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Zusammenfassung

Die vorliegende Bachelorarbeit befasst sich mit dem Bereich Leadership und geht hierbei auf
die Veranderungen ein. Im Fokus stehen die neuen Generationen Y und Z sowie die
insgesamten  veranderten Umweltfaktoren. AuBerdem wird aufgezeigt, welche
Herausforderungen dadurch fir Unternehmen und Flhrungskréafte entstehen. Um ausreichend
Erkenntnisse gewinnen zu kdnnen, ist der Einsatz einer qualitativen Erhebungsmethode in
Form von Experteninterviews gewahlt worden. Dazu wird diese Forschungsfrage aufgestellt:
.Wie hat sich Leadership durch die neuen Generationen Y und Z verandert und welche
Herausforderungen gibt es zu bewaltigen?“ Die Ergebnisse zeigen, dass sich der Bereich
Leadership an die Anforderungen und Bedurfnisse der jungen Generationen anpassen muss
und eine generationstibergreifende Fihrung notwendig fiir den Unternehmenserfolg ist.
Zudem haben sich die Anforderungen an eine FUhrungskraft durch neue Umweltfaktoren
verandert. Anhand dieser Ergebnisse ist es fur den Bereich Leadership wichtig, sich stetig

weiterzuentwickeln und an neue Gegebenheiten anzupassen.

Schliisselbegriffe: Leadership, Generationen, veranderte Umweltfaktoren



Abstract

This bachelor thesis focuses on the topic of leadership and analyses the changes. The focus
is on the new generations Y and Z as well as the overall changed environmental factors. In
addition, it shows the challenges that arise for companies and managers. In order to gain
sufficient insights, the use of a qualitative survey method in the form of expert interviews has
been chosen. For this purpose, this research question is posed: "How has leadership changed
due to the new generations Y and Z and what are the challenges to be overcome? The results
show that the field of leadership has to adapt to the requirements and needs of the younger
generations and that cross-generational leadership is necessary for corporate success. In
addition, the demands on a manager have changed due to new environmental factors. Based
on these results, it is important for the area of leadership to continuously develop and adapt to

new circumstances.

Keywords: leadership, generations, changing environmental factors
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Einleitung

1 Einleitung

»Leadership ist nicht Leute dazu zu bringen, Dinge zu tun, die sie nicht wollen, sondern
Leute dazu zu beféhigen, Dinge zu leisten, von denen sie niemals glaubten, sie errei-
chen zu kénnen® ~ Peter Drucker

Die moderne FlUhrungskraft hat das Ziel ein Mdglichmacher zu sein und die eigenen
Mitarbeiter bei ihrer Tatigkeit bestmdglich zu unterstitzten, um Ziele erreichen zu kén-
nen. Dabei stellt sich die Frage, wie das mdglich ist und welche Herausforderungen es
zu bewaéltigen gibt. Diese Arbeit beschaftigt sich mit dem Bereich Leadership und spezi-
alisiert sich auf Einflussfaktoren wie die neuen Generationen. Zudem werden Heraus-
forderungen aufgezeigt, welche es in der heutigen Zeit des stetigen Wandels zu bewal-
tigen gibt. Das Ziel ist es, fir den Bereich Leadership Méglichkeiten aufzustellen, wie es
gelingt eine erfolgreiche generationsibergreifende Fihrung darzustellen und dabei die
Herausforderungen zu erkennen und darauf zu reagieren.

Im ersten Teil der Arbeit werden theoretische Grundlagen aufgezeigt, welche ein Uber-
blick bietet, um spater Handlungsempfehlungen ableiten zu kénnen. Dabei fokussiert
sich der Autor auf die Bereiche Leadership, die Generationen und deren Veranderungen
sowie die veranderten Umweltfaktoren, die jedes Unternehmen mafgeblich beeinflus-
sen. Anhand dieser Grundlagen wird eine Forschungsfrage abgeleitet, um sie mit Hilfe
der gewahlten Methodik zu beantworten. Die qualitative Erhebungsmethode in Form von
halbstandardisierten Experteninterviews wird im weiteren Teil der Arbeit behandelt und
Ergebnisse abgeleitet. In der aufgefiihrten Diskussion beschéftigt sich der Autor dieser
Arbeit mit der Verknupfung von den theoretischen Grundlagen und den Ergebnissen aus
der zuvor erwahnten Methodik. AbschlieBend werden die einzelnen Teilbereiche des
Themas diskutiert und die Forschungsfrage beantwortet.
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2 Theoretische Grundlagen

Die theoretischen Hintergriinde dienen dazu, den Lesern einen Uberblick iiber das The-
mas zu verschaffen. Neben dem Bereich Leadership werden im Folgenden theoretische
Ansétze der Mitarbeiterfihrung dargestellt. Die einzelnen Generationen werden erldutert
und in Verbindung mit der Arbeitswelt und dem Bereich Leadership gebracht. Abschlie-
Bend wird anhand der theoretischen Grundlagen die leitende Forschungsfrage dieser
Arbeit abgeleitet und deren Ziel erlautert.

2.1 Leadership und Mitarbeiterfihrung

Nicht nur im englischsprachigen Raum ist der Begriff Leadership weit verbreitet und ge-
wann in den letzten Jahrzehnten immer gréBere Bedeutung. Auch international wird der
Begriff in unterschiedlichsten Zusammenhangen verwendet und bedeutet Ubersetzt
,Fuhrung“ beziehungsweise ,Fuhrerschaft” und sorgt damit flir unterschiedliche Bedeu-
tungen. Leadership wird sowohl auf alltaglichen als auch auf beruflichen Ebenen mit
dem Anspruch eingesetzt ,andere von den eigenen Visionen, Zielen, Werten oder Hand-
lungsweisen zu Uberzeugen und damit ein Vorbild zu sein“ (Peters, 2015, S.2). Lea-
dership findet beispielsweise im Freizeitsport ebenso Verwendung wie in einem Unter-
nehmen. In beiden Situationen wird eine bestimmte Personengruppe durch einen Kapi-

tédn beziehungsweise Teamleiter geflihrt und geleitet.

2.1.1 Definitionen und Begriffsabgrenzungen

Um eine klare Abgrenzung zwischen den einzelnen Grundbegriffen dieser Arbeit zu er-
halten, werden im Folgenden einzelne Gebiete definiert und abgegrenzt. Dabei liegt der
Fokus darauf, die Teilgebiete abgrenzen zu kénnen und einen ersten Uberblick zu er-
halten.

Leadership und Mitarbeiterfliihrung

Die Bedeutung des Wortes ,Leadership® wird aus dem Englischen von dem Verb ,(to)
lead” abgeleitet und bedeutet ,Weg“ oder ,Reise“. Konkreter wurde mit der Zeit dieser
Begriff mit der Bedeutung ,jemanden anzufuhren® verbunden, wodurch sich dieser Be-
griff in den letzten Jahrzehnten auch in Unternehmen etabliert hat und die Bedeutung
von Flhrung, Leitung oder FUhrungsqualitadten erhalten hat (Peters, 2015, S. 1).

FOhrung kann sowohl aus der Sicht der Padagogik, Psychologie und Soziologie als auch
den Wirtschaftswissenschaften betrachtet werden (Blessin & Wick, 2017, S. 28). Auf
Grund der verschiedenen Betrachtungsweisen existieren unterschiedliche Definitionen,
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welche die Begriffe Leadership und Fihrung beschreiben, weswegen sich die vorlie-
gende Definition auf den wirtschafswissenschaftlichen Bereich bezieht. Gemai Weibler
(2016, S. 22) bedeutet Fihrung ,andere durch eigenes, sozial akzeptiertes Verhalten so
zu beeinflussen, dass dies bei den Beeinflussten mittelbar oder unmittelbar ein inten-
diertes Verhalten bewirkt‘. Somit ist es das Ziel eines Unternehmens, die eigenen Mitar-
beiter dabei zu leiten und zu unterstitzen, erfolgreich ihrer Tatigkeit nachzugehen. Um
dies gewaéhrleisten zu kénnen, missen Untergeordnete die FUhrungskraft als solche
wahrnehmen kénnen (Burns, 1978, S. 18).

Personalfiihrung- und Management

Die Personalfiihrung setzt sich mit der zielorientierten Verhaltensbeeinflussung von Mit-
arbeitern durch Fihrungskréafte auseinander (Hentze, Kammel, Graf & Lindert, 2005, S.
21). Dabei ist es das Ziel der FUhrungskraft so viel Unterstiitzung und Hilfestellungen
anzubieten, dass der Mitarbeiter seiner fachlichen Tatigkeit erfolgreich nachgehen kann
und zum Unternehmenserfolg beitragt.

