafts- und Sozialwissen-

schaftler (4. Aufl.). Wien: Facultas.

Fabra, M., Motta, M., Peitz, M. (2021). Versorgungsengpasse wahrend einer Pandemie und was
dagegen getan werden kann.  Wirtschaftsdienst, 2021(8). Verfigbar unter:
https://doi.org/10.1007/s10273-021-2986-2

Fasnacht, D. (2021). Agil und frugal in die Zukunft. Strategien flir einen nachhaltigen Umgang mit

Ausnahmesituationen. Zeitschrift fiir Fiihrung und Organisation, 4, 243-248.

Franken, S. (2010). Verhaltensorientierte Fiihrung. Handeln, Lernen und Diversity in Unternehmen

(3. Aufl.). Wiesbaden: Springer Gabler.

Fredrickson, B. L. (2011). Die Macht der guten Gefiihle. Wie eine positive Haltung ihr Leben dau-

erhaft verdndert. Frankfurt: Campus Verlag.

Furtner, M. & Baldegger, U. (2013). Self-Leadership und Fiihrung. Theorien, Modelle und prakti-

sche Umsetzung. Wiesbaden: Springer Gabler.

Gladstein, D.L. (1984). Groups in context: A model of task group effectiveness. Administrative

science quarterly, 29(4), 499-517. https://psycnet.apa.org/doi/10.2307/2392936



Literaturverzeichnis

Grant, A.M., Schwartz, B. (2011). Too much of a good thing: The challenge and opportunity oft

he inverted U. Perspectives on Psychological Science, 6(1), 61-67.

Harris, K.J., Kacmar, K.M. & Carlson, D.S. (2006). An examination of temporal variables and rela-
tionship quality on promotability ratings. Group & Organization Management, 31(6), 677-699.
https://doi.org/10.1177%2F1059601106286889

Haas, A. (2013). Bedeutung und Erfolgsfaktoren der Vertriebsfiihrung. In L. Binckebanck, A.-K.
Holter & A. Tiffert (Hrsg.), Fiihrung von Vertriebsorganisationen. Strategie — Koordination — Um-

setzung (S. 309 — 323). Wiesbaden: Springer Gabler.

Helling-Moegen, S. (2013). Strategische Flihrungskrafteentwicklung bei MLP. Beitrag zum Unter-
nehmenserfolg im Rahmen eines Change Prozesses. In R. Stock-Homburg (Hrsg.), Handbuch Stra-

tegisches Personalmanagement (2. Aufl., S. 283-297). Wiesbaden: Springer Gabler.

Herrmann, T. (2013). Wie entsteht Sinn in der Arbeit. In T. Johann & T. Méller (Hrsg.), Positive
Psychologie im Beruf. Freude an Leistung entwickeln, férdern und umsetzen (S. 157-168). Wies-

baden: Springer Gabler.

Hochanadel, A. & Finamore, D. (2015). Fixed and growth mindset in education and how grit helps
students persist in the face of adversity. Journal of International Education Research, 11(1), 47-

50.

Hofbauer, H. & Kauer, A. (2021). Einstieg in die Fiihrungsrolle. Praxisbuch fiir die ersten 100 Tage
(7. Aufl.). Minchen: Carl Hanser.

Klonowski, P.C. (2013). Wie kann eine erfolgreiche Aufgabenbewaltigung durch Starken gelin-
gen? In T. Johann & T. Moller (Hrsg.), Positive Psychologie im Beruf. Freude an Leistung entwi-

ckeln, férdern und umsetzen (S. 169-176). Wiesbaden: Springer Gabler.

Kolev, G.V. (2020). Die Weltwirtschaft im Covid-19-Stress/IW-Kurzbericht (51, S. 1-3). Koln: Insti-
tut der deutschen Wirtschaft. Verfligbar unter: http://hdl.handle.net/10419/218917

Korunka, C., Frank, H., Lueger, M. & Ebner, M. (2009). Entwicklung und Priifung eines Modells
zur Forderung von Intrapreneurshipin der dualen Berufsausbildung. Zeitschrift fiir Personalpsy-

chologie, 8(3), 129-146. https://doi.org/10.1026/1617-6391.8.3.129

88


http://hdl.handle.net/10419/218917

Literaturverzeichnis

Kuckartz, U. (2018). Qualitative Inhaltsanalyse. Methoden, Praxis, Computerunterstiitzung. (4.

Aufl.) Weinheim: Beltz.

Kuknor, S. & Bhattacharya, S. (2021). Organizational Inclusion and Leadership in Times of Global

Crisis. Australasian Accounting Business and Finance Journal, 15(1), S.93 —112.

Kruse, J. (2015). Qualitative Interviewforschung. Ein integrativer Ansatz (2. Aufl.). Weinheim:

Beltz.

Lindinger, C. & Zeisel, N. (2013). Spitzenleistung durch Leadership. Die Bausteine ergebnis- und

mitarbeiterorientierter Fiihrung. Wiesbaden: Springer Gabler.

Lippold, D. (2019). Fiihrungskultur im Wandel. Klassische und moderne Fiihrungsansétze im Zeit-

alter der Digitalisierung. Wiesbaden: Springer Gabler.

Lippold, D. (2021). Personalfiihrung im digitalen Wandel. Von den klassischen Fiihrungsansdétzen

zu den New-Work-Konzepten. De Gruyter: Berlin/Boston.

Limeri, L.B., Carter, N.T., Choe, J., Harper, H.G., Martin, H. R, Benton, A. et al. (2020) Growing a
growth mindset: characterizing how and why undergraduate students’ mindsets change. Inter-

national Journal of STEM education, 7(35), 1-19. https://doi.org/10.1186/s40594-020-00227-2

Luthans, F. (2002). The need for and meaning of positive organizational behavior. Journal of Or-

ganizational Behavior, 23, 695-706.

Mayer, R.C., Davis, J.H. & Schoorman, F.D. (1995). An integrative model of organizational trust.

Academy of management review, 20(3), 709-734. https://doi.org/258792

Meuser, M. & Nagel, U. (2002). Expertlnneninterviews — vielfach erprobt, wenig beachtet. Ein
Beitrag zur qualitativen Methodendiskussion. In A. Bogner, B. Littig & W. Menz (Hrsg.), Das Ex-

perteninterview. Theorie, Methoden, Anwendung (S.71-93). Wiesbaden: Springer Fachmedien.

Mishra, R. & Jha, S. (2017). A Conceptual Framework on Positive Leadership Style with Compe-

tency based Models. International Journal on Leadership, 5(1), 22-30.

Mundt, J., Peter, T. & Frey, D. (2013). Psychologie der Innovation. Mitarbeiterfliihrung und Unter-
nehmenskultur als Determinanten zur Innovationssteigerung in Unternehmen. Ideenmanage-

ment, 39(3), 79-82.


https://doi.org/258792

Literaturverzeichnis

Miller, F. (2013). Was ist Gliick? In T. Johann & T. Moller (Hrsg.), Positive Psychologie im Beruf.

Freude an Leistung entwickeln, férdern und umsetzen (S. 169-176). Wiesbaden: Springer Gabler.

Muthel, M. & Hogel, M. (2013). Fiihrung von Teams. In R. Stock-Homburg (Hrsg.), Handbuch Stra-

tegisches Personalmanagement (2. Aufl., S. 371-387). Wiesbaden: Springer Gabler.

Naudé, W. (2020). Intelligente Eindammungsstrategien gegen Covid-19: Die Rolle von Kiinstlicher
Intelligenz und Big Data. Perspektiven der Wirtschaftspolitik, 21(3), 311-322.

Nettelbeck, H. (2021). Das Und in der Unternehmensfiihrung. Zeitschrift Fiihrung und Organisa-
tion, 2021(01), 21-23.

Niemeyer, K. (2013). Wie kann Wertschatzung positive soziale Beziehungen férdern? In T. Johann
& T. Moller (Hrsg.), Positive Psychologie im Beruf. Freude an Leistung entwickeln, férdern und

umsetzen (S. 169-176). Wiesbaden: Springer Gabler.

Peters, T. (2015). Leadership. Traditionelle und moderne Konzepte. Mit vielen Beispielen. Wiesba-

den: Springer Gabler.

Picca, M. & Spisak, M. (2013). Psychologische Grundlagen fiir Fihrungskrafte. In T. Steiger & E.
Lippmann (Hrsg.), Handbuch Angewandte Psychologie fiir Fiihrungskréfte Fiihrungskompetenz

und Fiihrungswissen (4. Aufl., S. 65-112). Berlin Heidelberg: Springer.

Preusser, Y. & Bruch, H. (2021). Leadership 2.0 — Fiihrung in digitalen Zeiten: Leadership- Chancen
und Herausforderungen der Digitalisierung. In P. Mehlich, T. Brandenburg & M.T. Tielsch (Hrsg.),
Praxis der Wirtschaftspsychologie Ill. Themen und Fallbeispiele fiir Studium und Anwendung (Bd.
3, S. 25-50). Miinster: MV-Verlag.

Ramdas, K.S. & Patrick, H.A. (2018): Driving Performance through Positive Leadership. Journal of
Positive Management, 9(3), 17-33.

Revers, A. & Streit, P. (2018). Wie sie mit schwierigen Menschen, Missstanden und Altlasten kon-
struktiv umgehen. In G. Raab & N. Crisand (Hrsg.), Positiv Fiihren mit Neuer Autoritdt (Bd. 82., S.

3-130). Hamburg: Feldhaus Verlag.

Rodel, S. (2020). Sinnorientierte Fiihrung. Die PERMA-Flourishing neu sortiert. Zeitschrift Fiihrung
und Organisation, 2020(04), 241 — 246.

90



Literaturverzeichnis

Rolfe, M. (2018). Positive Psychologie und organisationale Resilienz. Stiirmische Zeiten besser

meistern. Berlin: Springer.

Rothe, I., Adolph, L., Beermann, B., Schiitte, M., Windel, A., Grewer, A. et al. (2017). Psychische
Gesundheit in der Arbeitswelt. Wissenschaftliche Standortbestimmung (F2353, S. 1-260). Dort-
mund: Bundesanstalt fir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin. Verfigbar unter:
https://www.baua.de/DE/Angebote/Publikationen/Berichte/Psychische-Gesund-
heit.pdf?__blob=publicationFile

Sack, D., Roland, A. & Fuchs, S. (2021). Vom Lockdown in die Staatsbeteiligung? Wirtschaftspolitik
in der Covid-19 Pandemie. dms — der moderne Staat — Zeitschrift fiir Public Policy, 14(2), 264-283.
https://doi.org/10.3224/dms.v14i2.15

Seligman, M. (1999). Erlernte Hilflosigkeit. (3. Aufl.) Weinheim: Beltz.

Seligman, M. (2014). Der Gliicks-Faktor. Warum Optimisten Iénger leben. (10. Aufl.) K6In: Bastei
Lubbe.

Seligman, M. (2015). Wie wir Aufbliihen. Die fiinf Séiulen des persénlichen Wohlbefindens. (8.
Aufl.) Koln: Bastei Libbe.

Steiger, T. (2013). Das Rollenkonzept der Fiihrung. In T. Steiger & E. Lippmann (Hrsg.), Handbuch
Angewandte Psychologie fiir Fiihrungskrdfte Flihrungskompetenz und Fiihrungswissen (4. Aufl.,

S. 35-61). Berlin Heidelberg: Springer.

Stock-Homburg, R. & Ozbek-Potthoff, G. (2013). Verhaltenstheoretische Perspektive der Mitar-
beiterfihrung. In R. Stock-Homburg (Hrsg.), Handbuch Strategisches Personalmanagement (2.

Aufl., S. 349-369)

Wintermann, O. (2020). Perspektivische Auswirkungen der Corona-Pandemie auf die Wirtschaft

und die Art des Arbeitens. Wirtschaftsdienst, 100(9), 657-661.

Zbierowski, P. (2019). Happy followers of positive leaders. The effect of positive leadership on

well-being of followers. Journal of Positive Management, 10(4), 51-61.



Literaturverzeichnis

Sonstige Quellen

BIP 2020. (2021, Marz). Verfiigbar unter Website der Statistik Austria: https://www.statis-

tik.at/web_de/presse/sonderthema_corona/index.html#tindex26 (abgerufen am: 05.01.2022)

Daten zu Auswirkungen der Corona-Pandemie auf Wirtschaft und Gesellschaft. (2022, Janner).
Verfigbar unter Website Statistik Austria: https://www.statistik.at/web_de/presse/son-
derthema_corona/index.html#index26 (abgerufen am: 05.01.2022)

Expertengesprach IP1, Institutsvorstand, geflihrt von Katrin Kristler, 20.01.2022, Graz., S. 1-9.
Expertengesprach IP2, Kleinunternehmer, gefiihrt von Katrin Kristler, 25.01.2022, Graz., S. 1-9.
Expertengesprach IP3, Leiter ARGE, geflihrt von Katrin Kristler, 27.01.2022, Graz., S. 1-10.

Expertengesprach IP4, Abteilungsleiter, gefiihrt von Katrin Kristler, 31.01.2022, MS Teams On-
line., S. 1-13.

Expertinnen Gesprach IP5, Hoteldirektorin, gefiihrt von Katrin Kristler, 02.02.2022, MS Teams
Online., S. 1-9.

Expertinnen Gesprach IP6, Leitung Controlling Personal & Innerer Dienst, gefiihrt von Katrin Kris-

tler, 04.02.2022, MS Teams Online., S. 1-11.

Expertinnen Gesprach IP7, Leitung Personal, gefiihrt von Katrin Kristler, 11.02.2022, MS Teams
Online., S. 1-12.

Expertinnen Gesprach IP8, Abteilungsleiterin, geflihrt von Katrin Kristler, 17.02.2022, Graz., S. 1-
11.

Expertinnen Gesprach IP9, Teamleiterin, gefiihrt von Katrin Kristler, 23.02.2022, MS Teams On-
line., S. 1-13.

Expertinnen Gesprach IP10, Teamleiterin, gefiihrt von Katrin Kristler, 25.02.2022 MS Teams On-
line., S. 1-11.

Index zur 8konomischen Betroffenheit von Branchen durch die Corona-Krise in Osterreich. (2021,
April). Verflugbar unter Website der Statista: https://de.statista.com/statistik/daten/stu-
die/1118620/umfrage/oekonomische-betroffenheit-von-branchen-durch-die-corona-krise-in-o-

esterreich/#professional (abgerufen am: 07.01.2022)

92



Literaturverzeichnis

Krise. (2021, Dezember). Verfligbar unter Website des Bibliografischen Institut GmbH:

https://www.duden.de/rechtschreibung/Krise (abgerufen am: 02.12.2021)

MAXQDA, Software fiir qualitative Datenanalyse, 1989 — 2021, VERBI Software. Consult. Sozial-

forschung GmbH, Berlin, Deutschland.

Sozialausgaben im Corona-Jahr 2020 um 11% auf 130 Mrd. Euro gestiegen (2021, Juli). Verfligbar
unter Website Statistik Austria: https://www.statistik.at/web_de/presse/126444.html (abgeru-
fen am: 05.01.2022)


https://www.duden.de/rechtschreibung/Krise
https://www.statistik.at/web_de/presse/126444.html

Anhang

ANHANG

A-1 Interviewleitfaden

Welche Bedeu-
tung nimmt das
PERMA-Lead Kon-
zept im eigenen

Flihrungsstil ein?

Was sind aus ihrer Sicht lhre wichtigsten Kompetenzen in der
FUhrung?

Welche Strategien wenden Sie in der Fiihrung besonders hau-
figan?

Gibt es in lhrem Flihrungsstil bevorzugte Methoden oder Inter-
ventionen?

Wie werden die
Elemente des
PERMA-Lead in
der Flhrung ein-

gesetzt?

Welchen Beitrag leisten Sie fir ihre Mitarbeiterinnen zu Wohl-
befinden, Zufriedenheit & Spal?

Wie gelingt es Ihnen individuelle Starken zu erkennen und die
passenden Aufgaben an ihre Mitarbeiterlnnen zu verteilen?
Wie sorgen Sie flr gegenseitige Unterstitzung und Wertschat-
zung? Was tun Sie, dass jeder sich als Teil des Teams erlebt?
Wodurch merken Ihre Mitarbeiterinnen, dass sie eine sinn-
volle Arbeitsleistung erbringen?

Wie kommunizieren Sie lhre Freude bei Zielerreichung und
worauf bezieht sich vorwiegend Lob oder positives Feedback?

Welche Heraus-
forderungen

brachte die Covid-
19 Pandemie fir

die Fihrung mit?

Welche Auswirkungen hat die Pandemie in ihrem Unterneh-
men?

Welche PERMA-Lead Strategie oder konkret PERMA-Faktor er-
lebten Sie im Zusammenhang mit den Herausforderungen als
besonders hilfreich?

War es notwendig eine Flihrungsverhaltensidnderung in der
Krise umzusetzen?

Was wiirden Sie sagen ist der Beitrag den PERMA-Lead in ih-
rem Unternehmen zur Bewaltigung der Pandemie beitragt?

Welche Heraus-
forderungen kon-
nen in der Krise
durch PERMA-
Lead leichter be-

waltigt werden?

Gibt es momentan besondere Herausforderungen in ihrem Un-
ternehmen?

Welche PERMA-Lead Methoden sind fiir Sie hilfreich fur die
genannten Herausforderungen? Welche Vorteile erleben Sie
durch das PERMA-Lead Modell in der Mitarbeiterinnenfiihrung
trotz den besonderen Herausforderungen?

Gibt es bei Ihnen durch den Generationenunterschied beson-
dere Fiihrungserfordernisse?

Was wiirden Sie sagen sind die Vorteile ganz allgemein durch
das PERMA-Lead Konzept firs Unternehmen und Sie person-
lich? Welche betriebswirtschaftlichen Vorteile haben Sie er-
lebt?
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e Konnen Sie auch Nachteile oder auch besonders miihsame
Umstande durch das PERMA-Lead ausmachen?

ten ware?

Abschluss e Gibt es eine Frage, die ich nicht gestellt habe, die im Zusam-
menhang mit PERMA-Lead oder der Krise noch zu beantwor-

e |st Allgemein aus lhrer Sicht noch etwas offen geblieben?

A -2 Kategorienschema

Hauptkategorien

1. Fiihrungsstil Bedeutung PERMA

2. PERMA-Lead Anwendungsstrate-

gien

3. Fiihrungsherausforderungen CO-

VID-19 Pandemie

4. Krisenbewidltigung durch PERMA-
Lead

*Induktive Bildung

Subkategorien

1.1.
1.2.
1.3.
1.4.
2.1.
2.2.
2.3.
2.4.
2.5.
3.1,
3.2.
3.3
3.4,
4.1,
4.2.
4.3,
4.4,
4.5,

Flihrungskompetenzen
Flihrungsstrategien
Flihrungsmethoden
Herausforderungen/Grenzen*
Positivity

Engagement

Relationship

Meaning

Accomplishment

Auswirkungen Pandemie
Hilfreiche PERMA-Lead Strategien
Fiihrungsverhaltensanderung
Bewaltigungsbeitrag PERMA-Lead
Erlebte Vorteile
Mitarbeiterinnenfiihrung
Betriebswirtschaftliche Vorteile
Generationenunterschied*

Nachteile

1.4. +4.4. aus der Arbeit heraus entstanden
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A -3  Transkriptionen

Transkription IP1 vom 20.01.2022 in Prasenz durchgefiihrt, Institutsvorstand, Gesundheits- und
Sozialwesen, 67 Jahre mannlich, Interviewzeit: 62 Minuten

1 IO Interviewer
2 IP1......... Interviewpartner 1
3 I: Bevor wir Gber PERMA reden wiirde ich gerne von dir wissen, was du glaubst,

4 was die wichtigsten Kompetenzen in deinem Fiihrungsstil sind?

5 IP1: In meinem Flihrungsstil? Die Kompetenzen in meinem Flihrungsstil?

6 I: Ja

7 IP1: Humor, Humor und tberspitzen.

8 I: Was meinst du mit Uberspitzen?

9 IP1: Na libertreiben und hm und das Gehirn verdrehen.

10 |: Und ganz allgemein, wenn du jetzt nicht Giber deinen Fllhrungskompetenzen

11 nachdenkst, was wiirdest du sagen sind so die wichtigsten Flilhrungskompetenzen?

12  IP1: Die einer haben muss oder eine?

13 I:Ja.

14  IP1: Eine grundsatzliche Bereitschaft den Mitarbeiterinnen zu begegnen und beim

15 Begegnen in ihnen wertvolle Menschen sehen und ihnen des auch immer wieder auch

16  mitzuteilen durch kleine oder groRe Handlungen der Aufmerksamkeit, der

17  Anerkennung, der Kompetenz usw. und das was auch ist, bevor man wirkliche

18  Vereinbarungen trifft ein Moment der Begegnung geschaffen zu haben wo man mit

19 dem anderen reden kann als letztes noch die Fahigkeiten zuwarten zu kénnen,
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Pausen einlegen zu kdnnen, wenn sich’s einmal zugespitzt hat und dann noch

vielleicht eines — nach vorne denken und nach vorne schauen und dranbleiben.

I: Mhm — klingt sinnvoll — welche Strategien in der Flihrung, jetzt sind wir

wieder bei dir — wendest du gerne an?

IP1: Sehr gerne, wenn ich fiihre, dann wende ich gerne an Initiative, das wird

mir gerne als Kontrollsucht ausgelegt, Ja und ich habe gerne von vorne weg

einen Uberblick und kann das dann auch mit hinten herum sich auch entwickeln

lassen und immer wieder zwischen durch so Momente der Begegnung und manchmal

verwende ich auch ganz bewusst Understatement und spiele ein bisschen die arme

Sau.

I: Ja und gibt es irgendwelche besonderen Methoden oder Interventionen die du in

der Fihrung gerne anwendest?

IP1: Ablenken, humorvolle Interventionen und kleine oder gréRere Provokationen

und mittlerweile schon Momente der Resonanz wo sich etwas aufbauen kann, was ich

nicht so gut kann, muss ich vielleicht nicht sagen, gehort ein klarer Rahmen und

was auch dazu gehoren wiirde, ware eine gute strukturierte Vorbereitung, das kann

ich aber nicht so gut.

I: Daflr gibt es ja dann vielleicht Mitarbeiterlnnen? Mdéchtest du zu deinem

Flihrungsstil noch etwas erganzen?

IP1: Ja vielleicht gibt es Mitarbeiterlnnen, vielleicht auch nicht. Zu meinem

Flihrungsstil habe ich fiirs erste genug gesagt.
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I: Okay, jetzt komme ich ein bisschen zum PERMA, zu dem wie auch Hr. Ebner PERMA
definiert, welchen Beitrag glaubst, du dass du leistest, dass es deinen
MitarbeiterInnen gut geht, dass sie zufrieden sind und auch dass sie ihr
Wohlbefinden steigern kdnnen und auch dass sie Spal’ in der Arbeit haben kénnen?
IP1: Welchen Beitrag ICH dazu leiste?

I: Ja du—du als P. —du in deiner Flihrungsrolle.

IP1: Naja es gibt immer wieder etwas Uberraschendes zu erleben, ich lege relativ
viel Wert auf gute Emotion, ich kann ganz gut Beziehungen kniipfen und ich
versuche den Menschen natirlich eine Art Mission zu geben, dass sie selbst etwas
aufbliihen — was sie gut konnen. Ja das ist jetzt vielleicht etwas platt.

I: Ich frage noch etwas konkreter? Was leistest du fiir einen Beitrag, dass deine
Mitarbeiterlnnen zum Beispiel Spa® haben kénnen?

IP1: Ja Humor und tberraschende Wendungen und naja auch dass ich manchmal
paradox etwas sage oder tue.

I: Gibt es auch zusatzlich noch etwas?

IP1: Ich erlaube, dass in meinem Haus gefeiert wird und dass es Treffen gibt.

Dass es durchaus eine Kultur gibt, da gibt es auch denkwirdige Sachen von frither
und dass es auch jetzt eine Art Kultur des positiven Erlebens miteinander gibt,

wo man auch einen SpaR und eine Freude haben kann. Ich fordere das sogar.

I: Okay Danke, aber Achtung noch eine schwierige Frage — wie gelingt es dir,

dass du Starken erkennst und dann auch die passenden Aufgaben fir deine
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Mitarbeiterinnen findest?

IP1: Ich weil} es nicht genau — naja ich schaue nur hin. Und da habe ich ein

Gespur und gehe mit den Leuten in Resonanz und dann bemerke ich, wo die gut

eingesetzt sind. Das ist ein miteinander schwingen und manchmal kann man

vielleicht auch schauen eine Starkenanalyse zu machen, aber das ist einfach ein

Gesplr — das kann ich nicht genauer beschreiben wie es geht. Wenn ich da zum

Beispiel bei einer unserer Buchhaltungskrafte hernehme, die war vorher im Front

Office, das hat nicht funktioniert und dann ist sie dort hingekommen, wo sie

jetzt gut abrechnen kann, dort findet sie eine Mischung aus Selbsterfillung und

Bedeutung und doch einen klaren Rahmen und es gibt einfach Leute, die sind

klarer, niichterner, strukturierter, da kenne ich eine Person die das

hervorragend gemacht hat, die ist in Karenz jetzt und dann gibt es eine andere,

die ist Gberschwanglich, breitet ihre Schmetterlingsflligel dariiber aus, und

diese Starken muss man dann halt ermdglichen. Wenn du bei den Neuen schaust, da

gibt es eine A., die ist ein bisschen bose und schroff, das darf man bitte nicht

so schreiben, und frech ist sie auch, aber sie hat eine groRe Leidenschaft fiir

analytisches und Tests und da darf sie das machen und so kann man bei vielen das

anschauen, manche haben ein untriigliches Gefiihl fiir das was sein wird und was

nicht sein wird, und die kann man halt dann auch dort einsetzen. Dass das immer

100%ig gelingt, ist es nicht, es ist ein bestandiges austarieren, dass die

Energiebalance da ist.
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I: Habe ich das jetzt richtig verstanden, dass du deinen Mitarbeiterinnen das

dann auch ermoglichst, dass sie an der Stelle richtig eingesetzt werden?

IP1: Man muss einen Rahmen vorgeben — das was zu machen ist —aber der Rahmen
sollte, die Basis dafiir sein, dass man sich und seine Moglichkeiten entfalten

kann und ja du kannst nicht jemanden da reinstecken mit ,,du musst das machen” —
wenn das nicht so gut passt. Da habe ich kein analytisches Messinstrument oder
keinen vals survey oder kein Blasendiagramm wer was macht, aber wenn die
Menschen an der richtigen Stelle sind, dann kdnnen sie ihre Energie entfalten

und es wird ein harmonisches Ganzes. Manchmal ist auch der Widerspruch und der
Konflikt ganz wichtig, weil dadurch strukturiert sich wieder etwas Neu.

I: Wie forcierst du dann die Unterstiitzung im Team? Dass sie sich gegenseitig
unterstiitzen deine Mitarbeiterinnen? Und wie wird das Klima der Wertschatzung
bei dir im Haus gelebt?

IP1: Ich lebe das Klima der Wertschatzung sicher eher tiber Provokation und auch
tiber kleine Aufmerksamkeiten und kleine Uberraschungen — kleine acts of kindness,
da und dort ein kleines Danke, eine kleine Uberraschung dort und da und auch

die Bereitschaft einmal zu sagen — Entschuldigung es tut mir leid — wenn es

einmal zu viel war — aber es sind eher so kleine Akte der Aufmerksamkeit und

kleine Moglichkeiten. Das Klima der Wertschatzung kommt auch dadurch, das Leute
Moglichkeiten haben, die sie vielleicht wo anders nicht haben, man kann einmal

ein Auto Uibers Wochenende haben oder man kann sich viel aussuchen — aufpassen
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muss man dann manchmal, dass es keine Selbstbedienungsmentalitdt wird, nicht in

dem Sinn, dass die Leute, das bewusst machen, sondern, ja da musst du die

richtige Balance halten.

I: Verstehe — und wie haltest du die richtige Balance?

IP1: Die richtige Balance haltet man, in dem man auf sein Herz hort. Das gespiirt

man, ob die richtige Balance da ist oder nicht und manchmal ist man auch

herausgefordert, dann fahrt man auch heraus gefordert nach Hause. Dann ist es

gut, wenn man dranbleibt und nach vorne geht — ich sage es so, beim Fiihren des

Unternehmens spiire ich ob es gut passt oder nicht passt und dann jammere ich

durchaus auch einmal und das auf was ich aufpassen muss, ist, dass ich bei dem

wenn ich auf Understatement mache, mich selber nicht abwerte, sondern dann

wieder vorgehe und das was hilft ist, jeden Tag einen kleinen Schritt und denn

reslimieren, flir das was gut gegangen ist.

I: Was tragst du dazu bei, dass sich deine Mitarbeiterinnen untereinander gut

unterstiitzen konnen? Oder wie |lauft das hier bei dir?

IP1: Indem sie Moglichkeiten haben und das Tun kénnen, was sie gerne machen

wollen und sich dabei auch entfalten konnen und sich selber auch verwirklichen

konnen. Das hat eine andere Seite — die andere Seite ist, dass es

Selbstbedienungsmentalitdat macht. Ich mache halt das was ich mir denke — das

braucht eine Gibergeordnete Klammer, aber die kann man nicht auch nur vorgeben —

zum Beispiel Nachgehend, Stark, Positiv, sondern die muss man immer entwickeln.

Anhang
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Das dann im GrofRen und Ganzen dann drinnen bleibt, bei uns im Haus ist ja auch

gefragt, iber das Mal8 hinaus zu arbeiten und auch an nicht Gblichen

Arbeitszeiten etwas zu tun, sobald du anfangst, das zu verordnen, wird das

schlecht gelingen, sobald du aber einmal gesagt hast, dass das durchaus auch

notwendig ist, und dann auch die richtige Balance hast, dass du dich auch mal

wieder zurickziehen kannst, dann geht es auch wieder.

I: Ja und wodurch erleben sich die Mitarbeiterlnnen als Teil des Teams? Wodurch

erlebt jeder einzelne, dass er Teil des Teams ist?

IP1: Naja an dem selber, an dem man an einem Erfolg teilhaben kann, an dem man

etwas bedeutend erleben kann, an dem man irgendwo dabei ist und zum GrofRen

Ganzen was beitragt, das ist jetzt zwar sehr allgemein, ja das man sich auch

wahrgenommen fiihlt, auch auRerhalb der Zeit, wenn man jetzt schon fertig ist,

sowie jetzt gerade sitzen einige Mitarbeiterlnnen zusammen und befeiern den

Geburtstag eines Kollegen. Aber auch indem man gemeinsam einen Befund durchgeht

und daran bemerken sie das. Eigentlich wieder an den kleinen Gesten der

Dankbarkeit. Und am gemeinsamen Tun.

I: Okay und ich meine, wir wissen ja, dass es wichtig ist, dass jeder einen

sinnvollen Beitrag leistet und gibt es irgendetwas, was du tust, dass deine

Mitarbeiterlnnen auch wissen, nicht nur dass es zu tun ist, sondern auch, dass

es ein sinnvoller Beitrag ist, den sie leisten. Die Arbeit an sich ist natiirlich

sinnvoll, aber woran merken sie in deinem Institut, dass sie einen sinnvollen
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Beitrag zum GroRen und Ganzen leisten.

IP1: Naja wenn sie ein Vermachtnis hinterlassen konnen, fangen wir bei unserer M.

und der Wissensdatenbank an. Wenn sie bemerken, dass sie fiir andere da sind und

aktiv fir andere eintreten kbnnen und da auch was machen kénnen. An dem merken

sie das. Und sie bemerken es auch, dass die Werte, die sie haben auch die Werte

der Firma sind — aber das ist auch wieder ein Schlagwort von Cameron und indem

sie sich selber bedeutend fiihlen und die Bedeutung sich dadurch ergibt, dass sie

fur andere was tun, mit MaB und Ziel. Das kann man wieder (ibertreiben, dann geht

es ins ausbrennen, ich will auch nicht sagen, dass es immer gut gelingt, aber es

gelingt erstaunlich oft ganz gut.

I: Ich bin fast fertig mit meinen PERMA fragen, ich weil} sie wiederholen sich

vielleicht ein wenig und dennoch die letzte wie wir wissen ist Accomplishment,

da geht’s ja wie wir wissen, darum dass die Zielerreichung im Mittelpunkt steht

und dass dann auch Lob und Feedback im Raum steht, wie machts ihr, wie machst du

das? Wie machst du das, dass du bei Zielerreichung Freude mitkommunizierst?

IP1: Naja Freude, schauen wir Mal. Dranbleiben, dranbleiben, dranbleiben und

kleine Erfolge bemerken und dranbleiben, dranbleiben, dranbleiben und durchaus

auch herausfordern. Schon vermitteln, das geht jetzt vielleicht noch nicht, aber

das wird ganz sicher werden. Und das wichtigste ist, unermudlich dranzubleiben —

das wichtigste ist, wenn ich merke, wenn ich zu viel tue, auch einmal rausnehmen,

einfach Mal Pause machen lassen und einfach Mal zuh6ren. Das ist so die groite
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Herausforderung liberhaupt, zu erkennen, was der eigentlich mitteilen will und

zuhoren und dann aber wieder beharrlich dranbleiben. Das wichtige wenn ich

nochmal zu Positive Emotion zurlickgehe, ist das wichtige, manchmal zuhéren

kénnen, was man wirklich will und was sich dahinter verbirgt, da habe ich einen

guten Lehrmeister, der heil3t S. und bei ihm muss ich immer wieder erkennen, weil

oft bietet er das nicht so an — einfach das ihm zugehort werden kann. Und

manchmal verbirgt sich hinter abstrusen Angriffen, damit meine ich nicht

unbedingt S., aber oft Bediirfnisse gehort zu werden und wenn das erfillt ist,

dann kann man wieder eine Anforderung stellen.

I: Das heifSt Feedback gibt’s von dir in welche Form hauptsachlich?

IP1: In kleinen humorvollen Dosen der Provokation. So dieses klassische Feedback,

das ist gut, das hast du gut gemacht, gibt es auch immer wieder aber da muss

ich mich bewusst hernehmen, es geht eher so, dass ich manchmal was sage und

einen Vorschlag mache und etwas hernehme, das kann durchaus auch manchmal

konfrontativ sein aber ich kann mir zu gute halten, dass ich mich manchmal auch

an der Grenze zur Beziehungsverletzung bewege, aber das dann wieder ganz gut

einkriege und reguliere.

I: Gibt es noch was du im allgemeinen zum Thema der PERMA Faktoren anfligen

mochtest? Es kommt namlich jetzt gleich ein Schwenk.

IP1: Ja du musst mir das eh geben, weil so habe ich das noch nie erzahlt.

I: Ja gerne — ich muss es eh transkribieren —ich kann es dir dann eh schicken.
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IP1: Ja. Der groRe Schwenk jetzt.

I: Der grofRe Schwenk zur Pandemie — welche Auswirkungen hat die Pandemie in

deinem Unternehmen gehabt — ganz allgemein einmal — so von Anfang an, das sind

jetzt zwei Jahre.

IP1: Zuerst haben wir geglaubt wir miissen sehr regulierend eingreifen und sehr

regulierend abfedern — Kurzarbeit usw — es hat auch zweimal Kurzarbeit im

Betrieb gegeben. Und wir miissen vorbeugen, damit wir keine UmsatzeinbuRen

erleiden. Die Pandemie hat sicher die Auswirkung gehabt, dass wir zum Teil

erkennen lernen haben kénnen, das muss man dann vielleicht ein bisschen ordnen,

was man mit neuen Medien alles machen kann. Die Pandemie hat am Anfang einen

unglaublich guten neuen Zusammenhalt gegeben, wenn ich an diese Ermutiger Mails

erinnere und diese Online-Konferenzen miteinander. Und das wichtigste ist, dass

wenn wir die Entwicklungen lassen und eine gute Dosis zwischen begegnen und dem

anderen finden, werden die Geschafte nicht wirklich schlechter. Sondern laufen

ganz gut weiter. Und Panik ist ein schlechter Ratgeber, Panikattacken habe ich

schon zwischendurch gehabt, aber Panik ist ein schlechter Ratgeber. Und das was

ganz gut funktioniert, immer weiter bis zum Schluss hin, ist ein ganz klares

Reglement, wie mit den Vorschriften umzugehen, bewahrt sich absolut. Und wir

mussen auch sagen, dass wir am Institut ein bisschen Giber den 3G Regeln sind,

wenn das gut kommuniziert wird funktioniert das auch gut und die Klientel findet

sich auch gut ein. Und was es auch verstarkt hat, nicht tGberall, wie segensreich
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nachgehend ist und wie sensibel man da sein kann und dass man dann trotzdem

berechtigterweise seinen wirtschaftlichen Erfolg eintragen darf und schreiben

kann. Natirlich merkt man jetzt zum Schluss meiner Meinung nach auch, also

gerade jetzt in der letzten Zeit, dass naja bei Jugendlichen eine gewisse

Haufigkeit der Aussichtslosigkeit und depressiver Dinge da ist. Dort wo man

sozusagen dabei ist, und dabei bleibt entwickeln sich auch immer wieder

optimistische Gedanken — das war jetzt eine Floskel, aber am besten du stellst

jetzt die nachste Frage.

I: Jetzt kommen wir wieder zu der Verknipfung — was von PERMA hat dir vor allem

im Zusammenhang mit der Pandemie geholfen, dass es leichter war am Institut?

IP1: Dass es leichter gegangen ist?

I: Ja was war zum Beispiel aus dem PERMA-Lead Strategien fur dich hilfreich,

dass es auch in der Pandemie gut gegangen ist?

IP1: Das weild ich nicht ob es eine PERMA-Lead Strategie ist, aber Optimismus und

Hoffnung war das entscheidende. Und Optimismus und Hoffnung wiirde ich am ehesten

unter Accomplishment einordnen bei PERMA — die Kultivierung der Hoffnung, dass

nach vorne gehen und dran bleiben Zuversicht macht, die beste Variante um eine

uneindeutige Situation in den Griff zu kriegen, ist nach vorne zu gehen und zu

arbeiten und dort ist es ganz gut, wenn du Menschen hast, die handeln. Und die

Handeln kénnen nennt Seligman die PERMA People. Und die befeuern andere — das

musst du nicht reinschreiben — inwieweit man das trainieren kann da bin ich
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skeptisch. Nicht ganz skeptisch — man kann naturlich liben, positive Gefiihle,

positive Beziehungen und so weiter und so fort, aber es geht am ehesten meiner

Meinung nach, wenn du die richtigen Leute, die die richtigen Starken haben an

den richtigen Platz setzt. Ich glaube nicht, da kommen wir zu einer anderen

Diskussion, die missen wir nicht unbedingt fihren, dass man das so formell

trainieren kann, wie es das PERMA-Lead Konzept manchmal vorsieht.

I: Ja.

IP1: Das muss man auch so nicht hineinschreiben.

I: Das kann man sehr gerne so hineinschreiben, das passt schon. Ich habe nurim

Rahmen des Interviews jetzt keine Meinung dazu, deshalb sage ich jetzt nicht so

viel dazu.

IP1: Alles klar — weil du die Interviewerin bist. Eine Fihrungspersonlichkeit

die interviewet wird. Es geht um das ermdglichen prozesshafter Entwicklung — um

das geht es. Eine Lead Person hat ganz viele Méglichkeiten, wie man es

prozesshaft entwickeln kann. Die haben ganz viele Starken und kénnen das gut

machen — das ist eh auch die Idee von Seligman seinen PERMA People.

I: Ob das jeder PERMA-Lead zertifizierte Trainer so gut umsetzt, das wissen wir

nicht. Ich kann nur sagen, dass bei E. im Training das gut umgesetzt wird und

auch die Idee gut vermittelt wird.

IP1: Ich miisste mir das von ihm auch einmal anhoren.

I: In der Krise in der Pandemie, war es fir dich notwendig etwas anders zu
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machen als sonst?

IP1: Nicht wirklich, aber wo mehr Augenmerk hingegangen ist, war meiner Meinung
nach, das vermitteln von Optimismus und Hoffnung und auf das Entwickeln der
Zuversicht. Das hat sich schon viel starker ausgewirkt, dass man nicht alles von

A-Z planen kann, das man einen Rahmen schafft und dass man in einem
autopoetischen oder nennen wir es jetzt agilen Prozess gut weiterentwickelt wird.
Und trotzdem dass es ganz wichtig ist, immer wieder als Fihrungskraft selber,
sich selbst auch die Aufgabe zu stellen einen Uberblick (iber den Rahmen zu
kriegen und nicht zu keifen, wie es bei mir schmerzlich manchmal so war, dass

ich nicht genug Informationen kriege und daher den Rahmen und den Kontakt
verliere. Dort geht Reibungsverlust hinein. Du brauchst immer wieder auch die
Herausforderung zu schauen, ob fiir dich alles passt. Und dann kann ich auch ein
Vertrauen entwickeln, dass die anderen nicht gegen dich arbeiten, sondern mit

dir arbeiten. Denn wenn du nur drinnen sitzt und sagst, alle miissen mir Bericht
erstatten und mir dienen und dass alle so machen, dann geht es nicht so gut. Das
habe ich sicher so dazu gelernt, aber ob das ein Spezifikum von PERMA war oder
ein Spezifikum einer Mitarbeiterin sei nochmal dahingestellt.

I: Und wenn ich nochmal frage was hat PERMA-Lead dazu beigetragen, dass dein
Unternehmen die Pandemie bisher gut bewaltigen hat konnen?

IP1: Ok, dann sage ich — dass es Uberall Menschen gegeben hat, die Starken haben,

die andere inspirieren, anstecken und weiterfiihren kdnnen. Die einen mehr beim
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Sinn geben, die anderen mehr beim positive Emotionen schaffen, die anderen beim

dranbleiben und so weiter und sofort. Dieses Modell — durch Personen die

PERMA-People sind, soweit ich das verstehe dass die dann das weiter machen

kénnen. Und dass man — na gut, dass kann ich dich ja dann auRerhalb der Zeilen

fragen, weil vielleicht habe ich das immer noch nicht verstanden, es gibt

einfach Personen die gute PERMA-Lead Eigenschaften haben und eigentlich will

PERMA-Lead, wenn ich das richtig verstehe, schauen, wo die Personen stehen und

dass man die dann trainiert, dass sie gut PERMA verbreiten kdnnen. Das kann man

meiner Meinung nach hauptsachlich Gber Starken machen und man kann das natiirlich

auch tben. Dort habe ich vielleicht in der Nuance andere Anschauungen — aber

PERMA-Lead hilft dort, wo du hilfst PERMA (iber deine Starken und deine

Leidenschaften zu verbreiten und so den Betrieb ins positive zu fiihren.

I: Bevor der nachste Schwenk kommt — gibt es momentan besondere

Herausforderungen in deinem Institut? Oder méchtest du allgemein noch etwas zu

den Herausforderungen wahrend der Pandemie anfligen?

IP1: Ja aber das ist jetzt wieder was anderes, die groRte Herausforderung ist

das Unwesen der echten Psychologie abzustellen, die Herausforderung ist, den

Spagat zwischen Planung und Dienstplan — es ist ja bekannt, dass ich ein

ausgesprochener Feind des Dienstplanes war — obwohl ich ihn gefordert habe — und

zwischen Rahmenbedingungen und der Art und Weise die Gesamtidee unserer

strategischen Idee zu vermitteln. Ja — wir haben unglaublich viel zu tun, es
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kommt unglaublich viel herein, es gibt viele Problemlagen — wir haben auch sehr

viel junge Leute, die jetzt da sind und die diesen Zusammenhang was gute

Psychologie ist, das ist eine Herausforderung die ich heute sehe. Und wir

bemerken natirlich immer liber kleine Sachen, dort wo handeln geht, ist es gut.

Dazu gehort natirlich auch, was eine Herausforderung ist, dass das tragende

Element die Gruppe natlirlich in der Pandemie bis zu einem gewissen Grad auch in

Mitleidenschaft gezogen ist, und natiirlich auch ideologisch wenn man das von der

Grundidee nicht so mitgefiihrt und mitgestarkt hat werden kénnen, da muss man

einfach dranbleiben. Und auch mit den Mitarbeiterinnen reden, es gibt eh wieder

drei bis vier neue Mitarbeiterlnnen die begeistert sind und tun, die haben zum

Teil aber noch ein anderes Handwerk, aber da muss man sie erreichen.

I: Das heil3t hilfreich fir diese Herausforderungen im PERMA-Sinne ist was?

IP1: Dranbleiben.

I: Habe ich schon herausgehort.

IP1: Dranbleiben und positive Emotionen. Resonanz, Liebe und Dranbleiben. Jetzt

haben wir fast alle Fragen durch oder?

I: Ja, das ist eh gut. Jetzt frage ich dich konkret nach Vorteilen — welche

Vorteile erlebst du, weil du eben diesen PERMA Zugang fiir dich gewéhlt hast?

Welche Vorteile fiirs Unternehmen erlebst du durch den PERMA-Zugang?

IP1: 1. Dass Leute sich miteinander begegnen. 2. Dass Arbeit viel leichter zum

Entwickeln von Leidenschaften, natiirlich auch zum Entwickeln von Karriere, aber
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auch zur Mission werden kann. 3. Dass du viel, viel eher Herausforderungen |6sen

kannst, durch das du begegnest und miteinander redest, als wenn du sagst, wenn

du das nicht tust, dann passiert das und das. Das sind sicher die groRten

Herausforderungen. Aber vielleicht fragst du nochmal konkreter nach?

I: Ich will von dir wissen, welche Vorteile du erlebst und siehst, durch den

PERMA-Zugang?

IP1: Dass die Leute sich leichter begegnen konnen und die Arbeit leichter zu

mischen wird, und dass sie sozusagen dort personliches positives Erleben und

auBergewodhnlichen Erfolg durchaus auch im wirtschaftlichen Bereich miteinander

verbinden kdnnen. Das geht iber das viel sicher viel viel leichter. Und dass der

Gegensatz zwischen Verdienst und sich Wohlfiihlen aufhort, wobei immer darauf zu

achten ist, dass und da lerne ich gerade dazu, dass es auch notwendig ist,

dieser PERMA Satz und diese positiv psychologischen Sachen dazu verfiihren, die

Arbeit und Freizeit zu vermischen. Denn man kann ja auch schon in der Arbeit

Freizeit haben, und da lerne ich jetzt selber dazu, dass es manchmal auch

Abgrenzung braucht, wo man sich bewusst Zeit nehmen muss, um hinauszugehen und

zu sagen — verschwimmen lassen, kann man es nicht nur. Ich habe friiher einmal

gepredigt, der Gegensatz zwischen Arbeit und Freizeit hort sich auf, dass sehe

ich heute nicht mehr ganz so. Das ist jetzt vielleicht ein bisschen unkonkret,

aber du kannst ja viel Freude, Positive Emotion usw haben, aber du brauchst auch

Bereiche wo du auch bewusst einmal woanders hinschaust und wo anders hindenkst.
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I: Und wenn wir kurz die wirtschaftlichen Vorteile beleuchten, die sich durch

den PERMA-Lead Zugang ergeben? Was glaubst du da?

IP1: Da kann ich nur sagen, die sich durch den PERMA Zugang ergeben kénnten —

ist, dass der Gegensatz zwischen wirtschaftlichen Erfolg und das darf man ja

nicht einmal sagen, zwischen Profit und Ausbeutung der Arbeitskraft sich aufhebt.

Also das was fiir den wirtschaftlichen Erfolg da ist, dass der auRergewdhnliche

wirtschaftliche Erfolg da ist und das nicht auf Schweild und Blut und Ausbeutung

beruhen muss, sondern durchaus auch auf dem Beruhen kann, dass die Leute Spaf}

haben. Das was du dabei bedenken musst, wenn du das missbrauchst und die Leute

hinters Licht fiihrst, geht’s nicht. Du musst auch bereit sein, etwas abzugeben.

Und dort spielt natirlich auch Bezahlung eine Rolle.

I: Jetzt hast du viele Generationen in deinem Unternehmen schon erlebt? Merkst

du einen Generationenunterschied? Brauchen Generationen unterschiedliches

Flihrungsverhalten? Was wiirdest du sagen? Was ist deine Erfahrung?

IP1: Ja das sagt man oft, dass die neue Generation der neuen Menschen, was

anderes wollen. Dass sie nicht so viel Leistung bringen wollen, das ist nicht

richtig. Wenn ich mir gerade meine neuen Leute anschaue, die Namen bitte

rausschneiden.

I: Wird sowieso alles anonymisiert.

IP1: Die N. und die A. die kommen um 8 Uhr und gehen um 19 Uhr und sitzen dann

oft auch noch langer beieinander, oder auch wenn du L. hernimmst. Ich wiirde
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sogar so sagen, dass die Leute heute ordentlich gefordert werden wollen aber

nicht mehr in dem egoistischen Prinzip — ich mache viel Reibach, sondern sie

wollen gefordert werden in einem Miteinander. Das Erbringen von redlicher Arbeit

und Leistung, der PERMA Aspekt Accomplishment ist ganz entscheidend. Das ist

nicht umsonst dass die Duckworth Gber Ausdauer, GRID oder leidenschaftliche

Entschlossenheit schreibt. Ich glaube dass das die jungen Leute heute mehr mogen

als friiher und dazu kommt ein doch gréRerer Anteil an, oder vielleicht ist das

auch nur im sozialwirtschaftlichen Bereich, ein grofRerer Anteil an, Kooperation.

I: Ist es vielleicht die Generation, weil das mit PERMA gut funktioniert, dass

sie sich gut begeistern lassen und dass es gut funktioniert dass sie so ein

Engagement zeigen? Die Generation der auch manchmal nachgesagt wird, Freizeit

ist viel wichtiger als Arbeit?

IP1: Ja natirlich, sogar ist es ganz sicher so. Wenn man diese Starken nimmt und

auf ein kooperatives Modell setzt, dann bliihen die mehr auf als anders. Wenn man

dann auch bewusst an dieser Schraube dreht ist es sicher gut.

I: Ich habe das jetzt so verstanden, du kannst auch die junge Generation zu

Hochstleistung motivieren, aber auch weil es dieses Klima gibt, weil es in der

Organisation all diese Dinge gibt, die du beschrieben hast.

IP1: Ja weil sie da drinnen sind, weil sie da Beziehung und Resonanz haben und

das befllgelt. Weil der Mensch will nach wie vor durchaus auBergewdéhnlichen

Erfolg haben und auch seine unverwechselbare Spur. Und dort hort sich dieser
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377 Uralte Gegensatz zwischen Profit, Karriere und Hagel und halt nichts besonderes

378 wollen auf. Das gehort jetzt irgendwie zusammen, das eine geht ohne das andere

379 nicht.

380 I: Jetzt ist fiir mich noch interessant, gibt es durch dieses PERMA auch

381 Nachteile? Gibt es etwas was einen Nachteil bewirken kann oder vielleicht auch

382 etwas was mihsam ist?

383 IP1: Sein tut es so, es gibt nach wie vor Herausforderungen in Institutionen die

384 man nicht nur, alleine mit PERMA, PERMA-Training und Positivity machen kann. Du

385 musst manchmal auch eine Méglichkeit haben auch klar und entschlossen etwas

386 setzen zu konnen und sagen zu konnen. PERMA gibt die Moglichkeit zur

387 Potenzialentfaltung, und du brauchst manchmal eine Mdoglichkeit gegen Dinge die

388 aus dem Ruder laufen auch nein zu sagen. Dort wieder Druck und Strafe auszuiiben,

389 funktioniert nicht. Dort deutlich deine Position zu sagen und gegen gewisse

390 Entwicklung Widerstand zu leisten, ist durchaus sinnvoll. Dort schaut dann die

391 Neue Autoritat beim Fenster herein. Im PERMA-Lead vielleicht nicht so, aber bei

392 Kim Cameron schaut da sofort das supportive Feedback herein. Ich glaube dass du

393 das brauchst, du musst auch erlauben und Mut machen, auf der Basis guter

394 Beziehungen und guter PERMA Sachen, auch offen zu sagen, wenn etwas nicht

395 funktioniert.

396 |: Das passt mit PERMA auch zusammen. Es geht ja immer um MaR und Ziel. Méchtest

397 du zu den Vorteilen oder Herausforderungen noch etwas anfligen, bevor wir zu
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einem Ende kommen?

IP1: Richtig — die Dosis macht das Gift.

I: Super, jetzt sind wir tatsdchlich mit meinen Fragen zu deinem Fihrungsstil,

PERMA-Lead Faktoren in der Flihrung, den Herausforderungen in der Pandemie und

Vorteile durch PERMA-Lead durch. Jetzt kommt nur noch eine wichtige — gibt’s

noch eine Frage, die ich nicht gestellt habe, die du gerne zum Thema PERMA

beantwortet hattest? Oder vielleicht auch im Zusammenhang mit der Krise oder

Pandemie?

IP1: Im Zusammenhang mit der Krise, mit der Pandemie ist ein entscheidender

Punkt Hoffnung und Zuversicht. Da miissen wir hingehen und wenn wir viel PERMA

haben, dann geht das eindeutig leichter. Das was immer eine kontinuierliche

Evolution ist, und das merke ich auch in der Stunde Diskussion, das ist — wir

sollten vielleicht weniger schauen zu trainieren, sondern mehr zu schauen zu

entwickeln. Und da missen verschiedene Flihrungsansatze zusammenkommen — und da

ist es auch ganz wichtig, dass es auch zu einer Synergie der Ansdtze kommt. Weil

man ganz schnell wieder dazu kommt, das eine ist besser als das andere. Ich

nehme mich selbst dabei nicht aus — ja das vielleicht.

I: Und ganz allgemein, gibt es fiir dich noch etwas was offen ist, was du

anmerken mochtest?

IP1: Ja Positive Leadership ist harte Arbeit. Positive Leadership und PERMA-Lead

passiert nicht im Vorbeigehen, es ist harte Arbeit und die muss man immer wieder
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419 tun. Und wenn man es nicht tut, tritt immer das ein was in der menschlichen
420 Natur leichter ist — Verfall in den Trampelpfad des Negativen.

421 |: Schon gesagt — schoner Abschluss. DANKE

Transkription IP2 vom 25.01.2022 in Prasenz durchgefiihrt, Kleinunternehmer, Gesundheits- und

Sozialwesen, 45 Jahre mannlich, Interviewzeit: 64 Minuten

1 | SR Interviewer
2 IP2......... Interviewpartner 2
3 I: Also ich habe verschiedene Kategorien und die erste Kategorie handelt um den

4 Flihrungsstil, so will ich als erstes von dir wissen, was die wichtigsten

5 Kompetenzen im Flhrungsstil sind? Also auch was sind deine wichtigsten

6 Kompetenzen?

7 IP2: Meine Kompetenzen als Flihrungskraft — ich glaube, dass meine Kompetenzen

8 Einflihlungsvermogen, Bindungsfahigkeit — ich glaube ich kann mich ganz gut

9 verbinden mit den Mitarbeitern und ich glaube die Begeisterungsfahigkeit —ich

10 glaube, dass ich die Mitarbeiter gut begeistern kann. Da ich immer sehr viele

11 schrage Ideen habe, und die Mitarbeiter auch gut darauf angesprungen sind,

12 glaube ich dass ich gut begeistern und verbinden kann. AuRerdem schaffe ich eine

13 Wohlfiihlatmosphare und ja das sind sicher meine Starken, die ich gut einsetzen

14  kann.

15 1: Und wenn du jetzt so allgemein lGber Filhrungskompetenzen nachdenkst, was

116



16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

31

32

33

34

35

36

Anhang

wirdest du sagen sind Filhrungskompetenzen im Allgemeinen?

IP2: Ich glaube eine wichtige Kompetenz ist tatsachlich zu fliihren und nicht oben

zu sein und auszuteilen sozusagen, sondern voranzugehen und zu begeistern, ich

glaube, dass ist was, was das wichtige ist und was ich auch in meiner Zeit als

Mitarbeiter geschatzt habe, dass man begeistert wird und so eine

Aufbruchstimmung erzeugen kann und dann auch durch schwierige Zeiten mandvrieren

kann.

I: Ja Super, und wenn du jetzt daran denkst, wenn du fiihrst, welche Strategien

wendest du dann gerne an? Welche Fiihrungsstrategien sind haufig in deinem

Repertoire?

IP2: Naja ich versuche zumindest schon so ein bisschen nach Positive Leadership

zu arbeiten und quasi die finf Punkte zu schaffen, einen Sinn in der Arbeit zu

schaffen und den Mitarbeitern auch Mdglichkeiten zu geben Sinn zu erfahren, auch

Verantwortung Gibernehmen zu kénnen und Zuzutrauen und ein Klima ist auch ganz

gut — so richtige klassische Flihrungsstrategien, ich weil} nicht —ich habe ja

nie eine Filhrungsausbildung gemacht. Ich kenne die Fiihrungsstrategien nur von

PERMA-Lead und den Geschichten und habe halt versucht durch praktisches Tun die

Kompetenzen anzuwenden.

I: Das ist aber eh worum es heute geht, so grundsatzlich die PERMA-Lead Idee.

IP2: Ja und ich habe auch selber viel damit anfangen kénnen ein gutes Klima zu

haben und Wertschatzung zu haben, das ist auch das was ich versuche den
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Mitarbeitern zu geben und deren eigene Starke einzusetzen und zu erkennen,

natiirlich braucht es manchmal auch kritische Riickmeldungen. Das ist bei mir

sicher noch ausbaufahig, auch wenn es schon besser ist als friiher, aber da

versuche ich auch moglichst viele Tools aus der Positiven Psychologie zu

verwenden, das Ideal Modell — fir kritische Riickmeldungen - oder aber auch aus

der Mischung mit Neuer Autoritat, dem Kommunikationsstil — jetzt |duft es ganz

gut.

I: Und gibt es da dann eine bestimmte Methode — eh so wie du jetzt gesagt hast

mit dem Ideal Modell oder bestimmte Interventionen, die du bevorzugt anwendest

in der Fihrung?

IP2: Es gibt sicher irgendwelche Interventionen, die ich anwende, aber ich kann

es nicht so benennen. Ich versuche dann halt eventuell das Starkenmodell, ob das

als Intervention zahlt, weil} ich nicht, mit den Mitarbeitern anfange

durchzugehen. Da schauen wir dann, wie kdnnen sie ihre Signaturstarken da

einsetzen, was ist das, dass sie begeistert. Die positiven Situationen erleben

in der Arbeit, da liegt mein Fokus fir Intervention, dass die sich als Haltung

kennenlernen sozusagen.

I: OK jetzt hast du gesagt, grundsatzlich fur dich wichtig, Begeisterung,

Verbinden und dass eben schon auf die Starken der Mitarbeiter geachtet wird,

dass du darauf eingehst, eben was jeder mitbringt. Du arbeitest daran deine

kritischen Riickmeldungen noch zu verbessern.
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IP2: Vielleicht suche ich so auch Ausgleich, weil da schaue ich auch passt wer

auch ins Unternehmen, vom Spirit, vom Geist, weil es ja auch ein kleines
Unternehmen ist und natdrlich auch in dieser Zeit gewisse spezielle

Erfordernisse hat, das heit, ich habe Leute nicht nehmen kdnnen, die nicht

bereit waren, sich testen zu gehen. Da kann ich nicht anders handeln, als dann
auch aufs Unternehmen zu schauen.

I: Genau, das sind alles wichtige Punkte in der Filhrung im Allgemeinen? Fallt

dir da noch etwas ein, zum Fiihrungsstil im Allgemeinen oder sowie du gesagt hast,
auch was fir dich hinderlich ist? Was erlebst du sonst noch als hinderlich?

IP2: Was ich vor allem am Anfang so erlebt habe, ist, dass wenn man sich zu sehr
auf die Fihrungskraft verlasst, der macht das schon, der sagt mir eh was ich
machen soll, quasi sagt mir Schritt flir Schritt an was ich zu tun habe, das geht

vor allem in dem Unternehmen nicht so leicht, da muss man schnell hereinwachsen
und auch versuchen Verantwortung zu libernehmen. Oder zumindest selbststéndig
Denken, das sind so Hindernisse, die fiir Kleine schwierig sind, bei GroRen gibt

es vielleicht Leute die das mittragen kénnen, da wo man vielleicht ein bisschen
Zeit zum Reinwachsen hat in die Aufgabe, bei einem Kleinunternehmer wie ich es
bin, ist das viel schwieriger, weil relativ schnell ein Uberblick da sein muss,

weil ich bin selber auch ein bisschen ein Chaot manchmal. Es ist mit mir auch

nicht immer so einfach.

