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5. Methodisches Vorgehen

5.1 Begriindung des qualitativen Forschungsdesigns

Die vorliegende Untersuchung widmet sich der Frage, welche Einflussfaktoren die
Fiihrungsbereitschaft von Angehorigen der Generationen Y und Z prdgen. Wahrend der
Theorieteil mit dem Drei-Faktoren-Modell der Motivation to Lead sowie mit Konzepten der
Leadership Self-Efficacy und der Work-Life-Balance ein differenziertes Bezugssystem
bereitstellt, bleibt offen, wie sich diese Konstrukte in der betrieblichen Realitit des deutschen
Mittelstandes verschranken und welche Bedeutung ihnen aus Sicht erfahrener Praxisakteure
zukommt. Fiir die Beantwortung einer solchen explorativ ausgerichteten Fragestellung ist ein
qualitatives Forschungsdesign angemessen, da es die Rekonstruktion subjektiver

Sinnzuschreibungen und organisationaler Deutungsmuster erlaubt.>

Qualitative Forschung zielt nicht auf die Priifung vorab festgelegter Hypothesen in einer
reprasentativen Stichprobe, sondern auf das Verstehen komplexer Zusammenhdnge in ihrem
Entstehungskontext. Sie eignet sich insbesondere dann, wenn ein Gegenstand noch nicht
hinreichend empirisch erschlossen ist oder wenn widerspriichliche Befunde aus quantitativen
Studien einer vertieften Rekonstruktion bediirfen. Fiir die Fiihrungsbereitschaft jiingerer
Kohorten trifft beides zu: Zwar liegen quantitative Studien zu Arbeitswerten und
Karriereaspiration vor, doch wie Selbstwirksamkeitserwartungen und Vereinbarkeitsanspriiche

in konkreten Entscheidungssituationen zusammenwirken, bleibt in der Literatur unterbestimmt.

Das gewdhlte Vorgehen folgt dem Prinzip der Offenheit, nach dem die Erhebungsinstrumente
so gestaltet sein miissen, dass unerwartete Aspekte sichtbar werden koénnen. Zugleich wird dem
Prinzip der Kommunikation Rechnung getragen, indem die Datengewinnung in einer
dialogischen Interviewsituation erfolgt. Diese Grundhaltungen prigen die konkrete
Methodenwahl, die in den folgenden Abschnitten dargelegt wird. Es ist zu betonen, dass das
qualitative Design in der vorliegenden Arbeit explorativ angelegt ist und die im Theorieteil
formulierten Hypothesen heuristisch rahmen, nicht aber testen soll. Entsprechend werden die
Ergebnisse im Sinne einer kategorialen Verdichtung interpretiert und nicht als Bestdtigung oder

Widerlegung dargestellt.

5.2 Das Experteninterview als Erhebungsmethode

Als Erhebungsinstrument wurde das leitfadengestiitzte Experteninterview gewadhlt.

Expertinnen und Experten gelten dabei als Personen, die iiber ein besonderes, in beruflichen

*Vgl. Flick (2019), S. 27.
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6. Darstellung und Analyse der Ergebnisse

6.1 Beschreibung des Samples

Das Sample der vorliegenden Untersuchung umfasst eine Expertin aus dem Personalbereich.

Die folgende Ubersicht fasst die relevanten Merkmale zusammen:

— B1 — HR-Managerin, 15 Jahre Berufserfahrung im Personalbereich: Nach einem
einschldgigen Studium zundchst im HR-Development tétig, anschliefend mehrere Jahre
als HR-Business-Partnerin in einem mittelstindischen Industrieunternehmen, aktuell
HR-Managerin in einem Unternehmen mit rund 1.200 Beschéftigten. Verantwortet
unter anderem das Recruiting junger Fach- und Nachwuchskrifte, ist in
Nachfolgeplanungsrunden mit den Bereichsleitungen eingebunden wund fiihrt

individuelle Entwicklungsgesprache mit potenziellen Fiihrungsnachwuchskréften.

Die Befragte deckt mit ihrem Zustdndigkeitsprofil sowohl die strategische Ebene der
Personalplanung als auch die operative Ebene der Einzelgesprdche ab. Ihre fiinfzehnjéhrige
Berufserfahrung ermoglicht einen vergleichenden Blick auf Verdnderungen im
Entscheidungsverhalten jiingerer Beschéftigter. Zugleich ist die Einschrankung auf eine
Perspektive bei der Interpretation der Ergebnisse zu beriicksichtigen; die Aussagen spiegeln die
Deutung einer erfahrenen Personalverantwortlichen aus einem groflen mittelstandischen
Unternehmen und sind nicht ohne Weiteres auf andere Branchen oder UnternehmensgréfSen

ibertragbar.