Der Bereich des Personalmanagements Iasst sich in zwei unterschiedliche Funktionen
gliedern. Zum einen ,wird die Gesamtheit aller personalwirtschaftlichen Gestaltungsent-
scheidungen zur Steuerung und Entwicklung der FUhrungskraft-Mitarbeiter-Beziehung®
(Oechsler & Paul, 2018, S. 285) betrachtet. Darunter fallen personalwirtschaftliche Sys-
temelemente, die zur Mitarbeiterfliihrung beitragen, wie zum Beispiel Zielvereinbarungs-
systeme oder Regeln eines Mitarbeitergesprachs (Oechsler & Paul, 2018, S. 285). Dies
ist notwendig, um grundsatzliche Vorgehensweisen festzulegen. Des Weiteren bezieht
sich das Personalmanagement auf die Betrachtung von sozialen Funktionen der Fih-
rung, welche sowohl mittelbar als auch unmittelbar ein beabsichtigtes Verhalten bewir-
ken (Weibler, 2016, S. 93).

Unternehmensfihrung

Betrachtet man die Unternehmensfuhrung ,wird unter Fihrung die zielorientierte Pla-
nung, Strukturierung und Kontrolle von ganzen Organisationen verstanden® (Schirmer &
Woydt, 2016, S.1). Die generelle Fihrung kann man jedoch in zwei Perspektiven unter-
teilen. Der institutionelle Bereich beschéftigt sich mit der Gesamtheit des Unternehmens
und ist beispielsweil3e fur die FUhrungsstruktur, dem sogenannten Management, zustan-
dig. Die funktionale Perspektive hingegen fokussiert sich auf das notwendige Handeln
im Unternehmen und behandelt die eigentlichen Rahmenbedingungen, welche flr die
Mitarbeiter notwendig sind, um ihrer Tatigkeit nachzugehen (Schirmer & Woydt, 2016,
S. 2).
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Management
Grundsatzlich ist das gesamte Management des Unternehmens daflir verantwortlich die

gesetzten Ziele dessen im Fokus zu behalten und zu erreichen. Dabei wird der Prozess
der Planung, Organisation sowie Kontrolle verfolgt (Stoner, 1995, S. 4). Stellt man den
Bereich Management dem Bereich Leadership gegeniber, ist ersichtlich, dass sich ers-
teres vor allem mit komplexen Gegebenheiten auseinandersetzt und diese realisiert.
Leadership hingegen hat die Aufgabe, sich an Veranderungen anzupassen und neue
Maoglichkeiten zu entwickeln, das Unternehmen voran zu bringen (Kotter, 1999, S. 37).

2.1.2 Fuhrungskriterien

Zu den Bestandteilen einer Flihrung gehéren unterschiedliche Kriterien. Zum einen kann
FOhrung nur dann ausgefthrt werden, wenn es sich um Multipersonalitat handelt und
demnach mindestens zwei Personen beteiligt sind (Weibler, 2016, S. 22). Des Weiteren
steht die Beeinflussung im Fokus und ist von groBer Bedeutung, da diese notwendig ist,
um FOhrung austben zu kénnen. Dabei kann die Beeinflussung auf drei unterschiedli-
chen Ebenen gestaltet werden, welche sich zum einen auf die des Wollens, zum Beispiel
durch positives Vorleben sowie des Kénnens, durch beispielsweise die Vermittlung von
Wissen, oder des Durfens durch Erlaubnis und Verbot, beziehen (Weibler, 2016, S. 22).
Neben Multipersonalitéat und Beeinflussung stellt auch die Akzeptanz ein Kriterium der
FOhrung dar, denn Beeinflussung durch eine fiihrende Person ist erst dann mdglich,
wenn sie von anderen Personen akzeptiert wird. Um beispielsweise Wissen vermitteln
zu kbénnen, ist es als fuhrende Person von hoher Bedeutsamkeit, die Akzeptanz des
Gegenibers zu gewinnen (Weibler, 2016, S. 22). Ist dies nicht der Fall, wird das Wissen
zwar toleriert aber nicht akzeptiert und somit ist eine Beeinflussung durch Kénnen nicht
moglich. Zudem sollte einer Flhrungskraft bewusst sein, welche Intention hinter der Be-
einflussung steht. Werden einem Mitarbeiter Verbote oder Erlaubnisse ausgesprochen,
steht das Ziel des Unternehmens im Vordergrund. Dabei diirfen Beeinflussungen abseits
des Rollenverstandnisses nicht berlcksichtigt werden (Weibler, 2016, S. 25). Als ab-
schlieBendes Kriterium zeigt die (Un-)Mittelbarkeit auf, dass Fihrung nicht zwingend auf
Anhieb gewiinschte Verhaltensrichtungen aufzeigen muss. Verhaltensbeeinflussung be-
nétigt in einigen Féllen Zeit, um eine gewlnschte Wirkung aufzuzeigen (Weibler, 2016,
S. 25).

2.1.3 Aufgaben einer wirksamen Flihrung

Die Aufgaben einer Fihrungskraft dienen dazu, Mitarbeiter wirksam beeinflussen zu
kénnen und dadurch die eigentliche Tatigkeit zu unterstitzen.

Um Mitarbeitern einen wegweisenden Horizont bieten zu kénnen, bendtigt es festgelegte
Ziele, da nur so die erwiinschte Leistungsbereitschaft abgerufen werden kann. Dabei

4



Theoretische Grundlagen

kénnen die Ziele individuell auf die Tatigkeit abgestimmt sein oder aus den Unterneh-
menszielen abgeleitet werden (Malik, 2006, S. 172). Es ist wichtig, dass Ziele zwar durch
das Management festgelegt werden, aber auch von den einzelnen Untergeordneten
wahrgenommen werden und dafir ist die Fihrungskraft zusténdig. Ein weiterer wichtiger
Bestandteil ist das Organisieren als Managementaufgabe. Das Ziel hierbei ist es, Auf-
gaben und Mitarbeiter soweit zu organisieren, dass diese sich weitestgehend selbst or-
ganisieren kénnen. Es ist die Aufgabe der Fuhrungskraft, zu vermitteln, weswegen eine
Selbstorganisation der eigenen Aufgaben notwendig ist, nur so kdnnen festgelegte Ziele
erreicht werden (Malik, 2006, S. 188). Ein dritter wichtiger Bereich der Flhrung ist das
Treffen von Entscheidungen mit Bedacht. Jede Entscheidung ist mit einem Risiko ver-
bunden und je wichtiger eine Entscheidung scheint, desto mehr sollte man sich tber die
Anforderungen, Alternativen, Risiken sowie MaBnahmen und Bedingungen Gedanken
machen (Malik, 2006, S. 199). Ein weiterer Teil des Aufgabenbereichs der Flihrung ist
das Kontrollieren. Jede Tatigkeit kann gut oder schlecht ausgefihrt werden und hier gilt
es, dies zu Uberprifen. Dabei gilt die grundsatzliche Regel, dass man nur messen sollte
was maoglich ist und Dinge, die nicht messbar sind, sollten trotzdem beurteilt werden.
Dennoch ist festzuhalten, dass nicht alles und jeder kontrolliert werden muss, doch dabei
sind Erfahrungswerte von groBer Bedeutung (Malik, 2009, S. 224). Zu den wichtigsten
Aufgaben z&hlt zudem das Entwickeln und Fordern der Mitarbeiter. Dabei gibt es drei
Grundsatze, welche bei der Weiterentwicklung beachtet werden sollten. Zum einen sind
die richtigen Aufgaben notwendig, um die Stéarken eines Mitarbeiters vollkommen aus-
schépfen zu kénnen. Zudem sollte der Chef als Vorbildfunktion im fachlichen Bereich
dienen, weswegen unterschiedliche Flhrungskrafte zu verschiedenen Zeitpunkten ein-
gesetzt werden sollten. Das letzte Element beschaftigt sich mit der richtigen Stelle des
Mitarbeiters. Hier ist es wichtig, darauf zu achten den Mitarbeiter richtig einzuschatzen
(Malik, 2006, S. 238). Beispielsweise sollte erkannt werden ob der Mitarbeiter einen ho-
hen Routineanteil in seiner Tatigkeit bendtigt oder abwechselnde Tatigkeiten eher zur
Foérderung beitragen wirden. Weiterfihrend gibt es im Aufgabenbereich einer Flihrungs-
kraft zahlreiche zusatzliche Schwerpunkte, welche individuell eingesetzt werden mus-
sen. Die zuvor aufgeflihrten flinf grundlegenden Aufgaben beschreiben, welches Aufga-
benspektrum notwendig ist, um Mitarbeiter erfolgreich zu fliihren und gesetzte Ziele zu

erreichen.