I: Super Danke, das ware der erste Block mit Filhrung und deinen
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79  Fihrungskompetenzen und auch was du glaubst, was wichtig ist in der Fiihrung,

80 mochtest du da noch etwas erganzen?

81 IP1: Ich glaube wichtig ist, authentisch sein. Wenn man irgendetwas macht und

82 man glaubt selber nicht ganz daran oder wenn die Mitarbeiter spiiren, dass man

83 nicht daran glaubt, dann ist es schwierig das fiir die Mitarbeiter anzuwenden,

84  beiallen Flihrungsstilen, wurscht was es fiir einer ist.

85 |: Eben im nachsten Punkt komme ich ein bisschen zu den PERMA Elementen und

86 wirde gerne von dir wissen, was ist dein Beitrag, den du leistest, dass deine

87  Mitarbeiter sich wohl fiihlen, zufrieden sind und vielleicht auch SpaR haben?

88 IP2: Dass sie Spals haben? Naja ich glaube Spal ist etwas, dass geht. Ich hatte

89 letzten eine Mitarbeiterin bei einem Vorstellungsgesprach, die hat hinterher

90 gesagt—ich hatte noch nie so viel Spal® bei einem Vorstellungsgesprach gehabt,

91  mit mir und meinem Kollegen.

92 |: Was habt ihr da gemacht in dem Vorstellungsgesprach?

93 IP2: Ich weil nicht, das hat einfach so mit meinen Charakterstarken zu tun, wie

94  Neugierde und dass ich mich sehr schnell mit Menschen verbinden und verstehen

95  kann und das hat dann einfach das irgendwie mit dem Riiberbringen von einer

96 lockeren, entspannten Atmosphare zu tun und nicht, dass man dann das Gefihl hat,

97 dass man in ein Korsett kommt. Mir ist wichtig, dass die Mitarbeiter sich nicht

98 verstellen miissen, wenn sie kommen. Dass jeder seine Persdnlichkeit mitbringen

99 kann und ich glaube auch die Lage der Praxis spielt ein bisschen eine Rolle und
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auch die Tiere im Garten, die wir haben, das ist immer ein Highlight. Sie kdnnen

auch relativ viel haben von mir, wenn man es sich ausredet und ja ich versuche

halt die Wertschatzung zu geben und dass die Unterstltzung da ist, dass sie auch

zu mir kommen kénnen und auch einfach quatschen und blédeln geht. Da spielt

sicher auch eine Rolle, dass ich jung geblieben bin oder noch jlinger geblieben

bin, als ich eh noch bin. Ich fiihle mich eher wie Mitte 20. Ich glaube aber auch,

dass es so ist, weil ich die Mitarbeiter aussuche, dass es gut passt und dass

man dann eine Gaude hat und das kommt dann von selber. Wenn man nicht so viel

miteinander anfangen kann, das heiRt nicht so auf der gleichen Wellenlange ist,

ist schwierig.

I: Hast du das auch schon gehabt?

IP2: Ja habe ich auch schon gehabt.

I: Hast du dann versucht zu intervenieren oder hast du einfach gesagt, das

klappt nicht?

IP2: Nein es hat dann eh mit der Zeit besser funktioniert, er ist quasi

aufgetaut, das hat dann auch mit den Erwartungen zu tun. Manche Junge kommen mit

der Erwartung, das ist der Chef und da muss man steif sein wie ein Brett, da

kann man nicht so man selbst sein —ich glaube aber, dass ich das ganz gut

geschafft habe, ein Umfeld zu haben, dass einen man selbst sein lasst.

I: Das heil3t es gelingt dann schon auch durch das positive Einwirken, dass etwas

zuriickkommt?
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IP2: Ich glaube, dass aus dem PERMA Modell die Beziehung der Punkt ist, der eine

groRe Rolle spielt und es gibt natirlich auch viele Mdglichkeiten positive

Emotionen zu leben, durch den Garten und durch die Tiere, mit denen man sich

zwischendurch beschéaftigen kann. Oder einfach einmal Schmah fiihren, dann teilen

wir auch das Biro mit einem Wirtschaftsinformatiker, der oft da ist, da kann man

sich austauschen und eine andere Welt und andere Blickwinkel kennenlernen und

ich glaube dass diese Sachen ein Klima schaffen, in dem man sich wohlfuhlt. Und

das passt dann gut.

I: Wenn wir die positiven Emotionen abrunden, das hast du jetzt eh schon

beschrieben, was wiirdest du sagen, gelingt es dir die individuellen Starken

deiner Mitarbeiter zu erkennen?

IP2: Also ich wiirde sagen, weil ich schon seit vielen vielen Jahren mit Starken

arbeite, gelingt mir das schon auch ein bisschen und ich halte sie auch dazu an

den Charakterstarken-Test auszufiillen, und sie machen es auch gerne weil sie

begeistert sind und sie wollen da ja auch etwas aus der Positiven Psychologie

lernen, deshalb kommen sie ja auch zu mir. Und das macht ihnen Freude, weil sie

auch etwas Uber sich selbst erfahren diirfen. Im Gesprach sehe ich dann oft

Hartnackigkeit oder auch wenn ich vielleicht nicht zum Emails beantworten

gekommen bin und sie sich noch einmal melden und unbedingt hier arbeiten wollen,

das sind so die Starken.

I: Wie gelingt es dir dann starkenspezifisch die richtigen Aufgaben zu
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verteilen?

IP2: Ich denke nach und mache ein paar Nachdenkgerausche.

I: Auch Stille ist in Ordnung.

IP2: Naja wenn jemand kommt und Starken hat, die auf genaues Arbeiten hinweisen,

dann setze ich die Person eher fiir Arbeiten ein die Genauigkeit erfordern, wie

Finanzgeschichten. Wenn jemand jedoch zu enthusiastisch ist, dann muss man

schauen, dass er das Geld nicht auf den Kopf schmeit. Wichtig ist, dass die

Person sich auch gerne beschaftigt. Oder was auch lustig ist, dass viele

Mitarbeiter Hobbies haben, die sich als nitzlich erweisen.

I: Was sind das zum Beispiel flir Hobbies?

IP2: Filmen, Filme machen oder Schneiden, Designen.

I: Da muss man auch draufkommen.

IP2: Ja oder auch Fotografieren und sie sind dann begeistert, wenn sie das

einsetzen konnen. Ich tue das auch alles gerne, aber ich komme so selten dazu,

dass ich es mache.

I: Das ist ein Mehrwert fiir beide Seiten, wenn man die Starken so einsetzen kann.

IP2: Ja die Begeisterung ist einfach da, und dann engagieren sie sich auch mehr

und das Endergebnis ist dann meistens auch gut.

I: Jetzt haben wir ein bisschen was gehort, wie du flr gegenseitige

Unterstilitzung und Wertschatzung sorgst, aber magst du vielleicht noch ein

Beispiel erganzen, wie dir das gelingt, dass Unterstiitzung und Wertschatzung bei
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euch im Unternehmen grofRgeschrieben wird?

IP2: Ja also ich versuche fair zu bezahlen, auch wenn es nicht so einfach ist.

Und das Gefiihl zu geben, man kann auch Schwache zeigen, Fehler machen und auch

Fehler zugeben. Und daraus zu lernen. Das ist auch eine Starke von mir, dass ich

das so riiberbringe, dass sie nicht das allerbeste leisten miissen oder

Superwuzzis sein — so haben sie es vielleicht manchmal vorher erlebt. Vielleicht

ist es auch nicht blirospezifisch, aber in anderen Dingen, die sie im Studium

schon erlebt haben und das gefallt vielen, wenn sie wissen, dass sie wertvolle

Mitarbeiter sind, auch wenn sie einen Fehler gemacht haben. Da ist das Growth

Mindset einfach ganz wichtig. Unterstlitzung wenn etwas gebraucht wird, bin ich

meistens erreichbar, wenn etwas gebraucht wird oder zumindest rufe ich sonst

zuriick.

I: Fallt dir noch etwas ein oder ein Beispiel, was du tust, damit sich auch

jeder als Teil des Teams erlebt?

IP2: Jaich glaube, das ist so die Wir Sprache schon Mal — ich habe mir

angewohnt im Wir zu sprechen und auch gemeinsam etwas zu machen. Wir gehen auch

Mal gemeinsam Snowboarden oder Schifahren oder wir machen eine Klausur irgendwo

in einem Appartement — wir machen nicht so klassische Teambuilding sagen. Das

Wir und Zusammen was machen und vor allem das Gefiihl zu geben, du bist auch

wichtig, dass es funktioniert — da habe ich dann das Gefihl, dass ein Wir

entsteht.
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I: Es ist hier eh dein Geflihl und deine Sicht gefragt, also das passt. Jetzt

hast du vorher kurz erwahnt, dass deine Mitarbeiter wissen, dass sie sinnvolle

Arbeit leisten, dass es Sinn macht was sie tun. Wodurch merken deine Mitarbeiter

dass es sinnvoll ist, was sie als Arbeitsleistung erbringen?

IP2: Ja prinzipiell am einfachsten ist es, wenn mit Klienten Erfolge da sind.

Wenn man sieht, dass kleine Fortschritte da sind, wenn etwas geschafft ist, dass

etwas erledigt worden ist —auch die Arbeiten in dem Bereich wo ich arbeite, da

hat man das Gliick, dass man manchmal Erfolge sieht und die Menschen sich

bedanken oder es kommt ein Email, in dem sich noch wer bedankt und da sieht man

dann den Sinn dahinter.

I: Das heil3t es sind eher Riickmeldungen von auflen, und du als Fiihrungskraft, was

tragst du dazu bei?

IP2: Ich versuche halt auch dieses Feedback zu geben und zu schauen, wie kann

man das so gestalten, dass sie den Sinn sehen auch bei den Arbeitsauftragen

schon den Sinn mitzugeben, gelingt vielleicht nicht immer aber immer 6fter.

I: Jetzt hast du gerade Feedback gesagt, das ware noch der letzte Punkt in

diesem Zusammenhang — Thema Accomplishment. Wie kommunizierst du Freude bei

Zielerreichung und Feedback und Lob an deine Mitarbeiter? Wie machst du das als

Flihrungskraft?

IP2: Wenn wir einen Erfolg zusammen haben, dann versuchen wir den auch gemeinsam

zu feiern, das muss keine Party oder so sein, aber ein Gefihl, wir haben da was
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zusammen geschafft und kénnen uns da was génnen — es gibt vielleicht auch fir

den Mitarbeiter eine Belohnung, zum Beispiel ein paar Stunden frei haben oder

eine kleine Aufmerksamkeit. Ich versuche das Feedback auch immer auf das

Verhalten zu geben, also nicht Du bist super, sondern eben weil du hart

gearbeitet hast, hat das funktioniert und in dem Zusammenhang auch wieder das

growth mindset. Einfach dass der Mitarbeiter sich auch etwas mitnehmen kann

davon.

I: Jetzt hast du 2x bereits das growth mindset erwahnt, mochtest du da

vielleicht noch ein paar Worte dazu verlieren?

IP2: Growth Mindset meint, dass Menschen zwei Sichtweisen haben kdnnen, wie ihre

Fahigkeiten entstehen. Einerseits fixiert, also ein fixed mindset — ich bin so

geboren und ich kann mich nicht andern oder ein growth mindset — ein

Wachstumsbewusstsein — durch Anstrengung kann ich alles erreichen und gerade fir

Flihrungskrafte ist das auch wichtig, weil die Verhaltensweisen je nach mindset

unterschiedlich sind. Weil wenn ich ein fixed mindset habe, dann bin ich sehr

immun gegen Kritik von aufSen und will meine Kritiker loswerden und versuche mich

nicht mit Menschen zu umgeben, die besser sind als ich, weil ich mich bedroht

fiihle dadurch und anstrengen missen sich in dieser Sicht nur die, die nicht

genug Talent haben. Warum es als Fihrungskraft wichtig ist, weil wenn die

Mitarbeiter gut werden, die Gefahr ist, dass man entfernt wird. Der CEO von

General Motors hat das friher gehabt, der hat alle entfernt, die ihm gefahrlich
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werden konnten und hat damit fast die Firma ruiniert. Was noch viel

schlagkraftiger ist, dass wenn ich ein fixed mindset habe, dann kann ich auch

keine Entwicklung bei den Mitarbeitern sehen — da gibt es am Anfang eine

Einordnung, der hat diese und jene Fahigkeiten und der wird immer diese

Fahigkeiten haben, egal was er macht auch wenn er sich verschlechtert oder

verbessert.

I: Kann man dann sagen, um PERMA-Lead Strategien umzusetzen, braucht es ein

growth mindset?

IP2: Glaube ich schon, es gibt auch Studien dazu. Beim letzten Kongress in

Montreal wo ich war, hat es Studien geben, inwiefern Interventionen der

Positiven Psychologie mit dem growth und fixed mindset haben. Da wird eindeutig

dass sie bei growth viel starker und teilweise bei fixed gar nicht wirken.

I: Jetzt haben wir ein bisschen Uber die PERMA Faktoren im PERMA-Lead gehort und

auch das du glaubst dass das growth Mindset da ganz wichtig ist, méchtest du

dazu noch etwas ergdnzen? Oder erlebst du da irgendetwas als hinderlich?

IP2: Ich glaube es besteht eine Gefahr, dass man zu sehr in das Juhu reinkippt

und man muss schon auch realistisch bleiben und manchmal ist auch, wenn man

einen Mitarbeiter hat, der das Unternehmen schadigt, kann ich nicht einfach

weiter arbeiten, obwohl es nicht mehr passend ist. Ich kann nicht nur so

arbeiten, weil es nicht immer so passend ist. Die Gefahr ist, wenn man sich zu

sehr versteift oder wenn man zu viel aus dem Lehrbuch macht und zu wenig denkt.
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I: Verstehe ich das richtig, dass man eine ganzheitliche Sichtweise sich

behalten soll?

IP2: Ja das ist immer wichtig. Und es gibt ja viele Menschen, die haben einen

roten Faden, bspw. Wenn ich PERMA-Lead mache, dann muss ich das, das, das und
das machen. So funktioniert es nicht, weil man muss hineinspiren und vielleicht
muss ich dann auch etwas adaptieren, was ich gelernt habe und es verandern,
damit es wieder passt.

I: Glaubst du, dass man PERMA-Lead trainieren kann?

IP2: Bis zu einem gewissen Grad sicher, aber wenn du selber nicht daran glaubst,
dann wird es nicht funktionieren. Nur um zu sagen, ich werde die beste
Fiihrungskraft nach PERMA-Lead und ich bin aber nicht der Charakter oder zu sehr
in einem alten Flihrungsstil verhaftet, dann wird es schwierig.

I: Danke — jetzt machen wir einen Schwenk zur Pandemie im Zusammenhang mit
PERMA-Lead. Also welche Herausforderungen die Pandemie fiir die Fiihrung mit sich
bringt und als erstes wiirde ich gerne wissen, welche Auswirkungen hat die
Pandemie in deinem Unternehmen gehabt?

IP2: Eigentlich Positive — sie hat so viel Arbeit beschert, dass wir gewachsen

sind. Die Herausforderungen sind natdrlich, ganz am Anfang vor knapp zwei Jahren
als der erste Lockdown im Raum gestanden ist, verdammt jetzt geht alles den Bach
runter — ich lande auf der StraRe, weil ich auch private Anderungen hatte und

auch Kosten entstanden sind, wo ich mein eigenes Mindset so hinbekommen musste,
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dass ich wieder in ein Wachstumsdenken kommen musste. Das war eine
Herausforderung.

I: Wie lange hat das bei dir gedauert?

IP2: Schon ein paar Monate, und dann hiel} es eh dass man als Gesundheitsbetrieb
offen halten kann, die Fragen waren dann trotzdem, was passiert halt wenn man
Positiv ist und man in Quarantane ist und zwei Wochen nicht arbeiten kann. Die
Kommunikation war nicht gerade optimal von den Behérden und was passiert wenn
man selbststdandig ist und nicht arbeiten kann. Das weiB ich bis heute nicht,

diese Unsicherheit war das schwierigste. Da verstehe ich auch warum bei vielen
Menschen Angste gekommen sind und je langer es dauert, desto missmutiger werden
sie. Es war aber auch lustig, weil ich schon lange nicht mehr so lange Haare

hatte und ich habe mich dadurch in meine Kindheit zuriickgesetzt gefiihlt, aber
ansonsten habe ich es auch gut geschafft flexibler zu sein und wie macht man das
mit Sicherheit und Online Angeboten — da habe ich auch Online Angebote gehabt,
aber die Menschen waren auch froh, dass sie kommen durften und dass sie dann
eine Abwechslung zum zu Hause sitzen hatten.

I: Welche PERMA-Lead Strategien hast du in diesem Zusammenhang als hilfreich
erlebt?

IP2: Was ich zum Vorigen noch sagen wollte — was eine Herausforderung war, waren
Mitarbeiter die sich nicht an MaRnahmen halten und sich auch nicht testen

wollten, ja dann konnten sie leider hier und auch in dem Beruf generell nicht
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arbeiten, denn das wird die nachsten Jahre noch so sein. Die Strategien —

positive Emotionen starken, Starken und Optimismus und das zu initiieren und

auch Ansprechpartner zu haben und sich auszutauschen und auch manchmal ein

bisschen zu jammern. Aber Hoffnung, Sinnhaftigkeit ist gerade jetzt wieder sehr

wichtig. Zusatzlich habe ich auch noch ein bisschen das Gefiihl die Regierung

gibt den Menschen was, damit sie ein besseres Gefiihl haben — also so

Unterstlitzungsmoglichkeiten oder so — aber sie wollen es eigentlich gar nicht,

weil es dann zu viel Geld kostet. Es werden Versprechungen gemacht und bis nach

der Pandemie geschoben. Viele Menschen sind einfach tberlastet.

I: Jetzt nochmal kurz zu den Auswirkungen auf dein Unternehmen, du hast gesagt

kurze Krise und dann positive Auswirkungen. Betriebswirtschaftlich gesehen, was

hat es fiir Auswirkungen gehabt?

IP2: Gute wiirde ich sagen, ich hatte noch nie soviel Arbeit in meinem Leben. Es

war nicht unbedingt wegen Covid —ich glaube aber eher, dass dadurch die

Offenheit flr Unterstiitzung ein bisschen gekommen ist. Ich hatte auch viel im

Coaching Bereich zu tun und bei den jungen Menschen ist das sich Hilfe zu holen,

was Anerkennung hat und es gibt schon auch Leute die dadurch in eine Sinnkrise

gekommen sind und Hilfe bei der Umorientierung gebraucht haben. Ich glaube schon,

dass viele Faktoren zusammenhangen und es hat sich positiv ausgewirkt.

I: War es fiir dich notwendig in der Krise in der Filhrung etwas anders zu machen

oder wirdest du sagen, du hast in der Krise gleich agiert wie friher?
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IP2: Ich glaube gleich, weil ich kann gar nicht anders. Das ist meine

Personlichkeit, die ich so lebe. Ich misste mich sonst verstellen, dass ich mich

unwohl fihle und das wiirde ich nur kurz durchhalten. Was anders war, wenn ich

Mitarbeiter hatte die sich nicht impfen oder gar nicht testen lassen wollte und

da erwarte ich mir von Menschen die ein Studium machen, dass sie lernen auch

Studien zu lesen und aufgeschlossener ist. Das ist eine personliche Meinung und

ich werde niemanden zwingen dazu, werde ich auch nicht machen aber dann muss man

auch so mit den Konsequenzen leben. Ich habe auch keine Lust, dass ich dann fir

wen Strafe zahle, der sich nicht schert.

I: Es hat ja einen klaren Rahmen gegeben.

IP2: Ja und das ist wie in der Neuen Autoritat, das ist meine Pflicht als Chef

das so zu machen.

I: Jetzt haben wir viel Giber die Herausforderungen oder Auswirkungen in der

Pandemie geredet, jetzt vielleicht nochmal abschlieRend, was ist der Beitrag den

PERMA-Lead fiir dich gehabt hat, in deinem Unternehmen, damit ihr die Pandemie

bisher gut bewaltigen habt kdnnen?

IP2: Ich denke es ist dieser Grundgedanke von PERMA-Lead, dieses Klima zu

schaffen und den Zusammenhalt zu schaffen, dass es leichter ist, als wenn man

ein Unternehmen hat, das vielleicht ein Weingut ist am Land, wo man noch eine

patriarchische Sicht hat, wo es auch noch eine Rolle spielt wo man von

SchlieBungen betroffen ist, dass man auch die Hoffnung und die
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Widerstandsfahigkeit aufrechterhalten kann. PERMA-Lead und Resilienz steigern

ist ein ganz wichtiger Punkt, jetzt war ich froh, dass ich im Janner Urlaub

gehabt habe, weil es schon auch viel ist. Es ist viel flir unseren Berufsstand,

wo man sich auch aktiv als Flihrungskraft Gedanken machen muss, wie kann ich

dranbleiben. Wenn ich nicht in der Mitte bin, klingt bléd, dann fihlen das aber

auch die Mitarbeiter.

I: Auch wenn man eine hohe Arbeitsleistung- und Bereitschaft mitbringt, ist es

oft schwierig in der Mitte zu bleiben.

IP2: Wenn dann auch noch viele Sachen wegfallen, die man zum Ausgleich machen

kénnte, am Wochenende und Abend kann ich Sport machen, aber wenn ich dann keine

Menschen treffen darf, dann wird es eben schwierig. Manche Sachen hatte man

friiher als Ausgleich gesehen.

I: Jetzt haben wir ganz viel Uber die Herausforderungen und Auswirkungen der

Pandemie gehort und auch dass ihr es gut bewaltigen habt kénnen, wiirdest du zu

dem Punkt noch etwas erganzen wollen?

IP2: Nein.

I: Hast du etwas als hinderlich erlebt in dem Zusammenhang?

IP2: Nein, ich glaube in dem Zusammenhang ist es immer hilfreich gewesen, aber

ich glaube auch weil die Mitarbeiter daran glauben, dass Positive Leadership

etwas ist was hilft und auch ihnen selbst hilft und auch von den

Charaktereigenschaften mit Hoffnung und Optimismus, dass das einen positiven
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Aspekt hat, da ist mir nichts als hinderlich aufgefallen. Haltung ist das

wichtigste in diesem Zusammenhang und ich weil nicht ob alle Menschen Haltung

lernen kénnen.

I: Der letzte Block fiir mich ist noch so, welche Herausforderungen kénnen in der

Krise durch PERMA-Lead leichter bewaltigt werden, das heilSt, wir haben auch

schon etwas dazu gehort, aber ich frage dich zuerst, gibt es momentan besondere

Herausforderungen im Unternehmen?

IP2: Vielleicht noch die Herausforderung zu wachsen, auch fiir mich als

Flhrungskraft. Aber da habe ich meine Charakterstarken, und schaue was hilft um

die Herausforderung zu schaffen, das ist aber nur eine kleine Herausforderung

jetzt. Manchmal hat man die Herausforderung, da verstehe ich alte Flihrungskrafte,

dass man sagt, jetzt hat 3 Tage niemand angerufen, ich kriege keine neuen

Klienten mehr. Diese Gedanken kommen wirklich und ich kann auch damit umgehen

und weil, dass es nicht wirklich so ist. Da muss man Vertrauen lernen und fir

die Mitarbeiter muss man das ausstrahlen, weil wir schaffen das und wir kénnen

das, weil wenn man da in Panik verfallt, dann ist das schwierig.

I: Was ist hilfreich in der Herausforderung?

IP2: Positive Herangehensweisen.

I: Was genau hat dir geholfen, dass es leichter geworden ist?

IP2: Was mir geholfen hat, waren Interventionen aus dem Resilienz Training — Put

it in Perspective, wenn du das kennst. Worst case-best case, die Barbara
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Fredrickson hat mir geholfen mit gegen negative Gedanken argumentieren, das ist

was, was ich als beste Intervention finde und auch was Mitarbeiter mitbekommen

und erleben ich kann meine Gedanken selber formen und selber in eine Richtung

bringen und das hat mir auch am Anfang der Pandemie geholfen, um die Gedanken zu

andern.

I: Welche Vorteile in der Mitarbeiterfiihrung siehst du im Zusammenhang mit

PERMA-Lead?

IP2: Ich glaube, dass die Mitarbeiter sich mehr als Teil flihlen und auch dass

sie lieber arbeiten gehen und das Gefiihl haben sie konnen etwas bewirken und

dass sie merken, ich kann auch mit Schwierigkeiten leichter umgehen, wenn ich

mit Starken dran gehe oder auch Sinn zu finden, das ist etwas was den

Mitarbeitern hilft. Ich habe auch schon viele Fiihrungskrafte gecoacht, die

Berichten ahnliche Sachen, dass das einfach diese Haltung in sich selbst andern

und diesen neuen Blickwinkel sich ganz stark auf die Mitarbeiter auswirkt. Sowie

es Kim Cameron gesagt hat, sie zeigen eher auBergewodhnliche Leistungen. In dem

Zusammenhang ist es aber auch ganz wichtig, dass man gut darauf schaut, dass man

sie nicht vernichtet. Jetzt ist genug heute und du gehst nach Hause — das ist

auch wichtig.

I: Merkst du da einen Unterschied, was die Generationen betrifft? Auch wenn du

noch ein junger Unternehmer bist, hast du ja junge Mitarbeiter und auch schon

altere erlebt?
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IP2: Ja — junge sind viel mehr auf Sinn aus, sei es Mitarbeiter oder auch

Klienten. Ich will Sinn erleben und was Sinnvolles machen. Ich merke aber auch
manchmal negative Auswirkungen der Generation, vielleicht bin ich aber auch nur
geprimed durch Gesprache mit anderen Unternehmen, dass die nicht mehr so bereit
sind, Engagement zu zeigen oder auch belastbar sind im Sinne eines normalen
Arbeitsalltag.

I: Ich habe jetzt aber verstanden, du erlebst es bei dir nicht?

IP2: In der Belastbarkeit vielleicht ein bisschen, aber das ist nicht unbedingt
Generationsabhangig, das hat man manchmal liberall. Weil wenn man etwas findet
was sie begeistert und wenn man etwas findet, was ihnen entspricht, dann kann
man das auch verandern. Wie ich jung war und studiert habe, dachte ich auch noch
— welche Trottel macht Uberstunden, was bringt denn das tiberhaupt? Freizeit war
mir auch wichtiger, aber erst als ich erlebt habe, was es heillt seine Starken
einzusetzen und dann auch abends zu arbeiten angefangen habe das ich in einen
Flow gekommen bin, da war das von friiher wie weggeblasen. Es gibt Studien die
sagen, dass junge Leute nicht mehr so arbeiten wollen, aber ich habe das nicht

so viel erlebt, aber vielleicht sehen sie eh den Sinn in dem was sie tun.

I: Die Frage ist ja, wenn man eine PERMA Haltung lebt und die gut im Boot hat

und mit der Begeisterung schon so gestaltet hat, ob man da nicht zu dem Punkt
kommt, wo man sagt — nein die wollen das nicht?

IP2: Ja ich glaube, dass die eh schon die Arbeit als sinnvoll erachten. Bei
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415 FlieBband Arbeit ist das dann was anderes. Weil manche sich vielleicht zu etwas

416 hoherem Berufen fiihlen, aber die Fahigkeiten nicht mitbringen, das ist dann

417 schwierig das zusammenzustoppeln. Filhrungskrafte aus dem mittleren Management

418 tun sich da glaube ich viel schwerer den Sinn in der Arbeit zu finden.

419 |: Wenn sie junger sind, fallt es ihnen schwerer?

420 IP2: Nein, das habe ich nicht gemeint. Ich meine, dass es abhadngig von der

421 Arbeit ist und auch von der Erfahrung den Sinn zu finden. Ich glaube aber auch,

422 dass es noch ein Stadt Land Gefalle gibt, zum Beispiel mit der Stidsteiermark, da

423 hat man noch mehr die alten Sichten, da muss man sich zusammenreifSen.

424 |: Das mag auch noch einen Einfluss haben. Fiirs Unternehmen, was wiirdest du

425 sagen, hat das PERMA-Lead Konzept mitgebracht? Vielleicht auch

426 betriebswirtschaftliche Vorteile? Gibt es da etwas in die Richtung?

427 IP2: Wenn die Leute begeisterter und motivierter sind, dann schlagt sich das

428 auch auf die Zahlen nieder, dann strahle ich das auch auf die Klienten aus, weil

429 die kommen dann ja auch gerne wieder. Ich glaube schon, dass die Bereitschaft

430 (ber sich hinauszugehen super gut funktioniert.

431 |: Kannst du auch Nachteile ausmachen durch das PERMA-Lead?

432 IP2: Ja vielleicht, wenn manche Mitarbeiter, die nichts damit anfangen kénnen,

433 das als Schwache auslegen. Man muss der harte Boss sein. Flr mich kann ich

434 keinen Nachteil sehen.

435 |: Gibt es etwas was du im Zusammenhang mit PERMA-Lead als miihsam erlebst?
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IP2: Mithsam? Ich glaube ich wiirde es als mihsam erleben, wenn ich es aktiv
machen misste und dariiber nachdenken misste. Also so was muss ich jetzt machen,
damit es funktioniert. Ich glaube schon, dass es auch geht, aber es braucht

dann halt Ubung und ich habe noch nie etwas erlebt, was nicht wirkt. Und da muss
man halt einfach Dranbleiben. Was man an sich selbst erlebt und man merkt es tut
auch gut, dann kann man das auch gut weitergeben.

I: Ja super, dann haben wir jetzt auch zu den Herausforderungen und was

hilfreich ist einiges gehort, gibt es irgendetwas was du dazu noch erganzen
mochtest?

IP2: Fallt mir jetzt nichts ein.

I: Gibt es noch etwas was hinderlich ist, durch PERMA-Lead zu bewaltigenden
Herausforderungen?

IP2: Ja es muss sich authentisch anfihlen.

I: Gibt es was zu PERMA-Lead oder zur Krise, was ich nicht gefragt habe, was du
aber noch gerne beantwortet hattest?

IP2: Nein — fallt mir nichts ein. Hattest du noch gerne etwas beantwortet?

I: Nein — auBer ist noch allgemein etwas offen fir dich.

IP2: Nein ich glaube wichtig ist als Mitarbeiter in so einer Branche auch auf

sich selbst zu schauen und dass man da nicht aufgerieben wird, weil es gibt

schon viel Belastung und auch dahingehend ist PERMA-Lead einfach gut um sich

selbst in der Mitte zu halten und authentisch zu sein.
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457 |: Super Danke.

Transkription IP3 vom 27.01.2022 in Prasenz durchgefiihrt, Leiter ARGE, Gesundheits- und Sozi-
alwesen, 41 Jahre mannlich, Interviewzeit: 65 Minuten

1 IO Interviewer
2 IP3......... Interviewpartner 3
3 I: Grundsatzlich geht es heute um PERMA-Lead, ein bisschen um diese

4 Flihrungsherangehensweise und ich habe ein paar Blocke, nach denen ich dich

5 befragen werde, das heit als erstes wiirde ich gerne von dir wissen, was aus

6 deiner Sicht deine wichtigsten Flihrungskompetenzen sind?

7 IP3: Im PERMA-Lead Modell oder generell?

8 I: Einfach Mal deine.

9 IP3: Also abhdngig vom PERMA-Lead Modell ist es sicher der Humor, wenn es

10 irgendwo schwierig wird, dann nehme ich es eher, gelassen wiirde ich jetzt nicht

11 sagen, ich kann mich schon richtig drgern, aber ich nehme es trotzdem mit Humor,

12 dasist das was ich als grolRe Starke habe. Dann versuche ich moglichst

13 transparent zu sein, das geht natirlich nicht immer, aber ich sage den Leuten

14  immer, was hinter den Entscheidungen steckt, da bemihe ich mich zumindest und

15 ich glaube auch, dass wird auch ganz gut angenommen. Ich probiere auch

16  authentisch sein, wenn ich einmal Gberfordert bin, dann sage ich das auch und

17  ich kann mich erinnern, ich habe einmal schon den PERMA-Profiler gemacht, und da

18  war Relationship, das wo ich am meisten hatte und dann Positive Emotions. Das
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ist das wo ich mir denke, da finde ich mich wieder. Das ist vielleicht

branchenspezifisch im Sozialbereich, es macht einiges komplexer, weil die Leute

bei uns im Business kritischer und weniger hierarchisch sind. Im Sozialbereich

bist du auch immer gleich per DU und da hat man es manchmal auch ein bisschen

schwerer, weil man mehr argumentieren muss, und weniger auf den Tisch haut — das

ist in anderen Bereichen vielleicht anders, aber du hast dafiir meistens mit

relativ sozial-emotional intelligenten Teams zu tun. Sie reden sich auch viel

untereinander aus, wir haben relativ wenig teaminterne Konflikte und der eine

oder andere schaut vielleicht auch Mal ein bisschen weniger gut zusammen und die

letzten zwei Jahren waren natirlich heftig, auch das mit der ganzen Distanz und

dass sich die Menschen weniger gesehen haben und ich finde da verlernt man dann

auch etwas — an sozial-emotionalen Skills, aber das ist schon so eine Eigenheit

die der Sozialbereich hat.

I: Und allgemein was wiirdest du sagen sind wichtige Flihrungskompetenzen?

IP3: Es ist schwierig, es gibt ja die verschiedensten, aber mir kommt vor

authentisch sein, ist ganz wichtig, weil das checken die Leute friiher oder

spater wenn du dich verstellst. Und es passt nicht jeder Flihrungsstil zu jeder

Flihrungsperson, weil wenn du dich anfangst zu verstellen oder etwas vorzugaukeln,

was du nicht bist, oder was tust was dir nicht liegt — es gibt ja auch Leute

die mégen mit ihrem Team auch gar nicht so enge Beziehungen oder Verbundenheit

haben —und wenn du es dann trotzdem probierst, dann kann das nur in die Hose
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gehen, also ich glaube authentisch sein ist halt eigentlich — ganz egal wie du

fiihrst, ob hierarchisch oder lateral, was jetzt ja so kommt, es muss zu dir

passen, wenn das nicht ist, geht es ziemlich sicher in die Hose.

I: Ja gut, du und gibt es irgendwelche besonderen Strategien, die du in der

Flihrung haufig anwendest oder so?

IP3: Ich bin eigentlich immer relativ strategielos — ich glaube man muss die

letzten zwei Jahre nochmal isoliert betrachten, weil da habe ich schon auch noch

einmal sehr viel gelernt. Ich probiere halt moglichst gut erreichbar zu sein,

mit wirklich Zeit, wenn sich wer meldet — das ist eine Geschichte, das andere

ist ich schaue auch dass das Team sich untereinander viel treffen kann, das

haben wir vor Corona auch gemacht, aber wahrenddessen ist halt Online sehr viel

gelaufen, weil ich gefunden habe, das ist schon was, was wo ich darauf setze,

dass sie viel selbst machen, dass sie eine hohe Eigenverantwortlichkeit haben

und so — JA —ich probiere schon immer wieder, das gelingt mir manchmal nicht so

gut, manchmal besser, manchmal schlechter, das sichtbar zu machen, wenn wir

etwas geschafft haben, sei es ein Projekt oder eine stressige Zeit oder einen

schwierigen Fall, dass man dariliber einmal redet und das sichtbar macht — das

steigert die Motivation. Was ich gelernt habe, was extrem wichtig war, ist eh

strategisch gelassen zu sein, vor allem wenn’s stressig wird und jeder daher

kommt und hat was — auch abgesehen davon dass der Job stressig ist, auch privat

wieder Baustellen bei den Mitarbeitern dazukommen, dass man die Leute, wenn sie
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hereinkommen und geladen sind und um Gottes Willen gestresst sind, dass man sie
ein bisschen herunterholt und wir uns beruhigen und ein bisschen sachlich und
nlchtern darauf schauen. Das ist das eheste, was ich zumindest probiert habe,
gelingt halt auch manchmal besser und manchmal schlechter. Manchmal schwinge ich
einfach mit — um Gottes Willen um Gottes Willen.

I: Ist ja vielleicht auch eine Strategie?

IP3: Irgendwie schon, wobei Strategie ware hier ein groBes Wort. Das passiert

mir eher.

I: Ich kenne Menschen, die wiirden sagen, damit gehen wir in Resonanz.

IP3: Ich kdnnte es natirlich so verkaufen, aber geplant ist es so nicht immer.

I: Dann gleich die nachste Frage, gibt es irgendwelche Methoden oder

Interventionen die du bewusst einsetzt, neben den Strategien?

IP3: Wir bemiihen uns jetzt, wir haben einmal die Woche Teamsitzung, 14tagig im
Klein- und dann abwechselnd 14tagig ist das GroR Team dran. Wir bemiihen uns
jetzt, dass wir eine Teambuilding Ubung einbauen, manchmal etwas aus der

Positiven Psychologie. Am Dienstag freuen wir uns darauf, dass Team kriegt die
Aufforderung Kinderfotos zu schicken, ob jeder mitmacht weiR ich nicht, aber

dann machen wir eine halbe Stunde oder so Kinderfotos raten — wer das ist? Da
werden immer wieder so Teambuilding- und Ressourcenlibungen gemacht, das haben
wir auch eigentlich wirklich angefangen zu machen in den letzten zwei Jahren.

Interventionen habe ich noch angefangen die Mitarbeitergesprache noch etwas zu



Anhang

82

83

84

85

86

87

88

89

90

91

92

93

94

95

96

97

98

99

100

101

102

142

strukturieren, auch wenn ich es im letzten Jahr wieder schleifen habe lassen,

weil so viel zu tun war. Aber wirklich auf Starken zu fokussieren und dartber zu

reden, also natirlich nicht nur, weil man muss schon auch tber Sachen reden, die

nicht so gut laufen, aber schon nicht nur, dass funktioniert gut, aber — sondern

eher zu reden, das funktioniert grofRartig und das ist das Beste und auch den

Fokus darauf zu legen, das versuche ich schon. Methoden — ich probiere wirklich

viel mit Humor, also kleine Konflikte und Reibereien mit Humor zu nehmen. Wenn

jemand wieder schimpft, weil etwas nicht funktioniert oder tGber das

Dokumentieren, was bei uns wirklich viel Arbeit ist, dann fange ich an das mit

Schmah zu nehmen, das sind eher so die Geschichten. Ich hole mir auch regelmaRig

Feedback Gber mich ein, also ich frage bei den Mitarbeitergesprachen auch was da

fiir RUckmeldungen gibt, da sind sie oft erschreckend ehrlich und es geht mir

dann auch nicht immer ganz gut. Also da geht es dann auch um das Eingemachte,

was bei mir nicht so passt, aber ich finde das bringt auch Verbesserung, oder

ich hoffe es halt.

I: Klingt schon ganz gut und jetzt habe ich etwas zu deinem Fihrungsstil, deinen

Flihrungskompetenzen, deinen Fiihrungsstrategien, die du einsetzt — fallt dir noch

etwas ein, was du zu dem Block ergdnzen moéchtest? Also etwas was fiir dich

wichtig ist?

IP3: Zu Fuhrungsstil und Filhrungskompetenzen — da fallt mir ein die digitale

Kompetenz in der Flihrung ist wichtig geworden, in den letzten zwei Jahren, weil
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es vorher nicht Thema war. Ich habe mich nicht interessiert fiir Videokonferenzen,

wie man die moderiert, wie man sie gliedert, wie man sie gestaltet, wie man

Pausenmanagement macht, wie man Feedback einholt — Gottseidank hat es dann Zoom

gegeben — es war am Anfang ganz schwierig und ist auch nach wie vor schwierig.

Gerade wenn es um Beziehung — was mit Vertrauen einhergeht — glaube ich einfach,

dass es digital dennoch schwierig ist. Ich glaube es haben auch einige neu bei

uns angefangen in der Pandemie, die dann liber einige Woche keine Leute

personlich getroffen haben, die man nur vom Bildschirm gekannt hat und dann ist

es auch schwierig, dass man ins Team hineinwachst, hat aber auch funktioniert

nur eben mit Zeitverzégerung, aber auch weil sie sich dann personlich getroffen

haben. Und das ist etwas was extrem branchenibergreifend an Bedeutung gewonnen

hat, glaube ich. Wo man seine Filhrungstools angleichen musste. Ich habe auch

gemerkt, dass ich musste Pausen bei den Leuten einzumahnen, das war so im ersten

Lockdown, da waren zwei bis drei Menschen die haben nach zwei bis drei Wochen

ausgesehen wie ein Feld voll Teufel, weil sie die letzten zwei bis drei Wochen

jeden Tag gearbeitet haben, weil sie das Diensthandy nicht auf lautlos gemacht

haben und immer wenn wer angerufen hat, sind sie rangegangen. Da habe ich dann

gesagt — Leute wir haben eine Rufbereitschaft und einen Bereitschaftsdienst,

schaltet euch einmal weg. Das war am Anfang dieses standige ich muss erreichbar

sein, weil es kdnnte etwas passieren. Das war auch schrag, weil das habe ich

vorher auch nie getan, dass ich Mal sagte ,,Mach mal Pause”. Das ging automatisch,
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die letzten zwei Jahre haben einiges verandert.

I: Hat es was hinderliches gegeben, oder gibt es etwas fiir dich in der Fihrung

hinderliches?

IP3: Was hinderliches, naja hinderlich — es macht manches komplizierter, wenn

ich mir die Fihrungssituation anschaue mit vier Firmen und einen anderen

Auftraggeber und eine kontrollierende Behdrde, es sind schon sehr viele Player

unterwegs. Es ist immer noch nicht ganz klar, inwiefern meine Weisungsbefugnis

geht, dass ich oft vorher extra die Teamleitung kontaktieren muss, zumindest

sage ich dann was ich will — das ist etwas miihsam. So das Fiihren ohne Macht und

ohne, dass ich direkter Vorgesetzter bin, das ist manchmal schwierig. Das

braucht auch viel Zeit, weil ich mit vielen Menschen viel reden muss. Was auch

manchmal schwierig ist, dass sich Land und Stadt mit ihren gesetzlichen Vorgaben

nicht ganz einig sind. Dadurch schwimmen wir im Graubereich, das ist auch

schwierig und was auch eigenartig ist im Sozialbereich, dass man die

Fortschritte nicht immer gut sichtbar machen kann. Obwohl viele Ressourcen

hineingehen und gut gearbeitet wird, kann es sein, dass die Richtung dann doch

nicht gut stimmt. Und dann zu sagen, es war trotzdem gut und dass an objektiven

Gesichtspunkten festzumachen ist schwierig, wenn ein Tischler einen Tisch macht

und der fertig ist, schaut er entweder gut aus oder nicht, je nachdem wie er

gearbeitet hat — es ist mit Menschen nicht immer leicht das so abzubilden.

I: Ich habe als ndchsten Block die PERMA-Elemente mitgebracht und ich frage dich
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als erstes was dein Beitrag ist, dass deine Mitarbeiter sich wohl fiihlen, dass

sie zufrieden sind und das sie auch SpaR haben kénnen?

IP3: Also, dass sie sich wohlfuihlen, weil sie wissen, dass sie immer kommen

kénnen. Sie konnen anrufen oder ins Biro hereinschneien, wenn sie etwas brauchen

und da hore ich zu und wenn Anregungen oder Rickmeldungen kommen, dass wir etwas

anders machen kénnen und das fiir mich auch Sinn macht dann probieren wir das

auch Mal aus. Das versuche ich zumindest so oft es geht, man kann mit mir auch

relativ offen und auf Augenhdhe reden ohne dass ich gekrankt bin oder einen

bloden Spruch abgebe, auBer es ist was daneben, aber das passiert auch nie. Ich

schaue schon, so gut es geht, dass ich die Leute anhand ihrer Starken einsetze

und anhand dessen, was sie gut kdnnen. M. bspw.kann ich nicht mit Kleinkindern

zusammenspannen, weil es ihm nicht gefallt und da habe ich einen anderen Bereich

farihn.

I: Darf ich da einhacken — wodurch gelingt es dir, dass du diese Starken

erkennst? Wodurch weil3t du, wer welche Starken hat?

IP3: Woher ich das weiR? Ich kenne viele schon echt lange, bei denen ist es

schwerer, aber bei denen die echt lange da sind, egal ob M., G., D. oder K. die

sind alle seit tiber zehn Jahren im Team oder auch T. und A. — da lernt man sich

schon kennen und weilR auch wie der andere tickt und wie er seine Arbeit gut

macht, man beobachtet die Menschen ja auch im Team und wie sie da mit anderen

tun und da sieht man ja auch was sie gut kdnnen und auch was sie weniger gut
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konnen. Sie sagen es auch manchmal, dass kann ich gut oder das kann ich weniger

gut oder das kann ich weniger gut, wiirde ich aber gerne lernen. Aber das kommt,

wenn man sich mit ihnen unterhalt schon, und anhand davon mache ich das meistens

auch. Das macht auch mir SpaRB, wenn ich dann merke in dem Fall oder Projekt

taugt sich derjenige voll hinein und arbeitet motiviert, immer geht es nattrlich

nicht, da muss man manchmal in den sauren Apfel beien und nehmen was daher

kommt, weil keine Zeit ist. Aber das versuche ich schon.

I: Vorher hatte ich noch gefragt, was du eh peripher schon beantwortet hast,

aber das hast du eh schon gesagt, was du beitragst, dass sie auch SpalR haben?

IP3: Ja wir haben auch in den letzten zwei Jahren digitale Kaffeepausen

eingefiihrt, wie sie sich am Anfang gar nicht gesehen haben, haben wir einmal die

Woche einen Zoom Raum fiir eine Stunde aufgemacht, in dem sie am genannten

Schnittwoch zusammen Kaffee getrunken haben.

I: In der Friih oder am Abend?

IP3: In der Mittagspause —ich glaube es war so 12 Uhr und da war es so, dass es

ganz lustig war. Die einzige Regel war, dass man nicht Giber das Arbeiten redet,

es waren nicht immer alle da, aber es war wie im Biro finf bis sechs Leute haben

zusammen Kaffeepause gemacht und manchmal habe ich auch selbst hineingeschaut,

das war ganz lustig. Man muss aber dazu sagen, sie verstehen sich untereinander

so gut, dass sie auch privat miteinander viel machen und ich muss dann nicht

viel tun. Sie organisieren sich Spieleabende und wenn kein Lockdown ist, sitzen
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sie auch da im Biro zusammen und machen was. Sie gehen auch nach der Arbeit was

trinken und das ist bei uns fast ein Selbstlaufer, da muss ich wirklich nicht

soviel tun.

I: Und meine nachste frage ist auch schon ein bisschen beantwortet, aber was

tust du, dass sie sich unterstitzen und wertschatzen? Ist das auch ein

Selbstlaufer?

IP3: Viel passiert selbst, das haben sie auch gelernt und auch im Sozialbereich

lernt man das auch, dass man positive Riickmeldungen gibt oder vielleicht sogar

ein kleines Geschenk oder solche Sachen, da passiert sehr viel. In der Arbeit

machen wir es meistens so, dass wenn wir ein Projekt anschauen, dass wir nachher

Feedback geben und die halt meistens positiv sind. Da wird halt darauf geschaut,

dass das herausgearbeitet wird, was gut lauft, da unterstiitzen sie sich

gegenseitig gut. Das lustige ist bei den Praktikantinnen, das haben zwei

Mitarbeiter eingefiihrt, gibt es eine Feedback Runde, die kommen ins Team und es

wird Uber das Praktikum geredet, da wird nie etwas negatives gesagt, da kommen

immer nur die positiven Sachen und wenn man nicht viel miteinander zu tun hat,

dann sagt man das auch, aber irgendetwas kleines kann man immer sagen. Du wirkst

echt nett und sie gehen dann raus zwei Kopfe groRer, weil sie glauben, sie haben

das beste Praktikum aller Zeiten abgeliefert. Da passiert auch sehr viel — was

wir schauen, vor allem wenn wir merken, es geht in keine gute Richtung mit dem

Teamklima, dass wir dann eine groRere Geschichte machen. Irgendwann im Lockdown
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1, 2, 3 oder 4 haben wir gemerkt, die Teamsitzungen waren zach und die Leute

haben irgendwie geblasen, dann haben wir ein Spiel daraus gemacht, dass wir in

Kleingruppen gegangen sind und uns gegenseitig unsere Charaktereigenschaften

gesammelt haben, da hat man zum Beispiel gesagt M. hat folgenden Charakter und

alle haben anonym in so einem File geschrieben, man sah was geschrieben wurde

aber nicht von wem — die Aufgabe war natdrlich positiv. Dann ist anhand dessen —

das Team ein Tier zugeordnet. Ich war dann ein Affe — ein Orang Utan, weil ich

hatte Bart und der war rétlich und Prasenz, Humor und beschiitzt die Herde sind

dann gekommen. Wir sind dann hergegangen, die Teamleitungen und ich und haben

aus diesen Charaktereigenschaften und Tieren Visitenkarten gemacht und haben

ihnen das heimgeschickt mit einer StiRigkeit und FFP2 Masken. Das hat allen sehr

gut gefallen. Das hat allen Spal’ gemacht. War echt lustig.

I: Jetzt hast gesagt, es ist ein bestandiges Team und auch neue Mitarbeiter,

musst du da was tun, dass sie sich als Teil des Teams fihlen?

IP3: Der Nachteil, wenn du neu dazu kommst, und das Team funktioniert gut,

findest du schwer hinein. Bei Manchen ist es schwierig, und hat auch in der

Vergangenheit nicht immer funktioniert, aber was ich mache, ich stelle jemanden

zur Seite und sage du bist jetzt fur die drei Einschulungsmonate der

Einschulungspartner und der Buddy und der nimmt ihn an der Hand und erklart

alles und zeigt alles. Und dann funktioniert das eigentlich. Wenn nicht, dann

reden wir halt dariiber oder was konnen wir vielleicht anders machen, aber dass
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ich dann wirklich hergehe und sage, ich schaue dann, dass ich sie in der Arbeit
irgendwo dazu tue, wo ich mir denke, das konnte gut passen. In der Arbeit mit
Einzelprojekten ist lustiger und nicht so belastend, vielleicht in der

Vorbereitung kommt man zum Quatschen und zum Reden und lernt sich so etwas
besser kennen. Und das haut dann meistens schon gut hin, aber dass ich jetzt
wirklich hergehe und sage, da gabe es ein Ritual oder was, was fiir jeden neu ist,
eigentlich nicht. Wire aber vielleicht eine Uberlegung wert, ob man sowas nicht
irgendwie ritualisiert am Anfang.

I: Musst du etwas tun, damit deine Mitarbeiter merken, dass sie eine sinnvolle
Arbeit leisten und dass der Beitrag den sie leisten sinnvoll ist?

IP3: Nicht so oft, aber meistens in den Projekten, wo man viel anbietet und wo
stagniert wird, da muss man die Sinnhaftigkeit betonen. Vor allem wenn es Mal in
die falsche Richtung geht und es ist unser Auftrag in Projekten etwas zu
verbessern. Das ist dann schon sehr sinnstiftend, vor allem wenn aus den
Projekten an sich dann die positiven Riickmeldungen und Verbesserungen kommen.
Riickmeldungen von anderen Institutionen helfen da auch. Hier haben wir wirklich
auch sinnstiftende Arbeit, die auch gesehen wird, hier missen wir nicht so etwas
tun.

I: Es ist dir wichtig, dass die Mitarbeiter immer wieder einmal héren, was gut

lauft und gibt es spezifisch etwas das du machst, wenn jemand etwas erreicht hat

oder wenn ein Auftrag positiv abgeschlossen ist?
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IP3: Ja ich meine womit wir jetzt anfangen kommende Woche, da bin ich gespannt

wie das laufen wird, das ist auch eine Eigenart vom Sozialbereich, und man sagt

zwar immer wir arbeiten ressourcenorientiert und konzentrieren uns auf Muster

des Gelingens und haben den Fokus darauf. Aber Gber Projekte reden wir in 80-90%

der Falle auch nur wenn etwas scheilRe lauft, wenn etwas im Argen liegt oder eine

Katastrophe ist. Rein theoretisch wiirde es aber so die Moglichkeit geben, wir

reden Uber ein Projekt das gut lauft, passiert nur nie, weil es irgendwie

selbstverstandlich ist. Was wir jetzt dann machen und wo ich auch Hoffnung habe,

dass es Wirkung hat, ist, wir gehen her und machen Monate nach Projektende

gemeinsam mit allen Beteiligten in einer gréBeren Runde ein Projekt an, was gut

gelaufen ist und was waren die Erfolgsfaktoren. Weil wenn ein Projekt gut lauft

und abgeschlossen wird, ist er abgeschlossen und ist dann weg. Die die nicht gut

abgeschlossen werden, die laufen eh weiter und man hat den Eindruck wir arbeiten

90% Katastrophe und 10% gut und von den 10% hort man aber nie wieder etwas und

damit fangen wir nachsten Freitag an — da machen wir ein erstes Meeting und

probieren das aus — da bin ich gespannt wie das lauft. Ich finde man sieht das

dann, es gibt Mitarbeiter die sind am Anfang bei der Auftragsiibergabe dabei und

der Auftrag klingt echt schlimm und wir nehmen den Auftrag mit und der eine

Mitarbeiter hort nie wieder etwas davon, auller vielleicht weilR er noch wer darin

gearbeitet hat, wenn er Gliick hat ist er einmal bei einer Beratung oder

Supervision dabei, wo darliber gesprochen wird aber wie der dann ausgeht, wissen
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die Leute oft nicht. Ich weils das schon, deshalb ist mir das nie so aufgefallen

und deshalb Mitarbeiter wissen nicht immer wie das Projekt dann lauft und

deshalb schaut man dann was sind so die Wegpunkte die die Erfolge ausgemacht

haben, schon auch mit dem Ziel daraus eine Institution zu machen, dass man

vielleicht in einem Jahr oder zwei, einen Fall zu betrachten, der nicht gut

gelaufen ist, aber starten wollen wir wirklich positiv, damit das auch langer

sichtbar ist. Da setze ich sehr viel Hoffnung hinein, was schon auch immer

wieder ist, wenn die Leute kommen und einen Fall besprechen, passiert ja doch

auch zwischen Tir und Angel, das war jetzt vielleicht schlimm, aber ihr habt das

gut geldst mit einer Begriindung auch natirlich, aber wie gesagt in dieser

Projektbesprechung, da kdnnen wir dann gespannt sein...

I: Klingt auf jeden Fall spannend. Jetzt haben wir die PERMA Elemente zu deiner

Flihrung auch durchgesprochen und wie du sie umsetzt, fallt dir dazu noch etwas

ein oder erlebst du vielleicht manchmal etwas als hinderlich?

IP3: Erlebe ich etwas als hinderlich? Wie gesagt das was wir jetzt zum Schluss

besprochen haben, das man trotzdem dann meistens auf die Defizite schaut, das

ist was hinderliches.

I: Wenn nicht, ist nicht schlimm.

IP3: Nein ich glaube, das andere haben wir eh schon

I: Der nachste Block ware, auch wenn du dazu auch schon etwas gesagt hast, lass

es uns nochmal streifen, die Herausforderungen, die Pandemie mit sich gebracht
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292 hat, was wiirdest du sagen waren die direkten Auswirkungen der Pandemie in eurem

293 Team?

294 IP3: Jaich glaube man muss ein bisschen unterscheiden wann es war, der erste

295 Lockdown war eine Schockstarre also das war wirklich groBartig, ich kann mich

296 erinnern, wie ich da mit meinem Vorgesetzten telefoniert habe und ich habe

297 gesagt von der Stadt gibt es schon den Auftrag zu Home Office, was wie soll das

298 gehen und ich wollte eigentlich Schifahren gehen, ware letztes Wochenende

299 moglich gewesen und wir waren dann doch nicht, weil ich habe es am Anfang

300 unterschatzt. Auf jeden Fall habe ich mit dem Chef telefoniert und er hat dann

301 zuden Vorgaben gesagt —da machen wir nicht mit. Da tun wir nicht mit. Bei mir

302 stellte sich die Frage nicht, denn der Auftraggeber ist ja de facto die Stadt

303 und auch wenn sie mir die Anweisung nicht geben kénnen, sind sie der

304 Vertragspartner. Wir haben dann alle heimgeschickt. Alle waren noch einmal da

305 und dann haben wir sie alle heimgeschickt, alle waren verunsichert die einen

306 haben das Handy nicht mehr ausgeschalten, weil wir gesagt hatten, bitte bleibt

307 erreichbar, die waren wirklich 24 Stunden 7 Tage erreichbar. Ich habe also alle

308 weggeschickt und die Verunsicherung wie es weitergeht war grof® und auch Angst,

309 weil niemand wusste, wie lauft das. Die Auswirkungen waren dass es auch

310 Spannungen gab, weil per Mail oder Telefon, wenn man sich nicht zusammensetzen

311 konnte und irgendwer mit irgendwem dann im Austausch war, und dann waren Infos

312 falsch. Das digitale kommunizieren war am Anfang die gréRte Herausforderung, das
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war echt mihsam, man ist das schnell gewdhnt worden.

I: In dem Zusammenhang, was war da hilfreich — du hast viel erzahlt wie du

flihrst und zur Umsetzung, was war hilfreich?

IP3: Trotzdem der Humor, wir haben wirklich viel gelacht, auch wenn man nicht

erzahlen darf, worliber wir teilweise gelacht haben. Natirlich auch die guten

Beziehungen und die Verbindungen, die wir hatten, weil wir waren zwar rdumlich

getrennt, aber wir haben relativ schnell angefangen solche Videomeetings

einzusetzen, damit man erreichbar ist und prasent bleibt. Das war absolut

hilfreich. Das ist gut gegangen. Was auch hilfreich war, dass Routinen die

gelaufen sind — also Beratungen, Besprechungen nach einer kurzen Phase des

Stillstandes auch schnell wieder angelaufen ist. Zwar nicht in real, aber im

digitalen Raum, das hat gut gepasst, was eine Herausforderung ist, was wir bis

jetzt aber auch noch gut hingekriegt haben, ist das Problem das die Gesellschaft

gerade generell hat — also der Umgang mit Impfung, Pandemie und Solidaritat der

hoch emotionale Dialog der da gefiihrt wird, fast ideologisch und

lebensgefahrdend und lebensrettend und nicht faktenbasiert und das ist schon

etwas wo man immer wieder merkt, das gerne diskutiert werden wiirde, aber das

lasse ich dann einfach nicht. Das habe ich gesagt, das konnt ihr gerne woanders

machen aber da setzen wir uns nicht hinein und da hatte ich gerne das jeder die

Einstellung und den Zugang des anderen respektiert und das passt. Da waren am

Anfang ein paar Diskussionen —ich muss den Impfstatus von der und der Person
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kennen, sonst setze ich mich nicht im Team neben sie oder ihn.

I: Wie hast du denn entgegengewirkt?

IP3: Ich habe eine Szene von Eric der Wikinger ausgeschickt, wo die dariber

gestritten haben, wer darf wo sitzen und der Kapitdan zum Schluss dann die Nerven

schmeiflt und ich dann gesagt habe, Leute das wiirde ich mir echt gerne ersparen.

Die sagen halt —ich will neben keinem sitzen mit einem langen Bart und die

dicken sitzen auf einer Seite — da habe ich halt gesagt, das mochte ich nicht

haben. Trotzdem schwingt es dann manchmal mit.

I: Neben den Herausforderungen wegen impfen, hat es noch etwas gegeben oder wo

du vielleicht gemerkt hast, dass du etwas anders machen musst als Fiihrungsperson,

also eine tatsachliche Filhrungsverhaltensanderung in der Krise?

IP3: Ja ich habe schon gemerkt, was ich definitiv gelernt habe, dass ich

gelassener geworden bin. Friiher haben mich Kleinigkeiten viel mehr aufgeregt,

wenn wer angerufen hat und sich beschwert hat, friiher hat mich das viel mehr

angetrieben — mittlerweile habe ich gelernt, dass es oft Missverstandnisse sind,

die sich durch 2-3 Telefonate aufklaren lassen. Und ich habe auch wirklich

gelernt, dass manche Sachen sind keine Kuba Krise, nattirlich argert mich da

vielleicht etwas ein bisschen, aber es ist kein Grund zum Explodieren. Das hat

mein Verhalten schon verandert, da kriege ich 6fter eine Rickmeldung. Friher

sind die Kabeln (iber das Gesicht aufgezogen, und heute sagen die Leute oft, das

hast du heute souveran gemacht, bist momentan gut drauf? Wo ich dann halt sage,
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das hat sich definitiv gedndert bzw. da habe ich mich geandert.