6.2 Das Kategoriensystem

Das Kategoriensystem wurde in einem iterativen Prozess aus theoretischer Vorarbeit und
Materialdurchgang entwickelt. Es umfasst sechs Hauptkategorien, die die zentralen inhaltlichen
Dimensionen der Expertenaussagen abbilden. Jede Hauptkategorie wird im Folgenden durch
eine Definition, ein Ankerbeispiel und eine Kodierregel prizisiert. Einen Uberblick iiber die

hierarchische Struktur bietet Abbildung 5.

Fiihrungsbereitschaft Y/Z

Wahrnehmung und Verstindnis

Einflussfaktoren Selbst und Balance

Gestaltungsebene

Abbildung 5: Aufbau des Kategoriensystems
Quelle: Eigene Darstellung
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K1 — Wahrnehmung der Fiihrungsbereitschaft und bewusste Entscheidung Definition:
Beobachtungen zur grundsétzlichen Bereitschaft jlingerer Generationen, Fiihrung zu
tibernehmen, und zur verdnderten Entscheidungsfindung. Ankerbeispiel: ,Frither hat man eine
fachlich starke Person angesprochen und die hat fast reflexartig ja gesagt. Heute fiihre ich oft
lange Gesprache, in denen junge Kolleginnen und Kollegen sehr genau abwégen, ob sie das
wirklich wollen.” (B1, Abs. 4) Kodierregel: Es werden Textstellen kodiert, die die Haufigkeit,
Bewusstheit oder Verdnderung der Bereitschaft jiingerer Beschaftigter zur Fiihrungsiibernahme
thematisieren, ohne bereits konkrete Einflussfaktoren wie Selbstwirksamkeit oder Work-Life-

Balance zu benennen.

K2 - Verstandnis einer attraktiven Fiihrungsrolle Definition: Vorstellungen und
Erwartungen der Generationen Y und Z an die inhaltliche Ausgestaltung einer Fiihrungsrolle,
einschlieflich ~ Sinnstiftung,  Gestaltungsspielraum, Teamorientierung und Status.
Ankerbeispiel: ,Attraktiv ist fiir die meisten eine Fiihrungsrolle, in der sie wirklich etwas
bewegen konnen, in der sie coachen und entwickeln diirfen und in der sie Teil des Teams
bleiben.“ (B1, Abs. 8) Kodierregel: Kodiert werden Aussagen, die beschreiben, welche
inhaltlichen Merkmale eine Fiihrungsrolle fiir jiingere Beschiftigte attraktiv machen oder

welche klassischen Attribute an Bedeutung verlieren.

K3 — Selbstvertrauen und Zutrauen in die eigene Fithrungsfahigkeit Definition: Bedeutung
von Selbstwirksamkeit, Vorbildern, Erfahrungen und Riickmeldungen fiir das Zutrauen
jlingerer Beschiftigter in die eigene Eignung als Fiihrungskraft. Ankerbeispiel: ,Ich erlebe
wirklich haufig, dass fachlich sehr kompetente junge Menschen sich eine Fiihrungsrolle
schlicht nicht zutrauen.“ (B1, Abs. 10) Kodierregel: Es werden Textstellen kodiert, die auf das
subjektive Fahigkeitszutrauen oder dessen Stdarkung bzw. Schwidchung Bezug nehmen;

abgegrenzt werden Aussagen zur Vereinbarkeit mit aulerberuflichen Lebensbereichen (K4).

K4 — Work-Life-Balance und Vereinbarkeit Definition: Stellenwert von Work-Life-Balance,
Familienvereinbarkeit und Belastungserwartungen bei der Entscheidung fiir oder gegen eine
Fiihrungslaufbahn. Ankerbeispiel: ,,Work-Life-Balance ist nicht mehr ein nettes Zusatzthema,
sondern eine Grundvoraussetzung.“ (B1, Abs. 12) Kodierregel: Kodiert werden Aussagen zur
Bedeutung der Vereinbarkeit beruflicher Anforderungen mit privaten Lebensbereichen sowie

zur Wahrnehmung einer Fiihrungsrolle als Belastungsrisiko.