2.2 Theoretische Ansatze der Mitarbeiterfilhrung

Die Mitarbeiterfiihrung wurde in den letzten Jahrzehnten mit Hilfe von unterschiedlichen
Leadership-Ansétzen dargestellt und erklart. Fir erfolgreiche Fihrung gibt es zur heuti-
gen Zeit zahlreiche Ansatze und Theorien, welche dazu dienen, eine Erklarung dafir zu
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bieten, wovon eine erfolgreiche Fiihrung abhangt. Wahrend der Zeit wurden in der Fih-
rungsforschung verschiedene Ansatze der Mitarbeiterfihrung hervorgebracht und ver-
schiedene Schwerpunkte festgelegt (Schirmer & Woydt, 2016, S. 157). Wahrend friiher
vor allem die persdnlichen Eigenschaften einer Fihrungskraft genauer betrachtet wur-
den, entwickelten sich spéater Fihrungstheorien, welche zudem Mitarbeiter einbeziehen.
Grundsatzlich beschaftigt sich die Fuhrungsforschung damit, ,was eine Flhrungskraft
genau tut, damit der Transformationsprozess einer Organisation produktiv und effektiv
erbracht wird, welche Voraussetzungen sie mitbringen sollte, welches Verhalten férder-
lich ist und wie das Gesamtsystem der Organisation von einer Flihrungskraft beeinflusst
werden kann“ (Pfister & Neumann, 2019, S. 41).

Auf Grund einer Vielzahl an Fihrungstheorien und Leadership Ansatzen werden im Fol-
genden die grundlegenden Unterschiede anhand einer zeitlichen Orientierung der ein-
zelnen Ansétze dargestellt und beispielhaft einzelne Theorien erganzt, welche fir diese
Arbeit relevant sind.

Um einen Uberblick der einzelnen Ansétze gewinnen zu kdnnen, werden in Abbildung 1
die verschiedenen Ansatze dargestellt und erlautert. Schon Mitte des 19. Jahrhunderts
entwickelten sich Theorien, welche sich jedoch mit der Zeit verandert und weiterentwi-
ckelt haben.

Eigenschaftstheoretische Ansatze

Verhaltensorientierte Ansatze

Angeborene oder
erworbene

Persénlichkeitsmerk-
male einer Flihrung

ab ca. 1840

Erzielung von
Fihrungserfolg durch
das Verhalten von
FUhrungskraften

Ab ca. 1920

FUhrungssituation
bestimmt den
Flhrungsstil

Ab ca. 1965

Empathie und
Sozialkompetenz im
Vordergrund

Emotionale Fiihrung
durch Anpassung an
jeden einzelnen
Mitarbeiter

Ab ca. 1977

Abbildung 1: Theoretische Ansétze der Mitarbeiterfiihrung (Eigene Darstellung)

2.2.1 Eigenschaftsorientierte Ansatze

Um Fihrungserfolg mit Hilfe von Anséatzen darstellen zu kénnen, bezieht man sich bei
Eigenschaftsanséatzen speziell auf die Persénlichkeit eines Fihrenden. Seit ca. Mitte des
19. Jahrhunderts stehen hierbei kognitive Eigenschaften und Fihrungspersénlichkeiten
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wie zum Beispiel charismatisches Auftreten im Mittelpunkt der Erklarungen (Schirmer &
Woydt, 2016, S. 159). Um die Frage zu klaren, welche Eigenschaften und Anforderun-
gen eine fihrende Person bendtigt, um erfolgreich zu sein, wurden aus unterschiedli-
chen Theorien entwickelt. Ein Ansatz liefert die ,great man theory“ welche besagt, dass
FOhrung nur durch die fihrende Person beeinflussbar ist. Fihrungskrafte bendtigen spe-
zielle, angeborene Eigenschaften wie beispielsweise Aufgeschlossenheit und Intelli-
genz. Laut dieser Theorie werden Flhrungskréafte schon als solche geboren und dadurch
ist es nur wenigen Menschen mdglich, eine gute Fihrung zu gewéhrleisten (Schirmer &
Woydt, 2016, S. 159). Dennoch hat sich dieser Ansatz in den letzten Jahrhunderten ste-
tig weiterentwickelt und so wurden nicht nur die Einzelmerkmale einer Person unter-
sucht, sondern auch Eigenschaften, welche die Qualitat von Fihrung verbessern kdnnen
(Peters, 2015, S. 21).

2.2.2 Verhaltensorientierte Ansatze

Nachdem durch eigenschaftstheoretische Ansatze der FUhrungserfolg nicht ausfihrlich
erklart werden konnte, hat sich die Forschung mit dem Verhalten von Fihrungspersén-
lichkeiten auseinandergesetzt und dabei den Fokus auf bewusstes Agieren der Fiih-
rungskrafte gelegt (Schirmer & Woydt, 2016 S. 163). Dabei wurden drei Dimensionen
entwickelt, welche flr die Flihrung relevant sind. Bei einer mitarbeiterorientierten Fih-
rung ist es die Aufgabe auf die Bedirfnisse und Ziele eines Untergeordneten einzuge-
hen, wohingegen sich die aufgabenorientierte Fiihrung mit den eigentlichen Ergebnissen
der ausgeflihrten Tatigkeit beschaftigt und persénliche Bedlrfnisse nicht im Vordergrund
stehen. Als weitere Dimension wird der Partizipationsgrad genannt, welcher das Beteili-
gungsausmaf miteinbezieht (Peters, 2015, S. 22).

Betrachtet man diesen Ansatz der Flhrung, so ist zu erkennen, dass situative Gegeben-
heiten wie beispielsweise die aktuelle Situation des Mitarbeiters oder die Charakteristik
der FUhrungskraft nicht beachtet werden, weswegen es schwierig ist, einen rein verhal-

tensorientierten Ansatz zu verfolgen.

2.2.3 Situationstheorien

Wahrend den gesamten Jahren der Fiihrungsforschung wurde deutlicher, dass sich der
FOhrungserfolg nicht rein aus dem Verhalten einer Flihrungskraft ableiten lasst. Situati-
onstheorien legen den Fokus nicht auf Eigenschaften und Verhalten von Vorgesetzten,
sondern beziehen die Situation in welcher gehandelt wird mit ein (Schirmer & Woydt,
2016, S. 174). ,Verschiedene Situationen verlangen unterschiedliche Anforderungen,
welche die Flhrungskraft erkennen soll, um durch ein daran ausgerichtetes Flhrungs-
verhalten Fihrungserfolg zu erzielen® (Peters, 2015, S. 23).
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Das Kontingenzmodell nach Fiedler zeigt, dass es generell nicht nur eine Art Flihrung
gibt und auch nicht nur einen Weg, den man verfolgen muss. Jede FlUhrungsaktion ist
abhangig von Fuhrungsstil und Fihrungssituation (Peters, 2015, S.23). Beispielsweise
ist es bei demselben Mitarbeiter notwendig in unterschiedlichen Situationen einen auto-
ritdren oder charismatischen FUhrungsstil einzusetzen, um den bestmdglichen Fih-

rungserfolg zu erzielen.

2.2.4 New-Leadership Ansatze

Im Bereich der Fihrungsforschung gab es unterschiedliche Herangehensweisen und
verschiedene Fokussierungen, welche den Fihrungserfolg darstellen sollten. Betrachtet
man den Bereich der New-Leadership Ansatze ist zu erkennen, dass eine emotionale,
begeisternde Flhrung starker im Mittelpunkt steht. Diese Art der Fihrung soll daflr sor-
gen, dass die Motivation eines Mitarbeiters erreicht werden kann. Die transaktionale
FOhrung, deren Fokussierung auf Leistung und Belohnung liegt, soll zu einer transfor-
mationalen FUhrung Ubergehen und so nicht nur limitierte Anreize schaffen, sondern
eine Begeisterung erzeugen, um Ziele zu erreichen (Peters, 2015, S. 55; Schirmer &
Woydt, 2016, S. 185).