I: Wenn du jetzt das PERMA nochmal hernimmst, was wiirdest du sagen was ist der

Vorteil der sich fir dich, fiirs Team und firs Unternehmen ergibt?

IP3: Du kannst besseres, positiveres Feedback geben, weil es gut

zusammengefasst ist und weil es plausibel ist. Eigentlich ist es eine

Na-No-Na-Ne Geschichte, aber ich finde es ist relativ gut auf den Punkt gebracht,

es ist relativ leicht durchschaubar und lebbar. Man muss natiirlich auch schauen,

wie groR machst du es, stellst du das ganze Unternehmen danach auf und wenn

nicht kann ich trotzdem als Flihrungskraft oder als Mitarbeiter — weil es gibt ja

auch Sachen, da kann ich nicht einwirken und gestalten — kann ich einzelne

Sachen hernehmen und herauspicken. Ja das mache ich jetzt und ich habe eine

groRe Wirkung, das finde ich an PERMA so cool —ich kann bei mir anfangen, ich

muss nicht einmal in der Fiihrung sein, sondern als stinknormaler Mitarbeiter,

kann ich gewisse Sachen umsetzen. Ich kann aber auch die Unternehmenskultur des

ganzen Unternehmens andern, von oben runter oder von unten rauf — wurscht wie du

es tust, es hat beides einen impact eine Auswirkung, das finde ich l3ssig, das

taugt mir.

I: Du und kannst du auch irgendwelche betriebswirtschaftlichen Vorteile

benennen? Die sich daraus womaoglich ergeben?

IP3: Da tue ich mir total schwer, naja ist flir mich schwer messbar, aber wenn es

den Leuten gut geht und dem Team gut geht, dann bleiben sie. Ich meine ein
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gewisses Potenzial eine Schwankung, hast du immer, weil sich die Leute verdndern
oder die Situation zu Hause verandert und es danach im Unternehmen nicht mehr
passt, das hast du immer, aber du hast wenig Frustrationskiindigungen, weil
jemand sagt, das interessiert mich gar nicht mehr oder das mag ich gar nicht
mehr, weil das System so schrecklich ist — das ist sicher etwas was Kosten spart,
weil jedes Mal wenn ich jemand einschulen muss, wenn jemand neuer kommt, habe
ich als Unternehmen kosten, auch wenn die nicht so direkt wo stehen, es gibt sie.
Das ist sicher etwas was die Kosten minimiert, bis auf die Fluktuation, die du
sowieso hast in einem Team. Aber auch wenn wer bleibt, wenn es dir gut geht,
Krankenstdande und Burnout Geschichten veranderst du ja damit auch. Schnupfen
wirst du damit nicht heilen, aber psychische Erkrankungen oder Belastungen kann
man gut abfedern. Und ich finde schon, dass die wichtigsten Ressourcen in einem
Team, gerade im Sozialbereich die Mitarbeiter und das Wissen der Mitarbeiter
sind und wenn die bleiben und das Wissen in der Firma bleibt, dann ist es
natlrlich etwas was sich betriebswirtschaftlich kurzfristig, mittelfristig und
langerfristig gut auswirkt, wenn du schlecht ausgebildete, frustrierte Leute

hast, ware es gut, wenn sie kiindigen, tun sie dann aber nicht, das ist dann oft
schlechter — es starkt halt die Mitarbeiter und die Firma, und es wirkt sich
betriebswirtschaftlich sicher gut aus.

I: Jetzt hast du vorher gesagt, es gibt Mitarbeiter die sind schon 10 Jahre da

und dementsprechend Alter — merkst du einen Unterschied in den Generationen?
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IP3: Ja definitiv, also total arg, das ist alleine schon bei den

Anstellungsverhaltnissen, ich denke mir das tiber mich oft, wenn irgendwo eine

Stunde frei wird, weil jemand in Karenz geht oder wir haben ja die

Kollektivvertragliche Verdanderung gehabt, und es waren Stunden zu verteilen —

irgendwie ist da 1990 etwas passiert, dass die Leute nicht mehr Vollzeit

arbeiten wollen. Ich kann mich erinnern, ich habe mir damals alles weggetaugt,

als ich meine 1. Vollzeitstelle bekommen habe, nachdem ich abgeschlossen habe.

Super voll geil — vorher 30h und dann auf 40h, das war das coolste und jetzt

wenn du sagst, magst du nicht von 28h auf 34h aufstufen — naaaa da muss ich ja

dann freitags arbeiten, nein eigentlich lieber nicht. Wo ich mir halt denke, es

war vor 15 Jahren noch ganz anders, auch gut, ich finde es nicht nur schlecht,

ich glaube die Leute schauen besser auf sich, es ist ein bisschen mehr arbeiten

um zu leben, als leben um zu arbeiten mehr im Kopf drinnen und auch das

abschalten, und das ist in unserem Bereich ganz wichtig, das merke ich schon.

Die Einstellung zur Arbeit an sich ist eine andere, wobei man jetzt schon dazu

sagen muss, ich finde nicht, dass sie fauler oder so sind, das merke ich schon

auch, weil sie machen dann irgendetwas ehrenamtliches oder sind in einem Verein

eingebunden oder in einer Hilfsorganisation tatig sind. Das ist nicht so, dass

die daheim sitzen, aber ja — die Einstellung zum Arbeiten hat sich geandert, der

Begriff Chef und Autoritat ist etwas anderes, das ist auch bei anderen

Mitarbeitern sie sind kritischer, das sind sie schon, sie tun sich mit Autoritat
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418 nicht schwerer, sondern die Autoritat tut sich mit ihnen schwerer — sie sind

419 kritischer und hinterfragen mehr, frilher hat man das nicht so gehabt. Auf

420 gewisse Fragen ware ich mit 26 oder 27 nicht gekommen und wenn doch hatte ich

421 sie mir nicht stellen getraut, das merkt man schon.

422 |: Ok, jetzt frage ich nochmal nach Nachteilen, gibt es etwas was du am

423 PERMA-Lead Modell als Nachteil erlebst?

424 1P3: Nachteil, ich fiir mich nicht, fiir mich passt es gut. Nachteil ist, wenn du

425 es zu sehr Uber strapazierst, es gibt gewisse Stromungen in der Positiven

426 Psychologie, die machen nur Positives, das ist es glaube ich nicht, ich glaube

427 du musst auch Gber schlechtes reden, du musst auch dariiber reden, was nicht

428 funktioniert und auch das ist deine Aufgabe als Fiihrungskraft, und wenn du das

429 nicht tust, dann bist du falsch. Also und nur zu sagen, ich mache nur das das

430 und das und rede in keinster Weise tber Sachen die nicht gehen, des ware falsch.

431 Ich glaube also wenn du es falsch einsetzt, hat es Nachteile, weil du dann

432 einfach Sachen unter den Teppich kehrst und Muster verstarkst — mit alles ist

433 gut und in Wirklichkeit ist es aber dann nicht so. Das wiirde ich als Nachteil

434 empfinden, ich meine ich hoffe ich habe nicht so einen blinden Fleck, aber das

435 ist bei mir nicht so. Es muss fiir jeden passen, es kann sich jeder etwas

436 rausnehmen, aber zu sagen, jeder kann das PERMA Modell von A-Z anwenden, ich

437 glaube es liegt nicht jedem, das hat auch mit einer Generation zu tun, aber das

438 ist das wo wir vorher liber authentisch sein geredet haben.
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I: Aber glaubst du dass man es lernen kann?

IP3: Lernen kannst du alles, du musst es lernen wollen, aber wenn du vorher

schon Vorbehalte hast, und sagst das bin ich gar nicht, und auch wenn es nur

unbewusst ist, dann wird es schwierig. Aber wenn du es nicht ganz lernen kannst,

kannst du dir einzelne Sachen herauspicken und sagen, das nutze ich irgendwie

und ich glaube nicht, dass es fiir irgendjemanden komplett sinnlos ist. Dafiir ist

das Modell zu gut, ich finde dafiir ist es einfach zu gut. Lernen — ja wie gesagt

lernen kann man alles, manche sind talentierter und manche weniger talentiert.

I: Ich denke das war wohl immer in der Fiihrung schon so.

IP3: Ja manche sind dann nur etwas klarer und schieBen dir vor den Bug und muss

man dann auch nehmen kénnen oder es ist dann eher ihr Ding und setzen auf

Konsequenzen und Sanktionen in der Fiihrung, das gibt es auch.

I: Gibt es bei dir gar nicht?

IP3: Doch gibt es auch, was ich zum Beispiel gerne mache, wenn jemand zu spat

kommt, dass er Protokoll schreibt — Unplinktlichkeit kann ich nicht ab, jetzt ist

es nicht so schlimm, weil jetzt sehe ich die Leute nicht, da stelle ich mir vor,

er kommt von einem Termin und sitzt noch am Fahrrad und deshalb ist er nicht

plinktlich online, das rede ich mir ein, wahrscheinlich ist es eh anders, aber

wenn frither 14 Leute im Besprechungsraum sitzen und warten und der 15. Driickt

sich 5 Minuten zu spat einen Kaffee runter, da dirfte man bei mir kein EKG

machen. Das ist dann eine Konsequenz und keine Sanktion, er war dann die Woche
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darauf eh pinktlich.

I: Ja — jetzt haben wir so die Herausforderungen auch so zusammengefasst, gibt

es etwas was dir noch einfallt Vorteile oder Nachteile, vor allem in Bezug auf

die Krise?

IP3: Ja in der Krise hat es total viel Vorteile gehabt, finde ich, in der Krise

ist sowieso immer alles negativ und schlecht und du bist sowieso immer im Alltag

in so einer Negativspirale, und da war es super, einfach immer darauf

hinzuschauen und darauf zu fokussieren tber Positives, Gber Gelingendes (iber

Schones zu reden und dass man z trotzdem eine Verbindung zu den Leuten hat —

auch gerade in der Krise, je schlechter es den Leuten geht, desto mehr Sinn hat

unser Job, da kannst du die einzelnen Faktoren abhakeln. Es war wirklich

groRartig, da habe ich mir gedacht, das hat Hand und Ful® — hilfreich ware eine

Untertreibung, natirlich hat man sich immer wieder hinsetzen miissen und bewusst

draufschauen, in der Teamsitzung schauen wir auf die Positiven Emotionen oder

auf Relationship untereinander — und man sich eine Intervention tberlegt. Auch

wie man mit den Leuten redet — in dem Buch sind auch so viele Kleinigkeiten, wie

man ein negatives Feedback gibt oder kritisches Feedback — was teilweise

funktioniert hat und teilweise auch nicht, also das habe ich in der Krise als

Rettungsanker gesehen.

I: Habe ich irgendetwas nicht gefragt, was du gerne zum PERMA-Lead Modell oder

zur Krise beantwortet hattest?
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IP3: Ich habe so viele Kriseninterviews gegeben, ich wiisste nicht.

I: Ist allgemein noch etwas offen?

IP3: Ich glaube nicht.

I: Ich kann nur Danke sagen — war sehr ausfuhrlich.

Transkription IP4 vom 31.01.2022 tber MS Teams durchgefiihrt, Abteilungsleiter, Automobilzu-

lieferer, 49 Jahre mannlich, Interviewzeit: 74 Minuten

10

11

12

13

14

| I, Interviewer

IP4......... Interviewpartner

I: Ich denke, dass beim Transkribieren das Bild eher hinderlich ist, deshalb

wird es auch von diesem Interview nur eine Tonaufzeichnung geben. Ich finde das

so super. Also Danke Markus fiir deine Zeit und ich habe als erste Frage jetzt

tatsachlich im Interview an dich, was du glaubst was deine Flihrungskompetenzen

sind? Jetzt wirklich einmal auf dich bezogen, was deine groRten

Flihrungskompetenzen sind?

IP4: Das ist eine gute Frage, die Frage gefallt mir. Warum gefallt sie mir, ich

habe mir die Frage oft selbst gestellt und ich glaube meine groRte

Flihrungskompetenz ist, weil ich nicht, aber ich bezeichne es als Kompetenz, dass

ich meine Mitarbeiter immer als Mitexperten angesehen habe, wozu es nur jemanden

braucht, der ihnen immer beratend zur Seite steht, das heiRt meine grofite

Flihrungskompetenz war das zuhoren und einen Ratschlag, nicht in Form von
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schlagen, wie es so schon heiRt, sondern Miteinander liberlegen, was eine

glinstige weitere Moglichkeit ware. Das heildt Dienstleister meiner Mitarbeiter,

habe ich immer gesagt.

I: Schéne Bezeichnung fiir eine deine Flihrungskompetenz.

IP4: Meine Meinung und mein Leben.

I: Und wenn wir es verallgemeinern, wenn ich dich nach den allgemeinen

Flihrungskompetenzen von guten Fiihrungskraften fragen wiirde, wiirdest du dann noch

etwas erganzen? Was glaubst du sind wichtige Fihrungskompetenzen im Allgemeinen?

IP4: Was sind, glaube ich wichtige Fiihrungskompetenzen im Allgemeinen? Das

Gesprach ist fiir mich deswegen spannend, weil ich ja immer Abteilungsleiter war,

und weil ich immer gesagt habe, sowie ich das mache, macht das keiner — also ist

das gerade seltsam im Erleben. Also ich war immer flir das Zuhoren, das war fiir

mich immer eine Kompetenz, die ich immer einfach gerne geliefert habe. Im

schlimmsten aller Falle Entscheidungen treffen und Stopp der vielen

Diskutierereien — und eine Kompetenz, die ich habe und nicht immer gut ist, ist

ein bisschen viel empathisch und fir alles Verstandnis haben.

I: Ich darf es jetzt nicht bewerten, aber ich weild jetzt auch nicht ob ich dir

zustimmen mochte.

IP4: Was braucht eine Fiihrungskraft noch fiir Kompetenzen, ich nehme meinen Chef,

der mich so sein hat lassen, wie ich war als Fihrungskompetenz, der ist gut

gelaunt und hat positive Energie verspriht, egal mit was du zu ihm gekommen bist,
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er hat dirimmer zugehort, genauso wie auch ich. Das was ich gelebt habe, auch

bekommen habe. Und wenn es darum gegangen ist, hat er sich die ganzen Dinge

angehort, analysiert, eine Entscheidung getroffen und das ist von allen gar

nicht hinterfragt worden ob es gut oder schlecht ist, weil ein Vertrauen

entstanden ist, durch diese Art und Weise. Weil die Mitarbeiter verstanden haben,

er lauft vorne weg und wir hinterher und nicht — er haut mit der Peitsche mehr

oder weniger hinten drauf.

I: Das ist eine sehr bildliche Beschreibung, kann ich gut verarbeiten. Du und

gibt es irgendeine Flihrungsstrategie, die du gerne anwendest, gar nicht auf der

Kompetenzebene, sondern eher mehr strategisch?

IP4: Strategisch, also ich, flr mich ist das ganz stark die Vertrauensbasis

gewesen, fir mich war immer ich brauche die Klarheit, dass wir tiber alles reden

kdénnen, ich habe zu meinen Mitarbeitern gesagt, strategisch ist mir wichtig,

wenn man so will, dass das Gesamtgefilige ein Miteinander positiver Art und Weise

zuldsst, weil man halt in alle Richtungen reflektiert. Man kann sagen, ich

brauche jetzt gerade einen freien Tag, dann kriegst du ihn auch, dann ist es

auch. Meine Strategie war nicht mit der Faust auf den Tisch und

Durchsetzungsrecht, sondern meine Strategie war, was brauchts, damit das

Gesamtbild funktioniert. Und in dem Zusammenhang das immer mit Grenzen definiert

—ich habe immer zu meinen Mitarbeitern gesagt — es darf jetzt folgendes nicht

passieren, ich habe auch immer meine Erwartungshaltung insofern auch ganz klar
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strategisch ausgesprochen, Beispiel — wir hatten diese ganze Thematik mit Home

Office und wir hatten vorher schon Home Office Angebot in unserer Firma — und

ich habe immer schon gesagt zu meinen Leuten, macht zwei Sachen nicht — schreibt

nicht in den Home Office Antrag hinein, dass ihr zu Hause bleiben miisst, weil

die Frau nicht auf das Kind schauen kann, das macht keinen guten Eindruck und

das will ich auch gar nicht wissen, mir ist klar, dass auch andere Dinge

passieren konnten und die musst du nicht hinschreiben, ob jetzt der Installateur

kommt oder ein Packerl, ist mir wurscht, aber ich mochte eines haben — wenn ich

anrufe oder eine E-Mail schreibe, dann will ich nicht zwanzig Mal dich nicht

erreichen, sondern ich moéchte zuriick gerufen werden. Und das war ausgeredet und

das hat funktioniert und bei denen wo es nicht funktioniert hat, muss man

nachscharfen, da muss man halt sagen, du es kann nicht sein, dass ich dich 8h am

Tag nicht erreiche und du auch nicht zuriick rufst.

I: Ja das ist ein gutes Beispiel.

IP4: Das war fur mich immer ein guter Punkt, das war mir wichtig, dass ich

gesagt habe, bis dahin konnt ihr mit mir gehen, aber weiter geht es fir das

Gesamtgefiige nicht.

I: Ja super, und jetzt frage ich noch mal nach konkreten Methoden und

Interventionen — also gibt es irgendwelche konkreten Methoden oder

Interventionen, die du in der Fliihrung gerne anwendest?

IP4: Meine Interventionen sind immer gewesen, dass ich immer fiir Verwirrung
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gestiftet habe in Form von, ich habe irgendetwas gemacht. Bei unserem Kurs den

wir mit Ebner Markus gemeinsam gehabt haben, war es ja auch so, dass er gefragt

hat, was machst du heute fur dein PERMA — was machst du heute? Und ich habe dann

gesagt, ihr werdet schon sehen, was ich fiir mein PERMA mache, und ich habe euch

ja dann etwas gegeben nach der Pause. Genauso ist es mit meinen Leuten, und ich

bin einfach hergegangen und wenn jemand was gut gemacht hat, bin ich hergegangen

und habe ihm einen Keks in die Hand gegeben und das ist wurscht, einfach

Verwirrung stiften im Sinne von, Verwirrung im positiven Sinn stiften, dass er

halt weiR, aha der ist wirklich so. Anderes Beispiel, ich habe mit Mitarbeitern

in den Einfiihrungsgesprachen, wenn sie neu gekommen sind, aus dem gelernten

heraus gesagt und konkret angesprochen und gesagt, wie willst denn du gerne

behandelt werden? Eine Intervention im Sinne konkret angesprochen, was seine

Erwartungen sind, wie hatte er gerne Lob, muss ich ihn taglich loben, oder

mochte er gar nicht angesprochen werden. Und es war so, ich bin auf Leute

gestoRen, die sagten, wie kommst denn du auf so eine Frage? Bei den letzten die

gegangen sind war es vielleicht so, dass sie gesagt hat, sie hat zu wenig

Aufmerksamkeit gekriegt, dann habe ich gesagt, ok gut, dann mache ich etwas ganz

anders und frage konkret danach. So in der Art und Weise war von meiner Seite

die Art auf die Leute zuzugehen, wenn man sie will und konkret nach Dingen zu

fragen und nicht zu sagen, ich hatte schon gedacht, dass... und auch die

Erwartungshaltung angesprochen zu haben.
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I: Ich glaube auch, dass es ganz wichtig ist, die Erwartungen zu besprechen.

IP4: Es fallt zwar nicht immer leicht, weil man ja nicht weill was zuriickkommt,

aber ja — kann ich als Chef sie dann auch erfiillen? Das ist vielleicht nicht

immer moglich.

I: Aber man kann es zumindest besprechen ob es geht oder nicht. Danke, das war

mein Einstiegsblock zum Thema Fiihrungsstil und du hast ja auch ein bisschen

erzahlt, dass dir Zuhoren wichtig ist, dass dir das Vertrauen wichtig ist, aber

auch ein bisschen Irritation nicht schaden kann, sagen wir so, fallt dir

allgemein noch etwas ein so zum Fiihrungsstil?

IP4: Ich habe gerade erst ein Gesprach mit meinem Chef gehabt, bezliglich

Flihrungsstiles, und ich muss es auch vorleben. Ich kann nicht nur Verlangen, ein

Flihrungsstil muss genau als Paket stimmig sein und ich habe immer meinen

Mitarbeitern, weil ich im Empfinden deren Dienstleister war, habe ich immer auch

ihnen mitgegeben, im Vorleben, ich hatte einen Slogan entwickelt in der

Abteilung der geheiRen hat, if you need helping hands, come to PM and friends,

weil ich gesagt habe, wenn du Probleme hast mit irgendeiner Lésung im

Unternehmen, beim Tun, dann komm in die Projektmanagement Abteilung, da wird dir

einer helfen auf gut Deutsch. Und dann habe ich auch zu meinen Leuten gesagt,

wenn einer zu dir kommt, und was braucht, dann sag nicht als erstes — das geht

mich nichts an, sondern hére zu und tberlege dir, was vielleicht hilfreich ware,

aber sicher nicht ein Es geht mich nichts an. In seltensten Fallen geht es dich
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sicher wirklich an, was erzahlt wird, vielleicht hast du aber aus deiner

Perspektive und Erfahrung die Moglichkeit weiter zu helfen. Also helping hands,

und das war immer so bei mir. Da sind andere Abteilungsleiter zu mir gekommen

und haben sich bei mir einschulen lassen zum Beispiel.

I: Ja aber ist eh super, und im Zusammenhang mit Fihrung, was erlebst du als

hinderlich? Oder was ist fiir dich schwierig in der Flihrung?

IP4: Es ist immer schwierig, weil man nicht weild auf welche Charaktere man in

der Abteilung trifft, natirlich sucht man sich seine passende Truppe zusammen,

muss man auch sagen, aber was ist hinderlich in der Fihrung, wenn man ich fir

meinen Teil nicht transparent ist, wenn man nicht weill woran man ist bei dem

Kasperl, was will der Alte schon wieder, wenn der Satz im Kopf mitschwingt, dann

wird’s schwierig. Ich muss erklaren warum das gebraucht wird, wenn ich einer

Mitarbeiterin erklaren, warum ich eine Auswertung brauche, dann habe ich nicht

gesagt, das ist halt so, sondern es steckt ja etwas dahinter. Es ist ja nicht um

sie zu qualen oder sie zu argern, sondern ich muss es wieder meinem Chef bringen

und der seinem Chef und wenn wir gemeinsam an einem Strang ziehen, dann haben

wir alle ein leichteres Leben und kdnnen weiter machen. Weniger in die Richtung

— der alte spinnt, als der braucht eben etwas.

I: Super, dann jetzt steigen wir ein bisschen in die PERMA Richtung ein und ich

erlaube mir zu fragen, was du tust, dass deine Mitarbeiter Wohlbefinden habe,

dass sie zufrieden sind, dass sie auch Spal} haben?
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141 IP4: Jetzt habe ich schon damit angefangen, dass in meinem Bliro mein Einhorn

142 steht undich in meiner Einhorn-Welt lebe, das ist mein Arbeitsplatz, der Smiley

143 der jetzt hinter mir hangt, so einer hangt bei mir auf meinem Arbeitsplatz

144 hinter mir. Solltest du es erkennen kénnen, das ist eines was ich im Zuge eines

145 Flipchart-Trainings einmal selbst gemacht habe, davon habe ich ein paar gemacht

146 und eines hdngt im Biiro. Zweitens habe ich zum Beispiel — wieder wegen

147 forderlich und hinderlich —ich bin ein Chef gewesen, der in einem GroRraumbiiro

148 mit 25 Leuten gesessen ist und nicht in einem eigenen Kammerl. Das war zwar

149 vielleicht verwirrend fiir den einen oder anderen, aber fiir mich war das ganz

150 normal, weil ich gesagt habe, ich muss da sitzen wo meine Leute sind und ich bin

151 nicht der der ein Status-Symbol braucht. Also ich bin zum Angreifen, also was

152 habe ich fir meine Mitarbeiter, damit es ihnen gut geht, gemacht? Ich bin

153 transparent zum Angreifen zur Verfligung gestanden.

154 |: Und wenn man weitergeht zu den Starken, wie gelingt es dir, diese zu erkennen

155 und sie dann richtig fur die Arbeit zu nutzen?

156 IP4: Das ist insofern eine spannende Frage, weil ich erstens immer ganz viel mit

157 meinen Mitarbeitern gesprochen habe und immer ein Gefiihl entwickelt habe in

158 diesen Einzelgesprachen, ich bin selbst jemand, der furchtbar gerne

159 herumreflektiert. Nachdenken, miteinander Nachdenken, Gber sich selber

160 Nachdenken und den anderen beldstigen damit, oder wie auch immer. Das habe ich

161 mit meinen Mitarbeitern auch ausgemacht, wir haben uns einfach auch
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zusammengesetzt und bei uns Ublicherweise diese Mitarbeitergesprache, die man

mindestens zwei bis dreimal im Jahr hat, haben sich in den Kaffeepausen ergeben.

Und wenn man da zuhort und hinterfragt, dann hat man immer ein bisschen

Entwicklung, die man miteinander gehen kann. Ich habe Leute von einem Junior

Prototyp-Baukoordinator zu einem Projektleiter hochgearbeitet, ich habe ihn

insofern hochentwickelt, als dass ich ihm das Vertrauen geschenkt habe, er sich

mit mir ausgetauscht hat und wir haben Entwicklungsplane geschmiedet. Und so

weiter und so fort. Das Miteinander tun, macht es quasi aus. So war es flir mich

immer.

I: Ja super, und du bist ja Abteilungsleiter und hast ein Team, jetzt nicht nur

von deiner Seite, aber wie ist es dir gelungen, dass die Mitarbeiter auch

untereinander diese Wertschatzung und Unterstlitzung gesplirt haben?

IP4: Das hat man insofern gemerkt, dass klassisches Beispiel, die Leute sind zu

uns ins GroRRraumbiiro gekommen und haben gesagt, da kommt man herein und glaubt,

man ist in einer anderen Welt. Nur durch das hineingehen, durch die Tiire und

durch die Gestaltung des Raumes mit, der Chef sitzt bei der Tiire mit seiner

Einhorn-Landschaft — die ganze Atmosphéare war anders. Wir haben ein Spiderman

Kostlim aufgehangt gehabt, weil ich gesagt habe, wir sind alles Superhelden, ich

habe den Mitarbeitern zu Fasching einmal Masken geschenkt von den Marvel

Avengers — weil ich immer gesagt habe, ihr seid alles Superhelden und ohne euch

kann ich gar nichts. Da haben wir dann Fotos gemacht mit Superhelden. Zu
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Weihnachten haben wir — wahrend wir zusammen gesessen sind — habe ich Blockflote
gespielt und habe Stille Nacht gespielt, bei einem Glaserl Sekt. Die Kollegin

mit der — die Chefsekretarin mit der Mundharmonika und ich mit der Blockfléte
haben wir Stille Nacht gespielt und die anderen sind gestanden mit dem Kostim.
Wir haben Dinge zugelassen, die man nicht erwarten wiirde, die in dieser Firma
bei einem Projektmanagement Bliro passieren.

I: Auch ein bisschen das AulRergewdhnliche, kann man sagen.

IP4: Irritation, und die anderen wissen — wir wollen nicht die Leute irritieren,
sondern als gesamte Truppe fiir Irritation sorgen.

I: Du und hast du dann wirklich meistens alle im Boot gehabt, oder hat es bei
einzelnen noch etwas gebraucht?

IP4: Nein —ich habe natiirlich auch welche gehabt, die gesagt haben, das ist

nicht meine Welt. Aber ich muss ja nicht immer alle liberzeugen, dass das das
richtige ist, es war halt fiir den einen oder anderen etwas schwerer — das sind
dann diejenigen, die kommen bei diesen allgemeinen Themen nicht dazu, aber der
hat trotzdem das gleiche Service von mir bekommen, mit Zuhéren, mit Uberlegen
was wir tun, was wir machen kénnen, nur ist er halt dann nicht mit Superhelden
Kostlim herumgehlipft zum Beispiel.

I: Hast du das Gefiihl gehabt, dass sie sich trotzdem gut als Teil des Teams

geflihlt haben?

IP4: Als Teil des Teams auf jeden Fall, aber er hat halt gesagt, aber er hat
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dann halt in dieser Irritationswelt nicht mitgespielt. Der hat dann halt quasi

die Maske fiirs Foto wohl aufgesetzt, aber am Arbeitsplatz sitze ich nicht mit

der Maske. Ich verstehe aber auch, wenn es nicht der Humor ist.

I: Ich weil nicht ob es dir auffallt, aber ich frage jetzt die PERMA Faktoren ab.

IP4: Bitte mach, das ich bin immer froh, wenn ich sie hore, weil seitdem ist ja

das AktenmaRig in der Lade gelandet und dadurch ein bisschen ins Hintertreffen

geraten.

I: Ja aber und trotzdem man tuts ja, es ist ja eh integriert in den Alltag

irgendwie.

IP4: Absolut.

I: und wenn man eben dariiber nachdenkt, liber diese Sinnhaftigkeit, iber den

Bereich des Meanings, wie merken deine Mitarbeiter oder deine Abteilung, dass

das was sie tun sinnhaft ist? Und dass es Sinn macht — und nicht nur abarbeiten

von Arbeitsauftragen ist?

IP4: Das ist eine ganz knifflige Frage, deswegen, weil ich was die

Sinnhaftigkeit auch immer wieder, da sind wir wieder beim Thema Transparenz, und

was steckt dahinter. Ich habe immer wieder bei allen Aufgaben, als Beispiel —

mein Mitarbeiter sagt, der Trottel von Kunde, jetzt will er dieses oder jenes

haben — dann habe ich mit ihnen dariiber gesprochen und gesagt, was glaubst du,

fiir was kdnnte er das gebrauchen? Der muss das in eine Prasentation einbauen —

kennst du das nicht auch? Ja eh — und was ist, wie freust du dich, wenn du etwas
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in eine Prasentation einbauen musst und irgendjemand liefert nicht ab? Und du

hast irgendeinen Blédsinn bekommen oder sonst was — auch er, weil er der Bése

Kunde ist, weil er wieder etwas braucht und das im ndchsten Moment, macht das ja

nicht um dich zu argern, sondern weil es fir ihn jemanden anderem Gegeniber

wieder notwendig ist, und du musst dir im klaren sein, dass das immer so sein

wird. Auch du bist ein Dienstleister jemandem anderen gegeniber und wenn du halt

in der Rolle des Dienstleisters nicht richtig bist, dann muss man halt tiberlegen,

ob es eine andere Rolle gibt. Aber das Meaning und warum mache ich das

Uberhaupt, dariiber reden und versuchen Bilder dazu aufzubauen und herauszufinden,

was kénnte das Meaning dahinter sein.

I: Einfach helfen beim Greifbar machen.

IP4: Klassischer Fall, es kommt jemand und sagt, heute ist es noch schlimmer als

es friiher einmal war, die Leute sitzen am Computer und es leuchtet ein rotes

Lamperl. Die groRRe Sorge, scheile wenn das rote Lamperl leuchtet, muss ich

meinen Chef fragen und der muss das rote Lamperl wegmachen. So wer ist der

Verursacher? Der Lieferant hat etwas nicht geliefert, ich rufe den an und sage,

mach sofort etwas, weil das kann es nicht sein. Ich will nur das rote Lamperl

loswerden, und wenn du ihm sagst wie er es loswerden kann und er braucht nur

diesen Knopf zu driicken, und alle sind wieder fréhlich, brauchst du aber nicht

sauer werden, weil du gerade ein rotes Lamperl [6schst.

I: Danke fiir das Beispiel noch, ist sehr anschaulich. Und jetzt bin ich eh schon
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beim letzten Punkt unserer PERMA Elemente, und da kommt immer die Frage auf, wie

wird Feedback und Lob ausgesprochen und kommuniziert, wie gelingt es dass die

Mitarbeiter auch merken, dass es ein Erfolg war.

IP4: Das ist bei mir eingebaut, ich bin sowas von extrovertiert, wenn es darum

geht, jemanden zu sagen, dass das gut war. Der kriegt das von mir vielleicht

sogar zu oft zu héren, dass er nicht weild ob das jetzt noch ernst gemeint ist,

aber ich meine es immer ernst, aber ich bin immer begeistert gewesen und bin es

immer noch, wenn ich sehe das jemand einerseits etwas fiir sich selbst erreicht

und damit flr die anderen zusammen auch etwas erreicht und das gebe ich, dann

auch weiter — das war super, dass du es so gemacht hast. Auch wenn sie es nicht

erwarten wirden, ich sage nur bei Telefonkonferenzen, wenn wir so Videochats

oder was auch immer haben — und ein Mitarbeiter von mir hat den Kunden in eine

Richtung gefiihrt, wo ich sage, das war gut, dann spreche ich ihn danach darauf

an und freue mich Gber diese super Strategie. Der braucht sich das nicht holen,

sage ich einmal, er kriegt eher zu viel. Einfach aus dem Doing, weil ich weil,

es braucht das, um dann wieder eine Basis zu haben den nachsten Schritt auch

wieder mit Freude zu machen.

I: Auch eine sehr schéne Beschreibung, jetzt hatte ich eh alle PERMA-Elemente

ein bisschen abgefragt, du hast zwar gesagt, es ist in der Schublade gelandet,

aber wenn du nochmal an das Konzept denkst, was ist fiir dich am wichtigsten, was

hangen geblieben ist?
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IP4: Das wichtigste ist, was hdangen geblieben ist, es gibt eine Bezeichnung fir

das, was ich glaube, was ich mache — also PERMA —im Sinne von dieses Positive

Sein und Tun, sowie es Ebner sagt es ist nicht nur Positive Psychologie mit

Friede, Freude, Eierkuchen und am Ende ist alles super genial, das sage ich zwar

immer, am Ende wird alles gut und ist es nicht gut, ist es nicht das Ende —

blabla — aber immer mit dem Gefiihl dass es im Flireinander passend ist. Ich habe

zum 1. Mal als ich dort gesessen bin in diesem zweitdgigen Kurs mit Ebner, habe

ich das miterlebt und mir gedacht, dass ist meine Welt und das ist das was es

braucht, daher ist flir mich hangen geblieben, was beschreibend das ist, was auch

meine Intention ist. Es hat mich gefreut einen Namen dafiir zu haben und das

PERMA-Lead erklart das fir mich einfach umfassender, als mit einem Schlagwort

wie in den Fiihrungsstil Lehrbilichern. Das macht Sinn sich (iber diese Buchstaben

und Inhalte Gedanken zu machen, das ist auch etwas was ich gerne jetzt versuchen

mochte, in meiner neuen Rolle irgendwie zu integrieren und zu schauen, ob ich da

andocken kann.

I: Hast du bis jetzt in dem Zusammenhang irgendetwas als hinderlich oder

schwierig erlebt? Auch in dem Zusammenhang vielleicht?

IP4: Ich habe eines als schwierig erlebt, und das hat dann dazu gefiihrt, dass

ich mit Ende letzten Jahres von 2020 auf 2021 nach fast 4 Jahren und ein

bisschen etwas, wenn du alleine in der Welt das so machst und andere

Flihrungskollegen hast, die damit nichts anfangen kénnen, dann hast du eine
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Riesenbaustelle, fiir dich selbst, weil du der AuRerirdische bist und das zweite

du hast eine andere Baustelle, weil das Anderssein auf Dauer irgendwo Ressourcen

kostet. Das PERMA System bei 250 Angestellten und 25 werden nach diesem Stil

geflihrt, wiirde ich nicht sagen, aber der Chef hat das in sich und die anderen

haben nur ihre Zielvereinbarungen im Fokus — und wenn der eine nicht will, dann

hole ich mir den nachsten. Mir ist das ja manchmal auch angekreidet worden, dass

ich an Mitarbeitern zu lange festhalte, weil ich immer sage, vielleicht haben

wir die Starken noch nicht richtig eingesetzt und mir wurde das oft angekreidet

und es geheiRen hat, kdnnen wir ihn nicht endlich wegtun, und ich sagte — nein

ich bin noch nicht durchgedrungen, wo wirklich vielleicht das ware was passend

ware. Das macht das Ganze dann schon komplex.

I: Das ist ja auch was Ebner sagt, es muss von oben runter gelebt werden und

damit es ganzheitlich das Unternehmen erfasst, auch wenn man im Einzelnen etwas

bewirken kann.

IP4: ich bin ja dann bei den anderen immer als AuBerirdischer angesehen worden

und wenn ich in die Personalabteilung gegangen bin, dann hat es immer geheilSen,

da war schon wieder wer da, du hast etwas gemacht was sozusagen nicht gefallen

hat. Wurde nicht immer gesagt, aber es wurde (iber mich gesprochen und dann habe

ich gefragt, was haben sie denn fir ein Problem? Das ist nur Transparenz — wenn

sie mit ihren Mitarbeitern nicht sprechen, Home Office ein klassisches Thema —

es gibt eine Betriebsvereinbarung, wo drinnen steht — 1x im Monat Home Office
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moglich, ansonsten in Abstimmung mit dem Abteilungsleiter. Bei mir sind die

Leute auch 2,3 oder 4 Tage gegangen und in anderen Abteilungen haben sie dann

gefragt, wieso sind deine Leute so viel Home Office? Ja weil wir es ausgemacht

haben und es steht man kann es mit dem Abteilungsleiter ausmachen und der muss

es halt frei geben. Ja wenn du es nicht freigibst Kollege, weil da steht 1x,

dann ist es ja dein Empfinden — ja ich kann ihn ja nicht kontrollieren zu Hause,

dann musst du ihm halt sagen, er muss zurickrufen und soll nicht in den Antrag

schreiben, das Baby ist krank. Das sind Dinge, die gehen nicht immer gleich gut.

I: Das ist Erfahrungsabhangig und auch die Erwartungen miissen ganz klar

definiert sein.

IP4: Ja wobei ich eines spannend finde, ich hatte ein Erlebnis und zwar ich

hatte einen Chef und da war ich noch Resident Engineer, du hor zu ich méchte

morgen erst um 11 Uhr kommen, denn am Vormittag ist ein Termin in der Schule

meiner Tochter und den wiirde ich gerne wahrnehmen und ich komme erst um 11 Uhr.

Dann hat er zu mir gesagt — ist mir wurscht, wann du kommst, wenn du da bist

stempelst du ein und fertig. Ein Kollege der den gleichen Chef hatte, hat seinen

Leuten das nicht zugestanden, die haben dann einen Urlaubstag nehmen missen. Das

habe ich dann auch nicht verstanden, denn vom Chef oberhalb wird es anders

gelebt, wieso lebt es die Instanz darunter nicht so. Auch seltsam.

I: Kann passieren und zu Unmut flihren.

IP4: Mit der Kollegin die den Urlaubstag beantragen musste, habe ich noch dazu
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zusammengearbeitet, dann haben wir gesprochen und sie hat das erfahren, dass ich

keinen Urlaubstag nehmen musste, ist auch wieder bléd. Fiihrt zu Unstimmigkeiten

und passt nicht in den Gesamtkontext.

IP4: Jetzt haben wir eh schon bzw. du hast schon 2x die Pandemie gestreift,

jetzt ware so meine nachste Frage, welche Auswirkungen hat denn die Pandemie bei

euch im Unternehmen gehabt? Ich weil3, dass ist jetzt sehr global gefragt und du

darfst sie auch gerne global und spezifisch beantworten, wie du magst.

I: Es war ein immens spektakulares Erlebnis fiir mich und zwar 1. Ich war

Abteilungsleiter und am 1. Tag wie alle nach Hause gelaufen sind, sind die Leute

bei mir auf der Matte gestanden und haben gefragt was wir jetzt machen und ich

habe gesagt — ganz einfach, ihr nehmt eure Rechner mit heim, ja kann ich den

Monitor auch mithehmen — klar nimmst du den auch mit heim. Habe ich noch mit der

EDV telefoniert und gefragt ob sie den Monitor mitnehmen kénnen, die Leute sind

ja nicht ausgestattet flir zu Hause. Naja offiziell nicht — passt dann machen wir

es inoffiziell, Monitore auch mit nach Hause geschleppt und dann sind wir am

Freitag um 13 Uhr aus dem Biiro alle nach Hause — ohne zu wissen ob wir uns am

Montag wieder sehen werden oder wie das alles organisiert wird. Dann bin ich

gefiihlte 2 Monate nur am Organisieren gewesen, Kurzarbeit — Leute permanent

beruhigen — das wird schon wieder, wir schauen auf euch — mein Chef hat mit mir

koordiniert das Ganze wie es weitergehen kann. Ich habe fast jeden Tag mit jedem

Mitarbeiter gesprochen. Am Ende dieser zwei Monate, hatte ich nichts gearbeitet
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und nur mit Leuten gesprochen. Mit Kurzarbeit wie funktioniert das, was darf ich

stempeln, was darf ich nicht — bekomme ich dann meine Urlaubstage noch oder muss

ich die alle hergeben — die Leute waren permanent in Sorge, dass sich mehr oder

weniger keiner auskennt und ich nur am Koordinieren — so habe ich es in

Erinnerung. Mit der Lustigkeit am Ende — wie kriegen wir denn die Leute nach den

2 % Monaten alle wieder zurtick aus dem Home Office. Ganz einfach — die einen

kommen und die anderen nicht. Ich habe eines auch immer gesagt zu unseren

Flihrungskraften und zu unseren Chefs, wenn einer daheim am Kiichentisch sitzt,

dann ist er eh wieder froh, wenn er seinen Schreibtisch wieder kriegt und das

war auch so. ich hatte Leute die sind wieder reingekommen und haben gesagt,

Gottseidank darf ich wieder ins Biiro. Ich bin zu Hause nicht eingerichtet auf

das Thema — es war intensiv, was Beruhigungsstiftend zu sein — ohne selbst

beruhigt zu sein.

I: In dem Zusammenhang was glaubst du war fiir dich das hilfreichste aus dem

PERMA Konzept oder eben deinem —was mit dem ja eh libereinstimmt?

IP4: Kann ich dir sagen —ich habe in dem Moment die Meta-Umfragen gemacht, was

machen wir denn als erstes, wenn wir wieder zuriickkommen? Ich habe an meine

Leute die Meta-Umfrage geschickt und am Ende der Meta-Umfrage habe ich ein PDF

verteilt und gesagt, das war die PDF von heute. Irgendein Show Programm habe ich

entwickelt. Sie haben mich angerufen und ich habe die Kamera eingeschalten und

bin mit Miitze dagesessen. Irgendetwas getan was die Menschen wieder auf eine
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andere Art des Denkens gebracht hat, eine Maske aufgehabt. Ich habe damals noch

in unserem Home Office Keller gearbeitet, weil ich habe nur im Keller den Platz

wo ich alles hinstellen hab kénnen, unser Keller ist eine mittlere Rumpelkammer,

will ich nicht sagen, aber die haben natirlich gesehen, da hinten steht

irgendetwas. Meine Frau macht Therapiehundeausbildungen und geht mit ihnen in

Institutionen, ich habe einen so einen Riesen Schaumstoff Wirfel gehabt und

gesagt wir missen Preise wiirfeln. Ich habe nur Showprogramm gemacht also in dem

Sinne PERMA — was kénnte helfen um ein anderes Denken zu fordern und damit

Kreativitat auszuldsen. Trotz der beklemmenden Gefihle.

I: Du trotz der beklemmenden Gefiihle, wiirdest du dann sagen, es war notwendig in

der Krise oder wahrend der Pandemie oder jetzt vielleicht auch noch, in der

Flihrung etwas eklatant anders zu machen?

IP4: Fir mich nicht — es war nur das Medium etwas anderes, ich habe es nicht

mehr angreifen kénnen, in dem Sinne. Ich bin bei der Videokonferenz mit einer

Maske gesessen und habe gesagt, ja wir miissen jetzt dann alle mit Maske

herumrennen und solche Sachen, ich hab das gleiche gemacht wie im Biiro, dort

haben sie mich halt in Live gesehen wenn ich mit der Maske herumtiger. Ich habe

auch als einziges immer eine Maske gehabt mit Smilies drauf oder Einhérner —

also schon wieder was anderes. Also ich habe nichts anders gemacht, aulRer, dass

flir mich neu war — wie kann ich das tGber den Online Austausch gestalten, wenn es

sonst beim Kaffee so war.
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393 I: Also die digitale Kompetenz, war vielleicht zum Dazulernen?

394 |P4: Bei der digitalen Kompetenz gibt es noch immer etwas zum Dazulernen kann,

395 aber wo sind es die, die das entsprechend mitentwickelt haben, an die man sich

396 auch wenden kdnnte. Also ich habe nichts anders gemacht, auBer dass ich mehr

397 oder weniger noch mehr gesprochen habe ... liber die Situation.

398 I: Jetzt schielle noch eine PERMA frage nach, was wiirdest du sagen hat PERMA dazu

399 beigetragen, dass ihr die Pandemie gut bewaltigen habt konnen — also du und

400 deine Abteilung, auch wenn du die Abteilung dann gewechselt hast, vielleicht

401 auch schon in der nachsten Position fiir dich, dass du die Pandemie gut

402 bewaltigen hast konnen — oder bisher gut bewaltigen hast kdnnen?

403 IP4:Ja also ich und meine Leute haben das gut bewaltigt, weil ich habe danach

404 festgestellt, dass das PERMA das in mir lebende Positive und zu schauen was ist

405 das Meaning und wie schauen die Relationships aus, das habe ich insofern positiv

406 miterlebt, als dass ich 1 Jahr nachdem das ganze vorbei war einmal in einem

407 Austausch gesessen mit Leuten aus einer anderen Abteilung. Ich mache immer den

408 schweren Fehler, dass ich vergesse dass ich Abteilungsleiter bin, und wenn du

409 Abteilungsleiter bist und du sitzt mit normalen Mitarbeitern zusammen und die

410 erzahlen von ihrem Chef und dann sagst du — ich verstehe das nicht, bei mir ist

411 das anders. Das ist natirlich ganz schlimm. Und ich habe festgestellt, dass mein

412 Tun—darilber zu sprechen, meine Kommunikation, dieses anders auf die Leute

413 zuzugehen und dazu sein, auch wenn man nicht da ist, weil man 6rtlich nicht da
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ist — und DAS beizubehalten das Dasein, dass das das Positive war, was von den

Leuten als absolut super empfunden wurde und andere nicht hatten, und andere die

es nicht hatten, es schade gefunden haben, dass sie es nicht hatten — sagen wir

€s SOo.

I: Kann ich nachvollziehen, wenn der Chef prasent und da ist, dann fallt es

einfach leichter in Verbindung zu bleiben.

IP4: Ja das haben wir uns so ausgemacht gehabt.

I: Jetzt haben wir so ein bisschen (iber die Herausforderungen in der Pandemie

gesprochen, fallt dir dazu noch eine besondere Herausforderung wahrend der

Pandemie oder auch jetzt noch ein?

IP4: Ja jetzt ist es insofern eine Interessante Herausforderung, dass ich sage,

es hat sich eingebirgert dieses Home Office und In Office, man weil$ gar nicht

mehr 100% wo wer ist — das ist spannend. Man fragt — was noch zusatzlich neu

hinzukommt, habe ich erlebt, diese ganzen Online Tools, die noch viel intensiver

sind, dass man gar nicht mehr weil} Gber welchen Nachrichtenkanal wird

kommuniziert. Friher hast du ein E-Mail gehabt oder es hat wer angerufen, jetzt

hast du ein E-Mail dann hast du Teams zum Beispiel, wo du eine Nachricht kriegen

kannst, dann geht dort ein Pop Up auf und dann hat sich schon das klassische

Erlebnis aufgetan, man schickt ein Attachment Giber Teams — ich hatte das schon,

dass sie mir was geschickt haben und ich gesucht habe im E-Mail und dann habe

ich angerufen und gesagt, du wolltest mir noch etwas schicken und ich kann es
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nicht finden, sagt sie ich habe es auf Teams geschickt. Die Nachrichtenkanale

sind umfangreicher geworden und wenn man dann noch privat auf Zoom etwas macht

und in der Firma auf Teams, es ist eine Nachrichtenflut geworden, weil es

mittlerweile sowieso ganz spannend ist, dass man sich mittlerweile eher etwas

schreibt, als miteinander zu reden. Und das macht es dann halt, wenn so viel

geschrieben wird, weil das ja Parallel geht, wenn ich einem Schreibe kann ich

auch dem anderen schon wieder schreiben, des ist die Herausforderung aktuell,

dass man eine Reizliberflutung durch die vielen Kommunikationskanale hat.

I: Das zu sortieren und in geregelte Bahnen zu bringen.

IP4: Ich hatte den klassischen Fall in der Zeit der Pandemie, Besprechungen — du

sitzt vor deinem Computer den ganzen Tag und kannst nirgendwo hingehen und hast

um 11 Uhr, 12, 13, 14 durchgetaktet Meetings. Du kannst den ganzen Tag ohne Luft

zu holen durchtakten.

I: Ja das ist auch anstrengend.

IP4: Das ist neu — sage ich einmal und man merkt es immer noch.

I: Aber es entwickelt sich, wir mussten alle.

IP4: Ja wir haben alle missen und das ist wieder Mal so typisch, ich kann mich

an einen Tag erinnern, als wir ins Krankenhaus mussten, weil meine Tochter

Bauchweh hatte und keiner sonst rausdurfte, ich habe von L. ins LKH nur 10

Minuten gebraucht und als wir dann wieder alle rausdurften, hast du das Gefuhl

gehabt, als ware nichts gewesen — also gefilihlt gab es keinen Lerneffekt fiir die
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Menschen vom Empfinden, es geht alles gleich weiter wie zuvor. Als wir das erste

Mal raus sind aus dem Biiro und wir nicht wussten, ob wir das alle tiberleben —

Ubertrieben formuliert, haben wir uns alle benommen und aufeinander aufgepasst.

Jetzt ist das eher nicht mehr so.

I: Wir waren dann eh schon beim letzten Fragenblock angelangt, der sich nochmal

so ein bisschen darum dreht, welche Herausforderungen in der Krise durch

PERMA-Lead eben gut bewaltigt werden konnten, und da habe ich als erste Frage

noch — gibt es momentan irgendwelche besonderen Herausforderungen im Unternehmen

und das kann ruhig auch allgemein sein, muss gar nicht nur Pandemie bezogen sein.

IP4: Ja wir haben eine Riesen-Herausforderung, weil wir sind im Tankbusiness,

und wenn du mit der Elektrifizierung parallel einhergehst, dann brauchst du bald

keinen Kraftstofftank mehr, dann kommt jetzt erschwerend hinzu, dass wir eh

schon bedriickte Stimmung haben, weil wir nicht wissen ob wir ausreichend

Impfschutz haben, weil wir nur 2 Impfungen haben und vielleicht morgen der

Impfschutz auslauft, von heute auf morgen oder 3 Monate langer, das man das im

Kopf verarbeiten kann und zusatzlich hat man im Kopf, werde ich in 3 Monaten

noch einen Job haben, auf Grund von Folgeauftragen, die nicht kommen, die

Halbleiterkrise und die Energie wird teurer, das sind Zusatzaspekte die

mitschwingen. Weil wir halt Folgebusiness suchen — mit den Produkten und wo

unser Know-How ist, ein Folgebusiness aufbauen.

I: Glaubst du das sind pandemische Auswirkungen oder hatte sich der Markt
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sowieso so entwickelt?

IP4: Nein — das ware sowieso so gekommen, deshalb sage ich ja, das sind

zusatzliche Gedanken, die ich vorher so nicht gehabt hatte.

I: Und gibt es auch noch so Herausforderungen die Pandemie betreffend in eurem

Unternehmen?

IP4: Ja das ist der Klassiker, weil man nie weilR ob er heute noch da ist oder

nicht, weil er einen Test gemacht hat, der vielleicht positiv ist. Das ist die

Herausforderung schlechthin, und alle anderen Herausforderungen, die wir nicht

erwarten hatten kdnnen, die ganzen Reisen zum Kunden, mit dem Kunden

Abstimmungsmeetings zu haben, das lduft alles Online sensationell. Die

Sidegesprache fehlen uns natirlich, weil wir mit dem Kunden jetzt auch nicht auf

einen Kaffee gehen, das fallt alles aus. Ein Gefiihl zu entwickeln fiir das

Gegenliber, wenn wir keinen Kaffee geniellen kdnnen, dann wird es extrem einseitig

Businesslastig — ohne das — was steckt dahinter heraushéren zu kénnen, sag ich

einmal so. Zumeist haben wir die Kamera bei den Kundentelefonaten nicht an, du

weilst dann nicht, ist er jetzt da, hort er dir zu, macht er etwas anderes. Das

ist schon eine Herausforderung, die die Pandemie verursacht hat, weil es jetzt

die Art und Weise ist, wie man kommuniziert.

I: Wie begegnest du den Herausforderungen?

IP4: Ja Richtung interner, das ist eine gute Frage — das gehoért dazu zu meinem

neuen Jobprofil, wo ich intern versuche so kleine Coachings zu machen so 1-2
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Stunden pro Abteilung, wo ein Team untereinander wieder zum Reden kommen soll.
Ich sage einmal aus dem was wir gelernt haben aus der Pandemie, aus dem
allgemeinen Geflihl der Mitarbeiter im Unternehmen, sei es jetzt Pandemiebedingt
oder generell habe ich jetzt gerade mit der Personalabteilung begonnen mich zu
unterhalten ob wir nicht so kleine Trainingsspots machen mit knapp 2 Stunden zu
einem Thema. Ich wiirde sagen ich versuche gerade so HintertlirmaRig das
Supervisionsthema und die Coachingschiene die ich ausgebildet hatte, zu
integrieren, unter dem Titel die Mitarbeiterzufriedenheit zu férdern und das

PERMA Thema auch natiirlich als eigenes Tool, aber auch mit der

Uberbegrifflichkeit Themen abzuwickeln und das Miteinander reden und ins Tun zu
kommen. Was Online — oder wenn du keine Kamera hast — oder weil der Home Office
Anteil gerade wieder hoher ist, kaum mehr moglich ist. Die Prasenzthemen sind
schon beziehungsférderlich, im Vergleich zu einer Online Sitzung.

I: Du versuchst das PERMA Modell in der Fihrung fiir dich einzuschleusen und
wirdest du es wagen zu sagen, dass es betriebswirtschaftliche Vorteile dadurch
gibt? Vielleicht auch nur fiir deine Leute oder deine Abteilung oder kdnnte man
irgendwelche betriebswirtschaftlichen Themen fiirs Unternehmen ausmachen?

IP4: Nein und zwar ich sage es anders herum, das mag aber auch wenn es von oben
herunter gelebt wird —ich habe in der Zeit als ich Abteilungsleiter war, 25

Leute als Spitzenbesetzung gehabt in der Abteilung —ich habe aber auch fast

gleich viele in den 5 Jahren kommen und gehen sehen, also trotz des Wirkens auf
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eine andere Art, die Rliickmeldung derer die gegangen sind war zu 90% - des wie du

des da gemacht hast, habe ich so noch nie gesehen und ist sensationell — den

Rest haltet man aber nicht aus.

I: Das heilSt mit Rest ist das Unternehmen oder die Unternehmensvorgaben gemeint?

IP4: Die Unternehmenskultur, das Doing, der permanente Stress von auen,

abgewadlztes, Sachen die nicht miteinander bearbeitet werden, also ich hatte mir

nicht erwartet dass die Fluktuation gleich hoch ist, auch wenn man anders denkt.

Also deswegen betriebswirtschaftlich kein Vorteil, weil wenn ich so viele

einschule, wie ich verliere, habe ich nichts erreicht.

I: Die Fluktuation bringt mich noch auf ein anderes Thema, merkst du einen

Unterschied fir dich in der Fiihrung in den Generationen? Wenn du jlingere Leute

hast, oder in deinem oder unserem Alter, wie auch immer?

IP4: Ich merke zumindest einen Unterschied, maximal aber aus

Bewerbungsgesprachen heraus, da ist weniger das Thema was ich in meiner Jugend

hatte, ich will einen Job haben und tue alles um einen zu kriegen und bin auch

froh dartiber — wir versuchen mit Massagen und Yoga und Programmen die entwickelt

wurden, den Mitarbeiter zu gewinnen, die es auch nicht ausmachen, dass es

interessant genug ist. Da kommst du mit den Goodies nicht hinterher, dass die

Leute das einfach sagen — das ist es doch nicht — den Unterschied merkt man. Wie

auch z.B. dass man auch konkret, ich habe zuletzt Gber mich selbst nachgedacht

und habe 25 Jahre zwischen 10 und 12 Stunden gearbeitet, ich kenne keine Woche
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wo ich jeden Tag 8 Stunden gearbeitet habe, seit knapp einem Monat arbeite ich 8
Stunden und tue mir schwer dabei. Weil es eine neue Rolle ist, die noch keine
Fille hat. Der Schwamm der ich sonst bin, der alles aufsaugt, der ist leer. Der
sucht nach Wasser, das ihn fiillt. Dann merke ich halt, dass es eine spannende
Geschichte ist, dass das auch erlaubt ist. Ich habe das meinen Leuten ja wohl
immer erlaubt, nur weil der Chef noch da ist, miissen die nicht dableiben. Das
wirden die Jungen nie machen, die wiirden glaube ich nicht schauen ob Licht
brennt im Biro vom Chef — ich selber, habe das gehabt, wenn mein Chef noch da
war und ich bin um 6e heim gegangen, hat er dann gesagt — was ist — Halbtagsjob?
Dann hast du das nicht einordnen kdnnen, wenn ich das zu meinen Leuten sage,
dann wissen sie genau, sie kdnnen das zu mir auch sagen und es ist kein Problem.
Das ist der Unterschied vielleicht.

I: Gut veranschaulicht, Autoritat und die Erwartung an Autoritdten hat sich

einfach verandert.

IP4: Ich habe jetzt zum Beispiel von einem Kollegen gehort, der ist sehr

straight in der Filhrung — da sind die Leute permanent am sagen — der alte spinnt,
das sind meine Ubersetzungen was ich fiihle, wenn ich so mit Leuten rede. Der

hat auch die gleiche Fluktuation wie ich oder noch mehr, die sind unzufrieden

und gehen und meine sind zufrieden und gehen, weil sie mit dem Rest nicht kénnen.

Es ist einfach viel Bewegung da und es ist heute nicht mehr so dieses Thema,

fiir mich aus der Chefrolle und Bewerbungen fiihrend, die Personaltante hat immer

Anhang
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gesagt, der ist nichts flir uns — dann habe ich gesagt, warum glaubst du das? Der

ist zwei Jahre dort und 1 Jahr da und ich habe dann gesagt, was ist daran

schlecht? Der hat halt irgendwann geschaut und viel gelernt, weil er viel

gesehen hat und hat viel mitgenommen, aber nur weil einer alle 3 bis 4 Jahre

wechselt, das habe ich auch so gemacht — gleich vier Mal und dann bin ich seit

20 Jahren hier — in verschiedenen Rollen im gleichen Unternehmen — ich war nie

langer als 5 Jahre in der gleichen Rolle.

I: Glaubst du dass man PERMA-Lead lernen kann?

IP4: Ja definitiv, das groRte Problem, das eine Fihrungskraft hat ist Angst,

Angst vor seinen eigenen Leuten, wenn ich Angst habe, dass mir jemand meinen

Sessel umsagt, dann ist alles schief gegangen. Ich habe immer gesagt, ihr konnt

meinen Sessel alle haben, ich bin jetzt zufalligerweise die aktuelle

Bundeskanzlervariante — dann hab ich ja alles richtig gemacht, wenn jemand

meinen Sessel haben will. Ich habe immer zu meinen Leuten gesagt, wenn ihr euch

dahin entwickeln kénnt, aus der Erfahrung die ihr habt, aus dem wie ihr wirkt

und tut, dass ihr eine Abteilungsleiter Rolle (ibernehmen kénnt und dann noch

meine — dann habe ich alles richtig gemacht — komischer Ansatz. Ich glaube man

muss friih anfangen PERMA zu lernen — wo muss man anfangen? Am besten in der

Schule — dieses hierarchische sein, gibt es immer irgendwo, aber was fiir mich

interessant ist, wie kriegst du es hin, dass du obwohl du quasi der adltere bist,

oder die Fihrungskraft oder auch Eltern-Kind bist — ich bin die Fihrungskraft
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meiner Kinder, ich muss eine Richtung vorgeben und ein Vorbild sein, dann muss

ich auch mit ihnen reden wollen und nicht immer mit dem Hammer auf den Tisch

hauen — es fiihlt sich fur die Eltern und fur das Kind nicht immer gut an. Am

Ende des Tages muss ich immer sagen, das ist das was schwierig ist, muss ich

schauen, was kommt heraus. Egal wie sehr man sich tberlegt, was das Besteste

ware.