K35 — Unterschiede zwischen Generation Y und Z Definition: Wahrgenommene Unterschiede
zwischen den Generationen Y und Z hinsichtlich Kompromissbereitschaft, Anspriichen und
Prioritdten im Kontext von Fiihrungslaufbahnen. Ankerbeispiel: ,,Die Generation Y hat Work-

Life-Balance stark eingefordert, aber viele sind trotzdem bereit, fiir eine Fiihrungsrolle
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7. Kritische Wiirdigung der Analyseergebnisse

7.1 Einordnung der Ergebnisse in den Forschungsstand
Die rekonstruierten Deutungsmuster der befragten Expertin lassen sich systematisch an den
Forschungsstand riickbinden, der in den Kapiteln 2 bis 4 aufgearbeitet wurde. Dabei zeigt sich

sowohl Ubereinstimmung als auch partielle Erweiterung des bisherigen Erkenntnisstandes.

Die Beobachtungen zur Kategorie K1 bestdtigen den im Theorieteil referierten Befund, wonach
Fithrungsbereitschaft in den Kohorten Y und Z nicht automatisch mit Statusstreben
zusammenfédllt. Die von der Expertin beschriebene Verschiebung von einer impliziten
Erwartungslogik hin zu einer expliziten Abwigungslogik stiitzt die Uberlegung, dass die
kalkulatorische Komponente des Drei-Faktoren-Modells der Motivation to Lead gegeniiber der
nicht-kalkulatorischen Facette an Bedeutung gewinnt. Die differenzierende Beobachtung, dass
die Bereitschaft nicht grundsatzlich niedriger, sondern reflektierter ausféllt, prazisiert die in
Teilen der Literatur postulierte generelle Fiihrungsverweigerung und spricht fiir eine

binnenstrukturelle Betrachtung der Kohorten.

Die Befunde zur attraktiven Fiihrungsrolle (K2) decken sich mit dem im Theorieteil referierten
Rollenbild, das Generation Z von Fiihrungskrdften erwartet, namentlich Weitsicht,
Kommunikation, Feedback und Fairness. Die von der Expertin genannten Attribute
Sinnstiftung, Gestaltungsspielraum und Teamintegration korrespondieren mit der
partizipativen und sinnorientierten Vorstellung von Fiihrung. Die Beobachtung, dass auch in
der Generation Y klassisch orientierte Karriereentwiirfe anzutreffen sind, relativiert eine zu
starke generationale Vereinheitlichung und fiigt sich in die Debatte, wonach die
Generationentheorie als heuristisches Rahmenkonzept, nicht als deterministisches Modell zu

verstehen ist.

Die Befunde zur Kategorie K3 stiitzen die zentrale Rolle der Leadership Self-Efficacy. Die
Beobachtung, dass fachlich kompetente junge Beschiftigte sich eine Fiihrungsrolle nicht
zutrauen, korrespondiert mit der im Theorieteil referierten Entkoppelung von objektiver
Eignung und subjektiver Ubernahmeentscheidung. Die genannten Quellen des Zutrauens —
Bewiltigungserfahrungen in  kleineren = Verantwortungsbereichen, ~Mentoring und
Riickmeldungen — entsprechen den klassischen Mechanismen der sozial-kognitiven Theorie.
Auch der Hinweis auf fehlende weibliche Vorbilder deckt sich mit dem Forschungsstand,
demzufolge die geringere Leadership Self-Efficacy von Frauen zur geschlechtsspezifischen

Liicke in Fiihrungsrollen beitragt.
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Anhang 1: Interviewleitfaden

Block 1: Einstieg und Person

1. Zum Einstieg: Kénnten Sie bitte kurz Thren beruflichen Werdegang und Thre aktuelle Position
schildern und einordnen, wie Sie in Threm Arbeitsalltag mit Nachwuchskraften der Generationen Y
und Z zu tun haben?

- Nachfrage: In welchen Situationen begegnet IThnen die Frage nach Fiihrungsnachwuchs konkret?
Block 2: Fithrungsbereitschaft der Generationen Y und Z

2. Wie nehmen Sie die Bereitschaft jiingerer Beschéftigter wahr, Fiihrungsverantwortung zu
iibernehmen, und woran machen Sie diese Wahrnehmung fest?

- Nachfrage: Wo sehen Sie Unterschiede zu fritheren Generationen in der Motivation, eine
Fiihrungsrolle anzustreben?

3. Was verstehen Angehorige der Generationen Y und Z Ihrer Erfahrung nach unter einer attraktiven
Fiihrungsrolle?

- Nachfrage: Welche Aspekte — etwa Status, Teamarbeit oder Sinnstiftung — treten dabei besonders
hervor?