Bei einer durchgefiihrten Online Befragung mit insgesamt ca. 14.000 Teilnehmern aus
dem Jahr 2015 konnten insgesamt sieben wichtige Verhaltensweisen von Fihrungskréaf-
ten festgestellt werden, welche die Motivation der Mitarbeiter maBgeblich beeinflussen.
Dazu z&hlen die Forderung von Fahigkeiten, Hilfestellung bei der Entwicklung personli-
cher Kompetenzen, klare Formulierung von Zielen und Erwartungen, Starkung des
Selbstbewusstseins, Férderung der Motivation sowie die Vermittlung von Verantwor-
tungsbewusstsein und der Beitrag zum Unternehmenserfolg (Pelz, 2016, S. 106). An
dieser Studie ist zu erkennen, welche Werte fir Mitarbeiter wichtig sind und weswegen
New-Leadership Ansatze angewandt werden mussen, um einen Flhrungserfolg errei-

chen zu kdnnen.

2.3 Generationen und deren Auswirkungen auf die Arbeitswelt

Verschiedene Generationen pragen sowohl den Alltag als auch die Arbeitswelt. Hierbei
wird darauf geachtet, wie sich generell unterschiedliche Generationen verhalten und
wodurch sie ausgezeichnet werden. In unterschiedlichen Jahrzehnten gab es Ereig-
nisse, die dazu beigetragen haben Menschengruppen zu beeinflussen. Beispielsweise
die Nachkriegszeit oder die Digitalisierung. Generell wurde durch Forschungen und Stu-
dien festgestellt, dass bestimmte Personengruppen des gleichen Alters verschiedene
Bedurfnisse haben, weswegen im Folgenden die einzelnen Generationen im Zeitraum

der Nachkriegszeit bis heute dargestellt werden.
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2.3.1 Definition Generationen

Betrachtet man die unterschiedlichen Generationen im Zeitraum von ca. 1956 bis heute,
ist festzustellen, dass verschiedene Ereignisse und grundlegende Gegebenheiten des
Zeitalters zu einer starken Beeinflussung von Menschen beitragen. Generell wird die
Generationsaufteilung dazu verwendet Trends am Arbeitsmarkt friihzeitig zu erkennen
und als Unternehmen darauf regieren zu kénnen (Zinke, 2019, 0.S.).

In diesem Teil der Arbeit werden die einzelnen Generationen genauer beschrieben und
der Wertewandel der Generationen dargestellt.

2.3.2 Generationen im Uberblick

1956 - 1965 1981 - 1995

Baby Boomer Generation Y

eNachkriegsgeneration e|nternetboom

eWirtschafswunder eGlobalisierung

eGeburtenboom ehohes Bildungsniveau
1965 - 1980 1996 -2012
Generation X Generation Z
eWirtschaftskrise eDigitalisierung des
ehohe Scheidungsrate Alltags

Abbildung 2: Generationen von 1950 bis 2010 im Uberblick (Eigene Darstellung in Anlehnung an Moerstedt,
2018, S. 7)

Baby Boomer

Die in den Jahren 1956 bis ca. 1965 geborenen Personen werden der Gruppe der Baby
Boomer zugeordnet, da vor allem in der Nachkriegszeit ein enormer Anstieg von Gebur-
ten festzustellen war (Klaffke, 2014, S. 12). Wahrend dieser Zeit war es Ublich, eine
Erziehung durch Traditionen sowie Hierarchien zu befolgen, weswegen Werte wie bei-
spielsweise Leistung, Geld, Status und Ehrgeiz vermittelt wurden. Dennoch waren die
Nachkriegsjahre und somit die Generation der Babyboomer sehr durch Optimismus, Sta-
bilitdt und steigenden Wohlstand beeinflusst und neue Mdglichkeiten, wie zum Beispiel
studieren oder die Verfolgung von Karrierezielen wurden geschaffen (Mangelsdorf,
2015, S. 14). In der Arbeitswelt haben vor allem das Team sowie die Karriere einen
hohen Stellenwert und somit steht die berufliche Tatigkeit und die materielle Absicherung
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im Vordergrund. Betrachtet man die Generation heute, so ist festzustellen, dass man sie
in Fhrungspositionen sowohl in Unternehmen als auch in der Politik auffindet. In den
kommenden Jahren zwischen ca. 2020 und 2030 wird die Generation der Baby Boomer
den Ruhestand antreten und in vielen Unternehmen fir eine groBe Licke sorgen
(Klaffke, 2014, S. 12).

Generation X

Wahrend der Zeit von ca. 1965 bis 1980 wurde die sogenannte Generation X geboren,
welche im Vergleich zu den Baby Boomern unter anderen Umstanden aufwuchsen
(Klafftke, 2014, S. 13). In vielen Haushalten waren zu dieser Zeit beide Elternteile berufs-
tatig, weswegen die Kinder der Generation X sehr schnell selbstandig wurden. Betrach-
tet man diese Zeit gesellschaftlich und politisch, ist festzustellen, dass im Vergleich zur
Generation zuvor einige Veranderungen aufgetreten sind. Die Menschheit wird durch
Ereignisse wie die Olkrise in den 70ern oder verschiedene Kriegsgeschehen sowie das
Reaktorungliick in Tschernobyl sehr verunsichert (Mangelsdorf, 2015, S. 16). Der zuvor
aufgebaute Wohlstand ist fir die Generation X kaum mdglich und Unsicherheit sowie
Skepsis beeinflussen das Denken. Durch diese Entwicklungen in der Kindheit ist zu be-
obachten, dass Autoritat hinterfragt wird und Unabhangigkeit sowie Selbstandigkeit in
den Vordergrund riicken (Mangelsdorf, 2015, S. 16). Das Verlangen nach hoher Lebens-
qualitat sorgt dafiir, dass lange Arbeitstage in Kauf genommen werden, wobei eine ent-
sprechende Gegenleistung erwartet wird. Dabei ist auch festzuhalten, dass im Arbeits-
leben sehr ergebnisorientiert gearbeitet wird und das Teamgefihl, im Vergleich zur Ge-
neration zuvor, nicht so sehr ausgepragt ist (Moerstedt, 2018, S. 12).

Im Vergleich zur Generation der Babyboomer, welche das Bedurfnis nach Harmonie
verfolgten, war es plétzlich wichtig die eigene Meinung &uBBern zu kénnen.

Ein weiterer wichtiger Faktor, welcher das Verhalten der Generation X im Arbeitsalltag
beeinflusst, ist die fortschreitende Technologie. Erste PC’s und Mobiltelefone wurden
privat sowie beruflich eingesetzt und die Kommunikation dadurch beschleunigt. Aus die-
sem Grund bezeichnet man sie auch als ,Digital Immigrants®, da sich stetig neue Ar-

beitsfelder erlernen und im Beruf integrieren (Glntensperger, 2019, 0.S.).

Generation Y

Die Bezeichnung Generation Y entstand zum einen aufgrund der Reihenfolge des Al-
phabets, jedoch steht der Buchstabe Y auch fur ,WHY* was Ubersetzt ,Warum*“ bedeutet
und ausdrlickt, dass speziell diese Personengruppe vieles hinterfragt und den Sinn er-
kennen méchte (Klafftke, 2014, S. 13).

10
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Schon die Erziehung von Personengruppen welche ca. zwischen 1981 und 1995 gebo-
ren wurden, unterscheidet sich stark zu den Babyboomern und der Generation X
(Klaftke, 2014, S. 13). Eltern der Generation Y hatten zu ihrer Zeit nicht viele Mdglich-
keiten und genossen eine meist strengere Erziehung. Um den eigenen Kindern alles
bieten zu kdnnen werden sie von klein auf mit viel Aufmerksamkeit, Unterhaltung sowie
Férderung erzogen weswegen sie sehr behitet aufwachsen konnten (Mangelsdorf,
2015, S.18). Dadurch entstehen hohe Erwartungen, welche auch im Berufsleben spir-
bar sind. Bei der Durchflihrung einer Studie zu den Besonderheiten der Generation Y
wurde festgestellt, dass speziell die antiautoritare Erziehung sowie die padagogische
Entwicklung zu einer besonderen Eigenstandigkeit und Kreativitdt dieser Personen-
gruppe gefuhrt hat (Bund, Heuser & Kunze, 2013, 0.S.)