I: Danke —ich habe da noch eine Frage zu PERMA-Lead, glaubst du dass es auch

Nachteile gibt mit dem Konzept oder dem Fiihrungsstil den auch du lebst?

IP4: ich glaube der Nachteil ist, wenn es von oben nicht durchbricht und

zugelassen wird, dann hat das definitiv einen Nachteil, dann geht derjenige der

es macht, kaputt. Weil ich merke es geht jemanden schlecht und dann geht es mir

auch schlecht, und das Mal 25 das ist schwierig gefiihlt und 25 Mal das innerste

Uberstillpen. Mein Chef hat gesagt du darfst nicht mit hangendem Kopf herumrennen,

und er hat ja Recht, er hat das auch so gemacht, ich habe aber zu ihm gesagt —

ich kann aber nicht, ich bin wie ich bin und das wissen meine Leute. Und wenn es

schlecht geht, dann sind die auch zu mir gekommen und haben gefragt, was

brauchst du? Dann habe ich mir von meinen Leuten geholt, was ich gebraucht habe.

Ich habe aber auch anders herum das gemacht und wenn einer geschimpft hat,

gesagt, schauen wir Mal wie kriegen wir das wieder hin. Was brauchst du? Jemand

braucht was und kriegt was. Der Nachteil ist auch es ist ein durch den

personlichen Einsatz sehr ressourcenintensiv.
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I: Es braucht Zeit und Ressourcen und das Dranbleiben.

IP4: Es ist ganz wichtig, dass du zumindest noch einen zweiten hast, der so

tickt, weil deine Existenzbewaltigung flihlt sich selbst wieder bestatigt. Und

wenn du alleine auf dieser Welt oder in diesem Unternehmen bist, dann musst du

das Gliick haben, dass du einen Chef hast, der das zuldsst, oder auch dhnlich

lebt, aber wenn das nicht ist, dann bist du am permanenten Tun und machen und

kriegst schon viel driiber was nicht rosig und flockig ist. Wo man im Enddefekt

sagt, das habe ich jetzt schon sooft gesagt, soll ich jetzt auch mit dem Hammer

auf den Tisch hauen, wie der andere Kollege, bei dem rennen die Leute ja gleich

davon.

I: Ja was glaubst du woran scheitert es bei euch im Unternehmen, dass es nicht

von oben herab implementiert werden kann?

IP4: Ich habe ein ganz klares Gefiihl — sag ich Mal so — das ist fiir mich das

ganze Thema mit diesen Zielvereinbarungen und iiber Ziele irgendwelche Boni

Auszahlungen, des macht alles kaputt. Auch weil die Ziele aufeinander nicht

abgestimmt sind und der eine ganz andere Ziele verfolgt, wie der andere. Und es

gibt auch viel Heimlichkeit — was gehen dich meine Ziele an? Intransparenz im

Miteinander beim eigentlichen Aufgabenumfang, das ist ganz schrecklich. Das

macht es dann auch so schwierig, weil es von oben nicht klappen kann. Weil wenn

du einen Manager hast, der in seiner Zielvereinbarung was drinnen stehen hat und

du weildt nicht was es ist, der verfolgt das und arbeitet auf das hin und du
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kriegst es aber nicht mit, was ist der Hintergrund warum machen wir das jetzt,

er macht es weil er so in seinem Ziel drinnen stehen hat, und er ginge nie zu

seinem nachst hoheren und wiirde sagen — mein Ziel ist ein Blédsinn. Und das

glaube ich ist der Grund warum es von oben herab nicht funktioniert.

I: Ist auch die Unternehmenskultur ein bisschen?

IP4: Ganz extrem, wir machen jetzt gerade ein Kulturprogramm durch und ich weil}

jetzt schn, dass es nicht umsetzbar ist, weil sich alle miteinander als Chefs

sich das gar nicht leben trauen, weil sie auch wieder Chefs haben, die anders

ticken. Das ist das Problem jeder hat einen Chef und der oberste hat die

Aktionare — Uibertrieben formuliert und jeder will, dass die Kohle fiirs eigene

Borserl stimmt. Ein simples Beispiel, auch wir hatten immer wieder

Zielvereinbarungs- und Bonus Themen und dann war das Thema mit den

Ziel-Erreichungen — du kannst mir den Bonus zahlen oder nicht, ist mir vollig

wurscht. Ich bin nicht heute friih zur Stempeluhr gegangen, weil ich weiR, dass

ich am Ende des Jahres einen Bonus kriege, deswegen bin ich nicht da — fertig —

ich bin herein gegangen, weil ich meiner Abteilung was anbieten mdchte, was

anders ist. So gebe ich mir den Sinn. Jetzt tue ich mir gerade schwer, weil ich

noch keine Abteilung habe. Das wird definitiv.

I: Gibt es noch eine Frage die du im Zusammenhang mit PERMA-Lead gerne

beantwortet hattest oder im Zusammenhang mit der Pandemie, die ich nicht

gestellt habe?
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645 IP4: Es waren viele Fragen und ich habe so viel erzahlt, dass ich gar nicht

646 wiusste, was gefehlt haben kénnte. Das Thema Pandemie — wie gehe ich mit

647 Mitarbeitern um und wie fiihrst du? Das war — wie ich es dir gesagt habe, wie

648 immer nur auf ein anderes Medium beschrankt mit einer anderen Art des

649 Kommunikationsmediums beschrankt. Wie haben es andere gemacht? Weil3 ich auch —

650 mir fallt nur nichts ein, was gefehlt haben kdnnte.

651 |: Das passt schon. Gibt es allgemein noch etwas, was du gerne anfliigen mochtest?

652 Du musst nicht aber du dirftest?

653 IP4: Nein, ich glaube du hast mich wieder inspiriert weiter zu machen.

654 |: Dann sage ich Danke dafiir und beende meine Aufzeichnung.

Transkription IP5 vom 02.02.2022 iber MS Teams durchgefiihrt, Hoteldirektorin, Tourismus-

branche, 59 Jahre weiblich, Interviewzeit: 55 Minuten

1 S Interviewer

2 IP5......... Interviewpartner

3 I: Schon, dass sich das so gut ausgegangen ist, das freut mich wirklich, weil

4 ich mochte bis Mitte Marz fertig werden, deshalb ist alles zeitlich ein bisschen

5 eng. Ich habe so ein bisschen PERMA ein bisschen Pandemie, ich frage und du

6 antwortest einfach das was dir einfallt und wundere dich nicht, wenn es sich

7 auch manchmal wiederholt, und du erzdhlst mir einfach was dir einféllt. Du als

8 erstes zu deinem Thema — was aus deiner Sicht die wichtigsten Kompetenzen in der
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Flihrung sind?

IP5: Die wichtigsten Kompetenzen in der Flihrung — klar sein,

Kommunikationsvermégen, Menschen mogen.

I: Das ist gut ja, wenn man mit Menschen arbeitet auf jeden Fall. Was wirdest du

sagen, sind deine wichtigsten Fihrungskompetenzen? Was ist das was du richtig

gut kannst?

IP5: Ja schon —ich mag die Mitarbeiter wirklich und es ist fiir mich so ein

Thema etwas groBes anzupacken, was etwas groRer ist als etwas, dass ich selber

machen kann und daher brauche ich ja dieses Team — davon zu begeistern, mit mir

diesen Weg zu gehen, dieses Ziel anzustreben und die mitzunehmen. Ja das glaube

ich schon, dass ich das bin.

I: Schéne Beschreibung und gibt es auch irgendwelche besonderen Strategien in

der Fihrung, die du besonders haufig oder gerne anwendest?

IP5: Ja schon — also so Zielvereinbarungen aber dann auch wieder ein bisschen

locker lassen, wie der Weg genau dorthin geht und natirlich ich habe sehr viele

sehr langjahrige Mitarbeiter, das muss man sich natdirlich auch aufbauen, da weil

man dann auch das kann der besonders gut, wenn ich es einmal sage, dann wird das

gemacht, da muss ich nicht mehr urgieren bei einem anderen muss man mehr

dranbleiben und nachhacken, wie weit das Projekt ist oder indirekt halt so ein

bisschen anstupsen. Sag nochmal was war der Ursprung der Frage?

I: Es ist nur so um Flihrungsstrategien gegangen.
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IP5: Und schon so —ich habe so wochentlich 1:1 mit meiner direkten

Flihrungsspanne und das man sich wirklich regelmafRig und ausgemacht sieht, wenn

man nur 10 Minuten braucht, braucht man nur 10 Minuten wurscht, wenn man eine

Stunde braucht, braucht man 1 Stunde, das ist so der frame und dass man immer in

Kontakt bleibt, das finde ich schon wichtig, weil das nicht in Kontakt sein,

heilt ja auch, dass man gute Sachen nicht wiirdigen kann, weil man die auch nicht

weil3. Es geht ja auch nicht darum zu sagen, warum ist das nicht und warum ist

das, aber wow das ist gut gelungen und das ist schon fertig, man kann das ja

auch nicht wiirdigen, wenn man es nicht weil.

I: Ja und in dem Zusammenhang fallen dir da oder nimmst du da manchmal besondere

Methoden oder Interventionen auch her? Gibt es da etwas was du gerne anwendest?

IP5: Na mir ist dieses —also 2 Schritte sind mir da wichtig, dieses es wird ein

Ziel ausgemacht, dann tberlegt sich die Flihrungskraft was ist schon gut oder ich

sag dann vielleicht noch da oder da eine kleine Schraube und dann kommt das

aber auch von denen. Also das ganze Budget wird so gemacht, das ist

Ur-Zeitaufwendig — also unser Budget ist sehr detailliert, wir sind

normalerweise bei so 90 Mitarbeiter und wir sprechen so von 9 Millionen. Dann

gibt es sehr viele Budgetpositionen und natiirlich kénnte ich das vorgeben und

sagen, dass ist das Budget, so wird das auch in groRen Hausern gemacht, da kommt

das dann aus der Zentrale, die in Frankfurt oder Arizona oder irgendwo in

Chicago sitzt — und die schicken dann nach Wien ein Budget und sagen dann das
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ist es. Bei uns wird es wirklich zusammen gemacht, mit denen die auch daran

arbeiten. Wir schauen dann was ist realistisch, wir haben so und so viele

Mitglieder im Spa und kénnen wir noch mehr Mitglieder schaffen, vertragt das die

Infrastruktur — wenn ja, wie kdnnen wir die ansprechen, was ist realistisch und

was setzen wir uns da fiir ein Ziel und da fir ein Ziel. Wir gehen jede Zahl

durch. Dann steht das Budget, also Erlosbudget und Aufwandsbudget — nattrlich

jedes Ding hat 2 Seiten. Dann bekommt jeder Abteilungsleiter seinen Ausschnitt

fur die Zahlen ist er verantwortlich und auf die Zahlen hat er oder sie dann

einen Einfluss. Ja und da war aber jeder bei der Erstellung dabei, da kann jetzt

niemand sagen, so deppate Zahlen, da kann jetzt niemand anfangen zu arbeiten,

weil das utopisch ist. Du hast hier den ganzen Prozess und manche sind

Ubermotiviert, die wiirden da ganz hohe Zahlen hinschreiben, aber die sind

unwahrscheinlich. Manche sind dangstlich und hoffen, dass sie das Budget

erreichen — es braucht daher schon ein gewisses Korrektiv wo wir dann sagen, ja

da gehen schon zwei oder das ist sehr ambitioniert, legen wir es lieber niederer

und schauen es uns dann an. Aber im Prinzip sind es ihre Zahlen, wo ich dann

halt das Geflihl habe, dass sie erstmal wissen wie sie dorthin kommen, weilkt eh

wenn du schon gar nicht weit wie die Zahlen dahinkommen oder wer sich die

ausgedacht hat, was hat das mit mir zu tun. Das sind ihre Zahlen, sie waren

dabei, sie konnen sie lesen und interpretieren, damit gibt es auch eine andere

Kraft zum Beispiel jetzt. Das kostet natirlich Zeit, aber ich glaube, dass es
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diese Zeit wert ist.

I: Das glaube ich auch, diese Ressourcen rentieren sich meistens, weil man sich

die Zeit hinterher spart.

IP5: Also beim Budget ist es so, dass es zum Abteilungsleiter kommt, dann gibt

es den zweiten Schritt im Plan die Balance Score Card — da sind dann die Ziele

wo nur ein Finanzziel drinnen ist, das wird dann noch mit Leben erfiillt, wie

kann man es erreichen und das ist der Weg dorthin, aber da gibt es dann auch

noch das Qualitats-, das Kunden-, das Prozessziel und da ist schon die Bitte an

die Abteilungsleiter, diese Balance Score Card grol3e Ziele fir ein Jahr mit dem

Team gemeinsam zu formulieren. Bei den Zahlen das ist zu komplex, wenn du einen

Kellner fragst, wie viel Umsatz machen wir im ganzen Restaurant, wenn der nur am

Abend da ist und ist nie beim Frihstilick da — das geht auch nicht, das passt

nicht vom Rahmen. Aber die Balance Score Card Ziele, passen sehr wohl und heuer

zum Beispiel ist die Vorgabe, weil wir da sehr ambitioniert sind mit green globe,

dass eines der vier Balance Score Card Ziele ein green globe Ziel sein muss.

Was sie in ihrer Abteilung dazu beitragen, das ist die einzige Vorgabe von mir —

also ein green globe Ziel ob das ein Prozess, ein Kundenziel ist, ist wurscht,

sie missen es sich in der Abteilung ausmachen und ja zum Beispiel, da sollen

dann schon alle Mitarbeiten, damit das wirklich Kraft kriegt.

I: Ja sehr schon, und in dem Zusammenhang gibt es auch etwas was du als

hinderlich in der Flihrung erlebst, oder was sind die hinderlichen Dinge?
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IP5: Naja tatsachlich ist es halt, manchmal so, wenn Abteilungen understaffed

sind, dass wirklich jeder sein Bestes gibt, aber halt so strategische Dinge oder

halt so Ziele, die nicht unmittelbar jetzt am Gast notwendig sind, immer hinten

sind, weil fur das ist jetzt keine Zeit und fiir das ist jetzt keine Zeit und

dann stockt das und dann freut es schon keinen mehr, das ist oft hinderlich,

auch wie viel Druck kann ich Giberhaupt machen, weil das muss ja auch alles

realistisch sein und dann wenn alle wie bei der Metapher nur im Maschinenraum

sind und kein Kapitan mehr schaut wo man hinfahrt, vor Lauter mehr arbeiten und

alle arbeiten so viel, dann sind zwar alle tiichtig, was eh stimmt, aber es ist

auch so eine Herausforderung fiir mich selber, aber auch die Abteilungsleiter zu

motivieren und zu ermutigen sich aus dem taglichen Wahnsinn sich herauszunehmen,

ganz bewusst, natirlich darf der Gast nicht leiden, und dann ist schon wieder

die Grenze aufgezeigt, um auch so ein bisschen strategisch denken zu kénnen. Und

solche Dinge voranzubringen. Da sehe ich schon oft das Hindernis. Aber das ist

meistens Zeit.

I: Ok, du Danke das waren auch schon meine Fragen zum Fihrungsstil und was dir

in der Fihrung wichtig ist und ich wiirde mir jetzt erlauben auch ein bisschen

die PERMA Komponenten abzufragen, also wirklich so als erste Frage, welchen

Beitrag leistest du oder glaubst du zu leisten, dass deine Mitarbeiter sich

wohlflhlen, dass sie zufrieden sind, dass sie vielleicht auch Spal} haben?

IP5: Ja also das eine ist ein wertschatzender Umgang, dass ich auch personlich
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viel weiR und dass ich mich auch aufrichtig interessiere und nicht so gespielt.

Das zweite ist schon eine klare Struktur — also ich bin relativ berechenbar, ich

kann schon zornig werden, aber ich spiele dann auch nichts vor. Also ich glaube

ich bin sehr durchschaubar, das ist gut glaube ich. Man kann gut einschatzen,

wie es ausgeht. Wir haben eine gute Fehlerkultur, also Fehler passieren, aber da

wird jetzt nicht darauf herumgeritten, ok gut, was ist das Learning, was machen

wir jetzt, dass uns das nicht mehr passiert, was hat dazu gefiihrt, nicht wer,

sondern was — ok wie tun wir weiter — also Fehlerkultur. Ist das Mitarbeiter

Essen wohl gut, das ist auch eine Wertschatzung, dass wir auch tberpinktlich die

Lohne bezahlt werden, das ist ganz ganz verlasslich, auch mit wie viele Stunden

und wie viele Tage und was wird da verrechnet und was wird da bezahlt, damit

niemand das Gefiuihl hat, meine Leistung ist nicht vergiitet worden. Ja regelmaRige

Meetings, regelmaRige Updates, dann haben wir natiirlich diese sozialen

Komponenten, jetzt schon wieder nicht wegen Covid, aber normal haben wir ein

Sommerfest und eine Weihnachtsfeier und einen Team-Day-Out wo wir gemeinsam

etwas machen und die Geburtstage werden gefeiert, also es gibt einmal im Monat

ein Geburtstagsessen, wo jeder Mitarbeiter der Geburtstag hat im Restaurant

sitzt und ganz normal wie ein Gast alles bestellen kann, ich habe 12

Geburtstagsessen, was flr mich ziemlich cool ist und ja das Sitzen so in einem

anderen Kontext entspricht auch den Mitarbeitern und unsere HR Abteilung ist

wirklich auch sehr viel mit der Firma beschaftigt und macht regelmaRig
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Mitarbeiterbefragungen, also sechs pro Jahr. Da gibt es immer einen Teil der

gleich bleibt und ein Thema, zu dem abgefragt wird, das kann immer elektronisch

oder papiermalg sein, diese Befragung ist auch in Deutsch und in Englisch dieses

Mal das erste Mal. Also Ja. Wir haben zum Wiedereroffnungstermin im Mai 2021

einen groflen Event gemacht, ganz auf Thema PERMA gemacht. Da haben wir im

Marriot einen groBen Raum gemietet und 1 % Stunden getrommelt damit wir wieder

in einen Rhythmus kommen, dann haben wir so Dankbarkeitskarten gemacht, wo jeder

so Begriffe mit Kuverts bekommen hat und konnte sich bei jemand anderen bedanken

und jeder hatte 3 unter seinem Sessel liegen und es waren viel zu wenig. Wir

sind gar nicht nachgekommen mit dem Austeilen, und dann jetzt zum Beispiel zum
Schluss als kleine Uberraschung zum Schluss, weil es wihrend dem Lockdown keine
Geburtstagsessen gegeben hat, hat jeder aus unserer Patisserie eine kleine
Geburtstagstorte mitbekommen, ja das war wirklich ein sehr sehr cooler Workshop,
wo wir unsere neue Vision in 4 Gruppen erarbeitet haben. Da gibt es gerade die
nachste Feedbackrunde, was da schon umgesetzt ist und dass es auch transparent
ist, nicht dass das nur einmal gesagt wird und dann weis man nie mehr was damit
passiert. Unsere Klausur — wir haben jedes Jahr 2 Tage als Managementteam —wo
wir die Abteilungsleiter und mich herausnehmen und wohin fahren, so dass wir 2
Tage an unseren grofRen Zielen arbeiten kénnen. Und da waren wir letztes Mal mit
C.G. in Budapest, ich weil} nicht ob du sie kennst. Sie hat das mit mir

vorbereitet, sonst holen wir uns immer Leute dafiir, diesmal haben wir gesagt wir
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156 machen das und haben dann zwei Tage nur zu PERMA gearbeitet. Wir waren ziemlich

157 mutig, also den einen Tag habe ich dann mit so einer Metameditation begonnen und

158 gesagt wir schauen einmal wer kommt, das war vor Seminarbeginn, und wir haben

159 gesagt wer dabei sein will, kann dabei sein — es waren dann alle dabei und es

160 hat allen sehr gut gefallen. Wir haben dann so kleine diaries ausgeteilt und die

161 three blessing Methode besprochen und wie das geht und alle eingeladen sich

162 wirklich so was zuzulegen, und manche Meetings wirklich mit was war heute schon

163 gut oder die ganze Woche gut, beginnen. Und ja so lasse ich das auch einflieBen.

164 |:Ja das war jetzt sehr umfangreich, Danke — super.

165 IP5: Ja weildt du ich habe mir zuerst gedacht, das ist jetzt schon ein bisschen

166 spooky und womaoglich haben die dann den Eindruck, ja gut jetzt — die letzten

167 zweilahre Lockdown haben ihr nicht gut getan, aber nein es ist wirklich bei

168 allen ganz gut angekommen. Die Leute sind viel weiter, man braucht da nicht so

169 viel Bedenken haben.

170 I: Ich denke auch, wenn man sie gut abholt, was spricht dagegen. Jetzt hast du

171 eh vorher schon kurz gesagt, bei den Mitarbeitern, die schon lange bei dir sind,

172 weiBt du natiirlich auch, was die gut konnen und wo ihre Starken liegen, meine

173 nachste Frage ware, wie gelingt es dir denn die Starken deiner Mitarbeiter zu

174 erkennen und die auch gut einzusetzen?

175 IP5: Naja zum Beispiel im Kiichenteam, da arbeiten wir zum Beispiel als agiles

176 Team ohne Kiichenchef, das ist ein sehr mutiges Projekt, aber das machen wir
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jetzt schon seit April 2021 und das funktioniert sehr gut und da haben wir zum

Beispiel mit einem Test gearbeitet, und wir haben am 15. Februar unser nachstes

Strategiemeeting und dort werden wir den Zeitplan machen fiir ein 360° Feedback

mit Markus Ebner. Genau. Und schauen wo wir da Starken und Schwachen haben.

I: OK das heilSt wirklich so ganz gut mit guten Instrumenten auch. Jetzt hast du

auch schon ein bisschen gesagt, dass Unterstlitzung und Wertschatzung grol

geschrieben wird, die Dinge die du aufgezahlt hast, sind fiir mich ganz

einleuchtend, aber fallt dir vielleicht noch was ein was du tust, oder was ihr

tut oder was deine Abteilungsleiter vielleicht auch tun um die Wertschatzung

grofd zu schreiben und die gegenseitige Unterstiitzung auch.

IP5: Ich lebe das wirklich auch, dass wir Gberall helfen, wenn jetzt Mal ein

Engpass ist im Service, dann stehen wir dort oder dann stehen wir da, das ist

natiirlich nicht immer, weil jeder hat ja natdirlich seinen Job, aber auf der

anderen Seite ist es doch keine Hiirde, dass jeder von uns, auch ich, einmal eine

Viertel Stunde bei der Kaffeemaschine steht oder Glaser poliert, weil dort der

totale Stau ist oder keine Ahnung bei den Koffern hilft, oder beim Autos parken,

weil uns tatsachlich funf Leute ein Auto vor die Tire gestellt haben und er kann

natlirlich nur mit einem nach dem anderen fahren. Und genau dieses sich tiber die

Abteilungsgrenzen hinweg zu unterstiitzen, wird wirklich gut gelebt.

I: Und musst du auch was tun, dass sich jeder auch als Teil des Teams fiihlt oder

sind es eh die Dinge die du schon aufgezahlt hast?
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IP5: Ja es ist schon vielleicht so ein Beispiel, also, dass man selber halt auch

macht — es ist so, man braucht ja bei vielen Dingen eine kritische MalRe und wenn

das Team Uiberwiegend ist und ein neuer kommt dazu, dann sind die Leute lernfahig,

also die schauen ja was machen die Alten, und schauen wie es gemacht wird und

sehen dann aha es ist ein bisschen anders als ich es kenne, aber das ist so.

Aber wenn es (iberwiegend so gelebt wird, dann ist es so in der Kultur drinnen,

dann geht das alles auch viel leichter.

I: Das farbt dann ab. Du und jetzt bin ich eh schon beim Meaning angekommen —

was oder tut ihr was, dass eure Mitarbeiter auch wissen, dass es sehr sinnvoll

ist, ihre Arbeitsleistung. Und dass es einen sinnvollen Beitrag zum GroRen

Ganzen gibt, und nicht nur ich poliere die Glaser, damit die sauber sind,

sondern dass sie auch sehen, dass es fiir das grofle Ganze wichtig ist.

IP5: Naja worauf glaube ich schon alle ziemlich stolz sind, wir sind ja in allen

Bewertungsplattformen, es gibt ja bei uns tripadvisor, google, booking, expedia,

gibt ja ganz viele Plattformen und wir sind tUberall auf Platz 1 oder 2 in Wien,

also vor dem Sacher, dem Hyatt und allen groRen Namen und das macht schon alle

ein bisschen stolz nattirlich und das ist gut kommuniziert, dass das wirklich an

allen liegt. Weil wenn es beim Check In nicht funktioniert oder beim Friihstlick

oder wenn das Zimmer nicht sauber ist oder beim Spa unten was nicht passt,

wurscht wo der Hacker passiert, der eine der auslassen wiirde, der vermasselt es

fiirs Team, weil die Gaste schon in der Wahrnehmung und Beurteilung so sind, ja
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die Lage ist gut, aber das Personal ist mies, auch wenn das nur 1 von 70, 80

oder 90 ist, aber an dem wird es dann festgemacht und von dem wird

rickgeschlossen auf alle anderen. Also ich glaube das jeder da ein ziemlich

wichtiges Rad in dem Uhrwerk ist.

I: Ist auch ein schénes Beispiel — also wiirdest du sagen, dass deine Mitarbeiter

weil das Team gut funktioniert, den Sinn besser erkennen kénnen?

IP5: Ja und das erklaren wir schon auch immer wieder und das ist auch

tatsachlich so, diese Ratings, das ist nicht nur Eitelkeit sondern es ist

nachgewiesen, dass du wenn du dort verlierst und nur mehr Platz 10 oder auch

schon nur mehr 7 bist, dann kannst du nicht mehr den Preis durchsetzen den du

als Nummer 1 oder 2 durchsetzen kannst, weil die Leute sagen — entschuldige so

gut sind die nicht, wieso soll ich so viel zahlen und gerade jetzt wo so viele

Dinge so teuer werden, die Energie, die Wasche alles wird sehr viel teurer, da

kénnen wir nicht mit dem Preis runtergehen und die Kosten gehen rauf —ich meine

wo geht die Schere hin? Und dieses gut wahrgenommen werden, als gutes Produkt

beim Kunden, das ist wirklich extrem erfolgswichtig, weil so ein Haus hat eben

nur diese 65 Zimmer auch zu einem Silvestertermin oder zu einem anderen vollen

Termin wo du 130 verkaufen kénntest, das heiRt in einem so knappen Gut, wie es

ein Hotel eben ist, das ist halt nur so, ist der Preis enorm wichtig, du kannst

nicht auf Vorrat produzieren und du kannst nicht sagen, kommen sie eben am

Sonntag, weil der will eben am Montag ein Zimmer, du kannst auch nichts auf
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240 Lager legen, du musst jeden Tag liefern — Dienstleister eben.

241 |: Auch eine schone Beschreibung und Feedbackkultur, wie schaut eure

242 Feedbackkultur im Unternehmen aus?

243 IP5: Ja lustig das haben wir ganz gut etabliert, wir haben ein ganzes Jahr zu

244 dem Thema gearbeitet, mit einem externen Trainer, die haben wir uns geholt und

245 sind das ganze Jahr an dem Thema dran geblieben, jetzt ist es wirklich so und

246 auch bei mir, wenn ich etwas sage, bin ich zu scharf oder wie auch immer, dann

247 kommt, du wolltest Feedback — Ja gut, das ist ein Feedback. Das ist die

248 Konigsklasse, wenn du als Chef Feedback kriegst, weil das ist ja nicht sehr

249 angelernt bei uns. Im Angelsachsischen Raum in Amerika vor allem ist das ganz

250 anders, da ist das von klein auf ein bisschen mehr Teil des Spiels, dass du von

251 oben nach unten Feedback gibst, aber ja bei uns funktioniert das, was ziemlich

252 cool ist. Ja auch so, jetzt sollten wir das Thema ansprechen und wir setzen uns

253 kurz zusammen, das haben wir jetzt auch wiederholt, weil durch das ganze zu

254 Hause sein, ist einiges in Vergessenheit geraten, das heift bei den

255 Abteilungsmeetings die wir jetzt hatten, da war ich dabei, da haben wir die

256 Feedbackregeln wiederholt, was heifdt das, also ja — es schaut gut aus.

257 |: Rickmeldungen sind euch also wichtig und auch den Mitarbeitern?

258 IP5: Ja und auch fir die Fihrungskrafte ist es wichtig, du entwickelst dich ja

259 nicht mehr weiter — und du weil3t ja — Menschen machen Fehler nicht absichtlich,

260 aber die passieren einfach und wenn dich niemand darauf aufmerksam macht, dann
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machst du es noch 17 Mal, was ziemlich schade ist und deshalb ist es auch so

wichtig, weil der andere argert sich ja — Oh Gott jetzt macht sie das schon

wieder.

I: Ja, Du und jetzt hatten wir die PERMA Faktoren wirklich gut abgefragt, fallt

dir dazu noch etwas ein, also irgendetwas Allgemeines was bei euch wichtig oder

gut ist?

IP5: Ja naja schon, also diese Achievements, also wenn wir wo gut abschneiden,

dass es gepostet wird, dass das auch jeder Mitarbeiter wei3, dass wir auch

einmal darauf AnstoRen oder dass wir das weiterkommunizieren oder auch wenn so

besonders gute Feedbacks kommen, die kommen dann bei uns im Sales und wenn diese

Feedbacks kommen, dass das auch bald in unser Intranet gestellt wird, dass die

Mitarbeiter das auch bekommen. Weil sonst steht das im Internet und dort liest

das ja keiner. Das Achievement das ist das eine — dann die ganze

Kommunikationsstruktur, da entsteht schon ein schlechtes Gefiihl, wenn man sich

denkt, wie soll ich eine gute Arbeit leisten, wenn ich liberhaupt nicht Bescheid

weil3, was da alles abgeht und wir haben jeden Tag um 10.45 Uhr ein Line Up, also

ein Stehmeeting, ganz kurz, die wichtigsten Sachen gibt es noch etwas kreuz tiber

alle Abteilungen etwas zu wissen, ok ich bin aktuell informiert. Es ist nicht

nur irgendwohin geschrieben, sondern ein kurzer Austausch und jede Woche gibt es

ein Abteilungsleiter Meeting, wo wir versuchen in einer Stunde, meistens geht es

nicht in einer Stunde, sehr strukturiert halt, die wichtigen Dinge, die so mehr
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als zwei Abteilungen betreffen, weil zu zweit kannst dich eh wohin stellen und
reden, aber wenn es dann 3 oder 4 Abteilungen betrifft, dann ist gescheiter, man
macht ein Meeting und jeder hat auch so diese Uberinformation, sowie Militars
funktionieren, die gehen auch davon aus, dass die Fihrung mehr Information
braucht um gut handeln zu kdnnen, und um Unvorhergesehenes gut hdandeln zu kénnen,
als du tatsachlich fir die Ausfiihrung deines Befehls brauchst. Weil den Befehl
ausfiihren kannst du nur, wenn das alles so ist, wie es gedacht ist, aber wenn
Stérungen von aullen kommen, dann braucht es mehr an Information und das dann
nicht wieder einen Umweg geht — und dieses MEHR an Information, das ist wichtig
und das machen wir in diesen Abteilungsleiter Meetings.

I: Ja sehr schon, gibt es auch etwas was du im Zusammenhang mit PERMA-Lead als
hinderlich erlebst oder was fiir dich schwierig ist manchmal?

IP5: Fallt mir nichts ein.

I: Ist voll in Ordnung, miissen wir nicht krampfhaft was suchen. Du dann kommen
wir auch schon zu dem Bésen Thema der Pandemie und Covid 19 — des ist bei euch
groR — deshalb freue ich mich so besonders, dass ich dich gewinnen habe kdnnen,
weil du aus einer Branche kommst, die wirklich hart getroffen worden ist, von

der Pandemie.

IP5: Ja zum Beispiel heute ist Mittwoch und unser groRartiger Birgermeister,

wird sich morgen herablassen und uns sagen, was wir am Samstag tun dirfen,

Dienstpldne fiir 74 Leute — er sagt ja wir machen das nicht, was Osterreich macht,
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ja genau er kann ja strenger sein, Wien war ja immer anders als der

RestoOsterreich, aber seit Samstag seit das kommuniziert wurde, hat er noch

nichts gesagt — das ist schon ein bisschen anstrengend.

I: Glaube ich dir aufs Wort, die erste Frage zu dem Thema ist jetzt, das ist

jetzt fur dich echt schwierig, aber welche Auswirkungen hat die Pandemie bei dir

im Unternehmen gehabt? Ich weiR, das ist sehr global, aber du darfst es gerne

global und spezifisch beantworten.

IP5: Ja ich meine, natlirlich Verluste im 2stelligen Millionenbereich, das kann

man sich nicht vorstellen und nein wir sind nicht Gberférdert. Ich weild nicht,

das gelingt scheinbar auch jemanden, aber das missen sehr kleine Gastbetriebe

sein, wir haben eine Lohnsumme von 3,2 Millionen im Jahr und die hochste

Forderung fiir 2 Pandemiejahre sind 2,2 Millionen — was soll ich damit machen? Da

habe ich keinen Strom gezahlt, kein Gas gezahlt, keine Wartung — alle Wartungen

miissen weiterlaufen, alle Lifte missen vierteljahrlich gewartet werden —ob da 5

Leute fahren oder 50 000 Leute fahren ist wurscht, du musst die gleiche Wartung

machen fir alle Maschinen in diesem Haus, weil sonst darfst du nicht wieder

aufsperren. Die Kosten sind nicht — nicht zu reduzieren, 1:1 gleich. Also ja es

ist wirtschaftlich wirklich eine echte Herausforderung und die 2. Belastung sind

die Mitarbeiter, 1. Haben die fast einmal sieben Monate durch Kurzarbeit gehabt,

weil wir zugesperrt hatten und manche verlieren ihren Tagesrhythmus oder kippen

in eine Essstorung oder Depression und wenn die dann zuriickkommen, sind die
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324 nicht mehr belastbar. Es hat Monate gedauert, bis die Mitarbeiter wieder ihre

325 alte Form hatten, die haben es einfach nicht mehr geschafft 8h am Stiick zu

326 arbeiten, es war zu anstrengend. Die FliBe haben wehgetan, der Riicken hat

327 wehgetan, alles hat ihnen wehgetan. Jede 2. Frage war — wie haben wir das

328 gemacht? Wie haben wir das gemacht? Und diese vollige Unplanbarkeit, sowie jetzt,

329 jetzt sagen die tatsdachlich am 5., 12. Und 19. Februar gibt es neue Regeln —

330 Entschuldigung was meinen die — die Uiberfordern komplett die Leute. Sie kénnen

331 sagen es gibt an irgendeinem Tag neue Regeln die lauten, aber drei Mal

332 hintereinander neue Regeln, wer merkt sich das? Die Leute horen ja nicht mehr zu

333 —zu uns kommen Gaste aus dem Ausland, die sagen — ganz ehrlich, ich lese es

334 nicht mehr. Wir missen es lesen, weil es unser Job ist, aber wer sitzt dort,

335 dass man sagt drei Wochen hintereinander andern wir etwas, die sind ja echt

336 schlecht beraten. Da brauche ich keinen General Major, was ist mit ihm?

337 I:Jaich bin bei dir, aber wir wollen nicht die Pandemie analysieren, sondern

338 die Auswirkungen fir euch.

339 IP5: Ja wie gesagt wirtschaftlich, Mitarbeiter — es gibt ganz wenige Lehrlinge,

340 ganz wenig Praktikanten. Ich habe erst einen Beitrag gelesen, dass es fiir die

341 Jugendlichen so wichtig ist einen Beruf zu ergreifen, der sicher ist. Pl6tzlich

342 ist das eine Kategorie, Uber das habe ich nie nachgedacht, friiher hat man

343 geschaut, was mag ich oder wo verdiene ich gut und das will ich machen, aber

344 nicht ist es sicher. Ist es sicher ist plotzlich eine Kategorie, weil sie wollen
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ausziehen von zu Hause und wollen eine eigene Wohnung haben und es ist ihnen

klar, wenn sie in einem Monat kein Geld haben, dann geht das nicht. Das ist fur

unsere Branche nun ein Mega Nachteil, weil das haben sie jetzt erlebt und gehen

nicht in diese Branche. In den Hotelfachschulen gibt es gar keine 1. Klassen —

friiher hatten sie 3 erste Klassen, jetzt maximal 1, keiner lernt mehr diesen

Beruf. Das wird sich Jahrzehnte auswirken. Und einige von unseren Super Playern,

war es einfach zu blod, dieses nicht gefordert zu sein und dass sie in der

Kurzarbeit reinkommen und irgendwelche Leitungen zu spilen, damit sich keine

Legionellen bilden, dann nimmst du hochqualifizierte Leute, damit du sie 4

Stunden die Woche beschiftigst, obwohl du keine Arbeit hast und dann lassen die

ein bisschen Wasser rinnen, da haut es dir den Vogel raus, da kénnen die gar

nicht so gefordert sein und die gehen dann in eine andere Branche und die sind

so gut, die werden dort natiirlich mit Handkuss genommen. Ich habe einfach nichts

spannendes fir die zu tun. Die Deutsch Kompetenz der Mitarbeiter hat extrem

gelitten, weil daheim haben sie dann hauptsachlich in ihrer Muttersprache

kommuniziert und das Deutsch ist eingeschlafen und ja das hat viele Auswirkungen

gehabt.

I: Jetzt vielleicht gleich der Schwenk, kannst du sagen ob irgendetwas in diesem

Zusammenhang aus dem PERMA-Lead Modell hilfreich war?

IP5: Was fiir mich hilfreich war, dass wir in einem Seminar dieses Resilienz

Training durchgenommen haben und ich hatte ja auch mehr Zeit, ich war zwar jeden
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Tag da und jeder musste mindestens 4h die Woche kommen und ich habe mir fiir

jeden etwas ausgedacht. Oder mit ihm gesprochen und habe gesehen, der ist extrem

diinn geworden oder er hat erzahlt, dass er seit 2 Tagen nicht aufgestanden ist

und auch nicht gegessen hat — so und dann habe ich gesagt, was kénnen wir

machen? Wenn das nicht besser wird, musst du zum Arzt gehen, aber jetzt konnen

wir noch einmal etwas probieren, das war wirklich hilfreich zu sagen — geh

spazieren, schaffst du 2x die Woche, und dann habe ich die zum Beispiel 1 Monat

friiher aus der Kurzarbeit genommen und sie haben geholfen, das Haus wieder

herzurichten.

I: Ich verstehe, dass du damit meinst nah am Menschen zu sein und auch Interesse

zu bekunden.

IP5: Ja und durch die Struktur und ihnen die Momente zu geben, die ganz groRen

Glicksmomente wie beim Heiraten oder wahnsinnige Dinge, wie du gewinnst im Lotto,

Dinge sind, die das ganze Leben nicht sooft vorkommen. Es geht darum die

Momente zu sehen, dass jetzt zum Beispiel schon Blumen bliihen oder dass die

kleinen Dinge wahrgenommen werden, das spreche ich dann hin und wieder an, dass

wir das brauchen.

I: Da bin ich auch bei dir. Jetzt hast du eh schon ein bisschen beschrieben,

aber fallt dir noch etwas ein, was du in der Krise in der Pandemie anders machen

musstest, als sonst?

IP5: Ja noch mehr kommunizieren, ich habe das friiher auch gemacht, aber ich habe
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jetzt noch mehr davon gemacht und auch in Videos erklart, wie das mit der

Kurzarbeit ist und was das bedeutet und immer wieder, wir schaffen das. Es haben

alle alles gemacht, wir haben heuer keine Malerfirma beschaftigt, wir haben

geschaut, wer hat welche Talente und die Mitarbeiter selber haben alle

Malerarbeiten und Silikonarbeiten gemacht und jeder hat gesagt was er kann und

egal ob er ein Abwascher oder Kellner war, die Kellnerin hat zum Beispiel

wahnsinnig gut gemalen und gespachtelt und jeder war dann in seiner Kompetenz

gefragt, damit sie mehr Stunden arbeiten kénnen. Das war auch auBergewo6hnlich,

weil normal geht das ja nicht, weil wir eh gut beschaftigt sind. Aber das hat

alle auch so stolz gemacht, weil wir das so schon hinbekommen haben und alles

wieder so schon ist. Das war auch neu. Wir haben auBerdem fiir die Lehrlinge

Sessions gemacht, wo wir nur gelibt haben, das schaffen wir normal nicht, weil

sie eh am Gast tben.

I: Das sind eh schon einige schone Beispiele — Danke — jetzt noch eine

vielleicht schwierige Frage, kannst du sagen, was PERMA-Lead dazu beigetragen

hat, dass ihr die Pandemie bisher gut tiberstanden habt?

IP5: Ich denke schon auf dieses halbvolle Glas zu schauen, das heiRt was wir

trotzdem alles haben. Wir haben alle ganz andere Jobs gemacht, es kdnnen jetzt

alle 2 — 3 Jobs — jetzt abgesehen von mir. Weil das Team einfach auch von 96 auf

50 geschrumpft ist und jetzt sind wir wieder gewachsen, es sind auch wieder

Mitarbeiter zurlickgekommen, was auch schon war. Und dieses Job Enrichment war
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408 eben auch sehr cool. Ich muss das erst im Kopf herholen — ja und auch Hoffnung

409 zu geben, das war schon auch wichtig. Das heilSt zu sagen — es geht weiter und es

410 wird wieder, das schaffen wir. Und die Betriebsgesellschaft hatte natdirlich das

411 globale Interesse, dass wir das gut Giberleben und da ist nicht so, gib mir was

412 mir zusteht, sondern die Solidaritat im Allgemeinen. Ich glaube schon, dass sich

413 auch die Beziehungen nochmals verstarkt haben, weil durch dieses Arbeiten Gber

414 die Abteilungen haben sich die Leute auch kennengelernt und kleine Aufgaben

415 gehabt. Plotzlich haben sich viele kennengelernt, die gewusst haben, dass sie im

416 gleichen Haus arbeiten, aber sonst nichts. AuBerdem war nicht so viel zu tun, so

417 war auch ein bisschen Zeit zu tratschen, das hat fiir die Beziehung schon sehr

418 gut getan. Dieses Criss-Cross arbeiten hat die Relations sicher gestarkt und

419 auch durch Engagement, sie haben ja auch gesehen, dass viele gesehen haben, es

420 sind ja auch viele Vorstellungen gewesen und in den Workshops zum Beispiel beim

421 Trommeln, in den vier Arbeitsgruppen, hat man auch gesehen, wie das gut

422 umgesetzt wird, also auch dass von ihnen Vorschlage gekommen sind, dass sie sich

423 was Uberlegen...

424 |: Und jetzt haben wir eh schon ein bisschen die Herausforderungen in der

425 Pandemie fiir die Fiihrung gesammelt und jetzt wiirde ich noch zu einem letzten

426 Block kommen, was wiirdest du sagen sind momentan so die Herausforderungen bei

427 euch? Du hast eh schon gesagt, das mit dem Blirgermeister und dass man nicht weil,

428 wie es weitergeht. Gibt es noch zusatzlich etwas?
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IP5: Ja jetzt schon, ich sehe einen tipping point, vor dem ich Respekt habe, und

zwar ist der so, dass dadurch einige Covid haben oder in Quarantane sind, sind

einige Abteilungen unterbesetzt und die Menschen, die da sind, arbeiten voll und

dann gibt es aber auch noch Abteilungen die in Kurzarbeit sind, und die kriegen

nur 80% und die, die voll arbeiten kriegen alles. Und dann kommt die Frage ist

das fair oder nicht fair — davor habe ich Respekt, dass das alles was wir zwei

Jahre lang aufgebaut haben, glaube ich auch gut gemacht haben, nichts mehr Wert

ist, weil es ungerecht ist. Wir versuchen natirlich proaktiv auch hier wieder zu

kommunizieren, dass sich ja nicht irgendwelche Marchen gebildet haben, die da

nichts mit der Wirklichkeit zu tun haben und wo dann woméglich in letzter

Sekunde, etwas passiert, weil die Nerven sind schon diinn.

I: Da hacke ich gleich ein, was glaubst du sind so die betriebswirtschaftlichen

Vorteile, die sich durch PERMA ergeben und ergeben haben? Auch in der

schwierigen Zeit meine ich jetzt.

IP5: Wesentlich fiir mich sind zwei Dinge, das ist das verbesserte Engagement und

wirklich die Bereitschaft in jedem Bereich etwas zu tun, sei es im Malergewand

oder Mobel zu schleppen. Dieser Zusammenhalt der da entstanden ist. Nattrlich

hat das Malen und so auch Geld gekostet, aber wahrscheinlich weniger, als wenn

eine Firma kommt. Natirlich der Maler ist schneller aber wurscht — da war der

Zusammenhalt wichtiger. Und dieser Zusammenhalt fiihrt zu besserer Leistung und

zu besserem Rating und dadurch zu einem besseren Preis und ja das ist ganz
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wesentlich und diese Leistungsbereitschaft auch. Die haben dann auch gesagt,

wenn wir das machen, dann ist das cool.

I: Und ich wiirde das ganze gleich hier abrunden, weil du das ganze schon so

schon zusammengefasst hast und frage ob es fiir dich auch irgendeinen Nachteil

gibt im PERMA-Lead Konzept.

IP5: Einen Nachteil im Konzept, wo ist der Nachteil? Ganz ehrlich ich sehe

keinen jetzt.

I: Ich frage dich was anderes, glaubst du, dass man es gut lernen kann?

IP5: Das man es gut lernen kann, glaube ich schon, aber wie bei allem was man

lernen kann, das schwierigere als das Lernen ist das Implementieren in den

Alltag. Es zu wissen ist natirlich super, aber es zu Tun ist ja erst das was

nitzt. Und da ist schon manches was nicht so internalisiert ist und da diese

Habits zu andern und andere zu liben, das ist schon eine Herausforderung.

I: Und was glaubst du wie gelingt das?

IP5: Durch immer wieder tun und Gben, Gben, Gben. Und wieder hernehmen und

wieder Uiben und sich denken Oh Gott, das ist jetzt wieder ,runtergefallen” und

ja einmal einen Hebel zu etablieren und nicht zu viel auf einmal zu wollen, und

dann zu wissen, das habe ich wirklich gelernt. Weil das tberfordert sicher auch

die anderen, weil es dann zu aufgesetzt ist. Wenn das eine einmal geht, was man

fiir sich so herausdefiniert, was ist das allerwichtigste und mit dem fange ich

jetzt an, dann kommt das nachste dazu und dann kriegt es irgendwann so eine
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Dynamik.

I: Du und dann noch meine Abschlussfrage — ist allgemein fir dich noch etwas

offen geblieben im Zusammenhang mit PERMA-Lead oder mit der Pandemie,

irgendetwas was ich nicht gefragt habe, was dir vielleicht noch wichtig ware?

IP5: Nein ich weil} es nicht, ich bin schon gespannt, weil wir haben am 15.

Februar jetzt unser nachstes Strategiemeeting, wo wir erst richtig aufsetzen auf

das was wir im Februar in Budapest erarbeitet haben und in der Zwischenzeit

gerade jetzt lauft eine Befragung und der Schwerpunkt sind die Fragen zu Great

Place to Work und aus diesem Feedback werden wir jetzt unser Mastering aufsetzen.

Ich bin schon sehr gespannt.

I: Danke Andrea fiir deine Zeit.

Transkription IP6 vom 04.02.2022 iber MS Teams durchgefiihrt, Leitung Controlling Personal &

Innerer Dienst, Offentlicher Dienst, 47 Jahre weiblich, Interviewzeit: 58 Minuten

IO, Interviewer

IP6......... Interviewpartner

I: Jeder hat durch seine Position einen eigenen Zugang. Vor allem ihr aus der

Gesundheitsabteilung seid ja in den letzten zwei Jahren besonders gefordert.

IP6: Wir sind extrem gefordert und ich hatte vor einiger Zeit eine Ausbildung

gemacht, da waren Leute von (berall und die Leute waren so — Lockdown, sie haben

alle so viel fur sich gemacht und ich habe mir dann gedacht, ja gut, bei uns ist
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der Arbeitsaufwand extrem gestiegen.

I: Ja und das ist dann eh schon ein bisschen das worum es mir auch geht, wie hat

man dann einen guten Umgang gefunden und wie hat man dann quasi durch die Krise

navigiert. Und hat eventuell PERMA-Lead auch ein bisschen geholfen. Aber ganz

konkret habe ich mehrere Themenblocke und da wiirde ich jetzt so abfragen mehr

oder weniger und wiirde ganz allgemein mit der Frage anfangen, was glaubst du

sind deine wichtigsten Flihrungskompetenzen?

IP6: Meine wichtigsten Flihrungskompetenzen, wobei Kompetenzen ich sag es Mal so

—ich mag Menschen, ich bin offen fiir Neues und ich habe eine positive

Grundeinstellung, da versuche ich auch immer den Sinn zu sehen und den auch zu

vermitteln und den Zusammenhalt bei meinen Mitarbeitern zu férdern. Das ist

gerade in der Krise das Wesentliche.

I: Und gibt es noch was, was du allgemein als wichtige Filhrungskompetenz

hinzufiigen wiirdest?

IP6: Ich glaube — fiir mich ist es etwas —ich habe vor Jahren diese Positive

Psychologie Ausbildung gemacht und ich war eine der ersten bei PERMA-Lead und

ich habe schon so viel verinnerlicht, wo ich dann schauen und reflektieren muss

—achja das ist PERMA. Ich glaube ganz wesentlich ist, dass man sehr klar

spricht, den Mitarbeitern auch eine Richtung gibt, ganz klare Kommunikation und

also gerade in der Krise war es immer Hoffnung geben und mit den Mitarbeitern

sprechen und die tragfahigen Beziehungen aufzubauen. Weil ich schon auch gemerkt
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habe, in dieser Krise, wo viel mehr Arbeit an uns herangetragen wurde und wir
ganz viele Uberstunden machen mussten — es hat in meinem Team nie ein Problem
gegeben, weil wir miteinander gekonnt haben und weil dieser Teamgeist da war,
das ist ja nicht in der Krise aufgebaut worden, sondern davor natiirlich auch.

I: Ja super, das sind Dinge die gut passen und gibt es auch irgendwelche
besonderen Strategien in der Fiihrung, die du anwendest, um das
aufrechtzuerhalten, was du gerade beschrieben hast.

IP6: Was wiirdest du als Strategie verstehen?

I: Strategien, dass man eben zum Beispiel bewusst etwas, eine Verhaltensweise
immer wieder einsetzt.

IP6: Ich erzdhle ein bisschen aus meinem Alltag — bei mir ist es so, dass ich

normal mit meinen Mitarbeitern, wenn wir vor Ort sind, und zur Zeit haben wir
verstarkte Home Office, sprich wir sind nur 2 Tage vor Ort und dann auch nur in
Teams — aber ansonsten haben wir immer einen gemeinsamen Tag gehabt, wo alle vor
Ort waren und dann haben wir ein Jour Fix — das haben wir jetzt online iber Zoom,
weil ich da die Moglichkeit habe, die Leute in Breakt Out Sessions zu schicken,

in Kleingruppen also sozusagen in Murmelgruppen. Beim Einstieg ist es so, wir
haben ein sehr heterogenes Team, also ich habe von Menschen die im
Personalbereich arbeiten liber Organisation tber EDV alles mogliche von den
Aufgaben dabei und wir arbeiten sehr verschrankt und es ist am Anfang der

Murmelgruppe immer — werdet euch bewusst, wie geht es mir und was ist vorige
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Woche gut gelungen? Und wer aus dem Team hat mich dabei unterstitzt, das ist auf

der einen Seite natirlich, dass der Fokus wieder auf das Gelingende und auf der

anderen Seite wieder auf das Verbindende gerichtet wird und das habe ich schon

vor 2 Jahren eingefiihrt, weil ich mir gedacht habe, probieren wir halt, sie

miissen. Am Anfang waren nicht alle so begeistert, aber mittlerweile sehen sie

einfach den Mehrwert sich auszutauschen.

I: Mir kommt vor es wirkt dann auch entschleunigend, wenn man immer so im

Hamsterrad sitzt.

IP6: Und dann ist es so, bei uns ist ganz viel Transparenz — es teilt jeder sein

Wissen mit jedem anderen, das ist auch eine Strategie und das ist auch immer

wieder im Jour Fix, dass ich vor allen anderen Lobe und auch wertschatze, wenn

jemand besonders tolle Sachen gemacht hat oder wenn wieder ein grofRes Projekt

reingeschossen ist und jemand anderer die Arbeit mitlibernehmen hat miissen —ich

merke das dann wie toll das im Projekt lauft und die anderen miissen die Arbeit

Ubernehmen — so da braucht es dann Verstandnis flireinander.

I: Das ist eh sowas was ich gemeint habe und auch die Beispiele sind sehr

willkommen, gerne aus dem Alltag erzahlen, weil daraus ergibt sich das dann eh.

Da frage ich gleich nochmal nach, fallt dir noch eine Methode oder Intervention

sein, das muss ja nicht klassisch PERMA-Lead sein, weil was ist PERMA-Lead, was

bin ich und was ist die Unterscheidung, was habe ich schon so verinnerlicht?

Fallen dir noch zusatzliche Interventionen oder Methoden ein, die ihr im Team
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gerne anwendet?

IP6: Methoden und Interventionen klingt immer so groR, aber was auch wesentlich

ist, wir machen immer Manodverkritik, wenn etwas fertig ist, schauen wir immer,

was ist besonders gut gelaufen und was nehmen wir mit? Und was ist so, das man

es nicht mehr macht, wir lernen aus unseren Fehlern — lessons learned, wobei wir

auch bei mir im Team den Zugang haben — Fehler diirfen passieren, wir lernen aus

den Fehlern, aber wir miissen dariiber reden. Es geht nicht, dass jemand was macht

und dann Deckel driiber, sondern wir schauen, wie kdnnen wir laufend unsere

Qualitat verbessern und das ist auch der Zugang der nicht immer besonders

einfach ist, ich bin nur mehr der Abteilungsleiterin unterstellt und bekomme

ganz viele Sonderauftrage auch, dann ist es nicht so einfach und ich habe auch

mit anderen Flhrungskraften zu tun, dass ich dann immer vor Besprechungen, wenn

ich mit meinen Mitarbeitern spreche, dass ich in der dementsprechenden Emotion

bin. Dass ich die Abgrenzung mache und im Personalwesen schldgt ja ganz viel

Buntheit auf, dass ich, wenn meine Mitarbeiter teilweise Betroffen sind von

manchen Riickmeldungen, dass ich immer schaue und ihnen aufzeige, dass es nichts

mit ihnen zu tun hat, sondern, dass es die Sache — sie haben keinen Fehler

gemacht und versuche auch zu erklaren, die Welt der anderen Person. Die sich

gerade Uber etwas aufgeregt hat, dass man diesen Seitenwechsel,

Perspektivenwechsel macht.

I: Es muss ja gar nicht groR sein — wir wissen ja dass die kleinen Dinge, die
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sind, die wichtig sind und es miissen keine GroRen sein.

IP6: Ja weillt eh, dass sind so Dinge die, wenn man aus der Positiven Psychologie

kommt, dann sind die Dinge ganz normal und wenn man dann gerade im

Flihrungsalltag in der 6ffentlichen Verwaltung angelangt ist, das ist ja nochmal

etwas anderes, dann weil} ich auch, dass ich manchmal schrag angeschaut werde,

bei dem was ich tue. Wir feiern auch, wobei feiern heil3t einfach miteinander —

nehmen wir Weihnachtsfeier her, wir haben gewichtelt und mussten das Entwichteln

heuer alles liber Zoom machen und da sind halt in der Vorbereitung — wir haben

jedem ein Packerl gemacht mit Prosecco oder die keinen Alkohol trinken haben

etwas anderes bekommen, dann auch mit etwas StiRem mit einer Kerze, dann hat es

ein gemeinsames Gedicht gegeben, wo jeder eine Zeile hat vorlesen miissen, wo wir

einfach ganz viel miteinander gelacht haben. Das ist auch was — eine gewisse

Leichtigkeit, wo ich einfach merke, dass hat uns vorher schon gut durch den

Alltag getrieben, weil der sowieso immer sehr herausfordernd ist und jetzt in

der Krise auch.

I: Das ist sicher ganz richtig. Du da hacke ich gleich noch ein, ich erlaube mir

die PERMA Faktoren ein bisschen so abzufragen, dass du nicht viel dartiber

nachdenken musst, sondern nur versuchst meine Fragen mit Beispielen zu

beantworten, das sind natirlich so Dinge, die man tut, damit es den Mitarbeitern

gut geht, damit sie sich gut aufgehoben fiihlen — gibt es noch etwas, was dir

einfallt, was du tust, damit deine Mitarbeiter sich auch unterm Jahr wohlfihlen
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oder sogar Spal} haben? Oder dass es einfach gut passt?

IP6: Wo ich — jeder hat die Moglichkeit, ich mache diesen Job seit 10 Jahren und

natiirlich verdandert sich das Team immer wieder, aber es gibt auch

Stammmitarbeiter — an was ich jetzt so gar nicht immer denke, aber in der

Reflexion jetzt natirlich, ich habe geschaut Uber die Jahre, jetzt nicht mit

irgendeiner Abfrage, wo ich weil}, welche Starken hat der Mitarbeiter, und ich

habe zum Beispiel im Personalbereich einen Bereich da geht es um

Dienstreiseabrechnungen — hier muss man extrem genau sein und ich habe hier zwei

Mitarbeiter die von der Einstufung her gleichwertig sind, die aber sowas von

unterschiedlich vom Charakter und von den Starken her sind, dass die eine die

beste Buchhalterin ist, die ist extrem gut mit Zahlenmaterial und die andere

formuliert sensationell. Dieses Formulieren ist fiir die Zahlenkollegin ein Graus

und einfach zu schauen, im Land ist es so, die sind gleich eingestuft, verwende

sie halt — AusbildungsmaRig. Mir ist es halt immer wichtig und ich habe da ganz

am Anfang auch angefangen Dinge umzuschichten im Persona, weil ich gesehen habe,

die konnen das einfach besser und haben viel mehr Freude wenn sie sich

entwickeln kdnnen, wobei bei manchen Dingen bei Zusatzprojekten, die immer

wieder neu reingekommen sind, wer kann das besonders ohne dass es jetzt in

seiner Stellenbeschreibung steht — Projektarbeit — ich arbeite ganz viel

vernetzt in Teams zusammen.

I: Und wenn jemand neu dazu kommt, wie gelingt es dir dann, dass du die Starken
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erkennst?

IP6: Erstens einmal grundsatzlich hat er ja einen bestimmten Job, wo er

bestimmte Aufgaben machen muss, das ist klar, aber wie erkenne ich die Starken —

einfach durch beobachten und durch Gesprache. Und das ist — wir haben gerade

wieder eine Person, die eine Karenzvertretung fir jemanden anderen macht — die

grundsatzlich die gleiche Ausbildung hat, aber ganz andere Starken mitbringt, wo

ich einfach sage, ok — da kénnen wir jetzt auch wieder ein Feld beackern, das

konnten wir vorher nicht. Und was auch so ist, meine Leute wissen, ich meine wir

haben extrem viel Arbeit — haben wir wirklich, es kommt laufend was Neues. Was

mir einfach wichtig ist, weil ich schon gemerkt habe in den vergangenen Jahren

bei manchen Mitarbeitern, war der Energielevel schon Mal ziemlich niedrig, ich

bin ganz viel in Kommunikation, also ich rede in der Woche mit allen —ich habe

derzeit 17 Mitarbeiter, also mit allen rede ich nicht taglich, ein Jour Fix habe

ich einmal in der Woche, aber ich bin sehr viel im Austausch und was ich am

Mittwoch im Jour Fix jetzt wieder gesagt habe oder auch einzeln immer wieder

rickmelde, wenn es euch zu viel ist, sagt es mir bitte — es ist meine

Verantwortung was gemacht wird und was nicht und ich vergleiche das auch immer,

wir haben sehr viele Fiihrungskrafte bei uns in der Abteilung, mit denen ich im

Austausch bin und ich sehe ja dann auch in anderen Organisationseinheiten, wo es

mit den Mitarbeitern hackt, das sind wirklich diese Dinge, dass einfach

Entscheidungen nicht getroffen werden.
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I: Ja das ist glaube ich auch ein ganz guter Punkt und ich schwanke jetzt

nochmal um zu dem Punkt, es ist dir ganz wichtig, dass die gegenseitige

Unterstlitzung gut funktioniert im Team und wie lauft es dann mit der

Wertschatzung — tust du da was oder tut das Team da was, dass Wertschatzung

Limmer” mitkommuniziert wird.