Block 3: Selbstwirksamkeit beziiglich Fithrungsaufgaben (H1)

4. Wie schétzen Sie das Zutrauen jiingerer Beschiftigter in die eigenen Fithrungsfahigkeiten ein, und
welche Rolle spielt dieses Zutrauen fiir ihre Bereitschaft, eine Fiihrungsrolle zu ibernehmen?

- Nachfrage: Welche Erfahrungen, Vorbilder oder Riickmeldungen stérken oder schwéchen aus Ihrer
Sicht dieses Zutrauen?

Block 4: Stellenwert der Work-Life-Balance (H2)

5. Welche Bedeutung hat Work-Life-Balance in den Gesprachen und Entscheidungen jlingerer
Mitarbeitender iiber eine mogliche Fiithrungslaufbahn?

- Nachfrage: Inwiefern wird die Ubernahme einer Fiihrungsrolle als Risiko fiir die eigene Balance
beschrieben?

Block 5: Generationsvergleich Y und Z (H3)

6. Wo sehen Sie zwischen den Generationen Y und Z Unterschiede darin, wie stark Work-Life-
Balance-Anspriiche die Bereitschaft zur Fiihrungsiibernahme beeinflussen?

- Nachfrage: Welche konkreten Beispiele aus Ihrer Praxis illustrieren diese Unterschiede?

Block 6: Rahmenbedingungen und Gestaltung
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#00:02:57.70#

[6] B: Ich wiirde sagen, die Bereitschaft ist differenzierter als friiher, aber nicht grundsétzlich
niedriger. Das wird manchmal pauschalisiert, und das halte ich fiir falsch. Was ich aber beobachte, ist,
dass die Entscheidung bewusster getroffen wird. Es gibt eine Gruppe, die sagt sehr klar, ich mochte
fiihren, ich mochte etwas gestalten. Und es gibt eine zunehmend groRere Gruppe, die sagt, ich mochte
fachlich wachsen, aber keine disziplinarische Verantwortung iibernehmen. Woran mache ich das fest?
Zum einen an der Riicklaufquote in unseren internen Entwicklungsprogrammen. Vor zehn Jahren
hatten wir Wartelisten, heute miissen wir aktiv werben. Zum anderen an den Riickfragen in
Gespradchen. Die drehen sich fast immer um die Themen Zeit, Verantwortung fiir andere Menschen
und ob man dann noch Elternzeit nehmen oder reduzieren kann. Im Vergleich zu friiheren
Generationen, also den Babyboomern oder der Generation X, war Fithrung einfach ein logischer
Karriereschritt, verbunden mit Status, mit mehr Gehalt, mit einem Dienstwagen. Diese klassischen
Insignien ziehen heute viel weniger. Die jungen Leute fragen eher, was sie dafiir geben miissen, nicht
was sie bekommen.

#00:04:35.73#

[7] I: Das finde ich interessant. Was verstehen Angehérige der Generationen Y und Z Ihrer Erfahrung
nach denn unter einer attraktiven Fiihrungsrolle? Welche Aspekte treten dabei besonders hervor?

#00:04:51.21#

[8] B: Attraktiv ist fiir die meisten eine Fiihrungsrolle, in der sie wirklich etwas bewegen konnen, in
der sie coachen und entwickeln diirfen und in der sie Teil des Teams bleiben. Das klassische Bild der
Fithrungskraft, die oben steht und Anweisungen gibt, das {iberzeugt niemanden mehr. Sinnstiftung ist
ein ganz grolles Thema, also die Frage, wofiir mache ich das eigentlich, welchen Beitrag leistet mein
Team zum grofen Ganzen. Teamarbeit auf Augenhdhe steht sehr weit oben, Status eher weit unten.
Was ich auch oft hore, ist der Wunsch nach Gestaltungsspielraum. Also nicht nur verwalten, sondern
wirklich eigene Ideen umsetzen kénnen. Dazu kommt der Aspekt der psychologischen Sicherheit,
auch fiir sich selbst. Viele junge Fiihrungskrafte wollen zugeben diirfen, wenn sie etwas nicht wissen.
Das war friiher fast undenkbar. Interessanterweise habe ich aber auch Gegenbeispiele, gerade bei sehr
ambitionierten jungen Ménnern und Frauen aus der Generation Y, die durchaus klassisch denken und
fiir die Titel und Karriereschritte sehr wohl eine Rolle spielen. Da muss man vorsichtig sein mit
Verallgemeinerungen.

#00:06:25.79#

[9] I: Sie haben gerade die psychologische Sicherheit angesprochen. Wie schéitzen Sie denn das
Zutrauen jiingerer Beschéftigter in die eigenen Fiihrungsfahigkeiten ein, und welche Rolle spielt
dieses Zutrauen fiir ihre Bereitschaft, {iberhaupt eine Fiihrungsrolle zu iibernehmen?