Die FOhrungskraft muss sich darauf einstellen, dass eine Austibung der Tatigkeit nur in
Zusammenhang mit Anerkennung, Mitbestimmung und Freiraum mdglich ist, da sonst
die gewlinschte Motivation nicht vorhanden ist (Mangelsdorf, 2015, S. 19). Gesellschaft-
lich betrachtet ist dieser Generation eine ,Work-Life-Balance“ von grofer Bedeutung,
weswegen die Verbindung aus privatem und beruflichem Leben ausgelebt wird und bei-
spielsweise gemeinsame sportliche Tatigkeiten nach der Arbeit ausgeilbt werden
(Klafftke, 2014, S. 66). Neben den Erwartungen werden der Generation Y beruflich Még-
lichkeiten geboten, die es zuvor in diesem Ausmal3 nicht gab. Die Flexibilitdt bei der
Wahl des angestrebten Berufs ist gewaltig, denn beispielsweise gibt es zahlreiche Aus-
bildungsberufe und Studiengénge, die zuvor noch nicht angeboten wurden (Klaffke,
2014, S.13). Durch die fortschrittliche Digitalisierung néaherte sich diese Personen-
gruppe schon sehr frih digitalen Medien, da zu dieser Zeit der Internetboom enorm war.
Im Vergleich zur Generation X wuchsen sie schon mit den neusten Technologien auf,
welche sich die weiteren Jahre stetig weiterentwickelten. Eine weitere pragende Eigen-
schaft dieser Personengruppe ist das Bedurfnis danach Erflllung zu finden. Dies bezieht
sich sowohl auf das private, als auch das berufliche Leben. Fiir die Generation Y reicht
es nicht Geld zu verdienen, sie méchten sich selbstverwirklichen und nur so ist eine

emotionale Bindung und Befriedigung mdéglich (Mangelsdorf, 2015, S. 19).

Generation Z

Betrachtet man die Zeit zwischen 1995 und 2012 spricht man von der Generation Z,
welche direkt auf die Zeit der Generation Y folgt. Auch wenn sich diese beiden Genera-
tion in bestimmten Punkten ahneln, sind die Werte wie Unverbindlichkeit, Informations-
freiheit und digitale Vernetzung neue Aspekte welche die Personlichkeit beeinflussen
(Mangelsdorf, 2015, S. 23).

11
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Im Vergleich zur Generation Y wuchsen sie schon in jungen Jahren mit den neusten
Technologien auf, welche sich die weiteren Jahre stetig weiterentwickelten. Digitale Me-
dien gehoren zum Alltag der ,Always on“ Generation und beeinflussen diesen (Erle,
2016, 0.S.). Gesellschaftlich gestaltete sich die Erziehung sehr kinderzentriert, weswe-
gen die Generation permanent umsorgt, geschitzt und behitet aufwachsen durfte.
Dadurch ergab sich ein vermehrter Wille, ein sorgenfreies Leben fuhren zu kénnen, was
sich auch auf den heutigen beruflichen Alltag auswirkt (Klaffke, 2014, S. 14; Mangels-
dorf, 2015, S. 20). Die Wahl des Berufs muss zur eigenen Persénlichkeit passen und vor
allem SpaB bringen (Mangelsdorf, 2015, S. 23). Trotzdem stellen Personaler fest, dass
ein grundlegender Unterschied zwischen den Genrationen Y und Z darin liegt, dass die
Arbeit wieder mehr Mittel zum Zweck wird und die Bindung zu Unternehmen abnimmt
(Erle, 2016, 0.S.). Auch die sozialen Kontakte im Unternehmen und die Verbindung von
beruflichem und privatem Leben sind flr die beschriebene Generation weniger ge-
wiinscht als zuvor und man spricht von einer ,Work-Life-Separation®. Unternehmen mis-
sen sich neu einstellen, um junges Personal fur sich gewinnen zu kénnen. Zwélf-Stun-
den-Tage oder eine Erreichbarkeit Gber das Smartphone zu jeder Tageszeit sind nicht
mehr denkbar und sorgen fir einen Umschwung (Zinke, 2019, 0.S.).

2.3.3 Generationswechsel und Wertewandel

Jede Generation wurde schon in der Kindheit durch unterschiedliche Lebensstrukturen
und Ereignisse gepragt, welche dazu beitragen, wie sich Menschen verschieden entwi-
ckeln und welche Bedurfnisse sie in ihrem Leben verfolgen. Vergleicht man die oben
beschriebenen Generationen miteinander, kann man feststellen, dass sich gesamte
Werte verandert haben. Wahrend die Generationen Baby Boomer und X materialistische
Werte wie Vermdgen oder Besitz als zentrale Bedeutung in ihrem Leben sehen, verfol-
gen die Generationen Y und Z postmaterialistische Werte wie die Selbstverwirklichung
und Kommunikation (Franken, 2016, S. 21). Mitarbeiter der jingeren Generationen
maochten sich selbst entfalten kénnen und dabei ihre eigenen Starken und Schwéachen
verstehen sowie die eigenen Talente in das Unternehmen integrieren. Die gesamten
Praferenzen in Bezug auf Arbeit und Freizeit haben sich soweit veréndert, dass sich die
Anforderungen der Mitarbeiter individuell veréandert haben (Franken, 2016, S. 21).

Betrachtet man die folgende Abbildung ist zu erkennen, welche Werte den Mitarbeitern
in der heutigen Zeit bedeutend sind und fiir eine erhéhte Jobzufriedenheit sorgen. 91%
der Befragten sind der Meinung, dass Wertschatzung am Arbeitsplatz zu mehr Zufrie-
denheit fihrt aber auch ein regelméaBiges Feedback notwendig ist. Neben diesen Werten
sollte eine Fuhrungskraft Interesse an einer Person zeigen und sich auf die Individualitat
fokussieren. Vergleicht man es mit Werten aus friiheren Zeiten, ist erkennbar, dass sich
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die Fokussierung und die Anforderungen verandert haben und daran ist der Wertewan-

del zu erkennen.

Was eine gute Fuhrungskraft ausmacht
Befragte, bei denen folgendes Verhalten von Vorgesetzten die Jobzufriedenheit steigert

Aussprechen von Wertschatzung
91%

RegelmaRiges und ehrliches Feedback

91%
Zeigt Interesse an mir als Mensch
88%
Uberlassen von Verantwortung, Férderung durch neue fachliche Herausforderungen
86%

Agiert als Mentor fir Mitarbeiter
78%

Vermittelt die Vision des Unternehmens

78%

RegelmaRige Teamevents S o0
64% “

Lebt eine Fehlerkultur

60%

Gezeigte Antwortmaoglichkeiten: Sehr/eher wichtig

@ @ @ Basis: 789 Berufstatige in Deutschland, Marz 2017 .
@statista_ com  Quelle: ManpowerGroup Statlsta 5

Abbildung 3: Eigenschaften und Verhalten einer guten Fiihrungskraft (Nier, 2017)

2.4 Mitarbeiterflihrung im aktuellen Zeitalter

Das Aufgabengebiet einer Flihrungskraft &nderte sich mit der Zeit durch verschiedene
Umsténde wie die Digitalisierung, aber auch vor allem durch veranderte Generationen.
Wahrend in friiheren Jahren vor allem eine Management Funktion eingenommen wurde,
beschaftigt sich Leadership in der heutigen Zeit mit der tatsdchlichen Betreuung der Mit-
arbeiter beispielsweise als Coach oder Mentor (Klaffke, 2014, S. 69).

2.4.1 Wandel von Leadership durch Einfluss- und Umweltfaktoren

Nicht nur im wirtschaftlichen Bereich kann man von einem Wandel sprechen. Genauer
betrachtet sind Wandel und Entwicklung wesentliche Bestandteile aller Lebewesen und
wichtig, um sich an sich stéandig verandernde Umweltbedingungen anpassen zu kdnnen.
Die gesamte Welt befindet sich aktuell in einer sehr dynamischen und komplexen Situ-
ation welche sich dauerhaft &ndern wird und auch die einzelnen Generationen und deren
Handeln beeinflusst. Speziell fiir Organisationen ist es wichtig, sich daran anzupassen,

um wettbewerbsfahig zu bleiben und Gewinne erzielen zu kénnen.
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Im Folgenden sind einzelne wichtige Entwicklungen der Umwelt dargestellt, welche die
einzelnen Generationen beeinflusst haben und dadurch auch den Wandel in der Mitar-
beiterflhrung maBgeblich bestimmen.

D oo
D
B e —
L e
Informationsfluss

‘& Wettbewerb um Fachkrafte und Spezialisten

Abbildung 4: Beispiele fir Entwicklung der Umwelt (Eigene Darstellung in Anlehnung an Kiel, 2019, S. 812)

Betrachtet man die Bevdlkerungspyramide, ist zu erkennen, dass die Personenanzahl
der jingeren Generationen deutlich abnehmen. Die Anzahl von erwerbsféhigen Perso-
nen in Deutschland sinkt zur aktuellen Zeit sehr stark durch die geringere Geburtenrate
der letzten Jahre und zeigt sich im Unternehmen in Form eines Fachkraftemangels. Die-
ser Mangel ist speziell fir Unternehmen in Bezug auf die Wettbewerbsfahigkeit und dem
Wachstum zu beachten. Durch den demographischen Wandel ist es schwer ausgebil-
detes Personal und Spezialisten flr die Forschung und Entwicklung zu finden, weswe-
gen laut einer Befragung sogar 59% der deutschen Mittelstandler den Fachkraftemangel
als eine groBe Gefahr ansehen (Ernst & Young GmbH, 2019, S. 12).