IP6: Ja ich initiiere manchmal Dinge — die fangen dann zum Laufen an, eben so

wie diese Murmelrunde — es ist sicher so, dass ich zum Beispiel die Fach Jour

Fixes initiiert habe, wo ich geschaut habe, wer ist verantwortlich und ihr miisst

euch regelmaRig austauschen, weil ich draufgekommen bin, am meisten geht

Wertschatzung verloren, wenn man glaubt man hat viel Arbeit und der andere tut

eh nichts. Und das hat auch viel mit Transparenz zu tun und die Leute die

fachlich gleich arbeiten, missen sich einfach regelmaRig austauschen, genauso

funktioniert das super, wenn jemand auf Urlaub geht, das wird einfach

untereinander ausgemacht und ich muss nie eine Entscheidung treffen —ich kriege

es und genehmige es dann. Was auch so etwas ist, wir haben zum Beispiel einen

Sparverein, den habe ich vor Jahren ins Leben gerufen. Weil zuerst haben wir

immer jeden zum Geburtstag etwas geschenkt — jeder hat dann 5€ abgegeben und

dann war das immer so, ich weil nicht — die Mehrheit war dann dagegen und wir

haben aufgehort. Dann habe ich gesagt — was machen wir — wir haben 5€ im Monat,

die geben wir in einen Sparverein und dann machen wir etwas. Das heiRt wir

Kegeln im Herbst, wir haben genauso schon einen Stadtrundgang einmal gemacht und
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dann essen gehen — es ist immer so, wir machen was und gehen dann Essen und ich

Uibernehme dann halt die Getranke oder so, aber der GroRteil wird eben so

finanziert. Das ist in der Freizeit, was flir Landesbedienstete auch nicht so

selbstverstandlich ist, dass man da mitmacht und unter manchen Bediensteten

haben sich dann auch so Freundschaften ergeben, das ist einfach so. Manchmal ist

man ndher und manchmal ist man einfach ein bisschen weiter weg.

I: Und glaubst du, dass sich alle als Teil des Teams fiihlen oder habt ihr

manchmal Schwierigkeiten alle ins Team zu kriegen?

IP6: Ich glaube das Team, da ist es sicher so, dass sich alle als Teil des Teams

fuhlen. Ich habe einen zweiten Teil, das ist mein homogenes Team, da bist du im

Bereich der Protokollierung, das ist im Land eine sehr einfache Arbeit, wo sehr

viele Mitarbeiter sind mit einem Behindertenbescheid, die nicht so sind, dass

man mit ihnen ein Zoom Jour Fix machen kann, da merke ich, die fithlen sich schon

auch als Team, aber da ist das eigene einfach auch viel naher. Weil sie

gesundheitlich angeschlagen sind.

I: Das ist da einfach die Basis die sie mitbringen, in dem Fall.

IP6: Es hat sich schon auch Mal ergeben, dass Leute von Anfang an nicht im Team

mit dabei waren, mit dem habe ich mir dann wahnsinnig schwergetan und dann habe

ich aber gemerkt, ich kann etwas initiieren und dann muss ich es laufen lassen

und Vertrauen haben und wir haben eine Kollegin, die ist ein bisschen so die

»Mami“, das ist auch gut so, die kimmert sich auch dann viel und das passt, ich
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habe auch gemerkt, dass ist auch ihre Starke und die organisiert dann halt. Oder

was ich auch mache in der Friih, ohne Corona war es halt so, dass wir immer kurz

auf einen Kaffee zusammengesessen sind und uns kurz ausgetauscht haben. Das war

auch ganz wichtig.

I: Glaube ich ganz gern — ist jetzt auch wichtig der Austausch. Wie gelingt euch

jetzt der Austausch?

IP6: Alles Uber Skype oder liber Zoom, habe ich jetzt auch gelernt, weil am

Anfang der Corona Zeit das noch anders war — da habe ich zuerst viel selbst

gemacht, weil es mir zu bléd war, den Leuten etwas zu schreiben — ich mache

jetzt eigentlich auch, wo ich fachlich sehr eng zusammenarbeite, jeden Tag einen

Austausch in der Friih so eine Kaffeerunde — mit ein paar Arbeitsauftragen. Und

mit meiner Stellvertreterin habe ich auch einmal die Woche ein Jour Fix und mit

meiner Abteilungsleiterin, meiner Chefin auch.

I: Also eigentlich ganz ahnlich wie vorher, nur halt jetzt digital?

IP6: Genau.

I: Ja schon, wie ist es bei euch mit sinnvoller Arbeitsleistung — also wie

merken deine Mitarbeiter, dass es sinnvoll ist, was sie tun? Und dass sie nicht

nur als Zahnrad funktionieren, sondern etwas zum groRen Ganzen beitragen?

IP6: Das war friher einmal zum Beispiel — gerade wenn ich das

Dienstreisemanagement hernehme, also die Dienstreiseabrechnungen, da war es so,

dass ich der Mitarbeiterin erklart habe, wenn sie die Abrechnung nicht macht,
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bekommt der Mitarbeiter sein Geld nicht. Also und wenn er sein Geld nicht
bekommt, ist er natirlich weniger motiviert, dass er rausfahrt und die
Uberpriifungen macht — und habe ihr das eigentlich so aufgezeigt, wo sie als
Radchen mitarbeitet. In der Corona Zeit ist es so, dass mein Team, also meine
Chefin ist ja ganz vorne dabei als Abteilungsleiterin fiir Gesundheit und wir

haben die Landessanitatsdirektorin bei uns in der Abteilung dabei mit ihrem Team
und viele meiner Mitarbeiter sind da auch ganz in Projekten dabei, was Covid
angeht, also die sehen den Sinn in der Arbeit, weil es darum geht gemeinsam die
Pandemie zu bekampfen. Also das ergibt sich gerade durch die Sache und ansonsten
bei den IT-lern zum Beispiel, ja wenn der Mitarbeiter nicht arbeiten kann und

sein Beitrag ist, dass alles gut funktioniert. Das ist ein bisschen wie mit den
Hygienefaktoren bei uns —man sieht viel, wenn sie nicht da sind, aber wenn sie

da sind, ist es selbstverstandlich.

I: Das ist auch ein schones Beispiel, jetzt um die PERMA-Elemente abzurunden,
mussen wir noch kurz Gber Feedback reden, wie funktioniert das bei euch? Dass es
Feedback fiir die Mitarbeiter gibt oder dass ihr gemeinsam vielleicht etwas tut,
wenn einmal ein Ziel erreicht ist oder so?

IP6: Feedback ist laufend — ndmlich bei allen Arbeitsauftragen. Ich bin von

Grunde auf jemand der sich bedankt und wenn ich einen Arbeitsauftrag hinausgebe,
dann schreibe ich oder sage ich Bitte mach das. Weil da ist die Wertschatzung da

und da ist auch ganz viel im Team, wie ich es als Fihrungskraft vorlebe. Und ein



239

240

241

242

243

244

245

246

247

248

249

250

251

252

253

254

255

256

257

258

259

Anhang

Feedback ist bei uns immer wertschatzend, ich habe selbst gelernt, ihr kénnt mir

auch Feedback geben. Das sind sie mittlerweile auch so gewo6hnt, also ich kriege

Rickmeldungen oft schéne, sehr viele Schone also wirklich so, dass mein Herz

aufgeht und manche, wenn sie sich etwas anderes wiinschen, ist es auch ok. Wie

gesagt bei groBen Projekten ist es die Manodverkritik und ansonsten ist es ganz

viel Face to Face.

I: Das heifSt, weillt du auch wie deine Mitarbeiter das Feedback gerne haben?

IP6: Ja selbstverstandlich, es ist auch nicht so, wenn Fehler passieren, dass

ich sage und das und das und das und das — sondern es ist immer so, das ist

passiert, nicht optimal, was wiinsche ich mir anders oder was ware anders besser?

Also das ist —ich glaube, dass ist Giber die Jahre so gekommen, dass ich das

gewohnt bin und auch meine Leute. Es ist keiner bei uns beleidigt — es ist auch

so ein Lob vor der Gruppe, aber ein negatives Feedback gibt es in der

Manoverkritik wenn es wirklich um ein Projekt geht, aber sonst gibt es das unter

4 Augen.

I: Was auch dann fir viele viel besser zum Nehmen ist, also wenn sie unter 4

Augen das ist ja auch wieder Wertschatzung.

IP6: Das habe ich eigentlich aus meiner Studienzeit in England, die machen das

ja nur so.

I: Du und in die andere Richtung, gibt es fir dich auch Feedback?

IP6: Ich kriege auch Feedback, es kann sein, zum Beispiel, das war auch einmal
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eine Zeit, dass ich ein Jour Fix zu oft gemacht habe, das haben wir damals

reduziert, mittlerweile brauchen wir es aber, weil es online ist und ich kriege

sehr viel positives Feedback. Und was wir auch haben im Land, wir haben einmal

im Jahr ein grolRes Mitarbeiterorientierungsgesprach, das auch dokumentiert wird,

und da ist es dann wirklich auch ganz oft so, dass gesprochen wird, wie es uns

miteinander geht, das heil3t die Mitarbeiter mit mir und ich mit ihnen, ganz

offen. Das funktioniert auch recht gut und wir haben eine Mitarbeiterbefragung

alle 2 Jahre im Land, da hat es auch Ergebnisse gegeben und je nach GréfSe und

Teilnahme hat man es auch nach Organisationseinheiten auswerten kénnen, also bei

mir nach Stabstelle — und nach diesen Ergebnissen habe ich dann gesagt, ok, es

gibt 3 Arbeitsgruppen und es wird in den 3 Gruppen nochmal sich beschaftigt und

dann auch vorgetragen und wir haben dann auch geschaut was kann ich andern und

was muss ich zur Abteilungsleiterin weitertragen und was ist im roten Bereich,

dass man es eh nicht andern kann.

I: Auch ganz wichtig, dass alle ein bisschen Mitsprache haben. Danke, das waren

ein bisschen die PERMA-Element gewesen und zur Abrundung dieses Blocks fiir mich,

fallt dir dazu noch etwas ein, also irgendetwas auch wenn es schon so

internalisiert ist — also irgendetwas was fiir dich eine PERMA oder eine positive

Herangehensweise in der Fliihrung ist?

IP6: Du dezidiert kann ich dir jetzt nichts nennen, ich glaube einfach diese

Offenheit und diese Einstellung, das ist bei mir driiber noch — die Einstellung
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Menschen zu moégen.

I: Ich finde das so schon, weil ich hatte mit einer Hoteldirektorin aus Wien

auch ein Interview, die sagte das auch als erstes — ich mag die Menschen und ich

finde das so toll, weil das ist eine schone Haltung und schone Herangehensweise

als Fihrungsperson. Du und gibt es fiir dich irgendetwas was als hinderlich

erlebt wird in der Fihrung? Es gibt natirlich Dinge, aber auch in Zusammenhang

mit PERMA oder den Positiven Herangehensweisen, gibt es da etwas, was fir dich

hinderlich ist?

IP6: Ich verstehe die Frage nicht ganz.

I: Ich versuche es nochmals umzuformulieren — also du magst Menschen und hast

eine positive Herangehensweise und gibt es etwas was in der Filhrung mit deiner

Haltung oft auch hinderlich ist in der Umsetzung oder vielleicht auch mit

Kollegen oder anderen Abteilungen — oder gibt es etwas was Stolpersteine oder

Hindernisse sind?

IP6: Was ich oft merke, wir missen viel machen, wo ich keinen Sinn erkenne und

da ist es auch so, dass ich fiir mich gelernt habe und das ist auch viel vom

Gunter Schmidt, der das sehr gut gesagt hat, ich kann nur Dinge andern, die ich

auch andern kann und wo ich einen Sinn sehe und ja muss trotzdem versuchen

diesen Sinn weiter zu vermitteln, auch wenn ich ihn nicht sehe, aber dann oft zu

differenzieren, meinen Leuten zu sagen, das ist einfach so — den Sinn weiter zu

vermitteln ist blod, das ist einfach so, und das missen wir jetzt tun ist besser,
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weil ich verstehe es auch nicht zur Ganze. Es ist Vorgabe und wir machen das

und wir diskutieren einfach nicht mehr dariber. Weil was ich auch gemerkt habe,

sich Gber Dinge den Kopf zu zerbrechen, die man eh nicht dndern kann, bringt

nichts und es geht viel Energie hinein und was auch oft so ist, wenn man selbst

weil3, was der richtige Weg mit seinen Leuten ist und daran arbeitet und dann

fehlt es bei der ndchsten Flihrungskraft, das die halt ihren Teil dazu beitragt

und da bin ich bei Gunter Schmidt wieder der dann gesagt hat, das ist das

hohere Ziel — ja wenn ich gesagt habe, das héhere Ziel ist das und das und dann

erklare ich meiner Chefin schon manchmal, das ware das und das ware mein Beitrag

und der meines Teams und fiir das andere das wir das erreichen, brauche ich dich.

I: Jetzt hangt es leider — ich weil nicht ob du mich horst oder nicht, aber ich

hore dich gerade nicht.

IP6: Jetzt hore ich dich wieder.

I: PERMA wirde ich hier abschlieRen und dann nochmal so Uiber die

Herausforderungen der Pandemie, die bei euch sehr grold waren, abfragen. Du hast

eh kurz gesagt, aber welche Auswirkungen fallen dir als erstes ein, hat die

Pandemie fiir euch gehabt?

IP6: Es war ein enormer Mehraufwand, teilweise auch an Wochenenden

Rufbereitschaften, teilweise auch an Wochenenden zu arbeiten, teilweise 12

Stunden Tage, teilweise aber am Anfang Organisationseinheiten, die nichts tun

konnten, die haben dann bei den anderen unterstiitzt. Es konnten beispielsweise
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keine Lebensmittelaufsichtsorgane ausfahren, klar, die konnten keinen Betrieb

Uberprifen. Im Pflegebereich — in den Heimen, die sind extrem Gberprift worden,

die Kollegen die nichts tun konnten, haben zum Beispiel auch Masken ausgeliefert.

Oder wir haben ganz viel Férderungen, oder Covid Forderungen sind iber unsere

Abteilung gelaufen, da haben dann ganz viele Kolleginnen mitgeholfen, die nicht

so ausgelastet waren. Aber es ist bei ganz vielen Mitarbeitern die Grenze der

Belastbarkeit erreicht worden. Wir haben mit der 1. Phase nattirlich — wir haben

auch die Drogenberatung des Landes bei uns, die haben keine Face to Face

Besprechungen mehr machen diirfen, ich habe eben dort auch mit Kolleginnen

geredet, aber das wirst du ja genauso gut oder besser wissen, einfach diese

psychischen Belastungen sind extrem gestiegen. Die Leute haben — gerade bei

Leuten die alleine leben, die keine Familie unmittelbar haben, sie haben auch

durch dieses Home Office, also wir waren extrem schnell umgestellt, dass wir zu

Hause arbeiten kénnen, viele von uns haben sowieso schon Telearbeit gehabt, die

Ausstattung war bei vielen so, dass sie einfach am Kiichentisch gesessen sind

oder jetzt auch wieder sitzen und das einfach ergonomisch auch nicht passt, das

war ganz viel Kommunikation und persénliche Hinwendung notwendig und das hat

aber auch gut unter den Mitarbeitern funktioniert.

I: Was war glaubst du fiir deine Mitarbeiter wichtig, was du als Fiihrungskraft

getan hast —in dieser Zeit?

IP6: Ich glaube, dass ich im Nachhinein betrachtet vieles anders hatte machen
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koénnen, also was mir gleich einfallt, selber muss ich sagen, das erste

Wochenende als wir ins Home Office geschickt worden sind, habe ich das ganze

Wochenende zu Hause durchgearbeitet. Samstag und Sonntag. Und ich war zusatzlich

— weil die Abteilungsleiterin Covid-maRig eingedeckt war — habe ich ganz viel

von den Agenden fir sie vorbereitet und sie im normalen Alltag entschieden hat,

habe ich dann entschieden und da ist das ganze Personalwesen — das genehmige ich

jetzt alles, weil sie ihre Ressourcen jetzt flir etwas anderes braucht. Und ich

hatte sicher noch mehr kommunizieren kénnen, aber es war fiir mich selber schon

eine Herausforderung fiir mich zu schauen, dass mein Energiehaushalt einigermalien

gegeben war, weil das habe ich auch gemerkt und meine Mitarbeiter spiegeln mir

das auch immer gut, wenn ich selber an der Grenze bin, das ich aufpassen muss.

Weil es geht halt nicht um 6.30 Uhr in der Friih fange ich zum Arbeiten an und

dass ich an meine 10h arbeite und dass ich dann ab 8 Uhr durchgehend in

Besprechungen bin, ohne dass ich eine Mittagspause mache und mich bewege. Ich

glaube, dass diese Selbstfiirsorge fiir mich selbst ein Stiick mehr Bedeutung hatte

bekommen kénnen und diese Selbstfiirsorge auch bei den Mitarbeitern ein bisschen

unterstitzt hatte werden kénnen. Wobei ich wei — ich bin nur eine Filhrungskraft

und ich bin kein Psychologe — also ich bin auch wenn ich systemischer Coach und

Organisationsentwickler bin, das mach ich ja nicht dort — das ist dort nicht

mein Job. Das ist gut, dass ich das alles kann und dass ich es integriere, aber

ich werde bezahlt weil ich Fihrungskraft bin.
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I: Und das heil3t in der Nachschau ware von alledem fiuir euch noch etwas mehr

hilfreich gewesen. Die Frage, die sich mir dann stellt ist — waren iberhaupt

Ressourcen dafiir da gewesen oder wie hatte man sie frei machen kénnen?

IP6: Das ware wahrscheinlich nicht der Fall gewesen, weil gerade im 1. Lockdown,

da waren wir alle Gberrollt. Da waren wir ganz viel im Aufbau im Land und wir

wussten nicht wie es funktioniert und wie gesagt als Abteilung in der du es

selbst umsetzen musst, da sind wir alle persénlich also auch privat von der

Pandemie betroffen und zusatzlich sind wir Gesundheitsabteilung wo ganz viele

Auftrage gekommen sind, also wir sind Gber 3 Seiten bespielt.

I: Jetzt frage ich trotzdem, glaubst du dass irgendetwas von dem was du vorher

oder auch jetzt machst, praventiv gewirkt hat, dass die Abteilung trotzdem gut

funktioniert hat?

IP6: Also bei mir in der Stabsstelle glaube ich schon, namlich diesen

Zusammenhalt vorher schon zu leben und zu leben, ich merke, das auch ich kann

mit meinen Mitarbeitern (iber fast alles sprechen, wenn die Beziehung passt. Also

ganz privates wirde ich nicht besprechen, aber ich kann genauso Mal sagen, das

ist mir jetzt echt zu viel ich brauche eine Pause — ich bin ja nicht nur eine

Flihrungskraft — ich bin ja ein Mensch. Ich kann authentisch sein und ich brauche

niemanden etwas vorspielen — ob es mir gut geht oder schlecht geht — natdrlich

schaue ich, dass ich keine Laune mit hineinnehme, das bin ich sowieso nicht.

Aber wenn es jetzt Mal zu viel wird, dann sieht man mir das auch an, dass es mir
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386 zuviel ist und dann geht es darum mir einzugestehen ok ich brauche ein Break.

387 |: Und das auch zu besprechen und zu kommunizieren und transparent zu sein und

388 Mensch zu bleiben.

389 IP6: Das geht aber nur, weil ich so zu ihnen auch bin. Weil ich auch nachfrage,

390 wie geht’s dir denn? Was tut dein Bub in der Schule oder so. Und was auch ist,

391 ich habe so den Zugang —ich frage so — geht’s dir gut? Ich habe so die

392 Suggestivfrage teilweise und es ist diese ehrliche Anteilnahme —wenn ich sage,

393 du wie geht’s dir? Oder wenn ich sage, bitte schalte die Kamera ein, weil wenn

394 ich eine Mitarbeiterin, da habe ich eine, das war vor 2 Wochen jetzt wieder so,

395 da habe ich gemerkt, die hat irgendetwas, an der Stimme. Da habe ich dann gesagt,

396 bitte schalte die Kamera ein —ich bin selber auch nicht mehr Kamerascheu, weil

397 wir reden ja sonst auch. Dann merkt man es viel eher und dann einzugehen und

398 sich einfach die Zeit zu nehmen und zu sagen Du — mir ist vollig egal, wann ich

399 den nachsten Termin habe oder vielleicht kann ich manches eh verschieben oder

400 ich mache manches spater, aber einfach zu sprechen wie es der Person geht. Das

401 ist wichtig.

402 |: Habe ich das richtig verstanden, dass das alles geholfen hat, dass ihr bisher

403 gut durch die Pandemie gekommen seid?

404 IP6: Ja und wie die Virginia Satire — das ist ein Lieblingsspruch von mir, wir

405 treffen uns in unseren Gemeinsamkeiten und wachsen an unseren Unterschieden. Das

406 ist etwas was mein Team ganz oft hort, weil das ist was wo ich ganz oft sage,
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das ist toll, dass wir so bunt sind. Es ware so fad wenn wir alle so gleich

waren, der eine hat die Starken, der andere die, der eine mag das gar nicht und

das wir daran eigentlich wachsen und dass diese Heterogenitat auch die Qualitat
ausmacht und dieses Verstandnis flreinander ein bisschen zu fordern. Das gibt es
bei uns nicht, dass wir jemanden ausgrenzen. Wir haben zum Beispiel eine
Mitarbeiterin, die hat einen Sonderstatus weil sie fiir Sondergeschichten
gekommen ist, aber auch die ist Teil des Teams obwohl sie ganz anders ist und

auch schon wesentlich alter ist.

I: Das ist glaube ich schon auch ganz viel das was eine Flihrungskraft beitragen
kann, also das auch (iber diese Dinge kommuniziert wird und dass es transparent
gemacht wird. Was wiirdest du sagen, sind jetzt gerade so die Herausforderungen
mit denen ihr so zu tun habt?

IP6: Impfpflichtgesetz — der Nachweis, dass man keine Impfungen braucht, also
Covid — diese ganzen Auswirkungen auch mit landesweiten Projekten wo wir drinnen
sind und wo wir schon merken im Amt der Landesregierung gibt es in vielen
Bereichen eine Uberalterung, es gibt in vielen Bereichen wenig Nachbesetzung,

das auch teilweise wenn das Personal nachbesetzt werden wiirde, das das nicht
verfligbar ist am Markt, wo wir auch tiberlegen miissen, wie kdnnen wir auch etwas
austarieren.

I: Wie gelingt es dass es austariert wird?

IP6: Ja das wissen wir selber nicht — aber was schon die Herausforderung ist,



Anhang

428

429

430

431

432

433

434

435

436

437

438

439

440

441

442

443

444

445

446

447

448

236

meine Leute wiirden einfach gerne, und ich selber auch, wir wiirden uns einfach

alle gerne wieder einmal Live sehen. Ich habe Mitarbeiter, die mdgen nicht zu

Hause arbeiten, da habe ich gesagt, schaue wenigstens 2 Tage und wenn du

herinnen bist, schaue wenigstens dass du nicht zu viel Kontakt hast. Da wir so

in Teams arbeiten, schauen wir, dass wir uns gegenseitig nicht anstecken und

dass immer 1 daist und alleine wir lechzen schon danach, dass wir wieder was

gemeinsam machen kdnnen.

I: Also das ist die groRe Herausforderung, dass ihr als Team jetzt so auf

Distanz seid?

IP6: Ja — weil es ist einfach auch, dass dieser Frihstiickskaffee, auch wenn da

etwas privates gesprochen wird, wird ja auch etwas dienstliches gesprochen und

es sind diese Kleinigkeiten, die so verbinden, dass man einfach in Begegnung

gehen kann. Und das unkomplizierte, weiRt du einfach auch wenn ich tber Skype

etwas mache, dann rufe ich jemanden gezielt an. Aber was ich auch mache, wenn

ich im Haus bin, ich gehe, wenn ich drinnen bin, zu all meinen Mitarbeitern —

also ich laufe alle ab sozusagen. Management by walking around — es sind nur ein

paar Worte, um einfach zu fragen, du wie geht es dir?

I: Um einfach diese Ebene zu pflegen und das ist durch die Distanz natdrlich

ganz schwierig ja. Ok — ich gehe noch einen Schritt weiter und frage — was

glaubst du trotzdem sind die Vorteile, die sich durch deine Herangehensweise fir

alle ergeben haben, also in der Pandemie und in der Krise — durch deinen
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positiven Zugang, durch dass das dir die Verbindungen und Begegnungen wichtig

sind und durch das was du als systemischer Coach mitbringst, was glaubst du sind

so die Vorteile fur die Abteilung bzw. fiir dein Team, damit sie die Pandemie

auch weiterhin und bis jetzt gut Gberstanden haben?

IP6: Ich glaube das flir mein Team ganz wichtig ist, dass sie wissen, sie werden

als Mensch gesehen. Und dass wir einander alle als Menschen sehen und dass der

Job wichtig ist, dafiir sind wir dort, aber auch das der Mensch wichtig ist. Und

dass es nichts gibt, und wir sind in ganz vielen Projekten, wo vieles neuartig

ist, was auf uns zukommt, aber einfach diese Neugierde die ich vorgelebt habe

und auch zu wissen, sie konnen alles machen und kdénnen jeden Fehler machen. Wir

operieren nicht am offenen Herzen, wir kdnnen ausprobieren und wenn es einem

einmal nicht gut geht, dann kann man es auch ehrlich sagen. Ich schaue, dass ich

das notwendigste abarbeite aber bitte was Neues machen wir morgen. Und ich

glaube alleine, dass man, dass wir diese tragfahige Beziehung haben, die wir

miteinander auch haben die hat uns sehr gut durch die Pandemie getragen.

I: Und habt ihr jetzt trotz dieser hohen Belastung mehr Fluktuation gehabt?

IP6: Wir sind Land, wir haben wenig. Bei mir im Team sowieso nicht —ich selber,

muss ich auch dazu sagen. Im 1. Teil habe ich damals eine FuR OP gehabt und war

sieben Wochen nicht da, meine Stellvertreterin hat das leiten miissen. Das war

vor 2 Jahren und voriges Jahr im September waren es auch 2 Wochen — Nach OP und

es hat trotzdem gut funktioniert. Da wollte ich auch so ein Beispiel sagen,
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meine Mitarbeiter haben mir, wie ich die OP gehabt habe, kriege ich ein Paket.

Habe ich ein Gesundheitspaket bekommen mit StRigkeiten, mit jeder hat mir etwas

reingeschrieben, dann haben sie mir Vorschlage gemacht, welches Buch ich lesen

konnte, jeder. Oder welchen Film ich anschauen kénnte. Und ich habe mich so

dariber gefreut.

I: Ja da sieht man dass es keine Einbahn ist, sondern dass es in beide

Richtungen gut funktioniert und dass man das was man vorlebt dann auch wieder

was auslost im Gegenliber.

IP6: Und es ist auch so, wenn jemand Geburtstag hat und es ist so, wir sind alle

Anwesend dann bringt der ins Jour Fix einen Kuchen mit. Das haben wir schon und

wir haben auch in den Kleinteams, wenn wir zusammensitzen Schokolade mitgebracht

wird, irgendetwas von zu Hause. Das féllt jetzt natlrlich ein bisschen weg, aber

teilweise ist es noch da, wenn die Leute gleichzeitig drin sind. Das muss man

aber auch sagen, wir haben ja kein Budget fiir so etwas. Beim Land ist es ja

teilweise so, dass du dein Schreibgerat selber zahlst. Das ist ja wirklich

extrem und wir zahlen das ja alles aus der eigenen Kassa und das ist ja dann

doch auch mebhr, als wenn du ein Budget hast und der Chef jedes Monat sagt, du

kannst das ausgeben.

I: Ja das ist das was man dann personlich beitragt und auch was man bereit ist

beizutragen, um das GroRRe Ganze wieder gut zu machen in Wirklichkeit. Merkst du

einen Unterschied —ich weil} nicht wie dein Team zusammengesetzt ist, aber
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merkst du einen Unterschied in der Flihrung bei den unterschiedlichen
Generationen?

IP6: Ja merke ich — also Jein — gerade bei der dlteren Generation ist es im Land
so, die sind gekommen um zu bleiben. Und die arbeiten ganz brav und sind es
teilweise auch nicht gewohnt gewesen, weil friiher andere Fiihrungskrafte da waren,
waren sie ein bisschen Angst besessen. Und da das reinzubringen, Fehler kénnen
passieren und es passiert nichts und diese offene Kultur zu leben und auch als
Chef zu sagen — ich bin Teil des Teams. Das war fiir — wenn ich an eine dltere
Kollegin denke, schwierig am Anfang. Aber ich habe wirklich sehr junge — die
jungste unser Kiiken ist nicht mehr so jung, sie ist 27 und die alteste ist 59.

Ich habe eine grolRe Spannbreite — bis vor ein paar Monaten hatte ich eine die
war 23, die hat bei mir gelernt und ist jetzt nach Karnten gewechselt. Und die
jungen sind teilweise fordernder, die Jungen sind teilweise so, dass sie sagen,
nein bei mir hat keiner seine Work-Life-Balance, aber die sind nicht so
selbstverstandlich, dass sie so viele Uberstunden machen. Kann man aber nicht
ganz verallgemeinern, weil ich habe schon auch Junge die Uberstunden machen.
Aber es ist ein bisschen ein Unterschied splirbar, weil bei der alteren

Generation die Arbeit viel mehr Platz eingenommen hat und weniger das
Privatleben. Aber nicht bei allen — es ist eine Tendenz splirbar, aber nicht
generalisiert.

I: Ich verstehe das und alle sagen das ganz dhnlich, dass es eine Tendenz gibt,
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aber dass es dort und da Ausnahmen gibt. Ok, jetzt kommt nochmal eine Frage die

wir vorher dhnlich hatten, mehr oder weniger als Abschluss fir die PERMA-Lead

Herangehensweise, gibt es fiir dich auch einen Nachteil durch das Konzept oder

die Herangehensweise?

IP6: Einen Nachteil nicht —aber am Anfang habe ich mir schwergetan, weil ich

mir dachte, was tue ich bei Mitarbeitern, gerade in meiner Rolle als

Stabsstellenleiterin fiir Personal habe ich mit Mitarbeitern zu tun, nicht mein

eigenes Team, aber auch in der Abteilung, die nicht ordnungsgemaR agieren. Und

da jetzt immer alles irgendwie auf PERMA zu machen, geht nicht. Weil wenn eine

Dienstpflichtverletzung vorliegt, dann liegt eine vor und das war flr mich oft

schwierig und jetzt ist es einfach so, dass ich mit meiner Klarheit einfach sage,

dass ist so und ich kann trotzdem schauen dass ich das mit einer gewissen

Wertschatzung mache und dass ich nicht abfallig bin, sondern.

I: Ich denke das ist auch der klare Rahmen und teilweise gibt es auch genau

dafiir die Fihrungskrafte — Hierarchie ist vielleicht nicht mehr so, dass man

Angst haben muss, aber ich glaube genau dafiir gibt es auch die Fiihrung noch und

auch ein bisschen Kontrollfunktion, es geht nicht ohne.

IP6: Es geht teilweise anders nicht und was ich auch gemerkt habe, aber da mache

ich das eben so wie die Insa Spara das auch macht, wenn ich einen Mitarbeiter

was negatives mitteilen muss — oder wenn etwas gewollt wird, wo ich sage, das

geht nicht — dann sage ich — OK als Esther verstehe ich das, aber ich bin
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Flihrungskraft und ich bin hier dafiir verantwortlich, dass der Dienstbetrieb

ordentlich lauft und die ganzen Regelungen eingehalten werden und mit dieser

Splittung tue ich mir einfach leichter, weil ich bei mir diesen Zwist gemerkt

habe. Also diese klare Rollentrennung funktioniert gut und da merken die Leute

auch, wenn ich sage, als Mensch verstehe ich das ja, aber wenn ich diese

Vorgehensweise mache, dass die Leute das verstehen und keiner bose ist.

I: Kann ich gut nachvollziehen was du meinst, Rollentrennung ist in vielerlei

Hinsicht oft hilfreich. Du Danke — ich habe als Abschlussfrage noch — gibt es

noch etwas was du gerne im Zusammenhang mit der Pandemie oder mit der Fiihrung

gesagt hattest, was ich nicht gefragt habe?

IP6: Nein du hast so viel gefragt, kann man deine Arbeit dann auch lesen.

I: Bestimmt und Danke auch fiir deine Zeit, ich weil8 wie wertvoll dieses Gut ist,

mir war es wirklich sehr viel geholfen.

Transkription IP7 vom 11.02.2022 tGber MS Teams durchgefiihrt, Leitung Personal, Handel, 46

Jahre weiblich, Interviewzeit: 62 Minuten

IR, Interviewer

IP7......... Interviewpartner

I: So grundsatzlich habe ich so ein paar verschiedene Fragenbldcke vorbereitet

und du darfst gerne aus eurem Alltag aus deinem Alltag erzdhlen, einfach auch

gerne mit Beispielen bestlickt. Und meine erste Frage ware so, was ist aus deiner
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Sicht deine wichtigste Fihrungskompetenz?

IP7: Meine wichtigste Flihrungskompetenz — in Kommunikation bleiben mit den

Mitarbeitern, also viel viel Zeit haben fiir Gesprache. Die Tiire immer offen

stehen zu lassen und offen stehen zu haben.

I: Und allgemein was wiirdest du sagen, sind so die wichtigsten

Flihrungskompetenzen?

IP7: Ich glaube das allerwichtigste ist, man muss seine Mitarbeiter mogen. Nur

dann kann man mit einer positiven Grundhaltung hineingehen und auch mit einem

gewissen Vertrauensvorschuss. Und das Thema Zeit ist natiirlich — also wenn man

als Fihrungskraft operativ extrem eingebunden ist und keine Zeit hat, dann wird

es nicht funktionieren.

I: Hast du das gefiihl, dass du ausreichend zeit hast fiir deine Mitarbeiter?

IP7: Ja. Habe ich schon.

I: Sehr schon.

IP7: Ich habe ja jetzt nicht so eine grolRe direkte Filhrungsspanne —ich habe 5

Mitarbeiter und ehm das ist meine direkte Fiihrungsspanne und ja die sind alle in

meiner unmittelbaren Nahe, d.h. sie kénnen jederzeit kommen und das funktioniert.

I: Super. Du und gibt es irgendwelche besonderen Fiihrungsstrategien, die du

gerne anwendest?

IP7: Also mir ist es — also auf was ich wert lege, ein sehr offener Austausch

laufend. Ich bin auch jemand der viel informiert oder versucht viel zu
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informieren und mach — ja das ist mir wichtig — also dass man sozusagen tber

alles reden kann, auch wenn man mal einen Fehler macht und dass man das gleich

sagt und nicht irgendwann 2 Wochen spéter.

I: Ja super — und jetzt auch noch zum Fiihrungsstil so grundsatzlich, hast du da

irgendwelche bevorzugten Methoden oder Interventionen die du gerne anwendest?

IP7: Sag mir ein Beispiel.

I: Naja es kann alles Mogliche sein, also so, dass du sagst bei euch oder fiir

deine Mitarbeiter gibt es halt irgendwelche positiven Inputs oder dass du sagst

—du fragst einmal ab was bei ihnen gut war oder keine Ahnung — so etwas in

diese Richtung so standardisiert irgendetwas was du gerne machst.

IP7: Ich versuche, also dass ist mir wichtig, dass die Mitarbeiter sich

verantwortlich fiihlen, fir das was sie tun. Und selbststandig arbeiten — aber

mich trotzdem am laufenden halten und das versuche ich. Also dann ist es fur

mich Innovation, wenn ich laufend versuche, dass sie eigenverantwortlich, nicht

wegen jeder Kleinigkeit kommen, sondern auch selber Entscheidungen treffen. Aber

mich trotzdem wenn es notwendig ist, informieren — also da habe ich auch klare

Regeln, worliber ich informiert werden mochte und alles andere ist dann entweder

1x wochentlich bei unseren Jour Fix oder sonst so zwischen Tir und Angel.

I: Und wenn du sagst klare Regeln, wie kommunizierst du die — von Anfang an oder

entwickelt sich das?

IP7: Naja das entwickelt sich natirlich, weil die Aufgabenbereiche verdndern
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sich und das entwickelt sich.

I: Kann ich ganz allgemein fragen, gibt es in deiner Filhrungskompetenz oder

nimmt das PERMA-Lead Konzept da irgendeine Rolle ein oder?

IP7: Also ich gehe — also das PERMA-Lead Konzept ist —ich glaub ein sehr tolles

Konzept, dass man immer umsetzen kann, aber ich gehe nicht nach einem

theoretischen Konzept vor, sondern baue das in meine Praxis ein und das ist dann

intuitives Vorgehen. Und das ist dann sozusagen internalisiert in Wirklichkeit,

wenn du nach den Werten dieses PERMA-Lead Konzept auch vertrittst auch handelst.

I: Das passt jetzt eh ganz gut, weil ich wiirde jetzt namlich den Schwenk dorthin

machen und ein bisschen konkret, die Elemente so abfragen. Und du darfst mir wie

gesagt gerne auch erzdhlen, was du tust, auch intuitiv, was dir einfallt oder

wie auch immer — siehst du eh. Also meine erste Frage in diese Richtung ware

namlich so, welchen Beitrag leistest du, dass deine Mitarbeiter Wohlbefinden

empfinden, dass sie zufrieden sind und dass sie Spald haben —,SpaR“ — das geht

natdrlich nicht immer aber...

IP7: Genau ,SpaR” — also welchen Beitrag ich leiste durchs flihren? Also ich

glaube, dass meine Mitarbeiter sehr viel Eigenverantwortung haben, also sprich

was ihre Arbeitszeit anbelangt, auch das Thema Home-Office haben wir ganz gut

integriert. Sie konnen sich das mehr oder weniger selber einteilen —also ich

kontrolliere keine Arbeitszeiten zum Beispiel. Dann jeder weild was er zu tun hat

in Wirklichkeit, wenn es Fragen gibt, kann jeder kommen, meine Tiire ist immer
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offen, auch wenn es nur eine kleine Frage ist, das ist egal. Und ich glaube ich

habe jeden Tag so ein Kaffeegesprach mit allen, wo man einfach Gber andere

Themen einmal redet und nicht nur tiber den Job.

I: Du und jetzt im Home Office geht das auch, dass ihr gut in Kontakt seid oder

wie macht ihr das dann, wenn...

IP7: Wir haben eine interne Regelung, dass wir einen Tag in der Woche im Home

Office sind.

I: Ok.

IP7: Das heilst wir sehen uns in der Regeln zwei bis drei Mal die Woche — alle.

I: Das heildt das passiert dann an den Tagen diese Kaffeerunden — ja sehr schon.

Wie gelingt es dir die individuellen Starken deiner Mitarbeiter zu erkennen?

IP7: Das ist ja sozusagen das passiert im Tun — glaube ich. Du weif$t dann mit

einer gewissen Zeit wo du genauer hinschauen musst und wo du nicht mehr so genau

hinschauen brauchst.

I: Und —ja sag nur.

IP7: Ja.

I: Und das heillt wenn du siehst wo du hinschauen musst und wo nicht und tust du

dann auch dementsprechend die Aufgaben verteilen oder sind die Aufgaben immer

gleichbleibend?

IP7: Die Aufgaben sind eher — ehm — also ich habe zwei Mitarbeiterinnen die

haben denselben Aufgabenbereich und da lberlege ich sehr wohl, wer macht was.
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Und die anderen haben eher ihre abgegrenzten Aufgabenbereiche, die tiberschneiden

sich jetzt nur in gewissen Bereichen — ich bin gerade dabei von mir selber was

abzugeben an meine Kollegin. Das heilSt das aufzubauen bei ihr. Und das ist

natiirlich ein ganz anderer Prozess, wie wenn jemand den Aufgabenbereich neu

Ubernimmt von heute auf morgen. Und dauert einfach langer und braucht einfach

auch mehr Zeit und Ressourcen — dahin fiihren sozusagen.

I: Und wenn du sagst, du hast so 5 Mitarbeiter in deiner Verantwortung, arbeitet

ihr da als Team oder?

IP7: Ja.

I: Und bist du Teil des Teams oder?

IP7: Also ich — das ist jetzt schwierig, ich bin jetzt seit 3 Jahren in der

Organisation, die sehr hierarchisch aufgestellt ist und ich merke es einfach von

den jingeren Kolleginnen, da ist man schneller auf Augenhéhe und ich habe auch

eine Kollegin dabei, die ist 10 Jahre alter wie ich, die ist auch enger im

Denken. Die braucht so klare Vorgaben und Regeln und halt sich dann aber auch

genau daran und ja das ist total unterschiedlich. Je nach Person — das kann man

nicht sagen im Team leben ich so, sondern in Wirklichkeit lebst du immer eine

Mischung aus vielen Komponenten und...

I: Also individualisiert angepasst — habe ich das so richtig verstanden?

IP7: So wiirde ich das jetzt nicht nennen, weil in gewissen Situationen, wenn man

zum Beispiel ein Teammeeting hat, kann ich nicht jeden einzelnen — da muss ich
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das fiir das ganze Team regeln, da gibt es dann fiir das ganze Team Informationen,

du bist ja selber auch immer ein Mensch mit seinen Starken und Schwachen. Und

wenn der Mitarbeiter das braucht, wo du selber das aber nicht geben kannst,

hmmm.... Also ich bin eher jemand der wie soll ich sagen, der schon nach klaren

Regeln —und Werten lebt. Aber es gibt auch immer Spielrdume — ich mag das nicht,

so ist es und da fahrt die Eisenbahn dariiber — davon halte ich nichts. Ich

halte auch nichts davon, dass man einfach gewisse Dinge durchboxt und nicht

darauf achtet, wie geht es den anderen. Nur weil man jetzt in der Rolle als

Flhrungskraft ist und vielleicht erwartet wird, dass man einmal — also ich bin

in die Organisation hineingekommen und ich hatte das Gefiihl, es wird von

Flihrungskraften erwartet — dass sie sagen, so machen wir das und alle laufen

hinterher. Das ist aber nicht mein Filhrungsansatz — so funktioniert es nicht.

I: Was wiirdest du dann sagen ist dein Flihrungsansatz?

IP7: Naja ich will haben, dass die Leute wissen wo sie hingehen missen, ohne

dass ich vorgehen muss. Ganz einfach — es muss reichen, wenn ich sage, den Weg

schlagen wir und da bleiben wir jetzt drauf und wenn wir dann auf einer Kreuzung

stehen dann Uiberlegen wir uns — gehen wir links oder gehen wir rechts.

I: Und jetzt habe ich verstanden, bei dir in der Firma ist es nicht in der

ganzen Forma so, sondern bei dir einmal.

IP7: Ja genau — es gibt unterschiedliche Kollegen, die die Fiihrung

unterschiedlich leben.
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I: Und du mit deinem internalisierten Konzept kommst du gut im Gesamtkonzept der

Firma zurecht oder gibt es da auch Widerstand oder etwas was hinderlich ist?

IP7: Da gibt es immer — wir sind eine Organisation, wenn ich alle Firmen

zusammenrechne mit 1000 Mitarbeitern — bei uns sind es 380, alleine hier haben

wir 30 Flihrungskrafte. Da gibt es immer Widerstand. Und es gibt immer Menschen

mit denen kannst du enger und naher sein, die sind eher auf deiner Linie als

andere. Und es gibt immer Leute die verstehen liberhaupt nicht, was du machst und

warum du das machst.

I: Und l6st ihr das dann auch auf oder lasst ihr das einfach stehen?

IP7: Kommt darauf an, in manchen Situationen ist es wichtig das aufzulésen und

sich zu erkldren und in anderen ist Wurscht. Finde ich.

I: Und zu dem Thema gibt es fiir euch dann Unterstiitzung — auch gegenseitige

Unterstlitzung?

IP7: Wir sind eine sehr mannerdominierte Organisation — ich bin die einzige

weibliche Fihrungskraft —ich bin bei allen Meetings, wenn es um Steuerungs-

Flihrungsmeetings geht, die einzige Frau. Jetzt kriege ich sozusagen eine

Teamleiterin, die auch Frau ist. Meiner Erfahrung nach tun sich Manner schwer

sich in der Gruppe —in einer Organisation, wenn es ein Coaching mit jemanden

ist, ist es einfacher, aber wenn es innerhalb der Organisation ist, dann tun sie

sich schwer Uber ihre Flihrungsrolle zu reden und sich zu 6ffnen. Ich merke es

einfach, dass da meine Kollegen in einem 4 Augen Gesprach geht — aber in der
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Gruppe tun sie sich ganz schwer.

I: Und du fuhrst es darauf zuriick, dass es so mannerdominiert ist?

IP7: Ich fiihre das darauf zurtick, dass es die Kultur ist, dass die Kultur auch

Mannern — vielleicht Frauen tun sich leichter zu reden und zu reflektieren und

auch zu sagen, ich kenne mich nicht mehr aus, ich komme nicht mehr weiter —ich

brauche Hilfe — als Manner. Und zusatzlich ist ein Erschwernis diese Kultur,

sozusagen, dass erwartet wird, in der Rolle als Flihrungskraft musst du das

richtig machen.

I: Das heifSt ich habe verstanden im Grof8 Team gibt es nicht soviel Unterstiitzung

und bei dir im Team, wie gelingt dir das?

IP7: Was meinst du mit Unterstiitzung?

I: Mit gegenseitiger Unterstiitzung meine ich, wie wird die Unterstiitzung in

eurem GroR Team gelebt. Und ich habe verstanden, dadurch dass es sehr

mannerdominiert ist, gibt es nicht so viel Kooperation, sondern eher so...

IP7: Also im Grof} Team wird Uber Flihrungsthemen — also, wenn jemand ein Problem

hat mit Mitarbeitern, eher weniger gesprochen. Wobei ich weiR, dass gewisse

Konstellationen sich da schon austauschen in einem kleineren Rahmen, wo auch

mehr Vertrauensbasis da ist.

I: Das heilSt im GroR Team gibt es nicht eine gelebte Vertrauensbasis, weil es zu

viele sind?

IP7: Ja das nehme ich wahr, genau und weil es zum Teil auch fast so ein bisschen
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ein Konkurrenzthema zwischen denen besteht.

I: Zwischen den Abteilungen oder?

IP7: Ja genau zwischen den Abteilungen und teilweise auch zwischen den

handelnden Personen. Wo man weill manchmal Konfliktthema, wenn es gerade

Konflikte gibt, die aufschlagen.

I: Du und bei dir im Team tust du was, dass sich die Mitarbeiter gegenseitig

unterstitzen?

IP7: Also meine unterstitzen sich, da habe ich gar kein Thema.

I: Ja musst du was dafir tun oder ist es einfach so?

IP7: Ja jetzt wie? Sie anzustupsen und zu sagen, tauscht euch gegenseitig aus

oder helft euch gegenseitig? Hmmm — jetzt nicht Nein. Aktuell nicht. Am Anfang

wenn jemand neuer dazugekommen ist, in den 3 Jahren wo ich da arbeite habe ich 2

neue Kolleginnen dazu gekriegt — da ist das nattirlich Thema — wie arbeiten wir

zusammen und wie unterstiitzen wir uns gegenseitig — wie tauschen wir uns aus.

I: Und wie lebt ihr Wertschatzung im Team? Lebt ihr Wertschatzung auch im Team?

IP7: Was meinst du mit Wertschatzung? Das ist fiir mich so ein grofles Wort?

I: Damit meine ich, dass grundsatzlich ein respektvoller Umgang miteinander

gelebt wird und auch vielleicht von dir vorgelebt wird?

IP7: Jaich glaube wir sind, wir sind zum Teil auch in einem freundschaftlichen

Umgang miteinander. Wenn ich die Woche hernehme, dann feiern wir gewisse Anlasse

zusammen, wo wir uns auch zusammensetzen und uns auch Zeit nehmen — das tut dem
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Team auch gut. Und ich glaube, und weiR dass das auch so privat auch Kontakt

gibt zum Teil. Wobei ich das nicht forciere, das muss ich ganz ehrlich sagen,

weil ich personlich da flr mich Grenzen ziehe.

I: Weil es deine personliche Grenze ist oder weil wieso ziehst du da eine

Grenze?

IP7: Also ich forciere das nicht, dass man privat viele Aktivitaten miteinander

macht.

I: Gibt es da einen Grund dafiir oder einfach so?

IP7: Nein — das ist einfach weil mir das einfach wichtig ist.

I: Darf ich trotzdem nachfragen, fir dich, dass du die Abgrenzung zur Arbeit

hast oder was anderes?

IP7: Ja genau —ich glaube einfach, es ist wichtig zu wissen, gibt es private

Themen, das weiB ich dann glaube ich auch, weil es wird dann dariiber gesprochen,

aber ich mdchte nicht in diese Freundinnen Rolle kommen — das ist nicht mein

Anspruch — tiberhaupt nicht.

I: Und das passt ja eh wunderbar, musst du aber was tun, damit deine Mitarbeiter

wissen, dass sie eine sinnvolle Arbeit leisten?

IP7: Nein muss ich nichts tun.

I: Woher wissen sie, dass das was sie tun sinnvoll ist?

IP7: Woher sie es wissen? Ich glaube sie machen kaum Aufgaben oder Erledigungen,

die nicht einen unmittelbaren Zweck fir den Kollegen haben. Personalverrechnung
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zum Beispiel — Lehrlingsausbildung, da ist immer der Zweck erkennbar, warum man

das tut. Also der Sinn ersichtlich.

I: Ja und wie ist die Feedback Kultur bei euch?

IP7: Ich versuche zu jeder Kleinigkeit ein Feedback unmittelbar zu geben, weil

manchmal ist es gar nicht notwendig, aber die wichtigen Dinge, sage ich auf

jeden Fall — die mochte ich gleich sagen, ich warte auch nicht. Und umgekehrt,

wirde ich mir manchmal wiinschen, dass ich mehr Feedback bekomme. Das ist auch

ausgesprochen. Wenn etwas nicht passt, dann kommt es eh.

I: Du es ware aber auch in die andere Richtung schon, wenn es gepasst hat oder?

IP7: Ja das ist die Unternehmenskultur zum Teil, dass man Ja....

I: Lebst du es mit deinem Team anders? Ich melde nicht nur zuriick, was nicht

passt, sondern ich melde mehr zuriick?

IP7: Ja das ist unmittelbar auf Kleinigkeiten bezogen, ja super Danke, passt

perfekt und so. Und diese Dinge.

I: Und gibt es dann auch so — ich meine gibt es bei euch auch wenn eine Aufgabe

auBerordentlich gut oder schnell erledigt wurde, dass ihr dann auch gemeinsam

feiert oder gibt es so etwas oder ist es einfach im Alltag nicht.

IP7: So etwas gibt es.

I: In welchem Zusammenhang kann so etwas vorkommen bei euch?

IP7: Ja ich schaue auch, dass meine Mitarbeiter fur die Leistung die sie bringen,

dass das auch nicht nur in Form einer Feier honoriert wird, sondern in Form
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einer Pramie honoriert wird. Und ja — also wir hatten das ganze Corona Thema

sehr sehr intensiv in unserer Abteilung und das habe ich schon versucht auch

indem man auch sich gemitlich zusammensetzt und auch gemeinsam anstof$t und sagt

haben wir geschafft super. Allerdings ist das jetzt auch schon wieder eine

Zeitlang her — das war glaube ich letztes Jahr im Friihsommer oder so.

I: Was meinst du damit, wenn du sagst, ihr habt es ganz massiv in eurer

Abteilung das Corona Thema?

IP7: Naja in der HR Abteilung ist es schon sehr verankert.

I: Weil viele Ausfélle oder?

IP7: Naja weil die ganze Blirokratie bei uns hangt und das ganze Regelwerk

dahinter fir die Firma.

I: Also die Abwicklung von allem?

IP7: Ja genau.

I: Ich weild nicht ob es dir aufgefallen ist, aber ich habe tatsachlich ein

bisschen die PERMA Elemente abgefragt.

IP7: Jaja zwar nicht so offensichtlich.

I: Jetzt wollte ich nochmal fragen, fallt dir noch was ein, wie du —ich weif3 du

hast gesagt, es ist internalisiert und ich weiR es ist dann oft schwierig, dass

ein bisschen zu trennen, gibt es noch etwas was du hinzufiigen méchtest, wie du

PERMA in der Fiihrung flr dich nutzt?

IP7: Da musste ich mir die 5 Elemente einmal herholen, damit ich mir das
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visualisiere. Hattest du was bei der Hand?

I: Jetzt auf die schnelle habe ich nichts dabei. Ich kann dir aber gerne nochmal

sagen, woflr was steht?

IP7: Nein ich habe es schon — nein ich glaube wir haben das durchbesprochen zu

jedem einzelnen haben wir etwas besprochen.

I: Du und ist bei dir, jetzt hast du gesagt bei euch in der Unternehmenskultur

ist es grundsatzlich etwas schwierig.

IP7: Ich erlebe es als etwas schwierig.

I: Was wiirdest du sagen ist das Hinderlichste, damit es noch besser umgesetzt

werden konnte?

IP7: Ich glaube das ist das Basisvertrauen um sich zu 6ffnen und das spiire ich

zum Beispiel, so Basisvertrauen, sich zu 6ffnen und auch darauf zu vertrauen,

wenn der andere deine Schwachen sieht, passiert dir nichts.

I: Und hast du auch eine Idee was passieren misste, oder was man tun konnte,

damit es besser wiirde?

IP7: Also sowas kann man nur verandern, in dem man es lebt. Das heilt man muss,

die Leute miissen wissen, dass sie sich in diesem Cocone bewegen und dann

versuchen durch ihre Handlungen ein bisschen rauszugehen und was dazu kommt —

ich hatte 3 Jahre, ist zwar nicht eine so lange Zeit, wo ich in der

Organisation bin und ich merke, dass es schon abgeschwacht ist bzw ich mich

daran gewohnt habe.
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I: Das heif3t du hast dich an die Unternehmenskultur gew6hnt?

IP7: Natirlich auch, man muss sich ja immer anpassen, entweder man geht raus

oder man passt sich an oder man versucht etwas zu verandern. Aber eine Kultur

verandern kann man nicht als Einzelperson, es braucht alle dafr.

I:Aber habe ich jetzt schon richtig verstanden, grundsatzlich gibt es im

Unternehmen keine Bestrebungen das Konzept von oben weg zu implementieren oder

so?

IP7: Ich glaube dass es gar nicht bewusst ist.

I: Du glaubst sie sind zufrieden mit ihrer Unternehmenskultur sowie sie sind?

IP7: Ja wir arbeiten daran, an vielen kleinen Schrauben zu drehen?

I: Wie macht ihr das? Wie arbeitet ihr daran?

IP7: Wie machen wir das? Wir machen ganz ganz viele unterschiedliche Dinge, wir

haben zum Beispiel letztes Jahr verstarkt Teamworkshops durchgefiihrt, wo wir

wissen, dass es in diesem Team Themen oder Konflikte gibt Gber die sozusagen im

Alltag nicht gesprochen wird — ich glaube das sind in Summe 3 Teamworkshops in 3

unterschiedlichen Teams, wo man dann gemerkt hat — du kennst es eh

wahrscheinlich — die Halbwertszeit von solchen Workshops — halt eine Zeitlang an

und bewirkt wirklich was. Dann versuchen wir natirlich, wenn neue Kollegen

kommen, das gut vorzubereiten und gut hinzuschauen. Was machen wir noch? Ja ich

mache in der Lehrlingsausbildung versuche ich nicht nur die Lehrlingsausbildner,

sondern jeden der mit Lehrlingen arbeitet zu starken. Ich organisiere das nur.
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300 Ich mache in der Organisation selber keine Trainings —ich mache das mit

301 externen Trainern. Dann haben wir zum Teil auch Coaching gemacht — also wenn

302 Themen da waren mit Flihrungskraften mit unterschiedlichen Coaches. Ja.

303 I:Ist es vorstellbar, dass PERMA von oben nach unten implementiert wiirde bei

304 euch?

305 [IP7:Ja grundsatzlich —in meiner Welt schon vorstellbar, aber jetzt momentan,

306 glaube ich nicht so im Fokus. Ist nicht so ein Thema jetzt. Jetzt wenn es

307 brennen wiirde — viele Dinge macht man ja, wenn es einem wehtut irgendwo, dann

308 geht man auf diese Dinge ein und dass man versucht durch ein neues

309 Fuhrungskonzept etwas zu verandern und diese Schmerzen sind momentan — soweit

310 ich es erlebe — nicht sehr groR.

311 I: Weil der Unternehmenserfolg so auch gut ist?

312 [IP7: Genau. Richtig.

313 I: Alles klar, dann habe ich es richtig verstanden. Jetzt machen wir einen

314 schwenk so in Richtung Pandemie, weil du es vorher kurz angesprochen hast so

315 Covid 19 und eine sehr offene Frage und du darfst gerne wirklich alles sagen was

316 dir dazu einfallt, welche Auswirkungen hat die Pandemie bei euch im Unternehmen

317 gehabt?

318 IP7: Dass wir Home Office haben, das hatten wir vorher nicht. Und dass es auch

319 akzeptiert und toleriert wird, wenn man weil}, der Mitarbeiter ist gerade auf

320 Home Office. Die Akzeptanz fiir Home Office ist gestiegen. In der ersten Phase
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sind wir enger zusammengekommen, jetzt nicht raumlich, aber emotional. Dass wir

dieses Team — also wir halten zusammen und wir gehen durch und wir schaffen das,

dann gab es im Herbst mit dem 3G am Arbeitsplatz, da gab es ein bisschen Wirbel,

wie setzt man das um und so weiter. Und ich bin jetzt nicht ganz tief unten, im

Lager beispielsweise, halte ich mich nicht wahnsinnig lange auf. Ich kriege

Informationen auch sehr gefiltert, aber ich glaube wir haben es gut hingekriegt

als Team und die Leute haben zusammengehalten und haben gemeinsam — und jetzt

durch diese neue Omikron Geschichte, wir haben aktuell mit Stand heute, ich

glaube 20 Mitarbeiter, wir haben 83 Mitarbeiter, die positiv sind. Und das ist

zum Teil in manchen Abteilungen schon ein bisschen viel. Also da sind die

Flihrungskrafte schon ziemlich gefordert das zu managen, den Betrieb

aufrechtzuerhalten.

I: Weillt du welche Strategien da als hilfreich erlebt werden, also welche

Flihrungsstrategien, um den Betrieb gut aufrechtzuerhalten?

IP7: Was meinst du konkret mit Flihrungsstrategien?

I: Was tut ihr, damit euch das gelingt das auch aufrecht zu erhalten?

IP7: Das Thema ist Teamwork, zu schauen und Organisation auf der einen Seite und

Planung und andere Thema ist Teamwork, also wenn ich sehe das funktioniert nicht

und ich brauche jemanden, dann frage ich den Kollegen von der gleichen Abteilung

vom anderen Standort, ob er mir helfen kann — das hat auch funktioniert.

I: Und du bei dir in deiner Abteilung, was war fir dich in der und wahrend der
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342 Pandemie und auch jetzt noch hilfreich als Strategie? Oder was sind deine

343 hilfreichen Strategien bisher gewesen?

344 IP7: Hm — wahrend der Pandemie?

345 I: Ich bin zwar immer vorsichtig zu sagen, es ist vorbei — ich bin mir da nicht

346 sicher.

347 IP7: Nein es ist nicht vorbei — hm was meine hilfreichen Strategien waren?

348 |: Naja was hat geholfen, du hast vorher gesagt was die Auswirkungen waren und

349 dass ihr schon sehr gefordert wart?

350 IP7: Ich glaube das Thema ist, das richtige Mal3 zu finden, zwischen wir halten

351 die Regeln ein und sind vorsichtig und wir lassen uns nicht in den Wahnsinn

352 treiben.