#00:06:45.85#
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Anhang 3: Kodierprotokoll

K1 — Wahrnehmung der Fithrungsbereitschaft und bewusste Entscheidung

Beobachtungen zur grundsétzlichen Bereitschaft jiingerer Generationen, Fiithrung zu tibernehmen, und
wie sich die Entscheidungsfindung verédndert hat.

K1.1 - B1, Abs. 4: , Friiher hat man eine fachlich starke Person angesprochen und die hat fast
reflexartig ja gesagt. Heute fiihre ich oft lange Gesprache, in denen junge Kolleginnen und Kollegen
sehr genau abwégen, ob sie das wirklich wollen.“

K1.2 - B1, Abs. 6: ,,Ich wiirde sagen, die Bereitschaft ist differenzierter als friiher, aber nicht
grundsétzlich niedriger. Das wird manchmal pauschalisiert, und das halte ich fiir falsch.

K1.3 - B1, Abs. 6: ,,Es gibt eine Gruppe, die sagt sehr klar, ich m&chte fiihren, ich mochte etwas
gestalten. Und es gibt eine zunehmend gréBere Gruppe, die sagt, ich mochte fachlich wachsen, aber
keine disziplinarische Verantwortung iibernehmen.*

K1.4 - B1, Abs. 6: ,Vor zehn Jahren hatten wir Wartelisten, heute miissen wir aktiv werben.“

K1.5 - B1, Abs. 6: ,,Im Vergleich zu friiheren Generationen, also den Babyboomern oder der
Generation X, war Fithrung einfach ein logischer Karriereschritt, verbunden mit Status, mit mehr
Gehalt, mit einem Dienstwagen. Diese klassischen Insignien ziehen heute viel weniger. Die jungen
Leute fragen eher, was sie dafiir geben miissen, nicht was sie bekommen.“

K2 — Verstdndnis einer attraktiven Fiihrungsrolle

Vorstellungen und Erwartungen der Generationen Y und Z an eine Fiihrungsrolle, inkl. Sinnstiftung,
Gestaltungsspielraum und Teamorientierung.

K2.1 - B1, Abs. 8: ,,Attraktiv ist fiir die meisten eine Fiihrungsrolle, in der sie wirklich etwas bewegen
konnen, in der sie coachen und entwickeln diirfen und in der sie Teil des Teams bleiben. Das
klassische Bild der Fiihrungskraft, die oben steht und Anweisungen gibt, das iiberzeugt niemanden
mehr.“

K2.2 - B1, Abs. 8: ,,Sinnstiftung ist ein ganz groRes Thema, also die Frage, wofiir mache ich das
eigentlich, welchen Beitrag leistet mein Team zum grollen Ganzen. Teamarbeit auf Augenhohe steht
sehr weit oben, Status eher weit unten.“

K2.3 - B1, Abs. 8: ,,Was ich auch oft hore, ist der Wunsch nach Gestaltungsspielraum. Also nicht nur
verwalten, sondern wirklich eigene Ideen umsetzen kdnnen.“

K2.4 - B1, Abs. 8: ,,Dazu kommt der Aspekt der psychologischen Sicherheit, auch fiir sich selbst.
Viele junge Fiihrungskrafte wollen zugeben diirfen, wenn sie etwas nicht wissen. Das war friiher fast
undenkbar.”

K2.5 - B1, Abs. 8: ,Interessanterweise habe ich aber auch Gegenbeispiele, gerade bei sehr
ambitionierten jungen Ménnern und Frauen aus der Generation Y, die durchaus klassisch denken und
fiir die Titel und Karriereschritte sehr wohl eine Rolle spielen.

K3 — Selbstvertrauen und Zutrauen in die eigene Fithrungsfahigkeit

Bedeutung von Selbstwirksamkeit, Vorbildern und Erfahrungen fiir das Zutrauen junger Beschéftigter,
eine Fithrungsrolle zu iibernehmen.

K3.1 - B1, Abs. 10: ,,Das ist aus meiner Sicht einer der zentralen Hebel iiberhaupt. Ich erlebe wirklich
haufig, dass fachlich sehr kompetente junge Menschen sich eine Fiihrungsrolle schlicht nicht
zutrauen.

K3.2 - B1, Abs. 10: ,Sie sagen Dinge wie, ich bin noch zu jung, ich habe noch nicht genug gesehen,
ich bin keine geborene Fiihrungspersonlichkeit.“
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