Neben der Gesamtbetrachtung der Bevélkerung treffen in einem Unternehmen unter-
schiedliche Generationen mit verschiedenen Werten, Vorstellungen und Erwartungen
aufeinander, welche ein erhéhtes Konfliktpotenzial bieten. Durch unterschiedliche An-
sichten und Meinungen besteht die Beflirchtung, dass Spannungen entstehen und dies
negativ zur Produktivitat und dem Wohlbefinden einzelner Mitarbeiter beitragt (Mangels-
dorf, 2015, S. 11).

Wahrend die Zahl der Neugeburten stetig sinkt, entwickelte sich die Digitalisierung in
den letzten Jahren enorm und wirkt sich besonders auf die Unternehmen aus. Die Fih-
rung von Unternehmen gestaltet sich durch neue Geschaftsmodelle, Strukturen sowie
Prozesse neu. Beispielsweise werden durch die Integrierung eines Onlineshops neue
Vertriebswege entwickelt und dadurch etablierte Geschéaftsmodelle verandert. Betrach-
tet man die Entwicklung der letzten Jahre ist zu erkennen, dass die Digitalisierung viel
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Einfluss auf die eigentliche Organisation der Arbeit und die Aufgaben sowie Kompeten-
zen der Mitarbeiter hat (Franken, 2016, S. 9). Charakteristisch fir die Arbeit in einer
digitalisierten Welt sind flexible Arbeitsmethoden, wie Home-Office oder offene Biirokon-
zepte welche besonders von den neuen Generationen Y und Z gefordert werden.

Das zunehmende Tempo und die Komplexitat der Umwelt sorgen dafir, die Flexibilitat
von Unternehmen angepasst werden muss, um diesem Wandel standzuhalten. Das ist
nur moglich, solange die FUhrung sich an Veranderungen anpasst und dies an die Mit-
arbeiter vermittelt. Die gesamten Beschéftigten missen sich an immer wieder veran-
derte Bedingungen anpassen kdnnen und flexibel reagieren. Die FUhrung spielt zur heu-
tigen Zeit eine zentrale Rolle, die nicht auBBer Acht gelassen werden darf.

Die gesamte Arbeitswelt muss sich an die beschriebenen Umweltfaktoren stetig anpas-
sen, da es sonst fir Unternehmen schwierig sein wird standhaft zu bleiben. Die Unter-
nehmensumwelt ist heute sehr komplex, dynamisch und global (Franken, 2016, S. 15).
Zusatzlich stellen jingere Generation weitere Anforderungen, denen ein Unternehmen
gerecht werden mussen.

Um den Erfolg eines Unternehmers trotz der aufgezéhlten Bedingungen zu garantieren,
ist eine erfolgreiche Mitarbeiterfihrung ausschlaggebend und notwendig. Das ist nur
mdglich, wenn sich Flhrungskrafte jederzeit an Veranderungen anpassen und diese in
die Flhrung integrieren. Diese Herausforderungen sind zudem ausschlaggebend fiir den
Bereich Leadership und beeinflussen ihn sehr.

2.4.2 Fuhrung von unterschiedlichen Generationen

Durch die Zugehdérigkeit einer bestimmten Generation entwickelt sich eine Identitat, wel-
che Einfluss auf das Denken, das Wollen sowie Handeln und Fuhlen hat. Dadurch ent-
wickeln sich unterschiedliche Bedirfnisse, die durch eine Flhrungskraft erkannt werden
sollten (Eberhardt, Neumann & Streuli, 2018, S. 891). Dies kann eine groBBe Herausfor-
derung fUr FOhrungskrafte, in der aktuellen Zeit des starken Wandels, sein.

SOZfail- Erwerbsphase Ruhestand
sation
Soziali- Erwerbsphase Ruhestand
sation
Soziali- Erwerbsphase Ruhestand
sation
Soziali- Erwerbsphase Ruhestand

sation
(N S0 20 T N O S ) M ) T

Abbildung 5: Generationen in der heutigen Arbeitswelt (Glintensperger, 2019, o.s.)
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In der oben aufgefihrten Abbildung 2 ist zu erkennen, dass zum aktuellen Zeitpunkt bis
zu vier unterschiedliche Generationen in einem Unternehmen miteinander arbeiten. Be-
ginnend mit den Baby Boomern, welche spéatestens ca. 2030 den Ruhestand antreten
werden und abschlieBend die neue Generation Z mit dem heutigen maximalen Alter von
ca. 25 Jahren.
Durch das Vorhandensein unterschiedlicher Ansichtsweisen und Arbeitserfahrungen ist
es wichtig, eine generationsiibergreifende Fiihrung anzuwenden. Das Ziel ist es ,ver-
schiedene Generationen im Arbeitsprozess so zu integrieren, dass sie sich in den Fa-
higkeiten und Starken gegenseitig bereichern und generationstypische Schwachen aus-
gleichen sowie kontinuierlich voneinander und miteinander lernen.” (Eberhardt et al.,
2018, S. 892)
Zudem ist es in der Flhrung wichtig, die neuen Generationen in einen bestehenden Pro-
zess zu integrieren und dabei auf die Bedurfnisse einzugehen. Um junge Mitarbeiter
langfristig zu motivieren muss sich die Fuhrungskraft individuell anpassen kénnen. Die
Herausforderung hierbei besteht darin, das Vertrauen aufzubauen und die Selbstorga-
nisation zu unterstitzen, jedoch auch als Mentor beiseite zu stehen (Franken, 2016, S.
22). Bei einer Durchfuhrung einer Befragung von 100 Senior Executives konnte zudem
festgestellt werden, dass speziell Flexibilitdt sowie der Fokus auf die Mitarbeiter Uberle-
benswichtige Faktoren fur die Fihrungskrafte von heute sind (Berndtson, 2013, S. 22).
Um bei den Generationen Y und Z bessere Leistungen durch eine Steigerung der Moti-
vation herbeizufihren, missen die Winsche und Bedirfnisse bertcksichtigt werden.
Nur so ist es mdglich, die Leistung und Kreativitat fir das Unternehmen einzusetzen. Die
gesamten gesellschaftlichen Veranderungen durch unterschiedliche Einflisse wie bei-
spielsweise die Wertevorstellungen der einzelnen Generationen sind fiir die Leistung
und Innovation der Organisation notwendig und bendétigen eine Veranderung der Ar-
beitsorganisation sowie Mitarbeiterfihrung (Franken, 2016, S. 22).
Um eine erfolgreiche generationsiibergreifende Fihrung verwirklichen zu kénnen, die-
nen folgende Ansétze (Eberhardt et al., 2018 S. 894):
- Generationsspezifische Besonderheiten beachten und daraus Konzepte zur Zu-
sammenarbeit entwickeln
- Jungeren FUhrungskraften einen fallbezogenen Austausch mit alteren Mitarbeitern
bieten
- Hohe Sozialkompetenz der alteren Mitarbeiter fir den Zusammenhalt im Team ein-
setzen
- RegelméaBige Feedbackgesprache zwischen den Vorgesetzten und den Mitarbei-
tern fihren

- Generationstbergreifende Tandems fir einen Wissenstransfer bilden
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2.5 Zielsetzung und Fragestellung

Mit dieser Arbeit mdchte der Autor grundlegend die Veranderungen des Bereichs Lea-
dership in der heutigen Zeit aufzeigen. Dabei ist es das Ziel auf die neuen Generationen
Y und Z einzugehen und darzustellen welche Herausforderungen der Bereich Lea-
dership zu bewaltigen hat. Aus dem oben aufgeflihrten theoretischen Teil der Arbeit
wurde eine zentrale Forschungsfrage abgleitet. Diese ist wie folgt:

Wie hat sich Leadership durch die neuen Generationen Y und Z veréndert und welche
Herausforderungen gibt es zu bewéltigen?

Neben der Hauptforschungsfrage gibt es einzelne wesentliche Fragestellungen, die far
dieses Thema relevant sind:

Warum ist der Bereich Leadership aktuell im Wandel?
Wie kdnnen alle Generationen gemeinsam erfolgreich gefuhrt werden?

Welche Grundlagen sind fur eine erfolgreiche Fuhrung in der heutigen Zeit notwendig?
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3 Methodik

Im Folgenden wird die durchgefiihrte empirische Methodik dargestellt um die zuvor ge-
nannte Forschungsfrage, in Bezug auf die Verédnderung von Leadership durch jingere
Generationen sowie deren Herausforderungen, ausfihren zu kénnen.