353 I: Ok. Glaubst du dass du etwas anders machen musstest wahrend der Pandemie

354 oder?

355 IP7: Ja.

356 |: Was waren die Dinge die fiir dich anders waren?

357 IP7: Ich war stdandig mit diesen Verordnungen und diesen Regeln konfrontiert fiir

358 die Gruppe —es sind 10 Firmen mit insgesamt 1000 Mitarbeitern, da ging es

359 stdndig nur um die Abstimmung, was gilt jetzt fiir uns und ich bin standig mit

360 diesen Themen konfrontiert und das ist ein echter Zeitfresser, in dem Sinne,

361 dass es extrem viele Ressourcen braucht.

362 |: Und vom Fiihrungsverhalten her hast du dann auch was anders machen miissen in
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der Folge?

IP7: Nein wiirde ich nicht sagen. AulRer dass wir Teams Meetings hatten — die

digitalen Sachen.

I:Also so digitale Kompetenz ist das nach wie vor ein Thema bei euch oder ist

das schnell und gut umgesetzt worden?

IP7: Also ich habe flir mein Geflihl — dass es schnell und gut umgesetzt worden

ist, nur ich personlich halte es nicht mehr aus. Also Meetings liber Teams sind

Katastrophe fiir mich.

I: Und versuchst du das auch zu umgehen, wenn ihr euch eh 2-3 Mal die Woche

seht?

IP7: Ja das schaffen wir ohne.

I: Das heiflt du mit deiner Abteilung ihr seid ausgestiegen aus dem digitalen

Wahnsinn?

IP7: Wir haben — wann war denn dieser letzte radikale Lockdown? Im Herbst oder

Spatherbst einmal?

I: Von Ende November bis Mitte Dezember hatten wir nochmal Lockdown.

IP7: Da haben wir uns glaube ich abgewechselt, wer im Biro ist, damit wir

sicherstellen, dass nicht die ganze Abteilung gleichzeitig ausfallt, da haben

wir uns lGber Teams ein bisschen upgedated und wenn jemand zu Hause ist gerade

und wir brauchen etwas dann schalten wir ihn halt dazu und wir anderen sitzen

zusammen, hybrid auch einfach ein bisschen. Sonst haben wir es immer personlich
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gemacht.

I: Jetzt frage ich nochmal nach Auswirkungen — kannst du sagen welche
betriebswirtschaftlichen Auswirkungen die Pandemie fiir euch gehabt hat?

IP7: Gute.

I: Sowie Uberall im Bau und Sanierungsbereich?

IP7: Genau — das Geschaft ist in die Hohe geschnellt und hat zu dem gefiihrt,

dass die Lagermitarbeiter extrem belastet waren, die haben Uberstunden Ende nie
gemacht und die waren richtig gefordert.

I: Und mit denen hast du aber keinen direkten Kontakt oder? Aber hat es fiir euch
und deine Abteilung auch folglich Auswirkungen gehabt? In der Personalabteilung?
IP7: Ja sicher das war Kurzarbeit — das war April, Mai 2020 vor 2 Jahren und

danach ist einfach der biirokratische Aufwand, aber jetzt ja...

I: Glaubst du, dass dein Fiihrungsverhalten etwas zur Bewaltigung der Pandemie im
Unternehmen beigetragen hat?

IP7: Ja das glaube ich jedenfalls, weil ich ein sehr organisierter und

strukturierter Mensch bin und versuche immer mit ein bisschen Hausverstand an
die Dinge heranzugehen.

I: Und das hat sicher geholfen.

IP7: Genau.

I: Was wiirdest du sagen, sind momentan so die besonderen Herausforderungen bei

euch im Unternehmen?
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IP7: Momentan — ich glaube wieder eine Stabilitat hineinzubringen im Sinne von —

vor allem in der Logistik, dass man ein bisschen zur Ruhe kommt. Weg von diesem

Dauerdruck und Dauerstress — ein bisschen den Druck rauszunehmen und ansonsten

ist das Team gefiihlt sehr stabil eigentlich sehr ruhig, also es gibt kaum

Konfliktthemen. Es hat jeder schon die Nase voll von dem Corona, es will jeder

ein normales Leben haben in Wirklichkeit und sich mit den Themen nicht

beschaftigen. Deshalb machen wir es auch nicht zum Thema?

I: Was glaubst du warum dein Team so stabil ist?

IP7: Ich rede von der Organisation, auch wenn mein Team auch stabil ist aber die

Organisation ist auch stabil.

I: Trotz des Mehraufwandes was glaubst du warum es so stabil ist und dass es so

gut lauft?

IP7: Ich glaube einfach, dass die Leute jetzt wissen, dass wir auch jede

aufkommende Situation I6sen kdnnen. Jede Situation kann man I6sen und das es

auch Riickhalt gibt?

I: Rickhalt von der Fiihrung?

IP7: Von der Fiihrung und von Kollegen.

I: Weil sie es erlebt haben jetzt in den letzten Monaten?

IP7: Ja genau, weil sie es erlebt haben.

I: Das heil3t grundsatzlich ist es fiir mich so, dass sich das Bild schlieft,

eigentlich lauft es gut im Unternehmen und es gibt keinen Grund etwas zu andern
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und es liegt auch daran, dass alle ganz gut erfasst haben, dass alle diese

Stabilitat erleben — verstehe ich das richtig?

IP7: Ja die Leute wissen, der Firma geht es gut und das war vor 6 oder 7 Jahren

nicht der Fall, da gab es eine Krise mit dem Thema, gibt es uns in einem Jahr

noch, das heillt auch Angst vor Arbeitsplatzverlust — momentan ist das kein Thema,

weil der Firma geht es gut. Der Arbeitsplatz ist gesichert, es liegt also an

I: Ok und offensichtlich fihlen sie sich ja auch grundsatzlich gut aufgehoben.

Nicht nur weil es der Firma gut geht.

IP7: Ja wie soll ich sagen —Jammerer hast du tberall, aber du hast auch viele

Leute die sagen, es passt alles super perfekt und ich kann mich nicht beschweren.

I: Jetzt kommen wir nochmal zu deinem Team zuriick, welche Vorteile glaubst du,

ergeben sich durch, also welche Vorteile haben deine Mitarbeiter in deinem Team

durch deine positive Fiihrungsherangehensweise?

IP7: Wie bitte? Welche Vorteile haben meine Mitarbeiter?

I: Ja dein Team — mit deiner positiven Herangehensweise fiihrst du dein Team? Du

sagst du hast das internalisiert.

IP7: Ich glaube, dass sie die Eigenverantwortung schatzen. Und ich glaube auch,

dass sie wissen, wenn es darauf ankommt, stehe ich hinter ihnen und halte ihnen

den Riicken frei.

I: Und ganz allgemein, jetzt frage ich nochmal zum PERMA-Lead Konzept, was
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glaubst du gibt es fiir einen Vorteil durch den Einsatz dieser positiven

Herangehensweise auch flirs Unternehmen nicht nur fir dein Team? Gibt es einen

Vorteil?

IP7: Das Thema ist Eigenverantwortung — ich ilbernehme Verantwortung fir das was

ich tue und fiir das welche Konsequenzen mein Handeln hat. Und ich glaube um das

geht es — weil dann habe ich nicht nur 1 Unternehmen, sondern 380 Unternehmer.

Und da fihlt sich auch keiner benachteiligt, es geht ja immer darum, das hore

ich oft —ich bin ja keine Fiihrungskraft ich muss ja keine Verantwportung

Ubernehmen und ich darf keine Entscheidungen treffen und sowas und das kann

aber nicht der Ansatz sein.

I: Das sagen deine Mitarbeiter nicht?

IP7: Diese Haltung nehme ich zum Teil wahr, bei manchen. Sag du mir was ich zu

tun habe und ich mache es, weil ich bin ja nicht diejenige, die sagt was

passiert.

I: Du forcierst es in die andere Richtung, weil du sagst, ich will, dass du

weildt, was du zu tun hast ohne dass ich es dir sage?

IP7: Genau — ich will auch haben, dass du sagst, schau Mal, dass uns das ist mir

aufgefallen — kénnen wir da irgendetwas andern daran?

I: Du hast vorher kurz gesagt mit den jlingeren ist es leichter auf Augenhéhe zu

agieren, die alteren sind festgefahren in ihrem Muster, merkst du einen

Generationenunterschied bei euch? Also dass man mit den Generationen
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unterschiedlich umgehen miisste oder sollte?

IP7: Ja. Ganz ganz stark.

I: Wodurch macht sich das bemerkbar?

IP7: Die jingere Generation ist eher jemand, die fordern mehr, die verlangen
mehr und erwarten sich mehr, als die dlteren. Das ist was, was mir in meinem Job
nachdem ich mit Gehalt und so weiter zu tun habe natirlich auffallt. Auf der
anderen Seite, das kann ich nicht am Alter festmachen, die Motivation fiir Fort-
und Weiterbildung ist ein Personlichkeitsthema. Manche miissen motiviert werden
um was zu tun und andere kommen standig von sich und wollen etwas tun, da gibt
es grolRe Unterschiede.

I: Eher Personlichkeits- oder Altersabhangig?

IP7: Personlichkeitsabhangig, eher altersabhangig — die Jungen die wollen zum
Beispiel auch keine Uberstunden machen, die wollen piinktlich nach Hause gehen,
da sind die Alteren ein bisschen flexibler — Ja — das sind die Hauptthemen die

mir einfallen.

I: Glaubst du, dass es ganz allgemein betriebswirtschaftlich Vorteile bei euch
geben kdnnte, wenn man das PERMA-Lead installieren wiirde?

IP7: Ja vielleicht wiirden die Fehlerkosten sinken oder die Kostenstruktur sich
verandern — und vielleicht wiirde sich auch — ja Fluktuation haben wir im

Logistik Bereich als Thema, wobei ich weil nicht ob wir das wesentlich verandern

konnten, in Zeiten wie diesen.
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I: Was glaubst du warum ist dort die Fluktuation so hoch?

IP7: Weil die Tatigkeit und der Job — wir haben keine Arbeitszeiten, wie zum

Beispiel 9 — 5, teilweise fangen die Leute um 3 Uhr in der Frih an und teilweise

auch erst um 12 Uhr mittags und arbeiten dann aber bis am Abend 9,10. Das muss

man wollen und wenn man das eigentlich nicht will und einen Job braucht dann

macht man das nur eine begrenzte Zeit.

I: Und das ist der Grund fiir die Fluktuation in der Logistik?

IP7: Ja auch ein Grund, die Arbeitszeiten, wir hatten letztes Jahr eine

Mitarbeiterbefragung und da kam heraus, dass die Arbeitszeiten ein Thema sind-

Flihrung ist natiirlich ein Thema. Da sieht man schon wo die Fiihrung funktioniert

und wo nicht. Das sind so Hauptthemen — Arbeitszeiten in der Logistik.

I: Jetzt frage ich dich nochmal nach dem PERMA-Lead — glaubst du dass es auch

Nachteile gibt in diesem Konzept?

IP7: Ich glaube, wenn man den Fiihrungsansatz nach der positiven Psychologie lebt

und es sehr ausreizt und das betriebswirtschaftliche in den Hintergrund gehen

Iasst, wenn man sich wirklich nur um das Wohlbefinden kimmert, das konnte

eventuell vielleicht ein Nachteil sein. Also ich — wie soll ich sagen, Arbeit

muss schon Spal® machen und ich muss mich wohlfiihlen, aber es ist kein

Wellnessurlaub.

I: Ich bin so frech und sage, vielleicht mit MaR und Ziel.

IP7: Ja genau in die Richtung mit MaR und Ziel.
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510 I: Nur dass ich es richtig verstanden habe. Glaubst du es gibt auch noch andere

511 Nachteile? Also jetzt — es soll ja keine Schonwettertechnik sein, sondern...

512 IP7: Mir wiirde nichts dazu einfallen. Welche? Gibt es Nachteile?

513 I:Ich frage ganz allgemein, ich denke jeder hat andere Ideen dazu und ich habe

514 schon ganz interessante Antworten, du bist meine 7. Interviewpartnerin —ich

515 habe ganz interessante Ideen bekommen.

516 IP7: Erzahl einmal nur als Schlagwort, nur damit ich es auch weil3.

517 |:Ja zeitlich einfach, dass es auch sehr zeitintensiv ist und es braucht

518 zeitliche Ressourcen, wenn man es verfolgt, das ist vielleicht ein Nachteil, so

519 in diese Richtung, das kam immer wieder und eh schon, auch dass was du sagst,

520 das haben auch viele gesagt, man darf nicht nur mit Rosaroter Brille versuchen

521 das PERMA-Lead umzusetzen — alles ist schon und alles ist Wohlbefinden — es ist

522 auch ganz wichtig, dass man auch anspricht, was nicht gut ist. Also nicht nur,

523 das was gut lauft sondern auch in die andere Richtung das auch berlicksichtigt.

524 Glaubst du dass man es lernen kann?

525 IP7: Ich glaube die Grundhaltung muss da sein —ich glaube so wie ich es

526 eingansg gesgat habe, die wichtigste Voraussetzung f+iir eine gute Fiihrungskraft

527 —ich muss die Menschen mdégen und wenn ich von vorneherein ein Skeptiker bin und

528 eigentlich niemanden vertrauen kann und mein Team nicht mag — namlich jede

529 einzelne Person fiir sich, dann kann ich niemals eine gute Fiihrungskraft sein,

530 das geht nicht.
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531 |: Das ist vielleicht auch so eine Grenze, dieser Herangehensweise, weil andere
532 Flhrungskonzepte kann ich wahrscheinlich immer umsetzen, vor allem wenn ich
533 hierarchisch denke, egal wie meine Haltung ist. Ja ok. Eine meiner zwei

534 Abschlussfragen gibt es eine Frage die ich nicht gestellt habe die du gerne im

535 Zusammenhang mit PERMA oder der Covid 19 Pandemie beantwortet hattest?
536 IP7: fallt mir jetzt nichts ein.

537 |: Und meine zweite Abschlussfrage ist immer noch — gibt es allgemein noch etwas
538 was dir zu dem Thema was wir gesprochen haben einfallt?

539 IP7: Nein fallt mir nichts ein.

540 |: Auch schon, dann haben wir das jetzt gut geschafft — DANKE dir.

Transkription IP8 vom 17.02.2022 in Prasenz durchgefiihrt, Abteilungsleiterin, Gesundheits- und

Sozialwesen, 36 Jahre weiblich, Interviewzeit: 67 Minuten

1 | ST Interviewer
2 IP8......... Interviewpartner
3 I: Danke, dass du dir Zeit genommen hast und ich habe eben ein paar Fragenbldcke

4 und dazu verschiedene Fragen und du erzahlst einfach alles was dir dazu einfallt.

5 Der 1. Block ist so ein bisschen dein Flihrungsstil, das heilft meine erste Frage
6 ist, was sind aus deiner Sicht die wichtigsten Kompetenzen in der Fiihrung?
7 IP8: Ich glaube ganz ganz wichtig ist, dass man ein gewisses Engagement mit

8 hineinbringt und eine gewisse Begeisterung fiir die Arbeit, weil so streut man
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ganz viel Freude aus und bringt auch einen gewissen Arbeitseifer von den

Mitarbeitern und von einem selber mit. Man kommt viel leichter in einen Flow und

das bringt mich eigentlich auch schon zu meiner zweiten groRen Kompetenz, die

ich glaube ich auch selbst habe, dass man da ist, diese Prasenz verfligbar zu

sein, verbindlich zu sein. Ja ich glaube, das sind einmal Grundvoraussetzungen,

dass man Uberhaupt in eine Flihrungsposition gelangt, neben den ganzen

inhaltlichen und fachlichen Kompetenzen natiirlich.

I: Und waren das jetzt eher deine Filhrungskompetenzen?

IP8: Das waren schon eher meine.

I: Und allgemeine Fiihrungskompetenzen, was wiirde dir da noch einfallen, was noch

gut ware in der Fiihrung?

IP8: Ich glaube Authentizitat ist ganz wichtig, dass man das lebt und ja auch

ausstrahlt, wie man arbeitet und fiir was man arbeitet. Dass man einen gewissen

Sinn auch dahinter sieht, dass man selber eine Mission verfolgt und auch den

Mitarbeitern eine gewisse Mission gibt. Natirlich aber auch ein gewisses Know

How, dass man auch zur Verfligung stellt, das ist auch was ganz Wichtiges. Dass

man Wissen gerne weitergibt. Freude daran hat, dass andere etwas lernen kénnen

und die ewige Neugierde, Neues entdecken zu wollen und einen Blick darauf zu

haben, ein Open Mindset flir neue Dinge zu haben und auch den Mut dazu, dass man

das auch in den betrieb mit einflieRen I&sst.

I: Gibt es irgendwelche Strategien, die du in der Filhrung besonders haufig
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anwendest? Oder irgendwelche Strategien die dir einfallen, kannst auch gerne

Beispiele nennen.

IP8: Mitleben. Mitfihlen, Mitleben und sich vielleicht auch manchmal die Zeit

nehmen mit den Mitarbeitern gemeinsam Dinge anzupacken, Dinge zu handeln. Bei

uns — wir sind ja da in einer Einrichtung aus dem Gesundheitsbereich, ist es

auch ganz wichtig als Fihrungskraft und als Leitung mit den Mitarbeitern gerade

auch mit den jlingeren an Patienten gemeinsam dran zu bleiben und gemeinsam aktiv

zu sein. Also nicht zu sagen, ich leite nur an oder ich mache nur das

Mitarbeitergesprache, sondern wenn man merkt, da braucht es mehr — selber

mitzugehen. Wir haben auch Gruppen bei uns im Haus, in denen mit Patienten

gearbeitet wird, es ist Gang und Gebe, dass wir noch immer selbst auch in

Gruppen tatig sind. Das heil$t nicht nur den Kolleginnen alles zu tberlassen,

sondern Uberall auch noch dabei zu sein — aktiv dabei zu sein und manchmal auch

so schon Probleme, wo sie vielleicht noch gar nicht entstanden sind, abzufangen.

I: Und wenn ich jetzt nochmal so zu Methoden und Interventionen frage, gibt es

da irgendwelche speziellen Methoden oder die du in der Mitarbeiter-Flihrung gerne

anwendest?

IP8: Also fiir uns ist es ganz wichtig mit den Mitarbeitern in Beziehung zu

treten, in Beziehung zu bleiben. Dafiir braucht es was kontinuierliches — da

braucht es was, was immer da ist. Das heiRt eine Teamsitzung ist fiir mich eine

Grundvoraussetzung, dass muss wochentlich stattfinden und wenn man merkt, das
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sind gerade extreme Herausforderungen, dann sucht man das Gesprach aktiv und

taglich. Und das ist oft gut fiir einen selbst und auch fir die Mitarbeiter, das

geht aber natiirlich auch nur, wenn das gewisse Gespir auch da ist. Das heif3t

auch das Interesse — ich interessiere mich fur alles was die Mitarbeiter

betrifft und ich interessiere mich fir alles was im Haus passiert. Und gerade in

herausfordernden Zeiten ist eigentlich unsere Pflicht als Filhrungsperson da zu

sein.

I: Und in nicht herausfordernden Zeiten, wie handhabt ihr das da?

IP8: Ja, dann reicht oft dieses wochentliche Team, wo man sich zusammensetzt, wo

man wirklich schaut, was braucht die Woche und wie soll die Woche strukturiert

sein. Wir haben natirlich auch Vernetzungen mit dem Handy, wir haben Gruppen wo

wir auch immer wieder verfiigbar sind, auch Non-Stop — auch in nicht

Herausfordernden Zeiten. Aber ganz wichtig ist, dass es Fixtermine gibt, wo alle

zusammenkommen.

I: Du und jetzt habe ich so ein bisschen gefragt zu den Kompetenzen in der

Fiihrung und zu den Strategien die ihr gerne anwendet und auch Methoden die ihr

auch als Interventionen im Flihrungsstil macht, du hast eh auch ein bisschen

erzahlt, dass fiir euch auch wichtig ist Nah am Menschen zu sein und authentisch

zu sein und dass ihr auch verfligbar seid. Gibt es irgendetwas was du dazu noch

erganzen wollen wiirdest? Also so grundsatzlich zum Fiihrungsstil, den du lebst?

IP8: Die Freude — also ich glaube ganz, ganz wichtig ist, dass man selber die
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Freude hat, dass man den Enthusiasmus mit sich bringt, dass man auch nicht

aufhort lernen zu wollen. Also ich glaube gerade bei uns merkt man das, jeder

von uns hat so seine Schwerpunkte, die einen arbeiten lieber mit jlingeren

Patienten, die anderen lieber mit Erwachsenen und den anderen liegt wieder etwas

anderes gut, zum Beispiel Gruppenarbeit — und da auch den Mut zu haben, alle

einzusetzen nach ihren Starken. Das ist was, was ich sicher gelernt habe, es

bringt mehr die Mitarbeiter nach ihren Starken einzusetzen, als wie zu glauben,

sie missen in allem Gute sein und missen alles machen — weil dann kommt bei

ihnen auch keine Freude und kein Enthusiasmus auf und dann wird es bei uns schon

auch sehr, sehr schwierig. Also auch einen Blick dafiir zu haben, was kénnen die

Mitarbeiter gut, auch die sollen wissen, wo liegen meine Starken —wo bin ich

einsatzbereit. Was kann ich gut — wo schaffe ich Mehrleistung? Und dann geht

schon auRergewdhnlicher Erfolg und ich glaube ganz wichtig ist, das habe ich

vielleicht nicht gesagt, in der Filhrung — wir melden diese Erfolge auch zuriick.

Also diese Wertschatzung und diese Riickmeldung, wenn etwas Gut lauft — ja, ist

ganz, ganz wichtig und dann merkt man auch, dass die Mitarbeiter daran wachsen

kénnen und sich auch zugehdorig flihlen zum Team.

I: Und gibt es irgendetwas was du als hinderlich erlebst in der Filhrung — also

ich denke es gibt sicher was, aber was ist das was du als hinderlich erlebst

beim Fuhren?

IP8: Dass man manchmal auch ganz klar einen Rahmen setzen muss und dass man auch
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klar erkennen muss, dass gewisse Dinge nicht gehen und das dann natiirlich auch

den Mut zu haben Dinge zu begrenzen und eine rote Linie aufzuzeigen und Lésungen

dafiir zu finden, aber das ist natirlich oftmals sehr herausfordernd, weil gerade

in unserem Bereich ist es kein 8-16 Uhr Job, das heilt die Arbeit fangt nicht um

8 Uhr an und hort um 16 Uhr auf, sondern es braucht ein Stiickchen mehr. Und das

kann man nur mit ganz viel Begeisterungsfahigkeit von einem selbst ins Team

bringen.

I: Ja Danke, das ist mein erster Block zum PERMA Konzept in deinem Fiihrungsstil

gewesen und jetzt werde ich mir erlauben ein bisschen die PERMA-Faktoren direkt

abzufragen und wie gesagt, du darfst auch gerne mit Beispielen antworten, also

so grundsatzlich, was dir dazu einfallt, wie du oder ihr das so umsetzt. Also

welchen Beitrag leistest du zum Beispiel, damit deine Mitarbeiter sich wohl

fiihlen, damit sie zufrieden sind und damit sie SpaR haben?

IP8: Ganz, ganz, ganz wichtig, wie ich schon gesagt habe, sind die Beziehungen

zu den Mitarbeitern, never loose connection, ist so ein Leitsatz von mir. Kappe

nie die Beziehung zu den Mitarbeitern und die muss man nattrlich auch aufbauen,

wie baut man die auf, indem man sich interessiert fur sie, nicht nur fir ihre

Arbeit. Indem man neugierig ist und nachfragt und indem man gemeinsame

Aktivitaten schafft, das heilt nicht nur zum Team was fachlich ist, sondern

natirlich auch Festivitaten, es gehort dazu, dass man vielleicht einmal nach der

Arbeit noch zusammensteht und ein bisschen tber den Tag reflektiert. Auch einmal
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private Angelegenheiten nachfragen. Sich fir die Umstdanden von den Kollegen

interessiert, Beispiele sind, wir haben ganz viele junge Leute in Fachausbildung.

Jeder von uns weiR wann die ihre Prifungen haben und jeder von uns weil}, dass

sie aufgeregt sind vor Priifungen und da leben wir dann auch ein Stiick mit. Die

kénnen sich gemeinsam mit uns vorbereiten und ich nehme mir auch die Zeit, dass

ich auch mit ihnen die Prifungsfragen durchgehe. Es gehort jetzt vielleicht

nicht direkt zur Arbeit dazu, aber es gibt ihnen ja auch das Gefiihl, dass ich

mich auch fur das was sie tun interessiere und sie sich dann auch besser fiihlen.

Und dass man vielleicht dann auch einmal bemerkt, wir haben ja auch Miitter die

bei uns arbeiten, wenn wir wissen, die Kinder sind krank und sie versuchen

dennoch ihre Termine wahrzunehmen, dass wir auch unterstiitzend beiseite stehen

und auch einmal fragt, wie lauft es zu Hause — kénnen wir irgendwie anders

unterstiitzen, oder was uns in den letzten Monaten auch begleitet hat, wenn

Mitarbeiter in Quarantdne sind — wir haben Praktikanten im Haus und fragen dann

auch einmal, kénnen wir irgendetwas vorbeibringen —kdnnen wir euch mit Essen

versorgen. Also ich glaube viele dieser Dinge sind bei uns schon automatisiert.

Eben weil wir ganz viel Interesse haben, wie geht es unseren Mitarbeitern.

I: Du und jetzt hast du vorher eh schon kurz gesagt, die Starken der Mitarbeiter

zu kennen und sie dementsprechend einzusetzen. Wie gelingt es dir denn die

Starken zu erkennen?

IP8: Ja das habe ich auch erst lernen missen, aber eben glaube ich durch dieses



Anhang

135

136

137

138

139

140

141

142

143

144

145

146

147

148

149

150

151

152

153

154

155

274

Interesse — auch fir was interessieren sich die Mitarbeiter, wie leben sie den

Alltag, wie sind sie in der Arbeit und das bewusste nachfragen. Und im Team

haben wir jetzt wirklich auch angefangen jede Woche einzusteigen mit einer
positiven Ubung, wir machen bewusst ganz viele Starkeniibungen, ich lasse jetzt
immer — sagt dem anderen, was ist das auBergewdéhnliche an ihm, was war das
auBergewohnliche an der letzten Woche und ich glaube umso 6fter man es auch von
jemanden anderen hort, was ist so deine Starke, was macht dich besonders und was
macht dich auRergewohnlich umso leichter ist es dann natirlich auch fiir mich,

noch effizienter zu sehen und noch besser zu bemerken.

I: Und dementsprechend kannst du dann auch die Aufgaben verteilen?

IP8: Es ware jetzt eine Utopie zu glauben, dass uns das immer ganz gut gelingt.

Aber wir versuchen wirklich bewusst, die Mitarbeiter dahingehend einzuteilen,

was koénnen sie gut und was macht ihnen Spal} und wo bliihen sie auf. Spannend ist,
dass sie oft an sich selbst den Anspruch haben, ich muss alles kdnnen und muss
Uberall gut sein. Und sich dann vielleicht auch wo einsetzen, was tGberhaupt

nicht zu ihnen passt und im Endeffekt merkt man, so kriegt man sie nicht zum
Blihen. Und das ist uns in den letzten Jahren halt massiv aufgefallen, oder
Uberhaupt auch in den letzten zwei Jahren, seit wir verstarkt im Team, nicht nur

mit den Patienten und nicht nur mit den Fachausbildungskandidaten, so
Starkenlbungen antrainieren, sondern wir alle im Team das machen. Geht es viel

leichter. Man kann besser danach leben.
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I: Und eben wenn das schon so gut funktioniert, wie sorgt ihr dann fir
gegenseitige Unterstltzung und Wertschatzung im Team?

IP8: Klassische Ubung Dankbarkeit, fiir was bin ich dankbar und fiir was war ich

dir dankbar letzte Woche. Das sind fiir mich alles kurze priagnante Ubungen, die
man ganz leicht im Alltag unterkriegt, die man im Kleinteam machen kann, die man
in der groRen Gruppe machen kann. Aber diese wechselseitige Unterstltzung geht
am leichtesten, wenn ich mich danach fragen getraue. Wir alle wissen, man traut
sich schneller zu fragen, wenn eine gute Beziehung da ist.

I: Und wie schafft ihr das, dass sich jeder als Teil des Teams fuhlt?

IP8: Einladen — einladen — einladen — wertschatzen — begegnen. Kleine Dinge
bemerken. Manchmal auch kleine Fortschritte bemerken, da komme ich wieder zum
Anfang zuriick — es geht nur Gber Prasenz. Es geht nur wann ich auch als
Flihrungskraft im Team dabei bin. Und nicht irgendwo Abseits stehe.

I: Und gibt es da manchmal auch Herausforderungen jemanden nicht ins Team zu
bekommen?

IP8: Ja und das zeichnet sich bei uns ganz stark ab bei den Teilzeitkraften, wir
haben Personen die oft nur 1 Nachmittag oder 1 Vormittag da sind und da auch da
tappen wir und ich immer wieder in die falle, dass man sie nicht so am Schirm

hat, weil sie nicht da sind. Da ist aber meine Verantwortung in der Fiihrung klar

zu wissen, wer gehort zum Team. Ich will alle ins Team holen und auch auf die,

die nicht immer bei den strukturierten Handlungen dabei sind, nachzufragen. Das



Anhang

177 geht mit den digitalen Medien eh leichter, aber manchmal braucht es auch eine

178 bewusste Handlung nachzufragen und dem nachzugehen.

179 |: Woher nimmst du die Zeitressourcen dafur?

180 IP8: Das ist eine Herausforderung. Woher nehme ich die Zeitressourcen dafiir?

181 Lange Zeit habe ich immer geglaubt, man muss alles schaffen, aber auch da einmal

182 jemanden anderen zu bitten, dann rufen wir die an — die vielleicht nur 1 Tag da

183 sind, das erleichtert schon. Das ist wieder diesen Mut auch zu haben, anderen um

184 Unterstitzung zu bitten.

185 |: Das heit aber auch, Fihrungsaufgaben ein bisschen zu verteilen und gemeinsam

186 am Menschen dran zu bleiben, verstehe ich jetzt?

187 IP8: Ganz ganz ganz richtig.

188 |: Du hast vorher auch schon gesagt, dass es wichtig ist, dass die Mitarbeiter

189 wissen, dass es Sinn hat was sie tun und dass die Aufgaben sinnvoll gesehen

190 werden, wie wird dieser Sinn vermittelt? Wie macht ihr das, dass die Mitarbeiter

191 wissen, dass es sinnvoll ist? Es gibt ja nicht nur die Arbeit am Menschen,

192 sondern auch Dinge die auch nervig sind in der Arbeit, wie schafft man das, dass

193 die Mitarbeiter wissen, dass das alles sinnvoll ist.

194 IP8: Transparenz — ich glaube ganz wichtig ist es Dinge 6ffentlich zu machen und

195 Dinge anzusprechen. Das ist eine Aufgabe finde ich von einer Flihrungsperson,

196 auch wenn es manchmal ein bisschen unangenehm ist. Wenn es sagen wir um

197 finanzielle Angelegenheiten geht, bei uns, wird sind eine private Einrichtung,
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das heiRt das Geld muss man auch ,,eintreiben” und da hilft es, es nicht
abzuschieben, also auch nicht aus meiner Verantwortung in die Buchhaltung zu
geben oder ins Controlling, aber transparent einmal 6ffentlich zu machen und
alle gemeinsam Verantwortung zu ibernehmen. Diese gemeinsame
Verantwortungsiibernahme — das heif3t nicht 1 ist dafiir verantwortlich, sondern
wir alle gemeinsam. Und die Offentlichkeit ist bekanntlich der groRte Feind des
Symptoms, also hoffen wir immer eigentlich, dass das dann die Moglichkeit ist,
dass jeder sich ein bisschen verantwortlich fiihlt und dadurch schon wieder mehr
gelingen kann. Den Sinn in der Arbeit — der ist bei uns auch leicht. Man
entscheidet sich nicht umsonst fiir das Gesundheitswesen, man will einen Beitrag
zur Gesellschaft leisten. Man will andere unterstiitzen und andere Menschen
begleiten und das geht bei uns, muss ich sagen schon ganz gut, weil wir die
Erfolge sehen. Wir melden die Erfolge auch den Patienten zurilick und dasselbe
gilt dann auch fiir die Mitarbeiter. Wir merken, wenn etwas gut gelingt, auch
wenn es die kleinen Schritte sind und so glaube ich empfinden, traue ich mir zu
sagen, fast alle einen Sinn dahinter in dem was sie tun.

I: Das ist ja jetzt eh so mein letzter Punkt bei den PERMA Faktoren, wie
kommuniziert man Freude bei Zielerreichung und worauf bezieht sich Lob oder
positives Feedback oder wie gelingt euch das, dass es gut kommuniziert wird?
IP8: Ganz viel tiber Gefiihl, ganz viel dariliber, dass man merkt und sieht, dass

sie ganz gut einen Patienten begleitet haben. Die Mitarbeiter haben auch super
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219 Gruppen angeleitet — einfach das auch nochmal riickzumelden, wie die Patienten

220 gestrahlt haben, nachdem sie aus der Zusammenarbeit rausgekommen sind. Oder auch

221 Teilnehmer von einer Fortbildung gehen gestarkt raus. Also ich glaube da wird

222 ganzviel direkt rickgemeldet. Das ist nicht etwas, was wir aufstauen lassen, es

223 st nicht so im groBen Stil, dass es einmal im Monat eine Lob Hymne gibt,

224 sondern wir sind da doch ein relativ groRes Team, aber ich hére es immer wieder,

225 dass auch Kolleginnen untereinandner sagen, ma das hast du super gel6st und gut

226 gemacht. Schau Mal wie es dem Patienten jetzt gut geht. Und das freut mich dann

227 auch immer und da versuche ich ganz bewusst, sofort wenn mir etwas auffallt, es

228 gelingt etwas gut oder es lauft etwas gut — es riickzumelden. Beispiel gestern

229 hatten wir einen Termin und die Patienten haben extrem positiv auch von den

230 Mitarbeitern gesprochen — mir ist es dann ein personliches Anliegen, dass ich

231 die Mitarbeiter anrufe und ihnen riickmelde, dass da ganz viel Positives liber

232 euch gesprochen worden ist und die Arbeit die ihr macht, ist wirklich toll. Und

233 man merkt natirlich auch, wie sich die freuen und dann auch wieder wachsen, an

234 dem was sie tun.

235 |: Aber habe ich das jetzt richtig verstanden, dass das auch miteinander gut

236 gelingt? Und gar nicht nur jetzt von oben nach unten gut funktioniert, sondern...

237 1P8: Ich glaube, dass wir auf Fiihrungsebene das echt gut vorleben und diese

238 Wertschatzung einander auch weitergeben und wissen was jeder gut kann und das

239 auch dann wieder benennen kdnnen und dass dann auch ganz schnell im Team sich
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verbreitet hat und auch wenn immer wieder neue Mitarbeiter dazustoRen — lernen

die ganz schnell, das besondere am anderen zu bemerken und das auch wirklich

immer zu sagen, auch wenn es kleine Erfolge sind.

I: Klingt nach einer ausgepragten Teamkultur, die ihr da lebt. Das waren eh

schon so die PERMA Faktoren gewesen, die du fiir uns so schon zusammengefasst

hast und auch was euch wichtig ist, in dem Zusammenhang. Fallt dir noch etwas

Grundsatzliches dazu ein — also etwas was im Zusammenhang mit PERMA fiir dich in

der Fihrung wichtig ist?

IP8: Ganz wichtig ist auch immer dieser Weitblick fiirs Grolle Ganze, dass der

nicht ganz untergeht. Also auch dieses — wir arbeiten gemeinsam an einer Mission,

wir arbeiten gemeinsam an etwas GrofRerem. Wir leisten einen Riesenanteil zur

Gesellschaft — dieses Engagement ist mir einfach ganz, ganz wichtig. Weil ich

glaube, durch das gehen viele — du hast vorher einmal gesagt, wo nehme ich die

Zeitressourcen her —ich glaube, wenn man nicht ein gewisses Engagement in

unserem Bereich hat, und eine gewisse Begeisterung, dann ware dieser Blick fiirs

GrolSe Ganze gar nicht moglich. Und da finde ich es ganz wichtig in unserer

Flihrungsverantwortung, den nie aus den Augen zu verlieren und den immer ein

bisschen auch Uber alles andere zu stellen. Dafiir braucht es manchmal eine klare

Sichtweise, manchmal braucht es ganz viel Humor und Spall und manchmal braucht es

einfach nur Beziehungen die tragfahig sind.

I: Und eben in dem Zusammenhang gibt es da auch etwas, was du im Zusammenhang
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mit PERMA-Lead als hinderlich oder schwierig erlebst?

IP8: Ich glaube, dass die Positive Psychologie immer ihre Grenzen aufzeigt, dann

wenn es vor allem herausfordernd und schwierig wird. Ich glaube PERMA-Lead ist

eine Kultur die wir leben und spiren, die musst du auch spiren. Nur wenn du sie

vorlebst, kdnnen sie auch die Mitarbeiter leben und eingeimpft kriegen. Dann

wenn es schwierig und herausfordernd wird, dann braucht es manchmal einen klaren

Rahmen, den man setzen muss. Und das glaube ich wird im PERMA-Lead ein bisschen

unterschatzt, aber ist fiir uns halt immer die tolle Verbindung mit der Neuen

Autoritat — es gibt eine rote Linie und die miissen wir aufzeigen und es ist auch

OK wenn man beharrlich Widerstand leistet, gegen die Verhaltensweisen von

Mitarbeitern, die auch nicht ok sind. Und trotzdem immer in einer guten soliden

Wertschatzung bleibt.

I: Das bringt mich dann eh schon zu meinem nachsten Fragenblock, der sich auf

die Herausforderungen in der Pandemie bezieht und da wiirde ich gerne als erstes

von dir wissen, was dir einfallt, welche Auswirkungen die Pandemie in eurem

Unternehmen gehabt hat? Also gerne global oder spezifisch. Was dir einfallt.

IP8: Im ersten Moment war es eine Schockstarre, weil wir in einem Bereich

arbeiten, wo wir mit digitalen sehr wenig am Hut haben. Digitale Medien waren

Uberhaupt nicht — also liberhaupt nicht, ist vielleicht Gibertrieben, aber es war

nicht Ublich Therapien oder Fortbildungen digital abzuhalten. Wir waren alle

auch ein bisschen lberfordert damit, weil wir die ganzen Programme auch nicht
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gehabt haben — Teams, Zoom, Jitsi — wie sie auch alle heiRen, musst du erstmal

erlernen. Auch da wiederum sind die Starken der Mitarbeiter haben wunderbar

gewirkt, weil es gibt natiirlich im Team viele die sich schon ausgekannt haben

damit und wir das natirlich auch Wissen, wer kann total gut mit digitalen Medien

umgehen und wer kann uns da weiterhelfen und wer kann Laptops auftreiben und wer

kann die Programme installieren. Und das muss ich sagen, hat mir wieder gezeigt,

wie wichtig PERMA-Lead davor schon war, dass es dann liberhaupt moglich war, in

der Corona Zeit also gerade am Anfang in den ersten Lockdowns arbeiten zu konnen.

Indem man halt wirklich im guten Austausch ist und ein neues System auf die

Beine stellt, auch da wieder den Mut zu haben, Neues entdecken zu wollen und

auszuprobieren. Sonst ware das in unserem Bereich gar nicht moglich gewesen,

also das war dann schon sehr herausfordernd auch fir uns.

I: Hat es andere hilfreiche Strategien noch gegeben — also im Zusammenhang mit

der Pandemie? Also du hast gesagt es war hilfreich zu wissen, was deine

Mitarbeiter auch wirklich gut kénnen.

IP8: Ja die dann auch wirklich einzusetzen, auch einmal auRerhalb der

Dienstzeiten miteinander vernetzt zu sein, trotzdem Raum und Zeit zu schaffen,

Moglichkeiten zu geben — denn unsere Einrichtung war nicht geschlossen. Wir

haben dann auch Schichtplane erarbeitet, wer wann wie da ist. Raum zur Begegnung

war uns wichtig. Dann auch an den Strukturen die wir sonst haben festzuhalten,

das heil’t relativ schnell vom Team in Prdsenz, umgestellt auf Team Online. Wir
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haben noch intensiver geschaut, die Medien zu nutzen, egal ob Whatsapp oder

Signal, der E-Mail-Verteiler wurde genutzt. Wir haben auch um immer alle

Mitarbeiter zu erreichen, wir sind auch zerstreut, die gleichen Informationen

zukommen zu lassen. Es gab Corona — Mutmacher E-Mails — wo wir gemerkt haben,

dass ist auch ein strukturpunkt gewesen, den die Mitarbeiter genossen haben. Auf

was schauen wir diese Woche — was ist fiir uns wichtig — also ganz viel trotzdem

connecten. Das war uns von Anbeginn sehr, sehr wichtig. Und auch den

Mitarbeitern die Sicherheit geben ihr verliert jetzt nicht alle euren Job — was

natirlich in der privaten Einrichtung ein Riesen Thema war — wir mussten ja dann

auch einige in Kurzarbeit schicken, wir haben relativ schnell Gottseidank dann

abklaren konnen, wir kdnnen arbeiten — vielleicht nicht mehr in dem AusmalR wie

vorher aber Arbeit ist trotzdem moglich und keiner von euch verliert den Job.

Auch da war Transparenz ganz, ganz wichtig und nach auBen kommunizieren was

Sache ist.

I: Aber wiirdest du jetzt sagen du hast in dem Zusammenhang etwas anders machen

missen in der Fiihrung?

IP8: Ja — auf andere Kanale, also man muss auch als Fiihrungsperson auch auf

andere Kanale umschalten, man darf nicht den Kopf in den Sand stecken, dass man

vielleicht nicht online arbeiten will, weil man dann seine groRte Starke Prasenz

und Enthusiasmus ein bisschen anders tiber den Bildschirm bringen muss. Den

Mitarbeitern vorleben und noch intensiver vorleben und vorzeigen. Angst und
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Scheu ablegen und wie gesagt diese Transparenz noch viel intensiver leben wie

vorher.

I: Wie ist das gelungen?

IP8: Beharrlichkeit — wir haben da ganz eine strukturierte Flihrungskraft gehabt,

die jetzt auch in Karenz ist, die durch ihre Struktur und Klarheit gerade auch

diese verbale Form — also ganz viele E-Mails sind rausgegangen, das ist was

anderes als wenn ich im Team in Prasenz klar formuliere, was ist Sache —

Struktur vorgeben und wie schaut in Zukunft unsere Arbeit aus, und was habt ihr

zu tun und was musst ihr eintragen und wie kann es gelingen.

I: Ok — das heil’t wenn du sagst Flihrungsverhaltensanderung, fallt dir da noch

etwas ein, was du in dieser Zeit anders hast machen miissen oder waren sonst die

Methoden und Strategien sehr dhnlich?

IP8: Ich glaube schon, dass die Methoden und Strategien sehr dhnlich waren, aber

auch weil wir ganz schnell von Prasenz auf Online umgestellt haben. Es war

manchmal ein bisschen anstrengender, weil man sehr viel verfiigbar sein hat

missen, also auch dieses —ich glaube das ist auch so eine meiner Starken —

diese Ausdauer ist halt gerade in der Pandemiezeit noch starker zum Tragen

gekommen. Das heiflt man hat es aushalten miissen, dass man mehr erreichbar sein

musste — das haben die Mitarbeiter gebraucht, um einfach auch ihren sicheren

Rahmen spiren zu kénnen.

I: Du und was wiirdest du sagen ist der Beitrag den PERMA-Lead zur Bewaltigung
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der Pandemie beigetragen hat?

IP8: Ja also ich glaube tatsachlich es ware vieles nicht moglich gewesen, wenn

wir nicht miteinander eine ganz lustige, offene Teamkultur pflegen, also das ist

schon auch so etwas wichtiges. Dass wir durch die Pandemie mit ganz viel SpaR

gekommen sind — warum? — weil wir uns untereinander im Team so gut verstehen und

so viel Interesse und Verstandnis fur all die unterschiedlichen Lebensmodelle

auch haben, dass es einfach gerade wo viele vielleicht im Home-Office alleine zu

Hause versumpft sind, war es fiir uns einfach trotzdem total nett, wenn einmal

2-3 Mitarbeiter gemeinsam in der Einrichtung waren und auch miteinander Mittag

gegessen haben — oder man hat sich im Kleinteam einen Online Termin ausgemacht.

Durch dieses PERMA-Lead dass wir eine gute Kultur haben, eine gute gemeinsame

lustige Arbeitszeit — ist das in der Pandemie naturlich auch viel leichter

gewesen. Das heildt es ist noch immer Raum geschaffen worden, fiir ganz viel Spal}

und auch fir einen Kaffeetratsch und auch ein gemeinsames Mittagessen. Das hat

nicht aufgehort, dass war uns auch wichtig, das haben wir vorgelebt, das hat

glaube ich auch alle durch die Pandemie getragen. Aber natiirlich auch das

Verstandnis flr viele der unterschiedlichen Lebensmodelle, wenn wir gewusst

haben, da ist eine Mama die hat Kinder zu Hause, dann haben wir natirlich

versucht so gut es geht zu unterstiitzen. Oder wenn jemand ganz alleine war, dann

haben wir geschaut, dass der Mitarbeiter einmal einen Office Dienst mehr machen

kann und im Sekretariat sitzt und dann trotzdem auch mit anderen Leuten in
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Beziehung tritt. Aber ich glaube dazu war PERMA-Lead ganz wichtig, eben die

Starken von den anderen zu erkennen und einzusetzen und Spaf an der Arbeit zu

haben und diesen Enthusiasmus — dieses wir leisten da jetzt gemeinsam einen

Beitrag zur Gesellschaft. Das hat ganz viel bewirkt — diese Sinnhaftigkeit — all

unsere Mitarbeiter haben einen Sinn darin gesehen, gerade dann wenn es schwierig

wird, fur eine Gesellschaft da zu sein — und auch im Team da zu sein flreinander.

I: Danke — jetzt hast du ganz ausfiihrlich und schén finde ich zusammengefasst,

welche Herausforderungen die Pandemie fiir die Flihrung, fiir euch mitgebracht hat

und wie ihr dem Entgegnet seid. Fallt dir noch etwas ein, was hilfreich war in

dieser Zeit? Die Zeit ist ja jetzt noch nicht zu 100% Uberstanden, aber was war

fiir die FUhrung hilfreich?

IP8: Fir die Flihrung hilfreich war auf alle Falle, dass wir den Mut gehabt haben,

neue Geschaftsfelder aufzumachen, das heiRt auch den Mut in einer Pandemie, wo

viele ja eher sich auf das Zurlickgehalten haben, was gerade da ist und das auch

gut abgearbeitet haben. Wir haben eigentlich neue Geschaftsfelder aufgemacht und

das zeigt wieder einmal unseren Weitblick auf, dass wir uns auch dann noch Mut

flireinander und miteinander haben, etwas GroReres anzupacken. Das haben wir auch

Transparent gemacht und das mit den Mitarbeitern gemeinsam getragen haben. Als

Beispiel dazu — wir sind ja eine Einrichtung die ganz viele Therapien anbietet

und haben uns dann nicht gedacht, dass wir auch Leistungen aus dem

Behindertenbereich noch gut ausfiihren kbnnen — so auch Assistenzleistungen. Und
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387 irgendwie hat es sich dann ergeben — weil andere Institutionen geschlossen haben,

388 dass es jemanden gebraucht hat der diese Dienstleistungen Gibernommen hat. Und

389 wir haben auch den Mut gehabt als neuer Trager aufzutreten und waren da

390 beharrlich dran. Da nehmen wir die eine starke der Fihrungsperson die klar und

391 strukturiert ist und die hat einfach Emails an die zustandigen Referatsleiter

392 geschrieben hat und irgendwie hatte man den Plan das schon hinzukriegen — und

393 wenn man das zusammenpackt, gelingt es ein neues Geschaftsfeld in der Pandemie

394 zu er6ffnen, das eigentlich die Einrichtung finanziell gerettet hat. Wir haben

395 es dann offentlich gemacht und waren beharrlich dran und das ist nur etwas was

396 geht, wenn man sich im Team gegenseitig unterstiitzt und wertschatzt und auch

397 vertraut.

398 |: Das war das hilfreiche — und hat es auch etwas hinderliches in der Fiihrung

399 wahrend der Pandemie gegeben?

400 IP8: Ja das man neue Zugange hat finden miissen, wie man die Mitarbeiter auch

401 verlasslich erreicht, das kann ich aber auch sagen, PERMA-Lead leistet da aber

402 auch schon groBen Beitrag, weil wir stehen gut im Kontakt mit unseren

403 Mitarbeitern —so bléd das klingt — wir haben alle unsere Privatnummern und

404 nicht nur die Diensthandys — und es ist keiner dem anderen Bése, weil eben

405 Beziehung so gut ist, wenn man ihn auch auBerhalb der Dienstzeiten anruft. Und

406 das kann manchmal sehr hinderlich sein —in dem Fall war es aber fur uns etwas

407 ganz, ganz férderliches.
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I: Alles klar — das war dann eh schon so mein Block zu den Herausforderungen der

Pandemie in der Flihrung und zum Abschluss hatte ich dann noch so, welche

Herausforderungen durch die Krise leichter bewaltigt werden konnte und da wollte

ich als erstes gerne wissen, welche besonderen Herausforderungen momentan so im

Unternehmen vorherrschend sind?

IP8: Der Andrang ist bei uns extrem grof3, das heilt die Belastung ist in den

letzten zwei Jahren massiv angestiegen. Man erwartet bzw wir erwarten wirklich

Hochstleistung von allen und voneinander und die Herausforderung glaube ich, ist

jetzt, wirklich das ganze intensiven wertzuschatzen — bewusst auch fir Auszeiten

wieder zu Sorgen. Es hat sich schon so eine 24/7 Mentalitat eingeschlichen durch

Covid — auch durch das digitale standig erreichbar sein und da ist es ganz

wichtig und herausfordernd einen guten Mittelrahmen zu finden. Das gelingt

glaube ich nur, wenn man es offen und transparent anspricht und wieder gemeinsam

versucht im Team auch bewusst aufmerksam darauf zu machen.

I: Und gibt es auch weitere Herausforderungen mit denen ihr momentan zu kampfen

habt?

IP8: Ja was man vielleicht auch noch gar nicht gesagt hat, dass sich Mitarbeiter

standig verdandern und wir sind sehr gewachsen. Wir haben uns seit Anfang der

Pandemie bis jetzt eigentlich von den Mitarbeitern fast verdoppelt. Das birgt

natirlich auch eine Riesenherausforderung fiir den ganzen Organisationsapparat

und mit dem kampfen wir schon noch extrem, wiirde ich sagen. Aber PERMA-Lead
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macht es uns moglich, dass sich alle ein bisschen verantwortlich fihlen und dass

jeder ein Stiickchen mehr leistet, als er eigentlich muss und das auch noch gerne

tut. Und vielleicht auch mehr Verantwortung tibernimmt, als in seiner

Aufgabenzustandigkeit.

I: Das waren so ein bisschen die Vorteile in der Mitarbeiterfiihrung — verstehe

ich jetzt, trotz den besonderen Herausforderungen. Darf ich da gleich nachfragen,

ihr habt ja doch in eurem Team sagen wir auch eine relativ weiter Altersspanne,

merkst du da einen Unterschied in den Generationen? Also musst du da

unterschiedlich agieren in der Flihrung — bei den jingeren und bei den alteren?

IP8: Also unterschiedlich agieren tu ich einmal sicher nicht, weil ich

authentisch bin in dem wie ich bin, also mir ist es ganz wichtig, dass ich quasi

jeden gleichbehandle und das bei mir ja auch genauso ist — also das ist fiir mich

ganz wichtig. Ich versuche egal ob mein Kollege 20 oder 40 ist authentisch zu

bleiben, was wir schon bemerken, ist ein Generationenwechsel. Heutzutage sind

diese Vollzeitstellen im Gesundheitsbereich auch nicht mehr so gerne gesehen, es

mochte jeder sehr flexibel arbeiten, was uns auch einerseits wieder sehr

entgegenkommt, weil wir ja auch flexible Arbeitszeiten wiinschen. Aber man muss

schon sagen, dass dieses Vollzeit wo angestellt zu sein, ich opfere mich fir

meine Arbeit auf, das ist bei den jiingeren iberhaupt nicht mehr so. Und bei den

jungeren ist es einfach ganz, ganz wichtig, dass sie eine Zukunftsperspektive

haben, dass man ihnen ganz viel ermdglicht, auf Weitblick, dass man ihnen ganz
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viel ermoglicht an Fortbildungen und an Weiterbildungen. Damit du sie auch gut

an die Einrichtung bindest.

I: Gelingt es sie an die Einrichtung zu binden?

IP8: Indem wir es vorleben wie wichtig es auch ist, sich weiterzubilden. Wir

haben auch eine Akademie wo wir Kongresse und Fortbildungen machen und Seminare

abhalten — da missen wir bewusst einladen. Ob uns das bei allen gelingt — sicher

nicht. Spannend ist nur — bei denen die schon lange da sind und auch vorhaben zu

bleiben, merkt man, die binden sich auch in diese Dinge ein. Denen ist das

wichtig, dass sie sich gut weiterbilden und fiir die Dinge leben, die wir gut

finden.

I: Und was wiirdest du dann sagen, sind so die Vorteile die sich durch das

PERMA-Lead Konzept fiirs Unternehmen und auch durch diese Herausforderungen

ergeben?

IP8: Durch dass das die meisten die bei uns arbeiten einen Sinn dahinter sehen,

indem was sie tun und wissen, was ist uns wichtig und wo wollen wir hin. Da

binden wir sie schon ein bisschen automatisch, weil sie ja begeistert sind von

der Idee — sie sind begeistert von Ideen der positiven Herangehensweisen und

auch von der Neuen Autoritat und sie krallen danach mehr dariiber Wissen zu

wollen, nachdem wir ja PERMA-Lead auch das Wissen mit anderen Teilen und das

Weitergeben — ist das eines der RiesengroRen Faktoren warum auch gerne junge

langer bei uns bleiben.
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I: Kannst du auch irgendwelche betriebswirtschaftlichen Vorteile benennen, die

sich dadurch ergeben?

IP8: der auRergewdhnliche Erfolg ist nur dann méglich, wenn man seine Arbeit

gerne macht und man kommt nur dann in einen Flow, und bei uns zeigt sich das

dann halt im Umsatz, viele Patienten bedeuten viel Umsatz — viele Stunden die

ich auf Patienten arbeiten kann, heiRen viel Umsatz und das gelingt denen die

was erreichen wollen, die das grofSere Ganze sehen natdirlich viel besser und das

schlagt sich im Umsatz nieder. Das gleiche ist das neue Geschaftsfeld, man merkt

dass wir gute Arbeit leisten und dass unsere Mitarbeiter aufbliihen in dem was

sie tun. Die Mitarbeiter geben das dann auch an die Patienten weiter und dann

bekommen wir auch wieder mehr Auftrage, das schlagt sich dann

betriebswirtschaftlich nieder, das heil$t der Zulauf wird, das hat sich ja auch

gezeigt, wieso wir bei den Mitarbeitern verdoppelt haben, wird immer groRRer.

I: Und jetzt hast du vorher aber gesagt, ihr habt eine relativ hohe Fluktuation,

das heillt glaubst du dass man die Mitarbeiter mit PERMA-Lead auch gut binden

kann oder eher nicht?

IP8: Also ich glaube auch weil wir eine Ausbildungseinrichtung sind, muss man

einfach ganz klar sagen, wird es diese Fluktuation immer geben —ich glaube das

ist etwas ganz Wichtiges, aber dass es trotzdem maoglich ist, sie langer zu

binden. Es ist nicht nur so, und das zeigt es uns immer wieder, dass sie nur die

Fachausbildung machen und dann sofort weg sind — dass sie ihr 2000 Stunden bei
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uns absolvieren, aber die wollen dann oft auch bleiben und die wollen oft auch

noch mehr lernen und sie sind auch Teil des Teams ab dem 1. Tag wo sie

hereingehen und umso wohler ich mich in einem Team fiihle und wertgeschatzt von

meinen Flihrungspersonen, bleibe ich langer und leiste einen Beitrag dazu.

I: In dem Zusammenhang erlebst du irgendetwas im PERMA-Lead Konzept als

Nachteil?

IP8: Also Nachteil wiirde ich nicht sagen, ich sehe in dem allen eigentlich nur,

was macht es uns leichter — also mir als Flihrungsperson, meinen Mitarbeitern

damit ich gestarkt und souveran durch den Arbeitsalltag schreiten kann, weil so

gehe ich ganz anders aus der Arbeit raus — daher kann ich am Modell selber

nichts Hinderliches sagen. Das Einzige was ich vorher schon erwdhnt habe, was es

manchmal braucht, ist dieser klare Rahmen wenn es sehr herausfordernd wird und

wenn Mitarbeiter eine rote Linie libersteigen.

I: Und wenn ich dich frage was ist milhsam am PERMA-Lead?

IP8: Was ist miihsam. Dass man vielleicht wenig Raum gibt zum Jammern, zum

Norgeln und wir alle wissen manchmal tut Jammern, Seufzen und Schluchzen auch

gut. Aber ansonsten konnte ich da eigentlich nichts sagen.

I: Ja Danke — jetzt haben wir namlich auch schon den nachsten Block, also welche

Herausforderungen in der Krise durch PERMA-Lead leichter werden ganz gut

abgearbeitet. Ich werde das jetzt nicht nochmal zusammenfassen, sondern ich

frage gleich direkt — welche Herausforderung durch PERMA-Lead in der Krise fiir
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dich leichter geworden ist? Oder wodurch es fiir dich leichter geworden ist?

IP8: Ich glaube ich kann mich nur wiederholen, durch das ich so gerne meine

Arbeit mache und durch dass ich so viel Enthusiasmus und Begeisterung an den Tag

lege und das auch ins Team bringe, haben wir einfach wahnsinnig viel Spal® und

Freude an der Arbeit und das macht es gerade in den Herausfordernden Zeiten,

wenn die Umstande eh so herausfordernd sind, mit Lockdown und mit Familie zu

Hause und mit Kindern im Home Schooling, dann macht das natirlich einen

Riesenunterschied, wenn ich ein Team habe, indem ich mich wohlfiihle, indem ich

wertgeschatzt werde und indem ich auch Freude an der Arbeit habe. Dann geht das

auch nicht auf die Emotionen auf den Korper.

I: Das heif3t ihr wart auch alle gesund in der Pandemie?

IP8: Ja wir haben tatsachlich — und sind auch gut durchgekommen — wir haben ein

Sicherheitskonzept gehabt in der Pandemiezeit, das einen sehr klaren Rahmen

hatte oder noch immer hat, der uns wichtig ist. Auch hier gilt wieder — vorleben,

dann kénnen es die Mitarbeiter auch wieder mittragen. Also wir haben dann schon

auch gemerkt, wenn man Krankenstdande oder so betrachtet, hat sich das eigentlich

in den letzten zwei Jahren — sind wir gut durch die Krise gekommen.

I: Sehr gut. Das war dann auch schon fiir mich der letzte Block und total

ertragreich. Ich habe noch zwei Fragen, und zwar als erstes frage ich, gibt es

eine Frage die ich nicht gestellt habe, die du im Zusammenhang mit der Krise

oder PERMA-Lead noch beantwortet hattest?
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IP8: Also mir wiirde nichts einfallen — vielleicht noch was man fir jeden

einzelnen Mitarbeiter noch tun konnte, um ihn in so herausfordernden Zeiten wie

einer Pandemie zu stitzen. Das ware vielleicht noch etwas.

I: Wie wirdest du das angehen?

IP8: Ja das ware ja die spannende Frage.

I: Also das ware fur dich auch offen, wie man den einzelnen besser unterstitzt.

Vielleicht einen Pandemiebeauftragten ausrufen, der sich nur um das Wohlbefinden

der Mitarbeiter kimmert — entschuldige, ich bin nicht fir Lésungen da. Du und

ist allgemein noch etwas offen geblieben in dem Zusammenhang und mit den vielen

Fragen die ich gestellt habe?

IP8: Also das waren so viele Fragen, sehr spannend, weil man so erst wieder

einmal reflektiert wie wir eigentlich arbeiten, Nein — mir wiirde aber nichts

mehr einfallen.

I: Dann sage ich super und Danke und das war ganz wunderbar.

Transkription IP9 vom 23.02.2022 iber MS Teams durchgefiihrt, Teamleitung, Maschinenbau-

branche, 29 Jahre weiblich, Interviewzeit: 67 Minuten

4

IR, Interviewer

IP9......... Interviewpartner

I: Mein Kontakt hat gesagt, dass du seit Anbeginn der Pandemie mit Positive

Leadership konfrontiert bist, mehr oder weniger und ich habe eben dazu ein paar
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Blocke vorbereitet, das heildt zu Positive Leadership auf der einen Seite und zur

Pandemie und Corona und alles was halt so in die Herausforderungen in dieser

Zeit gefallen ist, auf der anderen Seite.

IP9: Da bin ich gespannt.

I: Du darfst gerne ausfihrlich mit Beispielen antworten, wie du es fir richtig

haltest, du bist heute die Expertin und alles was du sagst, wird heute fiir bare

Miinze genommen.

IP9: Bitte einfach sollte ich in eine falsche Richtung reden hineinsagen, und

falls dich was interessiert einfach hineinfragen, ich bin da sehr offen und ich

sehe das — mir macht das Spals — wenn man so konkret tiber Sachen gefragt wird,

dann stoBt das zum Denken an und deshalb sehe ich das fir mich als Weiterbildung,

wenn man befragt wird, das bringt mich auch weiter. Ich bin gespannt.

I: Das stimmt sicher, und alle mit denen ich fertig war, haben gesagt, super

Danke Katrin, jetzt habe ich wieder eine Stunde reflektiert, was ich eigentlich

tue.

IP9: Ich muss auch sagen, peinlicherweise, weil du sagst, mit dem PERMA Modell,

ich habe es mir zu Hause noch schnell durchgelesen, wofiir PERMA nochmal steht. D.

hat auch immer zu mir gesagt, du wendest das so gut an, und ich habe dann

gesagt D. ich bin ganz ehrlich, ich weil} gar nicht, ich weils nicht Mal genau,

bei was es war. Ich mache das intuitiv. Ich greife ja nicht in Schublade 4 und

hole Tool Nummer 3 heraus.
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I: Und das sagen eh alle, dass es etwas sehr Intuitives ist und dass es durch

das so internalisiert ist und dass es oft schwierig ist, das dann zu benennen.

Ich versuche mit meinen Fragen das aus dir herauszukitzeln, damit ich dann auch

noch etwas davon habe. Dann fange ich gleich an mit der ersten Frage — was aus

deiner Sicht die wichtigsten Flihrungskompetenzen sind — so ganz im Allgemeinen?

IP9: Boa — die wichtigsten Flihrungskompetenzen. Ich finde Empathie sehr wichtig.

Warum Empathie, vielleicht sage ich ein paar Satze dazu, damit ich weil, dass

ich es richtig auf den Punkt gebracht habe. Ich finde jede Person ist einfach

anders. Und ich habe einfach gelernt, es gibt den einen Mitarbeiter der braucht

vielleicht das mehr, dass man ihn bei der Hand nimmt, der andere weniger, der

eine will etwas in einer Besprechung besprechen und der andere geht lieber auf

einen Kaffee- Also das ein bisschen hineinsplren auf eine Person und sich auf

die Person einlassen, das ist was das kann man am wenigsten lernen. Das hat man

entweder oder hat man nicht, das finde ich fast am wichtigsten. Ist aber eine

schwierige Frage — was sind fiir mich die wichtigsten Fliihrungseigenschaften. Ja

das zweite, wenn ich zum Beispiel flir mich in die andere Richtung denke, was fir

mich als Mitarbeiter bei meiner Filhrungskraft wichtig ist, in diese Richtung

héatte ich gesagt, dass mich diese Person mitreif3t. Also so dieses — da ist eine

Leidenschaft da und die Person brennt fir irgendetwas, und diese Eigenschaft zu

haben anderen Leute mitzuziehen und zu sagen wir ziehen in den Krieg und wir

sind alle gemeinsam drinnen, wenn irgendetwas Schlimmes passiert. Dass man die
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anderen mitzieht und was ich auch gesagt hatte ist, dass man Vertrauen aufbaut.

Also das habe ich bei mir im Team gemerkt, wenn man seinen Mitarbeitern vertraut,

dann steht man hinter ihnen und dann kriegt man das gleiche zuriick. Und ich

glaube, wenn man den Mitarbeitern nicht vertraut, dann ist das aus meiner Sicht

etwas was nicht funktioniert. Also vielleicht die Moglichkeit — um das auf die

Frage zurick zu bringen — was ist die Eigenschaft der Flihrungskraft — einfach

die Eigenschaft Vertrauen aufbauen zu konnen, zu Mitarbeitern, ich glaube viele

kénnen das gar nicht. Die sagen Arbeit ist fiir mich abarbeiten und den Menschen

vertraue ich nicht.

I: Jetzt frage ich gleich zwischen.

IP9: Ja bitte frage dazwischen, ich habe jetzt gerade eh nichts mehr.

I: Jetzt hast du 3 super Sachen gesagt und die als allgemeine

Flihrungskompetenzen angefiihrt, wiirdest du sagen, das sind auch deine

Flihrungskompetenzen oder bringst du noch irgendwelche Fiihrungskompetenzen

zusatzlich mit vielleicht?

IP9: Ich habe jetzt viele menschliche Flihrungskompetenzen gesagt, natiirlich

bringt das jetzt nicht, wenn ich nur ein lieber Mensch bin. Es ist auch wichtig,

das habe ich gelernt, dieses groRe Ganze immer zu sehen. Aber das ist jetzt was

Inhaltliches, das interessiert dich wahrscheinlich nicht.

I: Wohl unbedingt, ich sage dir jetzt auch gleich meine nachste Frage ware

namlich, welche Strategien in der Fiihrung, wendest du bevorzugt an? Also so —
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gibt es irgendwelche Strategien, das ist fiir mich nicht nur menschlich, das ist

auch ein bisschen mehr als das menschliche.

IP9: Verstehe, was sonst noch wichtig ist, zusatzlich zu dem menschlichen, dass

man menschlich flhren kann, ist natirlich das, dass es fachlich inhaltlich passt,

dass man die Fahigkeit hat, das grolRe Ganze zu sehen und aber selbst auch nicht

ins Detail reinfallt. Das merke ich bei vielen anderen, die schaffen das nicht

zu sagen, ich bin auf der oberen Ebene und ich habe das Big Picture und ich

schaue wo dazwischen die Radchen zu drehen sind und viele wollen runtertauchen

und arbeiten am kleinen Detail, da lernt man halt das geht nicht. Man muss halt

das schaffen das auf einer Ebene zu steuern und zu verstehn das ganze System,

aber nie komplett tief drinnen zu sein, aber auch abzugeben. Vielleicht ist das

der Punkt — zu sagen —ich gebe die Themen ab, jeder Macht seinen Part und ich

bin die, die das sammelt und das zusammenbringt. Ich glaube das ist auch eine

wichtige Eigenschaft, die Fahigkeit Themen abgeben zu kénnen — wirklich

delegieren zu kdnnen —ich lasse das Thema, ich vertraue meinem Mitarbeiter der

macht das jetzt.

I: Big Picture ist eine schone Metapher, da frage ich auch gleich nach, glaubst

du dass deine Mitarbeiter das Big Picture sehen.

IP9: Nein — das fallt mir immer wieder auf, also ein paar entwickeln sich in

diese Richtung, aber ich merke, das ist bei den meisten nicht da- aber ist auch

nicht ihre Aufgabe.
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89 I: Fehlt nicht ohne Big Picture ein bisschen die Sinnhaftigkeit fiir das was ich

90 tue oder?

91 IP9: Ja verstehe, da miissen wir jetzt unterscheiden, wie soll ich das erklaren —

92 st ein bisschen schwierig. Ich bin im Endeffekt in der Firma fir alles

93 zustandig fur alles was mit Datenaufbereitung und Datenauswertung zusammenhangt,

94  dafir haben wir viele Tools im Haus, sagen wir so. Und ich weil} was in welchem

95 Tool wie ist und wie die ganzen Zusammenhange funktionieren und jetzt ist halt

96 jeder von meinen Kollegen tiefer in einem speziellen Tool drinnen und das habe

97 ich gemeint, im Big Picture, wenn wir ein neues Thema besprechen und ich weil,

98 das hat Gbergeordnet Auswirkungen vielleicht auf ein anderes Tool, dann kenne

99 ich halt dieses Big Picture, ich versuche das schon dementsprechend den anderen

100 zu sagen, oder auch zu sagen, was das fiirr die Firma fiir einen Einfluss hat, was

101 das bedeutet, damit ich ihnen auch dieses warum machen wir das mitgebe. Dieses

102 warum machen wir das verstehen sie schon, dieses Big Picture mit dem

103 Ubergeordneten Why verstehen sie, aber auf fachlicher Ebene zu sagen, da habe

104 ich noch die 3 anderen Tools, die vielleicht auch betroffen sind, das ist meine

105 Aufgabe. Ich schaue, dass die ganzen Sachen zusammenflieRen und dass das

106 zusammenpasst alles.

107 |: Ok, das heiRt das war einfach weil Aufgabenbezogen fehlt teilweise das Big

108 Picture, so habe ich das jetzt verstanden.

109 IP9: Ja genau inhaltlich fachlich, aber das soll ja so sein, dass ich in meiner
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Funktion Gbergeordnet die Sachen verstehe und wenn es ins Detail geht, ich fur

jeden Bereich einen Kollegen habe, der da drinnen ist. Wo ich dann natdrlich auf

der Ebene nicht mehr mitreden kann.

I: Ja verstehe, dann switchen wir zuriick zum Flhrungsstil und gibt’s in der

Flihrung fur dich irgendwelche Methoden oder Interventionen die du gerne

anwendest?

IP9: Ganz allgemein, ohne ein spezielles Szenario?

I: Du darfst es gerne mit einem Szenario verkniipfen, aber grundsatzlich ware die

Frage einmal ganz allgemein?

IP9: Also prinzipiell, es ist jetzt nicht so, dass ich da alle Gber den gleichen

Kamm schere, also ich verhalte mich gegeniiber meinen verschiedenen Kollegen

anders, je nachdem wie die Person ist. Und ich glaube, dass ich —also ich gehe

es meistens so an, wenn irgendein Thema ist, dann versuche ich mich auch in den

anderen hineinzuversetzen und anhand davon entscheide ich dann — oder versuche

das zu I6sen. Was aber eigentlich — ich sage jetzt fir mich in letzter Zeit

bewusst worden ist, klingt jetzt komisch, aber das ist fiir mich eine meiner

Dinge, die mich ausmachen, ich bin sehr ehrlich und offen — meinen Kollegen

gegeniber. Also ich erfinde nicht iregdnetwas oder rede herum — ich bin recht

ehrlich. Ich sage auch, wenn ich etwas nicht optimal gemacht habe. Und ich merke,

wenn ich das mache, dann machen sie das auch.

I: Das heilt es farbt ein bisschen ab, was du tust.
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IP9: Ja und ich habe fiir mich gemerkt, wenn ich aus meinem Bauchgefiihl heraus

handle, dass das immer die beste Entscheidung ist. Also ich habe

zwischenzeitlich, wie ich immer mehr Leute Glbernommen habe, mir oft Gedanken

gemacht, wie soll ich jetzt handeln, gibt es irgendeine Methode die ich anwenden

soll, habe dann auch mit D. geredet. Ich habe jetzt die Situation und was soll

ich tun und er hat mir ein bisschen geholfen. Und ich habe dann damit aufgehort

mir so groRRe Plane zu machen, habe gesagt, ich warte auf die Situation und

schaue was mein gefiihl in dem Moment sagt, was richtig ist und handle einfach

aus meinem gefiihl heraus und authentisch in dem Moment. Ohne dass ich jetzt groR

eine konstruierte Geschichte habe — ich vertraue mittlerweile sehr stark auf

mein Bauchgefiihl, weil ich gemerkt habe, dass das bis jetzt immer sehr gut

funktioniert und der andere mir dementsprechend gegenibertritt dann.

I: Ja super, das heiSt Authentizitat ist auch noch so etwas was wir hinzufiigen

kénnen.

IP9: Ja Authentizitat finde ich extrem wichtig. Und auch die Ehrlichkeit.

I: Und Transparenz hast du auch gesagt, dass du offen mit den Themen umgehst.

IP9: Was war jetzt das Wort.

I: Transparenz.

IP9: Ach Transparenz ja — finde ich auch sehr wichtig, weil es passiert was oder

man bespricht etwas mit der Geschaftsfiihrung und weillt du ich bin dann meistens

sehr offen und erzahle es meinen Kollegen gleich. Ich finde das recht wichtig,
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weil sie dann auch wissen, dass ich ihnen nichts verheimliche oder mein eigenes

Ding mache und sie nicht miteinbeziehe.

I: Das finde ich gut, dass sind glaube ich auch ganz wichtige Punkte im

Flihrungsstil. Was ist aus deiner Sicht, das was in der Fihrung manchmal

hinderlich oder schwierig ist?

IP9: Was hinderlich oder schwierig ist.... Du meinst jetzt wirklich im Alltag als

Flhrungskraft oder wirklich im menschlichen Austausch mit meinen Kollegen, die

ich fihre?

I: Du darfst gerne zu beiden etwas sagen, wenn dir zu beiden etwas einfallt.

IP9: Ja fiir mich personlich, was mir nach wie vor schwerfallt oder wo ich mir

schwer tue ist, wenn ich jemanden, ganz lberspitzt gesagt, maregeln muss. Oder

jemanden sagen muss, wie er etwas zu tun hat. Das ist flir mich nach wie vor

etwas, wo ich mich nicht so wohl fiihle. Wo man natdrlich hinterfragen kann, ob

meine Position die richtige ist. Aber das mag ich nicht so gerne, also wenn man

zum Beispiel, wenn man wirklich mit bléderen Sachen konfrontiert ist, das finde

ich ungut.

I: Du bist nicht die erste die das sagt, ich finde das spannend. Vielleicht hat

das auch einen Zusammenhang damit, dass wir uns ins Positive Leadership liegt

uns, und das mit dem Maliregeln und hierarchisch und autoritar zu agieren, liegt

uns vielleicht auch nicht.

IP9: Ich bin auch der Meinung, dass es die meiste zeit auch gar nicht notwendig
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173 ist. Ich habe fiir mich gelernt und in meinem Team ist es so, ich merke, ich habe

174 das Vertrauen — es geht in beide Richtungen und wenn dann irgendetwas kommt, wo

175 ich denke, das geht zu weit, dann sage ich — das geht so nicht, bitte mach das

176 nicht. Ich sage das dann auch wirklich ernst heraus — und der andere versteht,

177 dassich das ernst meine, aber ich bin die Autoritdt und ich muss was sagen, das

178 st ein Teil den mag ich nicht so gern.

179 I: Ich bin eh ganz bei dir, das muss gar nicht immer sein.

180 [IP9: Ja oder man muss etwas ungutes ansprechen, mit hinderlich nattrlich ist es

181 auch ein Thema, worauf ich schon sehr achte —ich bin so gut wie immer

182 authentisch und ich bin auch sehr offen also bei mir sieht man auch immer,

183 welche Emotion ich habe, ich bin keine die etwas vorspielt und ich merke

184 manchmal, was mir schon schwerfallt, wenn ich grantig bin oder wenn ich eine

185 blode Besprechung gehabt habe, wo mich irgendetwas inhaltlich nervt, dann denke

186 ich mir oft —ich sollte das jetzt vielleicht nicht vor meinem Team sagen. Ich

187 muss manchmal aufpassen, dass ich mich jetzt nicht bei meinem Team auslasse,

188 weil ich ja doch die Flihrungskraft bin und ich ziehe sie dann runter. Das ist

189 dann so eine negative Stimmung erzeugen und da versuche ich manchmal solche

190 Sachen. Ein paar Mal lasse ich es heraus, wenn es ganz schlimm ist, wenn wir zum

191 Beispiel beim Kaffee stehen, darf ich bitte kurz fiir eine Minute nur beim Kaffee

192 mit euch sein und mich auslassen? Dann passt das eh, aber ich versuche das

193 manchmal ein bisschen runterzuschlucken und dann nichts zu sagen.
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I: Ist dann vielleicht auch ein bisschen die Vorbildfunktion, die man innehat.

IP9: Genau, weil ich mag das auch nicht wenn man schimpft oder bléd redet und in

meiner Rolle ist das nochmal etwas anderes.

I: Schon Danke — du dann komme ich auch schon zu meinem zweiten Block, also eben

tatsachlich ein bisschen die PERMA Elemente, also keine Sorge, ist keine Prifung.

Ich frage ganz konkret also zum Beispiel meine erste Frage — was glaubst du,

welchen Beitrag leistest du, dass deine Mitarbeiter sich wohlfiihlen?

IP9: Ich glaube der Hauptpunkt, also das was ich auch schon oft riickgemeldet

gekriegt habe, ist glaube ich der, das sie wissen, dass ich komplett hinter

ihnen stehe. Ich glaube das ist so der Hauptpunkt, weil da flihlt man sich wohl,

wenn man weil} da ist jemand, der steht komplett fiir mich ein. Dann fiihlt man

sich wohl. Ja und ansonsten ist schwierig, also ich kann sagen, was ich so fir

Rickmeldungen gekriegt habe. Von einem Kollegen habe ich einmal eine ganz liebe

Nachricht gekriegt, das ist halt das Feedback was ich kriege, sie sagen halt,

dass ich ein sehr frohlicher Mensch bin und ich bin sehr selten schlecht drauf

und das bringt halt irgendwie positive Stimmung hinein und motiviert halt alle

ein bisschen und ich bin halt auch sehr positiv und meistens sehr optimistisch

und ja das hilft den anderen auch positiv zu sein.

I: Da bin ich ganz bei dir, das hilft den anderen.

IP9: Wenn jetzt ein blodes Thema ist, wir blodeln dann oft auch oder sagen halt,

dass ich so ein bisschen die Gabe habe aus jedem Thema das positive
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herauszuholen.

I: Eh toll und eine tolle Gabe.

IP9: Manchmal geht es besser manchmal geht es schlechter.

I: Ich frage gleich als nachstes nach, wenn es so um die Starken deiner

Mitarbeiter geht, die hat ja jeder Mensch und jeder hat verschiedene Starken und
grundsatzlich was glaubst du, wie gelingt es dir, dass du die Starken deiner
Mitarbeiter erkennst?

IP9: Ich glaube das gelingt mir ganz gut, das ist mir vorher noch eingefallen,

das habe ich ganz am Anfang vergessen zu sagen, wie wir dariiber geredet haben,
was eine Flihrungskraft fir Eigenschaft haben sollte, da méchte ich noch dazu
erganzen, die Starken erkennen von Mitarbeitern. Das ist —ich wei nicht ob

dass D. geweckt hat in mir, aber wahrscheinlich, weil wir es da gemacht haben,
aber ich glaube das ist viel Ubung. Das klingt jetzt vielleicht komisch, aber

wenn man einmal die Augen dafiir offen hat, dann achtet man standig darauf, also
ich glaube, dass ich das gut kann, weil ich das bewusst mache. Ja wirklich

einfach dieses Bewusstsein und bewusst zu starten und dann durchzusehen. Und bei
mir ist es nochmal dazu der Treiber, ich kann nicht mit jemanden Arbeiten wo ich
das Gefiihl habe, der hat liberhaupt keine Leidenschaft flir das was er macht, das
macht mich fertig zum Beispiel. Und ich liebe das — fiir mich gibt es nichts
schoneres, als wenn in meinem Team jemand etwas macht und in dem voll aufgeht

und du siehst das Funklen in den Augen und der taugt sich voll hinein, weil es
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total cool ist, was er gemacht hat. Das gibt mir total viel, das ist flir mich so

die Konigsklasse, die man als Fiihrungskraft erreichen kann und das kann man eben

nur dann erreichen, denke ich mir, wenn man die Themen eben entsprechend der

Starken zuteilt und schaut wo die Personen aufgehen und gut sind. Und deswegen

mache ich das glaube ich die ganze Zeit, weil ich einfach will, dass die noch

mehr brennen anfangen und noch mehr Leidenschaft entwickeln, das ist halt so

mein treiber eigentlich.

I: Und tust du dann auch die Aufgaben dementsprechend verteilen?

IP9: Ja.

I: Also du schaust schon was kann er gut und ldsst es ihn dann machen?

IP9: Ja was kann er gut und was macht ihm SpaR und ich versuche das halt immer

wieder, das mache ich eigentlich permanent. Das ist jetzt in dem Fall ein

bisschen mein Steckenpferd, weil das mein Treiber ist, dass die Leute das machen

wo sie Spald haben. Deshalb versuche ich standig die Themen so zu verteilen, dass

jeder moglichst viel SpaR hat und meistens macht man das Spall wo man seine

Starke hat, weil man dann gut in dem ist und dann aufgehen kann.

I: Ja das glaube ich auch. Du und wenn man jetzt nochmal so ins Team

hineinschaut, musst du was tun oder wahrscheinlich schon aber wahrscheinlich ist

es auch sehr intuitiv, aber was tust du damit das Team sich auch gegenseitig

unterstitzt? Und dass auch ein bisschen Wertschatzung im Team gelebt wird?

IP9: Das ist tatsachlich kein so einfacher Punkt, ich glaube das es in meinem
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Fall viel vorleben ist. Ich habe einen konkreten Fall gehabt, dass es zwischen

zwei Kollegen wo ich das Team im Sommer Gbernommen habe, schwierig ist — nach

wie vor. Am Anfang war es ganz, ganz schwierig und ich habe dann immer wieder

Uberlegt, wie ich das schaffe. Ich glaube es ist auf der einen Seite den Leuten

wirklich sagen, das habe ich gemacht, was ich in der anderen Person sehe — also

ich sage dann zum Beispiel manchmal, wenn Kollege A etwas ausarbeitet und ich

weil Kollege B konnte einen super Input liefern, dann sage ich oft, schau her,

nimm den Kollegen B dazu, der kann namlich das und das super, der geht da total

auf, das ist seine Starke, der ist da gut und kann dir super Input geben. Also

ich versuche das auch anzusprechen in der Gruppe oft, dass ich wirklich sage,

schaut her, dass hat diese Person super gemacht — nutzt das und nehmt ihn dazu.

Und ich habe das Gefiihl, dass die anderen das auch ein bisschen aufnehmen.

Erstens einmal sehen was andere fiir Starken haben und die auch schatzen lernen

und die Kompetenz sehen und auf der anderen Seite auch das Vorleben, dass wenn

ich sage, ich gehe mit dem anderen wertschatzend um, habe ich zu 95% der Fille

die Erfahrung gemacht, dass das auch zuriickkommt.

I: Und ich meine das passt jetzt eh auch ganz gut dazu, aber brauchts dann

manchmal auch noch etwas damit sich auch wirklich jeder als Teil des Teams

fuhlt?

IP9: Ja ich finde das ist ganz viel das Soziale in einem Team, also gehen wir

zusammen Kaffee trinken und machen wir einmal zusammen etwas nach der Arbeit.
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Ich glaube, dass das das i-Plinktelchen ist, dass man sich zu einem Team

zugehorig flihlt.

I: Ja und machst du da etwas oder passiert das einfach?

IP9: Nein — ich mache schon etwas, aber es passiert auch. Also ich habe gemerkt,

wenn man so ein bisschen damit anfangt, dann passiert da auch etwas von den

anderen?

I: Und begegnest du da deinen Mitarbeitern auf Augenhéhe und machst dann auch

manchmal etwas mit ihnen oder grenzt du dich da ein bisschen ab?

IP9: Nein das ist ganz normal auf Augenhdhe, das ist jetzt nicht anders, sagen

wir so. Aber es ist jetzt nicht so, dass wir oft etwas machen nach der Arbeit,

also ich glaube wenn man den Firmenkontext hernimmt wenn man sagt — es reicht ja

schon wenn ich sage ich mach einmal in einem halben Jahr ein Teamevent wo ich

sage ich gehe bowlen am Abend oder ich denke das fordert das schon. Oder wir

haben so eine Angewohnheit, dass wir uns in der Friilh beim Kaffee treffen —ich

weild die anderen stehen draufen und trinken einen Kaffee — wenn ich in die Firma

komme, stehen sie meistens draufen dann redet man kurz, was hat man am Abend

gemacht, das ist einfach auch nett, sich wiederzusehen. Es ist einfach etwas

anderes wenn man ins Biiro geht und sagt, jetzt startet man die Arbeitet. Man ist

nicht nur fachlich zusammen, sondern man redet halt einfach ein bisschen. Es

geht einfach um das Interesse fiir den anderen. Die Kollegen reden dann manchmal

und fragen und S. hast du heute noch etwas vor? Dann redet man Uber irgendetwas
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was man Ubernimmt. Es geht darum dieses Interesse flir den Menschen zu zeigen und

nicht nur fiir die Arbeit dahinter. Das macht es das aus, dass man sich wirklich

zum Team zugehorig fihlt und nicht nur zur Arbeit, die im Team ist.

I: Schon gesagt, du und weiRt eh vorher haben wir kurz schon tber die sinnvolle

Arbeitsleistung gesprochen. Woher merken deine Mitarbeiter, dass sie eine

sinnvolle Arbeit leisten, du hast vorher gemeint, dass sie halt viel erklart

bekommen und transparent mit den Themen umgehst und erklarst wieso was notwendig

ist — gibt es da noch etwas zu erganzen zur sinnvollen Arbeitsleistung oder ist

das eh schon so das wodurch die Mitarbeiter wissen, dass es sinnvoll ist, was

sie tun?

IP9: Ja ich glaube das ist der Hauptpunkt, dieses warum mitgeben, sage ich. Ich

betone es dann manchmal, weil ich merke, dass ich das gerne fiir mich mache. Dass

ich sage, wenn wir ein Tool ausarbeiten, sage ich oft, wisst ihr eigentlich was

das bedeutet? Fir uns eine Kleinigkeit, dass wir das machen und schau Mal der

Mitarbeiter spart sich das jeden Tag und schaue Mal was er dadurch weniger macht,

ich betone, dass dann oft noch einmal, weil ich merke, dass es mich motiviert

und die anderen dann oft auch. Und ich sage dann manchmal, wisst ihr noch vor

einem Jahr was wir alles geschafft haben im letzten Jahr. Ich sage glaube ich

viel, aber nicht weil ich dass jetzt mache um die anderen mitzureiBen, sondern

weil ich auch glaube, dass ich mich selbst damit motiviere.

I: Ja das ist aber eh schon der nachste Punkt, wenn du sagst, wisst ihr noch was
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wir vor einem Jahr geschafft haben, wie geht ihr mit der Feedbackkultur bei euch

um oder wie gehst du damit um? Wie kriegen die Mitarbeiter mitgeteilt, dass sie

etwas gut gemacht haben oder eben weniger gut, haben wir eh schon kurz dariiber

geredet, dass das nicht immer einfach ist, aber halt vor allem positives

Feedback?

IP9: Also das positive Feedback, das ist auch nicht so einfach, muss ich auch

sagen, aber ich glaube, dass ich das in den letzten Monaten bewusster mache. Und

ich versuche das wirklich ja wie soll ich sagen, es ist finde ich schwierig, das

in der richtigen Dosis zu machen, weil ich habe fiir mich gelernt, wenn man zu

oft etwas sagt, dann wird es nicht mehr als etwas besonderes aufgefasst, dann

ist es schon wie so eine Floskel, das ist auch gefahrlich, dass das nicht

passiert. Aber ich versuche wirklich, wenn jetzt jemand, etwas gut gemacht hat,

dass ich wirklich hingehe und sage beeindruckend und du das war extrem

beeindruckend, was du heute geleistet hast. Oder auch wenn —ich habe gerade

gestern den Fall gehabt, gerade witzigerweise, dass ein Kollege von mir

Besprechungen neu aufgezogen hat, so ein kleines Gremium und es war

beeindruckend — weil die Teilnahme war gestern wahnsinnig und ich habe danach zu

ihm gesagt, das ist beeindruckend was du geschafft hast — weil es war eine hohe

Teilnahme und ich habe ihm gesagt Hut ab, das war eine super Leistung. Also ich

sage das dann auch so und was ich auch oft mache, das finde ich besonders cool,

wir haben einmal die Woche so ein Teammeeting am Montag in der Friih und wenn
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irgendwer irgendetwas tolles gemacht hat, dann sage ich das meistens auch vor

der ganzen Runde.

I: Sehr cool, das heil’t die Mitarbeiter wissen dann einfach auch, woran sie sind.

IP9: Wo ich noch merke, das haben wir vorher eh gesagt, was mir schwer fallt,

wenn mir wo etwas auffallt, wo ich mir denke, ich hatte da eine Idee was man

verbessern kénnte aus meiner Sicht, also wenn mir was auffallt, da merke ich

noch, das fallt mir schwer — dieses will der andere Feedback, geht man auf ihn

zu und sagt, darf ich dir Feedback geben, also dieses konstruktives Feedback zu

geben, fiir eine Verbesserung, da merke ich gerade selber, da lerne ich gerade

und das versuche ich gerade fiir mich selbst zu verbessern. Ich merke, da tue ich

mir noch schwer.

I: Fein, du jetzt ob es dir aufgefallen ist oder nicht, ich habe alle PERMA

Elemente abgefragt, das letzte war so die Zielerreichung, das A steht ja fur

Accomplishment.

IP9: Hatte ich sogar gewusst, weil ich es durchgelesen habe.

I: Und das heilst — ich finde du hast das eh ganz schon beschrieben und wie du

quasi das PERMA intuitiv in der Fihrung fir dich nutzt, jetzt frage ich da aber

auch nochmal nach, siehst du in diesem Zusammenhang irgendetwas als hinderlich

oder schwierig?

IP9: Meinst du jetzt ganz allgemein?

I: Im Zusammenhang mit dem PERMA Konzept und mit den Dingen, die wir jetzt
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besprochen haben, mit dem positiven Zugang, mit den Starken, mit der

Unterstlitzung, mit dem Team, mit sinnvoller Arbeitsleistung und mit

Zielerreichung.

IP9: Nein nicht wirklich, also vielleicht zu dem ganzen Modell, fallt mir

vielleicht 1 — 2 Punkte ein, so ganz allgemein. Es gibt sicher Menschen auf die

das nicht wirkt. Also es gibt sicher Personen die man im Team haben kann, bei

denen man ansteht. Oder bei denen das vielleicht nicht so gut funktioniert

dieses Modell — das gibt es sicher. Ich habe das Gliick, dass es jetzt in meinem

Team nicht so ist, aber ich habe vom Umfeld auch schon mitbekommen, dass es

Personen gibt, da tust du dir schwer, da stehst du an. Also das ist sicher eine

Herausforderung. Es funktioniert auch dann mit Menschen, wenn diese Menschen

selbst reflektieren und sich selbst mit diesen Themen auseinandersetzen.

Schwieriger ist es, wenn Personen sich nicht mit solchen Themen

auseinandersetzen und weniger selbstreflektierend sind. Und was ich auch gelernt

habe, es riecht nicht nur dieses ganze Positive Leadership Komponente zu haben

als Leader, wenn man sonst nichts mitbringt. Also damit meine ich wenn man sich

fachlich nicht auskennt.

I: Dann wird das mitreiBen wahrscheinlich etwas schwierig.

IP9: Ja genau, ich meine ich finde, das ganze Konzept wirklich super, wie gesagt,

ich arbeite jetzt nicht nach dem Modell ich habe das irgendwie durchs

reflektieren und nachdenken und mache selber fiir mich persénlich viele Sachen —
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kombiniert mit dem Fihrungskrafte Seminar, und dadurch ich jeden Tag mit den

Sachen konfrontiert bin, mache ich vieles intuitiv, vielleicht handle ich nach

dem Modell, weil wir es gelernt haben, aber ich wiirde sagen es ist eine

Ergdnzung zu vielen anderen Sachen, das darf man halt auch nicht vergessen.

I: Hast du das bei D. privat gemacht oder lber die Firma?

IP9: Uber die Firma.

I: Das heifst mehrere Teamleader sind damit in Berlihrung gekommen?

IP9: Ja genau, da kommt man viel ins Reden, wir waren in meiner Gruppe zu elft,

und es ist natirlich spannend, weil jeder andere Charaktere im Team hat. Jeder

arbeitet an anderen Themen, es war einfach ganz spannend zu sehen, was die

anderen fir Konstellationen haben und da kriegt man halt viel mit und weif} dann

auch wie es bei anderen ist.

I: Ja super Danke, das ware dann eben schon so der PERMA Block gewesen und als

nachstes kommt das tolle Thema die Pandemie.

IP9: Oh juhu endlich wieder Corona.

I: Ja jetzt haben wir es geschafft eine gute halbe Stunde nicht dariiber zu reden,

jetzt missen wir. Jetzt ganz allgemein ist die Frage, welche Herausforderungen

die Pandemie fir die Fihrung mitgebracht hat, aber konkret wiirde ich gerne

zuerst wissen, ich weiB, das ist eine sehr offene Frage, aber du darfst sie

gerne offen und spezifisch beantworten, welche Auswirkungen hat die Pandemie bei

euch im Unternehmen gehabt? Oder auch bei dir in der Abteilung?
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IP9: Also fiir mich jetzt einmal gesprochen, wenn ich bei mir anfange, fiir mich

personlich war die gréRte, ja wie soll ich sagen, ich habe einfach gemerkt, weil

es bei uns so war, um es vorab zu sagen, bevor der allererste Lockdown war, wie

das langsam sich so abgezeichnet hat, hat bevor die Regierung irgendetwas

entschieden hat — hat es spontan ein Filhrungskrafte-Meeting bei unserer

Geschaftsflihrung gegeben, ganz locker und tiberhaupt nicht Panik machend und es

hat geheillen schaut her, da kommt was, wir miissen etwas tun und wir haben damals

schon vor der Regierung beschlossen, ein paar MaRRnahmen gesetzt und wir haben

gesagt jeder bringt das in sein Team und jeder versucht das mitzuziehen. Und das

hat mir damals irgendwie schon einen gewissen Zusammenhalt gezeigt, dieses

Vertrauen auch in alle Fiihrungskrafte von unserer Geschaftsfiihrung und dieses

wir schaffen das alle zusammen, wir entscheiden das jetzt da und jeder

Teamleader hat die Verantwortung fiir sein Team und kann das separat regeln. Das

war damals erstens dieses Gefiihl wir sind eine Familie und wir waren dann drei

Wochen im Home Office und seitdem aber nicht mehr. Also wie dann der zweite

Lockdown gekommen ist, hat die Geschéaftsfiihrung gesagt, das wird keine drei

Wochen dauern, glaubt mir, das dauert sicher noch 1 Jahr, sie hatten Recht und

sie haben damals schon gesagt das Konzept muss sein, dass die Mitarbeiter sicher

arbeiten kdnnen, dass sie mehr Geld in die Sicherheit des Unternehmens

investieren, anstatt einfach alle panikmachend heimzuschicken. Und ich muss

sagen fiir mich personlich war einfach das, wie die Firma wie die Geschaftsfihrer
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mit der Pandemie umgegangen sind, hat mir einfach gezeigt, das ist flir mich das

richtige Unternehmen, ich will hier arbeiten. Ich will fir die Geschaftsfiihrung

arbeiten, wir sind da irgendwie wie so eine Familie die zusammenhalt, das hat

sich fuir mich einfach durch die Pandemie abgezeichnet. In anderen Unternehmen

war es so, dass Leute einfach heimgeschickt wurden und sich ein Jahr nicht um

die Leute gekiimmert haben — wo die Leute sagen, sie flihlen sich O zur Firma

zugehorig. Das war mein personliches Empfinden und ich fiihle mich seitdem der

Firma verbunden, sage ich einmal. Ja und im Team habe ich auch gemerkt, als ich

im 1. Lockdown, wie alle wirklich 3 Wochen zu Hause waren, da habe ich dann

gesagt, ich hatte damals gerade einen neuen Mitarbeiter, der war gerade erst ein

Monat in der Firma, das war noch schwieriger, weil es waren ja alle daheim und

er war nicht im Team. Und ich habe dann damals vorgeschlagen, dass wir damals am

Vormittag einen Call machen wo wir uns zusammentelefonieren, wo wir liber die

Arbeit reden konnten oder wir trinken nur zusammen Kaffee und ich habe gemerkt,

das hat uns damals als Team so richtig zusammengeschweil3t. Also der eine Kollege

hat damals gesagt, er ist dadurch ins Team gewachsen, es ist so weit gegangen,

dass der Kollege der Urlaub gehabt hat, sich fiir das Meeting eingeschalten hat,

weil er gesagt hat, er wollte mit uns einfach plaudern. Und da habe ich dann eh

gesagt, wir reden nicht Gber die Arbeit, also es hat uns glaube ich einfach

zusammengeschweilt, sage ich einmal. Herausforderung war natdrlich, weil du das

Thema auch mit Fiihrung angesprochen hast, wenn ich im Home Office war, ich war
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ja auch zweimal Kontaktperson, da bist du dann auch zehn Tage zu Hause, ich habe

gemerkt, es hat mir oft den halben Vormittag, ich will jetzt nicht sagen

genommen, weil das klingt so als hdtte mir wer was weggenommen, aber ich musste

mehr Zeit investieren um fiir meine Kollegen da zu sein. Also dieses ich rufe an

und ich sage, he wie lauft es bei deiner Arbeit, brauchst du wo Hilfe, du musst

halt jeden separat anrufen. Das war fur mich sehr zeitaufwendig und ich habe

immer das Gefiihl gehabt, ich bin fir die anderen nicht greifbar. Also ich kann

mir vorstellen, dass es in Unternehmen, die komplett im Home Office waren, dass

es fur die extrem schwierig war.

I: Ja glaube ich auch — du und jetzt hast du eh schon lustigerweise die 1. Drei

Fragen die ich stellen wollte, von dir aus beantwortet.

IP9: Ich nehme dir immer alles vorweg.

I: Nein, das passt ja ganz wunderbar, das zeigt mir einfach nur, dass ich eine

gute Interviewpartnerin habe. Jetzt hast du eh kurz gesagt, was fiir dich halt

anders war, wahrend der Krise, also dass du auch in der Fiihrung etwas anders

machen musstest, also Zeit zu investieren und deine Ressourcen aufwenden um

einfach in Kontakt zu bleiben. War es notwendig noch irgendetwas anders zu

machen, wahrend der Krise oder wenn jemand im Home Office war?

IP9: Ja das habe ich gemerkt, die Personen nicht auszuschlieRen. Das klingt

jetzt blod, aber wir haben eine Home Office Regelung, bei mir im Team ist es so,

dass sie alle gerne in die Firma kommen, dass keiner oder quasi fast nie wer
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Home Office macht und ich muss manchmal aufpassen, dass wenn jetzt jemand im

Home Office ist, ich die Person nicht vergesse. Was heil3t das jetzt — es ist

nicht weiter schlimm, weil meistens ist es so, wenn eine Person 1 Tag im Home

Office ist, ich rufe ja nicht jeden Tag an und frage ob alles passt — sagen wir

einmal so. Weil dann wiirde ich mit meiner Arbeit auch nicht mehr klarkommen,

aber dieses jetzt ist eine Person einmal 10 Tage zu Hause weil in Quarantdne

oder sonst was, dass man einfach nicht vergisst auf die Person. Das klingt

vielleicht schirch jetzt, aber nachdem die Person physisch nicht da ist, aber

die anderen schon, sich immer wieder im Kopf zu halten — die Person arbeitet zu

Hause — vergessen wir sie nicht.

I: Ich glaube ein wichtiger Prozess.

IP9: Ja und ich glaube auch ehrlich. Ja und fiir mich eine Herausforderung ist,

ob du das mitnimmst oder nicht, flir mich personlich habe ich gemerkt, dass es

schwierig ist, gerade in der Pandemie war es, wenn jeder eine unterschiedliche

Meinung hat zu dem ganzen Thema, mein Team war auch gemischt mit Impfbefiirworter

und Impf-Nicht-Beflirworter und als Fiihrungskraft sozusagen dariiber zu stehen und

die personliche Meinung zu einem Thema nicht miteinflieRen zu lassen, sondern

nur auf das Empfinden des Mitarbeiters zu achten. Das war glaube ich auch ein

Lernprozess bei mir, die personliche Einstellung und ein Thema voneinander zu

trennen, wie man trotzdem da ist.

I: Jetzt frage ich noch so zum Abschluss von den Herausforderungen zur Pandemie,
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was glaubst du was war der Beitrag den eben dein Flihrungsstil oder halt diese

positive Herangehensweise gehabt hat, damit die Pandemie von euch von der Firma

und so weiter gut bewaltigt worden ist — bisher eben. Was ist der Beitrag aus

der Flhrung, dass die Pandemie gut bewaltigt wurde? Eben so wie du vorher gesagt

hast, die Geschaftsflihrung ist Beitrag leistend und sehr verbindend und

sicherheitsgebend — aber was ist so ein bisschen der Beitrag, dass ihr bis jetzt

die Pandemie gut (iberstanden habt?

IP9: Ich glaube ein groRer Punkt war dieses nicht Panik machen. Also keine Panik

machen — also, dass alles eine menschliche Herangehensweise an das ganze Thema

war. Das hat oben angefangen und ist bis runter gegangen, wir haben ein eigenes

Team gehabt, dass bei uns nach wie vor fur Corona zustandig ist. Wenn irgendwer

betroffen ist, da wird telefoniert und ist angeboten worden, dass man fiir

jemanden einkaufen geht —ich glaube es war einfach diese Menschlichkeit. Dass

es nicht darum geht, ja jetzt weil ich nicht wie ich den Satz beenden soll. Aber

dass es halt darum geht, dass es um Menschen geht und dass es darum geht, dass

ein Mensch betroffen ist, der vielleicht eine positive Person zu Hause hat und

es geht jetzt nicht darum zu sagen, du musst jetzt daheim bleiben du kannst

jetzt nicht weniger arbeiten. Sondern wie geht es dir damit, kdnnen wir was tun?

I: Also schon ein bisschen auf der Beziehungsebene.

IP9: Und das ist wie gesagt, dass es sich bei uns durchgezogen hat, man ist so

behandelt worden. Es hat auch mich sehr tGberrascht, ich habe wie ich damals
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Kontaktperson war, hat mich jemand aus der Personalabteilung angerufen, wie es

mir geht und ob die Firma etwas flir mich tun kann und es war einfach ich glaube

dieses Thema der Menschlichkeit. Es hat alle noch einmal — wie soll ich sagen,

bestatigt, dass sie in dieser Firma arbeiten wollen, dass wir alle zur Z.

Familie gehoren und gemeinsam arbeiten und eine Familie sind, sozusagen.

I: Darf ich nachfragen —ist die obere Flihrungseben auch schon mit Positive

Leadership schon in Kontakt gekommen, weil3t du das?

IP9: Ja.

I: Das heil3t es ist quasi von oben nach unten implementiert worden bei euch.

IP9: Ja — wir haben das Privileg, dass unsere Geschaftsfiihrung die Firma besitzt,

das heilt, die kdnnen alle Entscheidungen treffen. Wir haben nicht irgendwelche

Geldgeber die mitreden wollen und sich nicht auskennen und unsere

Geschaftsflihrung ist ein super Beispiel von menschlicher Fiihrung. Der

Geschaftsfiihrer zu dem ich personlich gehore, es sind 3 Geschaftsfiihrer, die

nach Sparten aufgeteilt sind, der ist ein Riesenvorbild fiir Positive Leadership

fiir mich personlich und ich glaube dadurch habe ich einen extremen Treiber, weil

er mich mitreit und das motiviert mich wiederum andere mitzureiRen. Und ich

glaube dass das auch den Spirit bei uns in der Firma ausmacht, dass das auch

wirklich von oben nach unten gelebt wird.

I: Ja das glaube ich auch, die Theorie sagt auch, dass es nur so richtig gut

umgesetzt werden kann und das sieht man auch in der Praxis und das bestatigt
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sich bisher auch durch meine Interviews.

IP9: Das stimmt, dann ist auch das Verstandnis da.

I: Du dann kommen wir gleich noch zu meinem letzten Block, weil die Zeit rinnt

eh und ich will dir nicht deinen wohlverdienten Feierabend klauen. Gibt es

momentan besondere Herausforderungen bei dir in der Abteilung oder im

Unternehmen?

IP9: Ganz allgemein?

I: Ja.

IP9: Ja viele, genug — ich weil} jetzt nicht was du genau wissen willst, du

kannst mir eine Richtung geben, sonst erzahle ich dir inhaltliche Themen, die

mich gerade belasten.

I: Naja inhaltlich kenne ich mich nicht wirklich aus, weil Data Science ist

derweil nicht meins. Ja ich weil3 nicht genau, habt genug Mitarbeiter? Habt ihr

betriebswirtschaftliche Herausforderungen — es ware aber auch ok zu sagen, nein

es gibt nur inhaltliche Herausforderungen, aber sonst...

IP9: Ich sage jetzt so, konkret wiisste ich nicht. Wir haben ein sehr starkes

Wachstum, mit dem haben wir definitiv zu kimpfen, das ist so unser Hauptthema,

da flieRt alles mit hinein. Da flieRt alles mit hinein inhaltliche und

menschliche, weil wenn ein neuer Mitarbeiter dazukommt, dass man schaut dass man

genug Zeit hat- Man muss aber auch schauen, dass man seine Themen weiterbringt.

Dann gibt es Strukturthemen, sage ich jetzt einmal, da merkt man, dass wir damit
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zu kampfen haben, weil wie gesagt die Firma so ein bisschen als Familie

aufgewachsen ist. Die ganzen Abteilungsleiter haben das ganze so aufgebaut, wie

es jetzt existiert und deswegen ist da so ein extremer Zusammenhalt da. Und ich

sage einmal friher ist viel gemacht worden mit —ich kenne die Person und wir

plaudern uns das aus und ich glaube auch viele Dinge funktionieren jetzt so

nicht mehr. Das ist jetzt vielleicht gerade so unser Hauptthema, dass man

anfangen muss, gewisse Dinge doch in einen Prozess zu gief3en. Dieses ja ich weild

es wurde immer so gemacht und diese Personen machen das und mit denen spreche

ich das auch so ab, vielleicht jetzt bei der GrofRe und bei den vielen Standorten

die wir dazu gekriegt haben — das nicht mehr moglich ist. Und ich glaube auch

dass es Personen gibt, die ein bisschen Angst davor haben, dass die menschliche

Komponente dadurch ein bisschen verloren geht.

I: Und gibt es dann schon hilfreiche Gegensteuerungsprozesse? Damit die

menschliche Komponente nicht verloren geht?

IP9: Ich sage jetzt einmal auf oberster Ebene nicht, aber ich sehe da jeden

selbst in der Verantwortung, dass das nicht passiert. Ich sage immer die Tools

die wir haben, sind alle unterstiitzend und I6sen nicht die Kommunikation ab —

das ist was ich immer dazu sage. Nur weil ich sage ich habe dieses Tool und ich

muss darin dokumentieren, heilt das nicht dass ich nicht mehr mit ihm rede, es

geht nur darum es zusatzlich im Tool zu machen und das muss man dann einfach

kommunizieren und immer wieder dazu sagen und vorleben. Ich glaube anders geht
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das gar nicht.

I: Jetzt habe ich eh gerade vorher angesprochen, ob es so

betriebswirtschaftliche Herausforderungen gibt, glaubst du dass es durch diesen

positiven Zugang auch betriebswirtschaftliche Vorteile gibt, also fur euch als

Unternehmen?

IP9: Was meinst mit betriebswirtschaftlich -da bin ich schlecht.

I: Ja wenn ich jetzt sage, ihr habt Personalfluktuation oder viele Krankenstande

oder ihr habt Schwierigkeiten Projekte zeitgerecht abzuschliellen oder so

Herausforderungen die einfach auch finanziell auch Nachteile mit sich bringen

wirden.

IP9: Ob wir dadurch Vorteile haben durch das Positive Leadership war die Frage?

Ja definitiv, weil immer, wenn man das Gefiihl hat, dass man wo dazugehdort und

das ist mein Team und da gehore ich dazu, ab dem Moment finde ich, kann man so

Krisen Uiberstehen und ich finde das hat die Pandemie jetzt auch gezeigt. Da ist

jetzt eine Pandemie, aber wir stehen das durch, weil wir sind ein Team und wir

sind eine Abteilung oder wir sind ein Unternehmen und wir machen das gemeinsam.

Und das ist dann leichter, weil wenn jemand im Team ausfallt, weil jemand krank

ist und dann heil3t es ja die Person fallt aus, ist blod, weil wir missen jetzt

mehr machen, ist es nicht so, dass es allen schlecht geht und alle hangen her

und sagen —ich bin Gberarbeitet. Nein jeder weil} — der arme ist krank und liegt

zu Hause und jeder fragt, wie geht es dem, ist alles in Ordnung. Und das wird



Anhang

593

594

595

596

597

598

599

600

601

602

603

604

605

606

607

608

609

610

611

612

613

322

dann eher als selbstverstandlich angesehen, weil der krank ist und wir

unterstltzen und helfen uns — das spielt dann alles zusammen — wenn ich mich zum

Team zugehorig flihle, dann funktionieren diese ganzen Sachen meistens von

alleine.

I: Du jetzt frage ich noch in eine andere Richtung, ich weil} zwar nicht ob du

davon betroffen bist, weil ich nicht weil} wie sich dein Team zusammensetzt, aber

merkst du da Unterschiede in den Generationen auch, also jetzt vom Zugang her —

also ich meine keine Ahnung jetzt ob ihr alle von 20 — 30 Seid oder ob du auch

Kontakt hast zu anderen Mitarbeitern die alter sind?

IP9: Ganz allgemein jetzt oder zur vorigen Frage?

I: Im Zusammenhang mit Fiihrung bzw im Zusammenhang mit — was glaubst du brauchen

unterschiedliche Generationen unterschiedliche Herangehensweisen?

IP9: Ich glaube nicht — also ich habe in meinem Team unterschiedliche

Generationen und Nein —ich hatte es jetzt nicht so am Alter festgemacht.

I: Eher an der Personlichkeit?

IP9: Wirklich eher an der Personlichkeit — vielleicht kann man da etwas

herauslesen, dass gewisse Strukturen da sind, aber ich mit meinen Erfahrungen

koénnte es jetzt nicht sagen.

I: Ok, Danke — jetzt kommen wir tatsachlich schon in den Endspurt hinein und

zwar jetzt haben wir ja viel iber PERMA und die Krise und Covid-19 und so

gesprochen und wenn du jetzt nochmal kurz dariiber nachdenkst, ob dieses PERMA



614

615

616

617

618

619

620

621

622

623

624

625

626

627

628

629

630

631

632

633

634

Modell oder diese Positive Herangehensweise in der Flihrung auch Nachteile mit

sich bringt, was wiirdest du sagen, was konnten so Nachteile sein, die du erlebst

hast oder die du fir dich bemerkst? Gibt es Gberhaupt welche?

IP9: Warte ich denke kurz nach und schalte dabei das Licht ein, weil es dunkel

wird. Ja also Nachteile was ich so gemerkt habe in meinem Umfeld, also ja ich

habe Beispiele, wo es vielleicht ein bisschen in eine negative Richtung geht —

ich glaube man darf das nicht zu sehr, wie soll ich sagen, wenn ich jetzt nur

die ganze Zeit von Starken starken und so rede, dann nervt das glaube ich alle.

Also ich glaube, wenn ich das zu tbertreibe und zu sehr pushe im Team, ist es

glaube ich nicht gut. Also ich glaube es muss im richtigen Ausmal} sein und ich

muss es nicht immer Anbringen. Ich glaube das will keiner, da bin ich so wie der

kleine Psychologe der immer herumlauft und jeden darauf hinweist. Ich glaube

dann ist es tatsachlich kontraproduktiv, weil es dann alle nervt.

I: Ich glaube auch mit dem richtigen Mal3 und Ziel ist es zielfiihrend. Und

Ansonsten wird es eben — sowie du es wahrend dem Gesprach schon gesagt hast —

dass man halt auf die Dosis ein bisschen schauen muss.

IP9: Ja ich glaube, dass ist das wichtigste — und sonst Nachteile, was man schon

aufpassen muss wahrscheinlich, dass es niemand ausnutzt. Also wenn man jemanden

im Team hat, wo man das Gefiihl hat, da kommt das nicht an oder es wird

ausgenutzt, dass man vielleicht einen positiven Zugang hat oder vielleicht dem

anderen Vertrauen geschenkt hat und der andere das nur ausnutzt, dann ist das

Anhang
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aus meiner Sicht kein Problem an sich vom Modell der vom Fiihrungsstil, sondern

dann passt die Person nicht ins Team. Ja das ist ein generelles

Vertrauensproblem — aber ich wiirde jetzt ganz allgemein, wenn man es in der

richtigen Dosis anwendet keinen Nachteil sehen in dem Ganzen. Wirde mir jetzt

auch keiner Einfallen.

I: Super Danke — tatsadchlich kommt jetzt schon eine meiner Abschlussfragen, gibt

es eine Frage die ich nicht gestellt habe, die du gerne im Zusammenhang mit

Positive Leadership oder mit der Krise beantwortet hattest?

IP9: Normalerweise schaffe ich es ja ganz gut die Antworten die ich gerne

anbringen mochte noch in andere Antworten mit hinein zu verpacken — nein — wiirde

mich jetzt nichts einfallen —ich habe glaube ich alles reinverpackt.

I: Du und ist allgemein fir dich noch etwas offen?

IP9: Nein — also ich muss sagen, generell finde ich den Titel deiner Arbeit sehr

interessant und spannend.

I: Dann sage ich nur noch Danke fiir deine Zeit.

Transkription IP10 vom 24.02.2022 Giber MS Teams durchgefiihrt, Teamleitung, Gesundheitswe-

sen, 35 Jahre weiblich, Interviewzeit: 61 Minuten

2

3
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IR, Interviewer

IP10......... Interviewpartner

I: Du und ich habe so 4 verschiedene Blocke, der erste geht um das PERMA -Lead
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Konzept, aber keine Sorge ist keine Priifung ich frage nach deinen
Herangehensweisen und das zweite ist die Pandemie und Herausforderungen in der
Krise. Aus deiner Sicht, ware so meine erste Frage, die wichtigsten Kompetenzen

in der Fihrung?

IP10: Fiir mich so als Fiihrungsperson glaube ich, ist flir mich so ein bisschen

dieses Credo dieses Fithren. Und nicht dieses Ubernehmen. Also fiir mich geht es
wirklich, zumindest ist es das was ich versuche, zu begleiten, stitzen — aber

eben nicht irgendetwas abzunehmen oder etwas zu libernehmen. Also eher so an der
Seite zu stehen und wirklich eher im Hintergrund anzuleiten, so ist das was ich
zumindest unter Fihrung verstehen wiirde. Das ware so meine Grundhaltung — oder
ist meine Grundhaltung.

I: Und wenn du dich erinnerst, wenn du gefiihrt worden bist, was war das was dir

am meisten zugesagt hat, also von der Fiihrungskraft?

IP10: Also ich glaube das ist das gewesen, also manchmal war es vielleicht im 1.
Moment etwas Uiberfordernd, oder es hat dein Eindruck gemacht, weil es so ein
bisschen in das kalte Wasser geschmissen worden zu sein ist, aber ich brauche

das voll. Das ist flir mich definitiv eines der Sachen gewesen, wo man sagt ok,

es wurde mir zugetraut, natiirlich klar die Uberwindung und vielleicht im 1.

Moment schon diese Zweifel. Oder halt am Anfang natirlich, aber dann war es im
Nachhinein immer das wo ich am meisten gelernt habe, wo ich am meisten tGber mich

hinausgewachsen bin. Und auch diese Erfahrung musst du machen, andere haben es
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25  dir zugetraut, das starkt deinen Selbstwert, aber auch dann selber zu erkennen,

26 ok du kannst das dann auch. Du kriegst dann auch Bestatigungen und Riickmeldungen

27 dafir, das war das was mich immer weitergebracht habe.

28 |: Und gibt es noch etwas was du als wichtige Flihrungskompetenzen so im

29 Allgemeinen empfindest? Was ist das was zusatzlich in der Fiihrung noch wichtig

30 ist?

31 IP10: Fir mich, ich weild nicht ob es das nicht eh schon heiRen wiirde, was ich

32  zuerst gesagt habe, man weild man ist nicht alleine gelassen. Also so dieses —

33 man hat immer jemanden der dir Feedback gibt, an den du dich wenden kannst, wenn

34  es Probleme gibt, aber wo du auch ein ehrliches Feedback erwarten kannst. Das

35  hatte fir mich auch vorher das schon umschlossen, aber das ist das wo ich sage,

36 das sind so die wichtigsten. Einerseits ist es ein bisschen geleitet werden und

37 im Hintergrund da zu sein und auch dieses Wissen zu haben und diese Offenheit zu

38 haben, auch ich glaube Transparenz und Ehrlichkeit, das sind schon so diese

39  Flhrungsstile, die ich schatze an anderen. Die versuche ich natdirlich auch fir

40 mich selbst zu leben und auch fir meine Mitarbeiter zu leben, aber das waren

41  noch so wichtige Eckpunkte fiir mich an Flihrung.

42 1. Und gibt es da irgendwelche besonderen Fiihrungsstrategien, die du manchmal

43  gerne anwendest?

44 IP10: Also fiir mich ist es schon dieses PERMA-Lead, das ist schon definitiv

45  etwas mit dem ich mich sehr gut identifizieren kann, von meinen Haltungen her
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und von dem was quasi das Modell vorgibt oder empfiehlt. Ja doch definitiv.

I: das heiflt du versuchst ein bisschen dieses PERMA zu leben und umzusetzen?

IP10: Ja genau.

I: Dazu habe ich dann im zweiten Block konkretere Fragen, dann lassen wir das

jetzt so stehen. Und wenn ich nochmal zurtick zum Fihrungsstil komme, gibt es im

Flihrungsstil irgendwelche Methoden oder Interventionen, die du gerne anwendest?

IP10: Unabhéangig von — meinst du jetzt konkrete Beispiele?

I: Ja gerne, es kann auch gerne aus dem PERMA-Lead heraus sein, wo du sagst, das

mach ich gerne oder das sagt mir zu — gerne entweder Beispiele wie du es umsetzt

oder einfach eben was dir dazu einfallt. WeiR nicht genau — nimm P. her und er

setzt sich immer rein und sagt, machen wir eine Runde was heute gut war — keine

Ahnung, das ware eine Methode.

IP10: Also solche Sachen willst du héren, also so ein konkretes Beispiel was

untermauert. Das was du gerade angesprochen hast, ist sicher etwas was wir jede

Woche in der Teamsitzung, wo wir uns wirklich ausreichend Zeit nehmen, das ist

etwas wo wir wirklich Wert darauflegen, wo genau solche Dinge dann auch Platz

haben sollen, da geht es darum, dass man eben dieses — was gelingt uns denn gut,

was ist gut gelungen, aber auch diesen Platz zu haben, um dariiber zu sprechen,

was liegt mir als Mitarbeiter gerade am Herzen. Und auch diese offene Teamkultur

zu schaffen. Ich glaube das gelingt uns Recht gut, also auch immer wieder — also

wir fragen immer aktiv nach, auch nach Befindlichkeiten. Das ist fiir uns schon
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67 etwas wo in der Arbeit oft wenig Platz dafiir ist, wo wir aber sehr bewusst

68 dieses Team dafiir einsetzen. Das ist sicher eine Sache auch jetzt in der Corona

69 Zeit, da greife ich jetzt vielleicht ein bisschen vor, wo wir auch einen

70  Schnittwoch eingefiihrt haben — ein offenes Kaffee-Tratscherl sozusagen. Wo

71  dieser Austausch unter den Mitarbeitern aber auch mit uns weiterbestehen bleibt,

72 weil ja auch Home Office aktiv war. Gewisse Dinge glaube ich passieren ganz viel

73  im personlichen Gesprach, um einfach herauszufinden, wo liegen die Starken der

74  Mitarbeiter und wo wir schon bewusst darauf schauen. Also auch wenn ich so an

75 unsere Arbeit denke und wir schauen dann wo die Starken liegen, das ist

76  definitiv etwas wo wir darauf schauen — auch in den regelmafigen

77  Mitarbeitergesprachen, die einmal im Jahr eigentlich sehr standardisiert

78 passieren, aber auch so immer wieder wo wir sehr wohl bewusst darauf schauen. Wo

79 es dann um kein striktes Vorgehen geht, sondern wo wir einfach gut darauf

80 hinschauen.