Zunéachst werden die Art und das Ziel der Forschung dargestellt um darauffolgend auf
die Erhebungs- sowie Forschungsmethode eingehen zu kdnnen. In diesem Kapitel wird
zudem die ausgewahlten Themen der Interviewpartner und Experten, die Erstellung des
Interviewleitfadens sowie die Datenerhebung naher beschrieben.

3.1 Art und Ziel der Forschung

Der Forschungsschwerpunkt der umgesetzten Untersuchung liegt in der Darstellung so-
wie Analyse der aktuellen Veranderungen im Leadership speziell bezogen auf die Ge-
nerationen Y und Z. Des Weiteren wird untersucht welche Herausforderungen dadurch,
gegenlber dem Unternehmen sowie der Fihrungskraft, entstehen. Dabei gilt es heraus-
zufinden, aus welchen Griinden der Bereich Leadership aktuell einen Wandel erfahrt,
welchen Einfluss hierbei die jingeren Generationen haben als auch welche Grundlagen
fur ein erfolgreiches Leadership in der heutigen Zeit notwendig sind.

Ziel der Forschung ist es, einen tiefergehenden Einblick in unterschiedliche Unterneh-
menssituationen zu erhalten und dabei qualitativ hochwertige Aussagen treffen zu kdn-
nen. Aus diesem Grund wurde die Form der qualitativen Datenerhebung gewahlt, welche
im Folgenden genauer dargestellt wird.

3.2 Empirische Studie

3.2.1 Forschungsmethode und Erhebungsmethode

Wird eine Erhebung von empirischen Daten durchgefuhrt, kbnnen zwei verschiedene
Mdoglichkeiten gewahlt werden. Dabei ist es davon abhangig, welches Ziel man erreichen
moéchte und wie der aktuelle Forschungsstand des Themas vorangeschritten ist. Eine
Datenerhebung ist zum einen durch eine quantitative Methodik méglich welche ,eine
Vorgehensweise zur numerischen Darstellung empirischer Sachverhalte® (Hussey,
Schreier & Echterhoff, 2013, S. 20) darstellen mdchte. Des Weiteren kann eine qualita-
tive Forschung gewahlt werden worunter ,eine sinnverstehende, interpretative wissen-
schaftliche Verfahrensweise bei der Aufbereitung sozial relevanter Daten” (Hussey et
al., 2013, S. 20) zu verstehen ist. In Bezug auf die Forschungsfrage wird eine qualitative
Datenerhebung in Form von Interviews gewahlt, da sie der , Teilhabe an exklusivem Ex-

pertenwissen® (Bogner, Littig & Menz, 2020, S. 37) dient und ,im Vordergrund [...] hier
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das aus der Praxis gewonnene, reflektiv verfligbare und spontan kommunizierbare
Handlungs- und Erfahrungswissen“ (Bogner et al., 2020, S. 37) steht. Speziell die Aktu-
alitédt des Themas fUhrt dazu, dass Forschungsmaterial nicht ausreichend vorhanden ist
und Informationsbedarf besteht. Zudem ist es dadurch mdglich, tiefgrindige Aufschlisse
durch Experten zu erlangen, welche durch quantitative Forschungsmethoden nicht er-
reichbar wéaren. Durch Interviews erhdlt man die Méglichkeit, weitere, fur die Forschung
wichtige, Informationen zu erlangen, die zuvor durch den theoretischen Hintergrund
noch nicht berlicksichtigt wurden und eine gesamte Betrachtung wird dadurch garantiert.
Um eine qualitative Forschung durchfihren zu kénnen, missen Giitekriterien erfillt wer-
den. Diese wurden festgelegt, um die Messbarkeit der Ergebnisse zu garantieren. Dabei
unterscheidet man zwischen sechs unterschiedlichen qualitativen Gtekriterien welche
folgend genauer dargestellt werden. Die Verfahrensdokumentation legt fest, dass eine
Untersuchung in Bezug auf die Planung, Durchfiihrung sowie Auswertung dokumentiert
werden muss, um eine Nachvollziehbarkeit garantieren zu kénnen. AuBerdem ist eine
argumentative Interpretationsabsicherung mit Hilfe von Begriindungen notwendig, da
speziell in qualitativen Ansatzen das Interpretieren von Argumenten eine entscheidende
Rolle spielen. Dartiber hinaus verfolgt auch diese Art der Forschung einer Regelgeleite-
theit welche vorgibt, dass eine Untersuchung nur mit Hilfe von Regeln durchgefihrt wer-
den kdnnen. Neben diesen Gtekriterien sollte die Nahe zum Gegenstand beachtet wer-
den. Dadurch wird festgelegt, dass Personen in ihrer natirlichen Umwelt beforscht wer-
den und keine Beeinflussung erfolgen kann. Die kommunikative Validierung dient dazu,
die Gultigkeit der Untersuchung nochmals zu Uberprifen, indem man die Ergebnisse
dem Beforschten zur Verfligung stellt und darUber diskutiert. Zuallerletzt wird in der qua-
litativen Forschung eine Triangulation als Gutekriterium aufgefihrt um verschiedene
Perspektiven miteinander vergleichen zu kénnen. Dabei ist das Ziel verschiedene Er-
gebnisse, welche durch unterschiedliche Methoden zustande kamen, miteinander zu
vergleichen (Mayering 2002, zitiert nach Hussy et al., 2013, S. 25).

Um die Forschungsfrage der Arbeit beantworten zu kbnnen muss eine Analysemethode
bestimmt werden, welche zum bestmdglichen Ergebnis flhrt. Die grundlegende Vorge-
hensweise wird durch den Forschungsansatz bzw. das Forschungsdesign festgelegt
(Hussy et al., 2013, S. 27). In dieser Arbeit handelt es sich um einen qualitativen Ansatz
mit einer Fallstudie, wobei als Erhebungsmethode Interviews durchgefihrt werden. Da-
bei handelt es sich bei dem Grad der Standardisierung um halbstandardisierte Inter-
views, was bedeutet, dass einzelne Themenkomplexe vorgegeben sind, jedoch die Ge-
sprachsfihrung individuell gestaltet werden kann. Beispielsweise ist es dem Interviewer
maoglich, einzelne Fragen in unterschiedlicher Reihenfolge oder mit anderem Wortlaut
zu stellen, um den Gesprachsfluss garantieren zu kénnen (Hussy et al. 2013, S. 224).

19



Methodik

3.2.2 Auswahl und Beschreibung der Interviewpartner

Um aussagekraftige Ergebnisse zu erhalten wurden insgesamt sechs Interviews durch-
geflhrt. Hierflr erfolgte die Kontaktierung der einzelnen Personen Uber die beruflichen
Netzwerkplattformen Xing und LinkedIn sowie Uber eine Stichwortsuche in Suchmaschi-
nen. Schon bei der Kontaktaufnahme wurde darauf geachtet, ein Gleichgewicht zwi-
schen den Geschlechtern und dem Alter herstellen zu kénnen, um Meinungen aufgrund
von demografischen Daten ausschlie3en zu kénnen. Alle angefragten Personen erhiel-
ten die gleiche standardisierte Anfrage (zu finden in Anhang I) um ein gleichwertiges
Vorwissen zum Interview garantieren zu kénnen. Dabei wurde das Thema der vorliegen-
den Arbeit und die Vorgehensweise erwahnt. Zudem wurde ergénzt, welchen Zweck die
Interviews erfiillen sollen.

Bei der Auswahl der Interviewpartner war es wichtig, auf Vorkenntnisse im Bereich Lea-
dership zu achten und somit Expertenwissen garantieren zu kénnen. Zudem wurde da-
rauf eingegangen, in welchem Bereich die kontaktierten Personen aktuell tatig sind und
welcher berufliche Werdegang durchlaufen wurde, um schliissige Ergebnisse erhalten
zu kénnen.

Neben der allgemeinen Definition eines Experten wurde bei der Auswahl der Experten
auBerdem darauf geachtet, dass sie weitere Kriterien erflllen. Da sich das Thema dieser
Arbeit tiefergehend mit den einzelnen Generationen in Unternehmen und den Wandel
des Bereichs Leadership beschaftigt, war es zudem eine Voraussetzung, dass alle In-
terviewteilnehmer taglich Berlhrungspunkte zu Personen verschiedenen Alters in Un-
ternehmen haben um die offenen Fragen mit ausreichend Wissen beantworten zu kén-
nen. Zudem wurde darauf geachtet, dass entweder eine Tatigkeit mit Personalverant-
wortung ausgefihrt wird oder die Person sich auf die Bereiche Unternehmensberatung
sowie Coaching von Fuhrungskraften spezialisiert hat.