81 I: Also jetzt nicht hochstrukturiert, aber halt so, dass ihr einfach immer ein

82  Auge darauf habt.

83 IP10: So ist es, genauso ist es.

84 |: Ok, das war tatsachlich schon so mein 1. Block, welche Bedeutung so das

85 PERMA-Lead Konzept in deinem Fiihrungsstil einnimmt und dann frage ich immer

86 gerne noch, was du im Zusammenhang mit Fiihrung oder im Fuhrungsstil als

87 schwierig oder miihsam erlebst? Oder was ist das was oft mal hinderlich ist beim
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Fuhren, fallt dir da was ein?

IP10: Was hinderlich ist beim Flhren. Ich glaube ich verstehe die Frage noch

nicht so ganz.

I: Also Dinge die einfach vielleicht nicht so glatt laufen, wie man es sich

winschen wiirde, wenn man sagt mein Anspruch ist, dass ich im Hintergrund da bin,

dass ich hinter meinen Mitarbeitern stehe, aber manchmal gelingt es vielleicht

aber nicht, also irgendetwas was man sich vornimmt und es gelingt aus

irgendeinem Grund nicht, gibt es da so Beispiele, was ein Grund sein kann, dass

etwas schwierig oder hinderlich ist. Es kann ja sein, dass es da nichts gibt.

IP10: Nein doch gibt es bestimmt, das ist jetzt vielleicht nicht unbedingt ein

Hindernis fur den Fihrungsstil, aber ich glaube, dass diese sag ich jetzt einmal

auf Starken von Mitarbeitern reagieren und eingehen manchmal fiir andere

Mitarbeiter vielleicht nicht ganz nachvollziehbar ist. Ich sage jetzt einmal du

kannst nicht in meiner Haltung alle gleich behandeln. Und es kdnnen auch nicht

alle die gleiche Arbeit machen, das ist was, wenn ich sage, ich setze den

wirklich da ein, wo seine Starken liegen, dann ergeben sich daraus automatisch

Unterschiede. Ich glaube dass es da oft schwierig ist, vielleicht auch

nachzuvollziehen fiir Mitarbeiter, dass es nicht eine 100%ige Gleichbehandlung

gibt.

I:Das wird immer so sein, dass es fiir den einen so ist und fiir den anderen so

ist.
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IP10: Ja das ist so, aber ich glaube eben auch, dass es schwierig ist, das

nachzuvollziehen. Da stoRe ich dann auch immer wieder an meine eigenen Grenzen,

weil ich dann schon immer wieder das Gerechtigkeitsdenken habe —in meinen

eigenen Normen und Werten, ist der sehr grol8 ausgepragt und da ist es dann schon

immer wieder, dass ich mich selbst hinterfragen muss. Aber das bringt das dann

auch mit sich, wenn du sagst ok ich schaue dahin, aber das ist was wo ich selber

mit mir in Verhandlung bin und mir das genauer anschauen muss. Das ist es

definitiv und ja gewisse Sachen natirlich, gerade auch wenn man auf diese

Pandemie zuriickdenkt, sind da sicher vor allem am Anfang sehr viele Dinge zu

kurz gekommen, wo es darum geht ein gutes Auge auf die Mitarbeiter zu haben —

also definitiv. Weil dann in diesem Funktionieren Modus und in diesem wir miissen

selber einmal schauen, was wir vorhaben zu tun und was wir machen und in welchem

Rahmen wir uns tGberhaupt bewegen kdnnen, ich glaube da war schon auch eine Zeit

lang so, dass man zu wenig auf die Mitarbeiter schauen hat kdnnen. Aber wo das

definitiv zu kurz gekommen ist, und das glaube ich kann immer wieder einmal

passieren — die Pandemie ist eine Extremsituation wo das sehr spirbar war und

wir auch nicht diese Sicherheit geben konnten. Aber ich glaube diese Dings gibt

es immer wieder einmal, wo man sagt ok, es gibt so irrsinnig viel zu tun auf

Leitungsebene, dass du dann den Blick verlierst, das ist sicher immer wieder

einmal die Herausforderung, hatte ich jetzt gesagt.

I: Genau so etwas habe ich gemeint, Danke, das ist schon, dass dir noch was
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eingefallen ist.

IP10: Bitte gerne.

I: Als nachstes wiirde ich dann tatsachlich ein bisschen die PERMA Elemente
abfragen und du darfst eben entweder mit Beispielen oder was dir eben dazu
einfallt antworten, weil eben fiir die erste Frage ist, welchen Beitrag glaubst

du, dass du leistest, dass deine Mitarbeiter sich wohl fihlen?

IP10: Ich glaube, das ist auch das was ich am Anfang gesagt habe, das ist das

offene Klima. In Wirklichkeit ist bei uns die Tiire jederzeit offen, wenn sie zu

ist, dann ist das kein Hindernis, dass man nicht hineinkommen kann und das kann
manchmal ein bisschen nervig sein, aber in Wirklichkeit wichtig. Eben auch diese
telefonische Erreichbarkeit, wenn wirklich irgendwie es dringend ist, dann kann

man sich bei uns glaub ich schon sicher sein, dass wir da sind. Das ist

definitiv so. Was noch — dieses offene — wie hast du es genannt — die Frage war?

I: Die Frage war nur nach dem Wohlbefinden der Mitarbeiter.

IP10: Ich glaube auch dieser Austausch untereinander. Es haben sich wirklich

Uber die Jahre auch Freundschaften gebildet, das passiert auch nicht einfach so.

Das ist glaube ich schon dieses Arbeitsumfeld, dass das schon auch geschaffen

hat. Ich glaube es gibt schon so viele Dinge — so kleine Dinge eben auch in

diesem Team diese kleinen Ubungen, wir versuchen immer bewusst Stirkeniibungen
einzubauen. Immer wieder bewusst darauf zu schauen, was gelingt denn Gutes. Weil

das ist wirklich etwas, man ist so viel in diesem Negativfokus drinnen, das weil3
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eh jeder von sich selbst und wenn es schwierig ist, was lauft nicht gut und hin

und her, und auch wirklich immer wieder bewusst darauf zu schauen, was lauft gut.

Was ist das? Was ist dein Beitrag dazu, dass es so gut gelaufen ist? Das

passiert ja auch nicht oft so — das ist schon etwas wo wir — es ist so dass es

teilweise nicht mehr durch uns initiiert wird. Die Mitarbeiter untereinander

verteilen diese Starkebotschaften im Haus, wo sie sich selbst etwas nehmen

kénnen oder untereinander sich zustecken und austeilen. Das passiert auch auf

Eigeninitiative der Mitarbeiter sehr viel.

I: Das ist denke ich auch die vorgelebte Kultur, die dann ibernommen wird.

IP10: Ja und das glaube ich haben wir tatsachlich Gber die Jahre geschafft.

I: Jetzt hast du gesagt Starken sind euch ganz wichtig ihr schaut darauf, dass

die Starken gut erkannt werden und gut reflektiert werden, was glaubst du wie

gelingt es dir, dass du die Starken deiner Mitarbeiter erkennst?

IP10: Ich glaube gar nicht so schlecht, also wenn man es jetzt rein auf der

fachlichen Ebene anschauen, dann haben wir oder ich einen guten Blick darauf was

fachlich passiert, also das heiRt sowohl fachlich aber auch in dieser offenen

Gesprachskultur und ich sage jetzt einmal nach flacher Hierarchie. Weil bei uns

ist es trotzdem eine sehr flache Hierarchie. Es bleibt einiges an Verantwortung

bei den Mitarbeitern. Ich glaube das tragt auch dazu bei, dass man als Flihrung

sehr viel mitbekommt, da gelingt es dann schon recht gut einen guten Einblick

Uber die Person, sowohl fachlich als auch auf einer personlichen,
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charakterlichen Ebene zu kriegen.

I: Ja und was glaubst du wie das kommt, dass das so ist? Bist dass einfach du

oder seid ihr das oder ist das schon, weil man langer mit ihnen zusammenarbeitet

oder keine Ahnung?

IP10: Also zumindest vom Feedback der Mitarbeiter geht es schon sehr viel um uns

als Personen in der Fihrung und wir arbeiten ja auch mit anderen Einrichtungen

zusammen. Da gibt es auch die Riickmeldungen von anderen Einrichtungen in diese

Richtung — wo wir das Feedback kriegen und auch ich das Feedback gekriegt habe,

man kann sich immer an mich wenden. Ich werde immer ein offenes Ohr haben. Die

Geduld mitbringen und die Ruhe haben —ich glaube das ist schon etwas was

natirlich schon auch wichtig. Ich habe ja meine Sozialisation auch in dieser

Einrichtung gemacht, aber auch so weitergegeben worden. Ich glaube dass das

generell so diese Haltung ist, die sowohl von der Einrichtung vorgelebt wurde

und die ich gerne weitertrage. Und wo ich glaube ich schon als Person meinen

Teil dazu beitrage.

I: Und als Fihrungskraft gelingt es dir dann ,meistens” auch deine Mitarbeiter

den Starken entsprechend einzusetzen? Also du hast vorher eh gesagt es wird viel

gemacht.

IP10: Es geht einfach nicht immer, natirlich gibt es einen vorgegebenen Auftrag

den man erfiillen muss. Da geht es natiirlich auch um Kapazitaten. Und zu 100%

schaffen wir das nicht.
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I: Und musst du was tun, damit sich deine Teammitglieder gegenseitig

unterstiitzen?

IP10: Damit sie sich gegenseitig unterstiitzen? Im Regelfall nicht — natdirlich

wenn es irgendwann Mal zu Unstimmigkeiten oder wie auch immer kommt, dann 16st

man das in einem gemeinsamen Gesprach eigentlich Recht schnell wieder auf, aber

an und fur sich, wirde ich jetzt sagen — Nein.

I: Und wie gelingt es, dass sich jeder als Teil des Teams fiihlt?

IP10: Ich glaube das sind eben so die Kleinigkeit, die regelmaligen

Teamsitzungen, das ist durch Corona jetzt schwieriger, aber Betriebsausfliige

oder die Moglichkeit zu schaffen Spieleabende oder so gemeinsam zu machen. Wir

versuchen auch den Rahmen fiir so etwas zu schaffen, dass sich die Mitarbeiter

untereinander auch gut kennenlernen kénnen und diese Offenheit leben zu kénnen.

Das glaube ich machen wir schon.

I: Das heil3t das wird schon von der Flihrung quasi initiiert und forciert?

IP10: Der Rahmen zumindest wird daflir geschaffen.

I: Ok und wenn jemand neu ins Team kommt, macht ihr dann etwas spezielles oder

ist es eher so, dass es eh von alleine gut funktioniert, dass die Kultur

ibernommen wird?

IP10: Ich glaube, dass es am Anfang schon ein bisschen mehr Unterstiitzung von

unserer Seite gibt, kann aber gar nicht sagen ob es das unbedingt immer brauchen

wirde, aber ich glaube da versuchen wir einfach zu unterstitzen. Es gibt auch



214

215

216

217

218

219

220

221

222

223

224

225

226

227

228

229

230

231

232

233

234

Anhang

eine Begleitung am Anfang fiir die Neuen. Es gibt auch, sagen wir jetzt Mal

abseits von der Fihrung eine Ansprechperson, die den oder die neue Mitarbeiterin
so gut wie moglich gerade in der ersten Zeit begleitet — die zusatzlich immer

als Ansprechperson immer zur Verfligung steht. Wo es gemeinsame Reflexionen gibt
und das war schon auch so ein bisschen die Riickmeldung — das hatten wir am
Anfang noch nicht zugewiesen, das war dann ein bisschen schwierig und da kam oft
die Frage an wen kann ich mich wenden. Das haben wir versucht mit dem
entgegenzuwirken. Also dem entgegenzutreten. Also man hat wirklich 1 Person, die
man neben der Leitung fix kontaktieren kann. Was ich schon auch immer mache
gerade am Anfang immer wieder einmal nachzufragen — Wie geht’s? Ist irgendetwas?
Ofters auch eine Reflexion auch zu geben mit was sind meine Wahrnehmungen und
was sind die Wahrnehmungen der Mitarbeiterin, was kann man tun und wie kann man
schauen, dass es besser oder leichter geht. Was braucht sie von mir und was

braucht sie vom Team? Und auch umgekehrt was brauchen wir von ihr oder ihm. Das
machen wir am Anfang sicher intensiver.

I: Und musst du etwas tun, damit deine Mitarbeiter wissen, dass ihre Arbeit

sinnvoll ist?

IP10: Ich glaube das ist gar nicht eine so unspannende Frage und ja — das Gute

bei uns ist dass wirimmer auch mit unserem Auftraggeber in einer Struktur sind,

wo wir regelmaRig diese Riickmeldungen auch kriegen. Sowohl vom Auftraggeber als

auch von den Patienten mit denen wir direkt zusammenarbeiten — diese
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Riickmeldungsschleife gibt es automatisch. Das ist quasi im Prozedere enthalten.

Aber dieses sinnstiftende ist gerade glaube ich in der Arbeit mit unseren

Patienten oft, glaube ich, des oft ein bisschen in den Hintergrund tritt. Ich

glaube dieses drei Schritte vor und zwei Schritte zurlick und das in der Schleife,

da kommt man an seine Grenzen und ist das sinnvoll was man hier tut — das ist

definitiv etwas was es braucht. Das ist aber auch etwas was wir versuchen in den

Teams abzufangen also genau das wird eben sehr wohl von uns unterstiitzt. Diesen

Sinn zu stiften, dass ist uns ein Anliegen.

I: Und kriege ich da auch noch ein Beispiel wie ihr das macht?

IP10: Den Sinn stiften? Naja es ist schon einfach auch wieder mit diesen kleinen

Dingen, dass man sagt ok, welche Schritte sind wir denn vorwartsgekommen? Was

ist denn der Fortschritt? Auf diese kleinsten Fortschritte hinzuschauen. Also da

ist keine groRartige Methode dahinter, sondern einfach dass was da ist und was

definitiv auch immer passiert — kleine Fortschritte werden immer erzielt. Diese

kleinsten kleinen Fortschritte, da muss man eben auch hinschauen — das definitiv.

I: Und jetzt gleich anschliefend an das, weil du eben sagst, Rlickmeldungen und

ganz viel benennen was so kleine Fortschritte sind. Gibt es auch Situationen wo

einmal ein groRes Ziel erreicht wird oder wie wird dann positives Feedback im

allgemeinen bei Zielerreichung quasi kommuniziert?

IP10: Das ist auch wieder vielleicht unser Vorteil in unserer Arbeit, den gibt

es meistens direkt von den Patienten. Also die groRten Fortschritte, die groRten
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Erfolge werden einem oft sogar direkt von den Patienten riickgemeldet. Aber eben

auch das was ich vorher schon gesagt habe, diese Riickmeldungsschleife die bei

uns zum Standardprozedere in der Arbeit gehort, gibt dieses Feedback natiirlich

auch her. Das heiflt auch vom Auftraggeber gibt es Feedback, weil man in

gemeinsame Objektivierung und Reflexionen geht. Da schaut man sich genau das an,

welche Ziele man noch hat und welche Ziele sind erreicht worden und auch was war

der Beitrag. Und auch wieder im Team darauf hinzuweisen. Dieses Team hat bei uns

wirklich sehr viel Bedeutung. Auch dass man selbst von den anderen die

Rickmeldungen kriegt, dass man von uns als Leitungen die Riickmeldungen fiirs

Feedback kriegt. Deswegen nehmen wir uns aber auch soviel Zeit dafiir, also wir

haben wirklich fiir dieses Team jede Woche mindestens 3 Stunden. Und die Zeit

wird auch wirklich genutzt. Da ist es immer wieder so unser Dreh- und Angelpunkt

und natdrlich in den Mitarbeitergesprachen sowieso. Aber auch wenn ich jetzt

mitbekomme. Dass irgendetwas besonders super gelaufen ist, dann gibt es dieses

direkte Feedback.

I: Ja Danke, das waren tatsachlich jetzt die 5 PERMA-Elemente, das heilSt du hast

jetzt da eh ein paar super Beispiele gegeben. Jetzt frage ich wieder blod, gibt

es im Zusammenhang mit PERMA oder PERMA-Lead etwas was du als miithsam, schwierig

oder hinderlich erlebst — gerade mit den 5 Faktoren — also gibt es etwas was fir

dich schwierig ist?

IP10: Was fiir mich schwierig ist. Ja ich kann mich auch hier nur wiederholen,
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dieses starkenbasierte Fiihren ist nicht immer auf Grund der Rahmenbedingungen

moglich. Ich glaube das ware fiir mich so etwas wo ich sage, wiirde ich mir

winschen, dass das noch mehr moglich ware, aber ist auf Grund der

Rahmenbedingungen, die ich nicht direkt beeinflussen kann. Das ist vielleicht

miihsam, ich weil} nicht vielleicht muss ich auch fiir mich noch genauer hinschauen

fiir mich — wie gesagt die Rahmenbedingungen geben eine gewisse Struktur vor, die

ich erfiillen muss, der ich gerecht werden muss, wo das nicht immer gewahrleistet

werden kann. Und die Sinnhaftigkeit oder dieses sinnstiftende glaube ich sehr

wohl, das man da immer wieder noch genauer drauf schauen kann. Ich glaube, dass

wir da sehr gut sind, aber ich wiirde auch nicht sagen, dass wir da schon das

Optimum erreicht haben.

I: Verbessern kann man sich immer.

IP10: So ist es — aber auch so eben dieses selbstkritisch immer wieder darauf zu

schauen, gerade auch in der Corona Zeit, man merkt das schon, es ist sehr viel

mit diesem Thema. Das was schon auch ist, wenn man selber vielleicht gerade

nicht in seiner besten Energie ist und dann trotzdem dabei zu bleiben, da habe

ich schon gemerkt, dass das definitiv schwierig ist. Aber ich wiirde das nicht am

Modell festmachen, das sind einfach die eigenen Emotionen und die eigene

Gefuhlswelt, die natirlich nicht ganz unbeachtet bleiben. Auch nicht in der

Arbeit — also immer gelingt das nicht umzuschalten oder komplett umzuschalten.

Diese Corona Thematik hat einfach sehr viel auch tiberschattet und selber dann
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immer wieder dabei zu bleiben, auch diese positiven Emotionen und positive

Rahmenbedingungen zu schaffen, da auch immer wieder selber dabei zu bleiben, ich

glaube, das war schon oft auch herausfordernd.

I: Danke das ist finde ich schon, weil jetzt kommen wir eh schon zu dem Block,

welche Herausforderungen brachte die Covid-19 Pandemie fiir die Fihrung mit. Und

da habe ich Mal als erste Frage, was glaubst du welche Auswirkungen hat die

Pandemie bei euch gehabt. Also ich weil3, das ist eine sehr allgemeine Frage aber

ich frage trotzdem — also das was dir als erstes einfallt, was die wildesten

Auswirkungen bei euch?

IP10: Auf das Team gesehen oder auf die Leitung gesehen?

I: Gerne beides, weil ja des eine mit dem anderen zusammenhangt, weil die

Flihrung ja operativ und menschlich ist.

IP10: Also ganz klar der Anfang war einfach nur Chaos, also ich glaube da war

einfach nur schwimmen und da haben wir schon einmal gebraucht, bis wir die

operative Fihrung wieder ibernommen haben. Und das hat sich natiirlich auch auf

das Team ausgewirkt. Und die Unsicherheit war einfach spilrbar und wir haben es

in dieser Zeit nicht geschafft diese Sicherheit zu vermitteln. Das hat schon

eine Zeit gedauert, weil natirlich am Anfang auch alles unklar war, auch wenn

die Fragen gekommen sind, wir haben sie nicht beantworten kénnen. Aber natirlich

war das sicher auch spiirbar, dass wir liberfordert waren. Ich hatte das halt so

gesagt.
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I: Und was war dann hilfreich? Was war das was dann geholfen hat, dass es besser

geworden ist?

IP10: Ich glaube nachdem der erste Schock einfach ein bisschen iberwunden war

und so dieses erste Chaos sich so ein bisschen lichten anfangen hat, war schon

genau das, wo ich gesagt habe, das ist am Anfang definitiv vergessen worden, so

dieser Blick ok wieder zuriick zum Team. Und wirklich wieder in unsere Schiene —

wie fliihren wir und was vermitteln wir. Das war dann definitiv, wie wir uns

wieder gefangen haben, wieder splirbar auf Teamebene. Diese Strukturen und

Rahmenbedingungen wieder zu haben und wieder geschaffen zu haben, aber wie

gesagt da war ja zuerst einmal nichts. Und ich glaube da wie es den Rahmen von

uns wieder gegeben hat, war es dann auch fiirs Team wieder einfacher. Da war dann

wieder ein bisschen Orientierung da. Also so sehr wir auch darauf geschaut haben

und auch weiterhin darauf schauen diese Selbstwirksamkeit und die

Selbststandigkeit zu fordern, aber ein gewisser Rahmen sollte immer da sein. Das

ist das was wir versuchen zu geben, denn der gibt Sicherheit. Dann wie der

Rahmen wieder ein bisschen da war, hat er sich auch immer wieder verschoben,

aber er war da.

I: Hast du da aus dem PERMA-Lead auch etwas als hilfreich erlebt, dass du da

wieder zurickgefunden hast?

IP10: Ich glaube ich wiirde jetzt nichts Spezielles rausnehmen sollen, fiir mich

ist es ganz oft die Haltung die dahintersteht. Ich glaube wir haben es dann halt
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auf Fihrungsebene geschafft, allgemein so mit den anderen Einrichtungen wieder

zurick zu dieser Haltung zu kommen. Ich glaube darum geht es mir fast ein

bisschen mehr —ich kénnte nichts Spezielles sagen.

I: Du und jetzt frage ich aber trotzdem war es notwendig wahrend der Pandemie,

also ich weil} schon sie ist ja noch nicht zu 100% (iberstanden, aber war es

notwendig in der Fiihrung etwas anders zu machen als davor?

IP10: War es notwendig in der Flihrung etwas anders zu machen als davor —ich

glaube wir versuchen immer sehr transparent zu sein und zu bleiben, aber da habe

ich das Gefuihl gehabt, da war es noch mehr notwendig. Also jeder kleine Schritt

und weil auch immer etwas anderes war, war schon wichtig das zu transportieren

und wenn man es wirklich einmal nicht rechtzeitig geschafft haben, oder wie auch

immer, dann ist das aber auch definitiv eingefordert worden. Dieses

Sicherheitsgefiihl zu vermitteln war noch wichtiger wahrend der Pandemie. Was da

halt schon ein bisschen weggefallen ist, ist auch die physische Prasenz. Jetzt

ist es ja wieder so, dass man eigentlich immer da ist. Jetzt ist immer wer von

Flihrungs- und Leitungsebene in der physischen Prasenz da. Das ist einfach ganz

weggefallen, das heillt da war es halt noch wichtiger glaube ich zumindest

irgendwie liber die diversen Videokonferenzen, Telefonate oder wie auch immer so

Uber diese Kanile trotzdem prasent zu bleiben. Sonst weil} ich nichts was anders

war. Naja oder das was einfach weggefallen ist, ist dieser personliche Austausch

der personliche Kontakt, wir haben uns zwar vieles liberlegt, wie man versuchen
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361 kann den auch weiterhin aufrecht zu halten, trotz all dieser Rahmenbedingungen,

362 aber man hat es trotzdem gemerkt, dass das nicht ersetzbar ist. Und sobald es

363 wieder moglich war, waren wir auch wieder in physischer Prasenz vor Ort. Das war

364 jetzt nicht so, dass man sich jetzt in Gruppen zusammenschart und wieder

365 regelmaRigin den Raumlichkeiten trifft, aber man weil}, wenn man herkommt, es

366 istimmer wer da und findet auch wieder mehr Austausch statt — das war am Anfang

367 auch einfach nicht gegeben. Sobald es die Moglichkeit gegeben hat, haben wir das

368 auch so gemacht.

369 |: Gibt es momentan noch so besondere Herausforderungen?

370 IP10: Ich glaube das sind oft eher emotionale Befindlichkeiten, die sehr viel

371 Raum einnehmen, sowohl auch auf unserer Ebene. Das ist dann immer wieder die

372 Herausforderung das nicht weiter zu transportieren. Ich glaube die letzten zwei

373 Jahre —bei jedem ob privat oder beruflich, haben am Nervenkostiim gezehrt. Und

374 das merkt man sowohl auf Leitungsebene als auch auf Mitarbeiterebene —und da

375 st es glaube ich fiir uns schon auch immer wieder die Verantwortung zu schauen,

376 dass wir eben einerseits unsere vielleicht oft negativen Emotionen oder wie auch

377 immer nicht ins Team tragen. Aber andererseits auch das Team dabei zu fordern

378 wieder, wieder ein bisschen mehr in die positive Stimmung zu kommen. Was jetzt

379 Gottseidank eh wieder auch auf Grund des Wetters leichter ist. Es macht es schon

380 leichter, aber das waren sicher so spirbare Herausforderungen bei Patienten,

381 Mitarbeitern und bei uns und das sind schon noch Nachwehen. Aber dem versuchen
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wir halt auch so gut wie moglich entgegenzuwirken.

I: Und jetzt frage ich ganz konkret, ist vielleicht auch wieder schwierig zu

beantworten, was glaubst du welchen Vorteil haben die Mitarbeiter durch den

Einsatz des PERMA-Lead Modells, also durch dass das ihr das als Haltung

internalisiert habt. Was glaubt ergibt sich da fir ein Vorteil in der

Mitarbeiterfiihrung?

IP10: Fur die Mitarbeiter?

I: Ich frage als erstes immer nach den Mitarbeiten und die zweite ist dann fiirs

Unternehmen, ein bisschen aus einer anderen Sicht — aber ja fiir die Mitarbeiter

als erstes.

IP10: Naja ich glaube auch so — Selbststandigkeit. Es ist ein grofler Spielrahmen

eigentlich — der Rahmen ist zwar klar, aber sie kénnen sich da eigentlich auch

viel selbst einfallen lassen. Wie sie diesen Rahmen auch ausfiillen wollen, wir

haben ja das Gliick, dass wir auch mit Projekten arbeiten. Oder eben auch in den

Vernetzungen machen eigentlich alles die Mitarbeiter selbststandig. Die

Flexibilitat die das denke ich auch mit sich bringt und ich wiirde schon sagen,

dass es auch einen grolRen Freiraum gibt sich eben genau anhand seiner Starken

sich selbst etwas zu liberlegen. Also wenn du irgendwo gut bist, dann gehe ich

davon aus, dass du eher schaust dass du in dem Bereich etwas fiir dich versuchst

herauszuholen oder etwas fiir dich zu machen. Diesen Spielraum wiirde ich sagen

haben sie. Definitiv.
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I: Und was glaubst du war wahrend der Krise dann der erlebte Vorteil fiir die

Mitarbeiter?

IP10: Ich glaube, dass das sogar noch mehr zum Tragen gekommen ist oder noch

splrbarer geworden ist. Diese Selbststandigkeit, dieses du kannst einfach wie

soll ich sagen — Kontrolle ausiiben — wollen wir nicht, aber wir waren viel

weniger prasent als Flihrung und so war es einfach nicht moglich prasent zu sein.

Also ich glaube dass es umgekehrt seit der Pandemie seitens der Mitarbeiter ein

starkeres Gefiihl gibt von Selbststandigkeit und Selbstverantwortung. Das

definitiv. Ich glaube auch, dass das definitiv auch mit sich gebracht hat, noch

eine grolRere Flexibilitdt — mit dem ganzen Home Office was da dazugekommen ist —

das hat konkret jetzt vielleicht nichts mit Fiihrung zu tun, aber gewisse Dinge

haben dann einfacher funktioniert. Sie haben den Spielraum ein bisschen mehr

erweitert. Das sind definitiv Vorteile.

I: Ein schoner Blickwinkel der mir gefallt, du und glaubst du auch dass es

irgendwelche betriebswirtschaftlichen Vorteile gibt, durch den Einsatz des

PERMA-Leads.

IP10: Also ich bin der Meinung, deshalb kann ich mit dem Modell einfach so viel

anfangen, wenn du die Mitarbeiter den Starken gemaR einsetzt, wirst du

letztendlich auch als betriebswirtschaftlicher Konzern auch den meisten Profit

daraus ziehen. Je lieber die Mitarbeiter das tun, was sie auch tun, je mehr sie

sich selbst einbringen kénnen, je weniger du flihren und leiten musst, umso
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groRer ist letztendlich meiner Meinung nach einfach auch der, wenn man es so

Ausdriicken will, der Gewinn fiir einen Betrieb.

I: Du und jetzt nochmal zum Fiihren und Leiten — in eine andere Richtung — ist es

notwendig oder erlebst du einen Unterschied in der Filhrung mit den

unterschiedlichen Generationen?

IP10: Definitiv — ja und ich wirde auch sagen es ist genau das was ich am Anfang

gesagt habe, je besser man die Mitarbeiter kennt und das wiirde ich

altersunabhangig machen, jeder bringt einfach seine Starken, Schwachen und was

auch immer mit. Aber natirlich gibt es da Unterschiede zwischen den Generationen.

I: Jetzt hast du gesagt — du nimmst altersunabhangige Unterschiede wahr. Was

waren so altersabhangige Unterschiede?

IP10: Ich glaube in meiner Wahrnehmung ist es eher so, dass einfach dltere

Generationen noch viel mehr auf Anleitung setzen. Oder was heil3t Anleitung

setzen —ich glaube, dass es friiher einfach noch viel mehr dieses Ding war, dass

du sagst das ist zu tun, das wird gemacht. Gleichzeitig hat sich das mit der

Work-Life Balance auch verschoben, das ist definitiv auch wichtiger oder man

schaut mehr und bewusster darauf als man es noch vor 10 oder 20 Jahren getan hat

und das merkt man auch wie Mitarbeiter sozialisiert worden sind. Also ich glaube,

dass altere Mitarbeiter noch gewillt sind, wobei nein das kann ich nicht sagen.

Ich wollte urspriinglich sagen, gewillt sind mehr zu tun, aber das stimmt nicht —

es ist jetzt nicht —ich glaube, dass das Bewusstsein ein anderes ist, was
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dahinter steht. Das merkt man definitiv — ich tGberlege namlich gerade wie man es
merkt. Ich glaube es geht eher fast um Einstellungen neuer Mitarbeiter, da ist

es noch am auffalligsten, was sind neue Mitarbeiter bereit zu tun oder
aufzugeben. In der direkten Arbeit hatte ich namlich gesagt, merkt man es
eigentlich eh nicht, aber gerade was bei Gehaltsverhandlungen und bei
Vorstellungen von Arbeitszeiten, da merke ich es am ehesten.

I: Danke, das ist fir mich immer die spannendste Frage, weil alle ganz schnell
sagen, und ich glaube wir sind geprimed, und das ist nur meine Meinung, ja die
Generationen sind unterschiedlich, aber dann das festzumachen, ist ganz
schwierig. Was ist wirklich altersabhangig und was ist Persdnlichkeitsabhangig.
IP10: Ja das ist echt nicht so einfach.

I: Du hast es eh schén gesagt, dass was du gesagt hast mit — das die Alteren oft
mehr Anleitung erwarten und die jiingeren oft einfach von sich aus schon mehr im
projektiven unterwegs sind, das glaube ich auch.

IP10: Ich glaube schon, weil ich gesagt habe, in der jetzigen Zeit sieht man es
nicht mehr, aber ich glaube, dass vor 10-20 Jahren Mitarbeiter auch noch
bereiter waren mehr Uberstunden zu machen. Das glaube ich zum Beispiel schon.
Ich glaube mehr Uberstunden miissen es gar nicht sein, aber oft mehr zu arbeiten
als notwendig. Ich glaube da ziehen sich heutzutage, aber auch die Mitarbeiter
aktuell, hier wirde ich sagen Nein — weil mittlerweile wiirden es namlich die

Alteren auch nicht mehr so machen, aber bei den Jiingeren ist es von vorneherein
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gleich der Stopp da — weillt du was ich meine.

I: Aber es ist trotzdem schwierig das festzumachen, weil es eine

Pauschalisierung ist, und du kannst nicht wirklich pauschalisieren weil du hast

dann wieder einen dazwischen der anders ist.

IP10: Deshalb habe ich auch gesagt ja prinzipiell — aber ich glaube es ist ein

bisschen anders, doch das muss ich schon sagen, anders von der Arbeitsverteilung

und Arbeitsaufgaben, aber das hat halt auch wieder mit Erfahrung zu tun.

Natdlrlich traut man einem der langer dabei ist, mehr zu, als jemanden der

weniger lang dabei ist- Und er sich selber ja auch, das ist auch immer so eine

Sache. Aber sonst — da geht es dann wieder um die Starken und Schwachen, da

wirde ich keinen Altersunterschied sehen, da geht es wieder darum, dass es um

Starken und Schwachen und Personlichkeit geht.

I: Ja was bringt die Person mit, ja jetzt diirfen wir uns da nicht verzetteln,

unglaublich wir haben schon lange geredet, aber noch eine Frage, die dich jetzt

vielleicht wieder zum Griibeln bringt, aber ich habe ein bisschen nach den

Vorteilen des PERMA-Lead Konzeptes gefragt, und noch die letzte Frage zu dem

Block, kannst du auch irgendwelche Nachteile durch PERMA-Lead fiir dich

ausmachen?

IP10: Naja es braucht einfach sehr viel Vertrauen. Dadurch geht Kontrolle als

Gegenstlick verloren, das ist sicher auch wieder etwas, wo ich persdnlich dann

sehr wohl mich immer wieder hinterfrage und auch vielleicht oft herausgefordert
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bin, aber weil ich glaube ich so als Person bin. Das ist meine Personlichkeit.

Wo ich sage manchmal habe ich einfach gerne Kontrolle — das ist meine

Personlichkeit. Das ist dann halt das wo ich sage, ok, PERMA setzt halt ganz

viel auf Vertrauen und Verantwortungsiibergabe eigentlich.

I: Du und glaubst du, dass man PERMA-Lead lernen kann?

IP10: Dass man PERMA-Lead lernen kann? Ja glaube ich schon. Wenn ich mich jetzt

hernehme, wo ich sage, ich bin schon eine die gerne Kontrolle hat und die auch

gerne die Verantwortung hat, sich auch manchmal schwer tut die Verantwortung

abzugeben, so ich als Person und als Personlichkeit.

I: Ich erkenne da ein paar Parallelen zu jemanden, den ich gut kenne.

IP10: Wirklich?

I: Ja wenn du so redest, denke ich mir — aha ja spannend.

IP10: Ja da definitiv, glaube ich schon, dass das schon bei mir auch ein

Lernprozess war. Also die Haltung die dahinter steht, die gefallt mir, das ist

auch prinzipiell etwas mit dem kann ich sehr gut. Aber was ich als Person

mitbringe, das spricht dem manchmal ein bisschen entgegen, das war sicher ein

Lernprozess. Und auch die Pandemie, wenn wir auf das zuriickkommen, das ist noch

ein Stlick weiter, wo du zwangslaufig Kontrolle, wenn man es so nennen will, als

Leitung verlierst. Du siehst deine Mitarbeiter nicht mehr so regelmaRig wie du

sie vorhergesehen hast und ein gewisser Austausch fallt weg, der zwischen Tur

und Angel immer wieder passiert ist. Sei es Uiber einen Patienten oder etwas
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anderes, das ist alles weggefallen, das sind ja Sachen die man durchaus wenn man

dieses Kontrollding hat, als Kontrolle ein bisschen wahrnehmen kénnte. Ist es

fiir mich per se ja nicht mehr, aber natirlich ein Stlick weit, siehst du noch

weniger und du kriegst ja auch weniger Feedback. Du kriegst ja auch weniger mit

von dem, was ich jetzt absolut nicht als Nachteil empfinden wiirde. Ich habe das

auch wirklich so wahrgenommen, dass das nur bereichernd war. Also wirklich diese

Verantwortung bei den Mitarbeitern zu sehen — diese Verantwortungsiibernahme. Ich

habe nie und wirklich kein einziges Mal in der Zeit das Gefiihl gehabt,

irgendetwas lauft nicht so, wie es laufen soll. Deshalb war es nicht so das

Thema, aber natiirlich fallen gewisse Feedbackschleifen weg.

I: Ja Danke, das war cool. Jetzt habe ich noch eine Abschlussfrage an dich —

gibt es eine Frage die du im Zusammenhang mit PERMA-Lead oder der Krise gerne

beantwortet hattest, die ich nicht gestellt habe.

IP10: Gerne beantwortet hatte, die du nicht gestellt hast. Naja da waren jetzt

eh so viele Sachen dabei.

I: Muss ja nicht sein, vielleicht habe ich eh alles gefragt.

IP10: Ich wisste jetzt tatsachlich nicht.

I: Passt auch, oder ist allgemein noch etwas offen fur dich?

IP10: In Bezug auf?

I: Auf, dass was wir jetzt geredet haben?

IP10: Nachdem ich keine Frage wirklich habe, wiisste ich auch nichts irgendetwas
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529 wo ich sage, da ist fiir mich noch etwas offen.

530 I: Das passt wunderbar, das sind meine zwei Abschlussfragen gewesen. Danke.

A-4 Auswertungsbeispiel

Kategoriensystem
Auf Grund der empirischen Subforschungsfragen

e Welche in der COVID-19 Krise hilfreichen Strategien der Flihrungskrafte konnen auf den
PERMA-Lead Ansatz zuriickgefiihrt werden?

o Welche Herausforderungen konnten durch das PERMA-Lead Modell bewaltigt werden?

haben sich folgende Kategorien entwickelt, welche im Transkript bereits durch die farbliche Co-
dierung ersichtlich sind. Zu den Hauptkategorien sind im Transkript farblich passend die Subka-

tegorien codiert worden.

Hauptkategorien Subkategorien

1.1. Fihrungskompetenzen

1.2. Flhrungsstrategien

1.3. Fihrungsmethoden
1.4.Herausforderungen mit PERMA-Lead*
2.1.Positivity

2.2.Engagement

2.3.Relationship

2.4.Meaning

2.5.Accomplishment

3.1. Auswirkungen Pandemie

3.2. Hilfreiche PERMA-Lead Strategien
3.3. Fuhrungsverhaltensanderung
3.4.Bewaltigungsbeitrag PERMA-Lead
4.1.Erlebte Vorteile
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4.2. Mitarbeiterinnenfiihrung
4.3. Betriebswirtschaftliche Vorteile
4.4, Generationenunterschied

4.5.Nachteile

*Induktive Bildung 1.4. aus der Arbeit heraus entstanden

In der Hauptkategorie 1 geht es darum in Erfahrung zu bringen, welche Bedeutung das PERMA-
Lead Konzept im Fihrungsstil des/der Interviewpartnerin einnimmt und welche Strategien in
weiterer Folge auf den PERMA-Lead Ansatz zuriickgefiihrt werden kénnen. Es werden in den Sub-
kategorien vor allem 1.1. wichtige Flihrungskompetenzen, 1.2. hdufig angewandte Fihrungsstra-
tegien und 1.3. wiederkehrende Fliihrungsmethoden abgefragt. Induktiv hat sich in dieser Kate-
gorie eine weitere relevante Subkategorie ergeben, welche sich mit 1.4. den Herausforderungen

und Schwierigkeiten in Bezug auf Flihrungsverhalten nach dem PERMA-Lead Modell beschaftigt.

In der Hauptkategorie 2 wird vertiefend erhoben, welche PERMA-Lead Elemente wie und in wel-
cher Intensitat in der Fihrung eingesetzt werden. Dazu gibt es die Subkategorien wie im Modell
beschrieben der Positiven Emotionen, des Engagement, der Beziehungen, des Sinns und der Er-
folge. In jeder dieser Subkategorie gilt es von der Flihrungskraft haufig eingesetzte Strategien in
Bezug auf das PERMA-Element zu erfragen, um dann in weiterer Folge daraus schlieRen zu kon-
nen, welches Flihrungsverhalten in der Krise geholfen hat. Esist in der Subkategorie 2.1. Positivity
von Interesse welchen Beitrag die Fiihrungskraft fiir den Mitarbeitenden fiir Wohlbefinden, Spal3
und Zufriedenheit leistet. Es ist in der Subkategorie 2.2. Engagement von Interesse, wie es gelingt
individuelle Starken zu erkennen und die Mitarbeitenden demnach einzusetzen. Es ist in der Sub-
kategorie 2.3. Relationship von Interesse wie Wertschatzung kommuniziert wird und wie jeder
Mitarbeitende sich als Teammitglied fihlt und im Element 2.4. Meaning geht es darum zu erfra-
gen, wie Mitarbeitende durch die Flihrungskraft ihre Arbeitsleistung als sinnvoll erleben. In der
Subkategorie 2.5. Accomplishment wird auferdem erfragt wie die Flihrungskraft Feedback nutzt.
Diese 2. Kategorie soll einerseits dazu dienen herauszufinden welche PERMA Strategien in der
Praxis genutzt werden und andererseits wie die Strategien auch in der Krise unterstiitzend oder

praventiv gewirkt haben.
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In der Hauptkategorie 3 werden vor allem Fithrungsherausforderungen in der Pandemie erhoben
und durch die in Kategorie 1 und 2 bereits besprochenen Strategien zu einem hilfreichen Ge-
samtbild zusammengefligt. In einem ersten Schritt geht es in der Subkategorie 3.1. vor allem
darum zu erheben, welche Auswirkungen in besagtem Unternehmen die Pandemie hat und wel-
che aus dem PERMA-Lead 3.2. bekannte Strategie dafir hilfreich ist. Zusatzlich ist auch von Inte-
resse ob die Krise eine Veranderung im Flihrungsverhalten 3.3. notwendig macht und wenn ja,
welche Anderungen notwendig sind. In der Subkategorie 3.4. wird erneut der Bogen gespannt,

was der Beitrag zur Bewaltigung der Pandemie durch PERMA-Lead ist.

In der Kategorie 4 geht es konkret darum herauszufinden, welche Herausforderungen vor allem
in der Krise durch das PERMA-Lead Modell leichter bewaltigt werden kdnnen. So wird in 4.1.
erfragt welche Vorteile durch das Modell von der Fiihrungskraft erlebt werden, um in 4.2. noch-
mal zu beleuchten, welche Vorteile konkret in der Mitarbeiterinnenfiihrung entstehen. In der
Subkategorie 4.3. werden vermeintlich durch das eingesetzte PERMA-Modell entstehende be-
triebswirtschaftliche Vorteile besprochen, um in 4.4. zu erheben, ob und wenn ja welche Gene-
rationenunterschiede bemerkenswert sind und wie PERMA-Lead das |6st. Zur Abrundung kommt
die Kategorie 4, indem in 4.5. dezidiert nachgefragt wird, ob es auch Nachteile durch den Einsatz
von PERMA-Lead gibt oder wenn nicht, durch Nachteile sich womaoglich dann hinderliche oder

miihsame Gesamtumstdnde ergeben.
Auswertung

Im Folgenden werden die Informationen aus einem Interview zum Thema PERMA Lead - Der Ein-
satz des Positive Leadership Fiihrungsansatzes als Instrument wéhrend der Covid-19 Pandemie

aufgearbeitet.
Die Bedeutung des PERMA-Lead im Fiithrungsstil

Fiir den IP1 setzen sich wichtige Fiihrungskompetenzen aus Humor, Ubertreibungen und der Be-
reitschaft dem/der wertvollen Mitarbeiterin zu begegnen zusammen. (vgl. IP1, 2022, Z7-15) Au-
Rerdem werden Handlungen der Aufmerksamkeit, zuwarten zu kénnen sowie Beharrlichkeit und
nach vorne zu denken, als essenzielle Fihrungskompetenzen von IP1 genannt. (vgl. IP1, 2022,

Z16-21) In Bezug auf Fiihrungsstrategien, werden Begriffe wie Initiative, Uberblick und entwi-
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ckeln lassen als Wesentlich vom Interviewpartner angefiihrt. (vgl. IP1, 2022, Z24-27) Als beson-
dere Fihrungsmethoden erganzt er folglich noch kleine und groRe Provokationen, Ablenkungen,
strukturierte Vorbereitung sowie eine addaquate Bezahlung. (vgl. IP1, 2022, Z32-35, Z345) Her-
ausforderungen im Zusammenhang mit der Aufrechterhaltung des PERMA-Lead Flihrungsverhal-
tens kénnen laut Interviewpartner die Erhaltung der Struktur, Abgrenzung und personliche Ba-
lance genauso betreffen, wie die Verordnung von Mehrleistungen, Drohungen und das Zuhéren
beim Einzelnen. Im Zusammenhang mit den Herausforderungen des PERMA-Modells wird von
IP1 darauf verwiesen, dass PERMA Fiihrungsverhalten mit dem richtigen MaR und Ziel umgesetzt

werden soll. (vgl. IP1, 2022, 736, Z106, 2127, Z168, Z316, Z329, Z399)
Einsatz von PERMA-Lead Elementen

Im Zusammenhang mit den PERMA-Lead Elementen gibt der Interviewpartner an, dass er im Be-
reich der positiven Emotionen fiir Humor und tGberraschende Wendungen sorgt und Zusammen-
kiinfte in Form von Feiern auch am Arbeitsplatz fordert. (vgl. IP1, 2022, Z53-59) Fir den Bereich
des Engagements verlasst sich IP1 insbesondere auf sein Gesplir, welches aus seiner Sicht vor
allem dadurch gut ist, weil er mit den Mitarbeiterlnnen in Resonanz geht. Zusatzlich macht IP1
manchmal eine Starkenanalyse. (vgl. IP1, 2002, Z63-66) Es ist ihm ein Anliegen einen Rahmen
vorzugeben, in dem die Mitarbeiterlnnen sich und ihre Méglichkeiten entfalten kénnen und auch
Konflikte haben kdnnen, denn dadurch kann sich wieder etwas neu strukturieren. (vgl. IP1, 2022,
Z85-88, 791-92) Positive Beziehungen fordert der Interviewpartner vor allem durch kleine Auf-
merksamkeiten und Dankbarkeit, benennt aber auch sich entschuldigen zu kénnen, als wichtige
Fertigkeit. AuBerdem ist ihm hier auch noch wichtig, dass es auch im Privatbereich Moglichkeiten
zur Nutzung von Firmenressourcen gibt, die es anderswo vielleicht nicht gibt. (vgl. IP1, 2022, Z96-

104)

Als Teil des Teams kdnnen sich die Mitarbeiterlnnen seiner Meinung nach fiihlen, indem sie zum
groflen Ganzen etwas beitragen, sich wahrgenommen fiihlen und auch bei den Feierlichkeiten
im Haus dabei sind. (vgl. IP1, 2022, Z134-138) Der Sinn der Arbeit wird vom IP1 vor allem dadurch
gelebt, in dem die Mitarbeiterlnnen die Moglichkeit bekommen ein Verméchtnis hinterlassen zu
konnen und flireinander im Team da zu sein. (vgl. IP1, 2022, Z147-149) Um das PERMA-Modell

zu vervollstandigen gibt der Interviewpartner zusatzlich noch an, dass durch das Dranbleiben an
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den Mitarbeiterinnen kleine Erfolge erst bemerkt werden und auch Feedback in kleinen humor-

vollen Dosen der Provokation vermittelt wird. (vgl. IP1, 2022, Z162-163, Z177)
Filhrungsherausforderungen wahrend der Covid-19 Pandemie

Die Auswirkung der Pandemie im Unternehmen des Interviewpartners war zuerst die Notwen-
digkeit nach Kurzarbeit, aber dann bald die Sicht auf die neuen Chancen durch Online-Medien.
Es folgte laut ihm auch ein sehr guter Zusammenhalt im Unternehmen. (vgl. IP1, 2022, Z192-199)
,Optimismus und Hoffnung” waren die zwei Dinge, die wahrend der Pandemie aus der Sicht des
IP1 (2022, Z222-223) hilfreich waren. Er bemerkt, dass die Zuversicht die beste Variante ist, um
eine uneindeutige Situation in den Griff zu bekommen (IP1, 2022, Z224-226). Hilfreich in der Pan-
demie war seiner Meinung nach auch, die richtigen Leute an den richtigen Platz zu setzen, um
eine prozesshafte Entwicklung zu ermdglichen. (vgl. IP1, 2022, Z232-233, Z242-245) In Bezug auf
Anderungen im Fiihrungsverhalten gibt er wieder klar an, dass das Entwickeln von Optimismus,
Hoffnung und Zuversicht genauso wichtig waren, wie einen Rahmen zu schaffen und den Uber-
blick Gber diesen zu behalten. (vgl. IP1, 2022, Z253-259) Aus dem PERMA-Lead hat der IP1 wah-
rend der Pandemie auRerdem als hilfreich erlebt, dass die Menschen ihre Starken und Leiden-

schaften eingesetzt haben und so andere inspiriert haben. (vgl. IP1, 2022, Z270-283)
Vorteile durch PERMA-Lead in der Krise

Der Interviewpartner gibt an, dass sich durch die Krise tragende Dienstleistungen verandert ha-
ben und durch das Dranbleiben, die Resonanz und die Beziehung die Bewaltigung der Krise er-
leichtert wird. (vgl. IP1, 2022, Z292-305) Weitere Vorteile kommen aus Sicht des IP1, indem sich
Leute begegnen und dadurch dann Leidenschaften entstehen und in weiterer Folge kénnen so
Herausforderungen gelost werden (IP1, 2022, Z312-1315). Durch PERMA-Lead hort sich aus sei-
ner Sicht der Gegensatz zwischen Verdienst und Wohlbefinden auf und es ist dem Inter-
viewpartner nochmals wichtig darauf zu verweisen, dass auch die Moglichkeit nach Abgrenzung
entscheidend fir die Mitarbeiterlnnen ist. (IP1, 2022, Z323-329). Betriebswirtschaftliche Vorteile
entstehen aus seiner Sicht durch die Beendigung der Ausbeutung der Arbeitskraft (IP1, 2022,
7338-339, 7341-343). Der Generationenunterschied macht sich im Unternehmen des IP1 be-
merkbar, indem die jungen Leute in einem Miteinander gefordert werden wollen, um Ausdauer

und leidenschaftliche Entschlossenheit zu erleben. Er bemerkt aber auch, dass dies womdglich
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nur im sozialwirtschaftlichen Bereich so ist. (vgl. IP1, 2022, Z357-363) Er sieht das so, dass Bezie-
hung und Resonanz zu aulRergewohnlichem Erfolg beflligelt, den jeder Mensch gerne erlebt und
durch die Starkenorientierung wird Aufblihen ermoglicht. (vgl. IP1, 2022, Z374-379) Nachteile
kann der IP1 keine erkennen, jedoch merkt er an, dass nicht alle Herausforderungen alleine mit
PERMA und Potenzialentfaltung gelost werden kénnen, sondern dass durchaus auch einmal ein

Nein und Widerstand notwendig sind. (vgl. IP1, 2022, Z383-388)
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A-5  Transkriptionsregeln

1. Es wird wortlich transkribiert und nicht lautsprachlich oder zusammenfassend, so dass
auch Dialekt bestmoglich Hochdeutsch erfasst wird.

2. Wortverschleifungen werden nicht transkribiert, die Satzform jedoch beibehalten auch
wenn syntaktische Fehler vorhanden sind.

3. Wort- und Satzabbriiche werden geglattet oder ausgelassen.

4. Der Punkt wird dem Komma zu Gunsten der Lesbarkeit vorgezogen, wobei Sinneinhei-
ten beibehalten werden.

5. Verstandnissignale des gerade nicht Sprechenden (bspw. Mhm, Aha, Ja, Genau) wer-
den nicht transkribiert.

6. Jeder Sprecherbeitrag erhdlt einen eigenen Absatz.

7. Die interviewende Person wird durch ein , | der Interviewpartner durch ,,IP“ und der
Nummerierung nach Erhebung zugeordnet.

8. Das Transkript wird als Word (doxc) mit derselben Benennung wie die Audiodatei ge-
speichert, startend mit IP1 durchlaufend bis IP10.

9. Die Interview Transkripte werden am Rand zeilennummeriert.
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A-5 Information und Einwilligungserklarung zur Erhebung und
Verarbeitung personenbezogener Daten im Rahmen der Verfassung meiner
Abschlussarbeit gemaR3 Art 13 DSGVO

Sehr geehrte*r Interviewpartner*in,

im Zuge meines Masterlehrgangs MBA Unternehmensmanagement an der CAMPUS 02 Fachhochschule
der Wirtschaft GmbH arbeite ich gerade an meiner Masterarbeit.

Das Verfassen meiner Abschlussarbeit ist mit der Erhebung und Verwendung personenbezogener Daten
verbunden.

Die Verarbeitung personenbezogener Daten erfolgt in Ubereinstimmung mit den geltenden Daten-
schutzbestimmungen. Gemal Art 13 DSGVO darf ich (iber die Datenverarbeitung wie folgt informieren:

Verantwortliche*r fiir die Datenverarbeitung

Interviewer*in, Verfasser*in der Masterarbeit und Verantwortliche*r fiir die Datenverarbeitung im
Sinne von Art 4 Z 7 DSGVO:

Vor- und Nachname* Katrin Kristler

Adresse* Amselgasse 4a, 8501 Lieboch
E-Mail-Adresse* Katrin.kristler@ikjf.at
Telefonnummer* 0699/10222959

*Pflichtfelder

Gegenstand der Bachelor-/Masterarbeit

Titel der Masterarbeit:
Der Einsatz des Positive Leadership Flihrungsansatzes als Instrument wahrend der Covid-19 Pande-
mie

Beschreibung der Masterarbeit:
Durch die Covid-19 Pandemie gibt es vor allem fiir Fihrungskréafte einige Herausforderungen, welche

durch die Vorteile des Einsatzes des PERMA-Lead Modells im Rahmen dieser Arbeit erforscht wer-
den.

Art der verarbeiteten personenbezogenen Daten

Folgende personenbezogene Daten zu lhrer Person werden im Rahmen meiner wissenschaftlichen Ar-
beit verarbeitet:

Personliche Angaben, insbesondere:
Name
Alter

Familienstand
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berufliche Tatigkeit

[ andere:

Besondere Kategorien personenbezogener Daten:
L1 Rassische und ethnische Herkunft
1 Politische Meinungen
O Religitse oder weltanschauliche Uberzeugungen
1 Gewerkschaftszugehorigkeit
L] Genetische Daten
[ Biometrische Daten zur eindeutigen Identifizierung einer natirlichen Person
[ Gesundheitsdaten

[1 Daten zum Sexualleben oder der sexuellen Orientierung

Aufnahmen, insbesondere:
L] Videoaufnahmen
1 Bildaufnahmen (Fotos)
Tonaufnahmen
[ andere:

Zweck der Datenverarbeitung

Flr die qualitative Inhaltsanalyse und der vorangehenden Transkription des Interviewmaterials ist
eine Tonaufnahme notwendig.

Beschreibung der Datenverarbeitung

Ich als Verantwortliche*r trage dafiir Sorge, dass alle erhobenen Daten streng vertraulich behandelt und
ausschlieBlich zum vereinbarten Zweck verwendet werden.

Rechtsgrundlage

Ich verarbeite die von Ihnen erhobenen personenbezogenen Daten auf Grundlage lhrer Einwilligung ge-

mak Art 6 Abs 1 lit a DSGVO. Sofern besondere Kategorien personenbezogener Daten betroffen sind,
verarbeite ich diese auf Grundlage lhrer Einwilligung gemal Art 9 Abs 2 lit a DSGVO.

Hinweis: Dieses Interview erfolgt freiwillig und kann jederzeit abgebrochen werden. Diesfalls erfolgt die
umgehende Loschung des bereits abgehaltenen Interviewteiles.

Ubermittlungsempfinger*innen

An folgende Empfanger*innen oder Kategorien von Empfanger*innen innerhalb des EU/EWR-Raumes
werden |lhre personenbezogenen Daten zulassigerweise Ubermittelt oder kdnnen Gbermittelt werden:

Bernhard Fink, MMA MBA

An folgende Empfanger*innen oder Kategorien von Empfanger*innen auBerhalb des EU/EWR-Raumes
werden |lhre personenbezogenen Daten zulassigerweise Ubermittelt oder kdnnen ibermittelt werden:
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Dariiber hinaus werden keine personenbezogenen Daten an Dritte weitergegeben.

Speicherdauer

Zum Nachweis der guten wissenschaftlichen Praxis sowie fiir die Nachprifbarkeit der gewéahlten Me-
thode und der erzielten Ergebnisse, wird die Protokollierung und die Dokumentation des wissenschaftli-
chen Vorgehens auf haltbaren und gesicherten Datentragern gespeichert. Dies erfolgt datenschutzkon-
form und gegeniber Dritten unzuganglich.

Personenbezogene Daten, die im Rahmen der Erstellung der Arbeit erhoben werden, werden 3 Jahre
aufbewahrt und danach unwiderruflich geldscht.

Betroffenenrechte
GemadR der DSGVO stehen lhnen als betroffene Person folgende Rechte zu:

e Recht auf Widerruf (Art 7 Abs 3 DSGVO) der erteilten Einwilligung
¢ Recht auf Auskunft Uber die verarbeiteten personenbezogenen Daten (Art 15 DSGVO)

e Recht auf Berichtigung (Art 16 DSGVO), auf Léschung (Art 17 DSGVO) und auf Einschrankung
der Verarbeitung (Art 18 DSGVO) unter den in diesen Bestimmungen angeflihrten Vorausset-
zungen

e Recht auf Dateniibertragbarkeit (Art 20 DSGVO) unter den dort genannten Voraussetzungen

e Recht auf Beschwerde, welche bei der Osterreichischen Datenschutzbehérde, Barichgasse 40-
42,1030 Wien, Telefon: +43 1 52 152-0, E-Mail: dsb@dsb.gv.at als zustdndige Aufsichtsbe-
horde eingebracht werden kann.

Zur Geltendmachung lhrer Rechte wenden Sie sich an mich wie folgt:

MMag. Katrin Kristler
Amselgasse 4a, 8501 Lieboch

Katrin.kristler@ikjf.at 0699/10222959
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Einwilligungserklarung
zur Verarbeitung personenbezogener Daten

Vielen Dank, dass Sie sich bereit erklart haben, als Interviewpartner*in fir die Abfassung der Masterar-
beit Der Einsatz des Positive Leadership Flihrungsansatzes als Instrument wéhrend der Covid-19 Pande-
mie zur Verfligung zu stehen.

Flr ein derartiges Interview muss lhre Einwilligung eingeholt werden. Die Teilnahme am Interview ist
freiwillig. Es dient zur Erhebung des empirischen Teils meiner Arbeit, betreut von der Fachhochschule
CAMPUS 02 in Graz.

Flr die Durchfiihrung und wissenschaftliche Auswertung des Interviews ist Katrin Kristler, katrin.krist-
ler@ikjf.at verantwortlich.

Mit Ihrer Unterschrift stimmen Sie zu, dass die im Rahmen dieses Interviews erhobenen personenbezo-
genen Daten, fiir meine Arbeit verarbeitet werden diirfen. Sofern Sie besondere Kategorien personen-
bezogener Daten angeben, umfasst Ihre Einwilligung ausdriicklich auch diese Daten.

Dartiber hinaus willigen Sie ausdriicklich ein, dass Ihr Name in der Arbeit genannt werden darf.

Sie kdnnen die Zustimmung jederzeit unter Katrin Kristler — katrin.kristler@ikjf.at widerrufen, ohne dass
Ihnen dadurch irgendwelche Nachteile entstehen. Ein Widerruf hat zur Folge, dass Ihre Daten ab diesem
Zeitpunkt zum bekannt gegebenen Zweck nicht mehr verarbeitet werden diirfen, sofern keine andere
Rechtsgrundlage fiir die Verarbeitung besteht. Die RechtmaRigkeit der bis zum Widerruf erfolgten Ver-
arbeitung wird dadurch nicht berihrt.

Ich willige hiermit ausdriicklich ein, dass ...

... meine im Rahmen des Interviews erhobenen personenbezogenen Daten verwendet werden
dirfen.

L] ... mein Name in der Arbeit genannt werden darf

Ort Datum

Name Befragte*r

Unterschrift Befragte*r
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