Beurteilt man die Interviewpartner nach der Definition sowie den festgelegten Kriterien
kénnen alle finf Personen als Experten eigestuft werden. Im Folgenden werden die ein-
zelnen Experten zuerst Ubersichtlich und darauffolgend genauer dargestellt. Aus Daten-
schutzgrinden werden die Personen anonym behandelt.
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E1 mannlich 54 Jahre  Unternehmens- 20 Jahre 29 Minuten
beratung

E2 weiblich 35 Jahre  Business Trai- 10 Jahre 25 Minuten
ning &
Coaching

E3 weiblich 52 Jahre  Beratung, Trai- 28 Jahre 26 Minuten
ning, Coaching

E4 mannlich 45 Jahre  Management- 16 Jahre 40 Minuten
beratung,
Speaker

E5 weiblich 55 Jahre  Psychologi- 25 Jahre 65 Minuten

sche Beratung
& Coaching

Der erste Experte ist im Bereich der Unternehmensberatung tatig, wobei er hier speziell
die Themen zukunftsgerechter und organisationsindividueller Management-, Organisa-
tions- sowie Fihrungsmodelle betrachtet. Im Gegensatz dazu ist die zweite Expertin seit
zehn Jahren in der Talent- und Flhrungsentwicklung als Trainerin tatig und hilft anderen
Menschen dabei, das Potenzial vollkommen auszuschdpfen. Betrachtet man die Exper-
tise der dritten Expertin ist festzustellen, dass einerseits eine umfangreiche Fihrungser-
fahrung besteht und auf der anderen Seite seit 2002 Kenntnisse im Bereich der Beratung
gesammelt wurden. Dabei bezieht sich die Spezialisierung unter anderem auf die Berei-
che Mitarbeiterfihrung und Motivation, Persdnlichkeitsentwicklung sowie Fihrung in
Veranderungsprozessen und Fihrungskommunikation. Der Experte 4 machte sich
schon nach seinem Studium selbststandig und war ein Teil der Geschéftsfihrung seines
Unternehmens mit insgesamt 800 Mitarbeitern. Nach etwa acht Jahren spezialisierte er
sich auf den Bereich der Managementberatung und unterstiitzt Unternehmen im Bereich
FOhrung. Zudem ist er als Speaker tatig und berichtet von seinen Erfahrungen. Neben
dem Bereich Coaching hat sich die Expertin 5 zuvor in der Bereichsleitung Erfahrung im
Leadership aneignen kénnen. Heute ist sie dabei, Mitarbeiter und gesamte Unterneh-
men durch psychologische Beratung mit Fokus auf die veranderte Arbeitswelt zu unter-
stitzen. Vor allem der Kontakt zu unterschiedlichen Generationen wahrend der Trai-
nings zeigt sich als sehr wertvoll fir das Interview. Mit dem Experten 6, welcher nicht in
der Tabelle aufgefuhrt ist, wurde ein Interview durchgeflihrt. Jedoch bat er kurzfristig

darum, sein Interview aus persénlichen Grinden nicht in die Arbeit zu integrieren. Aus
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diesem Grund werden die Ergebnisse aus den ersten funf durchgeflhrten Interviews
gewonnen und ausgewertet.

Zusammenfassend I&sst sich feststellen, dass alle Experten Uber ausreichend Fachwis-
sen besitzen, um die offenen Fragen des Interviewleitfadens ausfihrlich beantworten zu

kénnen.

3.2.3 Entwicklung und Beschreibung des Interviewleitfadens

Um die zentrale Fragestellung dieser Arbeit ausfihrlich beantworten zu kénnen, hat sich
der Einsatz der Experteninterviews angeboten. Wie vorab erwahnt handelt es sich bei
der Datenerhebung um halbstandardisierte Interviews, weswegen ein Interviewleitfaden
erforderlich ist. Dabei dient der Leitfaden nur als Orientierung und die einzelnen Fragen
werden an den Gesprachsverlauf entsprechend angepasst (Glaser & Laudel, 2010, S.
42; Hussy et al., 2013, S. 225).

Um den Leitfaden erstellen zu kdnnen, missen alle relevanten Punkte des Themas zu-
sammengestellt und darauffolgend ausgearbeitet werden. Damit ist sichergestellt, dass
keine relevanten Bereiche wahrend des Interviews ausgelassen oder einzelnen Inter-
viewpartnern unterschiedliche Fragen gestellt werden (Hussy et al., 2013, S. 225).

Bei der Erstellung des Interviewleitfades stand die generelle Forschungsfrage im Mittel-
punkt und der theoretische Teil dieser Arbeit diente als Grundlage der Fragestellungen.
Um diese beantworten zu kdnnen, wurden einzelne Themengebiete erstellt, welche auf

den theoretischen Teil der Arbeit aufbauen.

Folgende Kategorien wurden bertcksichtigt:
- Leadership und Fihrung
- Fdhrungseigenschaften
- Generationen und deren Auswirkungen auf das Unternehmen
- Leadership im Wandel
- Herausforderungen im Leadership

Im nachsten Schritt wurde zu jeder einzelnen Kategorie Fragen entwickelt, welche dabei
unterstitzen die Forschungsfrage beantworten zu kdnnen. Jedem Themenkomplex wur-
den zwei bis vier Fragen zugeordnet und somit entstanden insgesamt 15 Interviewfragen
unterteilt in finf Kategorien. Der gesamte Fragebogen ist im Anhang zu finden.

Die Form der Fragestellung im halbstandardisierten Interview lassen sich in verschie-
dene Kategorien einteilen. Um den Einstieg in das Interview zu ermdglichen wurden ein-
leitende Fragen gestellt, welche dazu flhren, dass sich die interviewte Person an das

Interview gewdhnt. Wie man dem Interviewleitfaden entnehmen kann, besteht die erste
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Frage aus der Beschreibung des beruflichen Hintergrunds bevor die eigentlichen Leitfa-
denfragen gestellt werden. Diese Fragen werden vorab erstellt und machen den eigent-
lichen Inhalt des Interviews aus. Zudem besteht die Mdglichkeit je nach Situation Ad-
hoc-Fragen zu stellen, welche vorab nicht geplant werden kénnen. Hier reagiert man auf
die Antwort des Interviewpartners, um weitere Informationen zu einem bestimmten
Thema zu erhalten und diese dienen als Vertiefung (Hussy et al., 2013, S. 226). Insge-
samt handelt es sich bei den meisten Fragen um objektive Beurteilung von Sachverhal-
ten und nur wenige Fragen gehen auf die persdnliche Meinung zu bestimmten Themen-
bereichen ein. Dadurch ist garantiert, dass die Ergebnisse neutral miteinander vergli-
chen werden kdnnen und nicht die persénliche Meinung des Experten im Vordergrund
steht.

Auch bei der Formulierung der Interviewfragen gibt es Kriterien die beachtet werden
mussen, um zum einen den Interviewpartner nicht zu beeinflussen und zum anderen
moglichst ausfuhrliche Antworten zu erhalten. Bei einem Interview eines Experten ist die
Zielsetzung, méglichst viel Informationen zu erhalten. Aus diesem Grund sollten Fragen
vermieden werden, welche eine ,Ja“ oder ,Nein“ Antwort herbeifiihren. Um keine Ver-
wirrung zu erzeugen ist es wichtig, jede Frage einzeln aufzufiihren und zudem auf Sug-
gestivfragen zu verzichten. Weiterfihrend sollten ,Warum-Fragen® nur selten verwendet
werden, da es das Geflhl auslést, sich rechtfertigen zu missen (Hussy et al., 2013, S.
229). Dementsprechend wird der Interviewleitfaden dieser Arbeit an die einzelnen Krite-
rien angepasst. Dadurch wird garantiert, dass neutrale sowie ausfuhrliche Antworten ge-
neriert werden, ohne den Interviewten zu beeinflussen.

Um den erstellten Interviewleitfaden flr die einzelnen Interviews anwenden zu kdnnen,
sollte er vorab geprobt werden. Dadurch werden Komplikationen, welche wéhrend des
Interviews auftreten kdnnen, vermieden und der Interviewer ist mit den Fragen vertrau-
ter. Bei der Durchflhrung der Probe des aktuellen Interviewleitfaden wurde festgestellt,
dass zwei sehr ahnliche Fragestellungen verwendet wurden, weswegen hier eine An-
passung vorgenommen wurde. Der optimierte Leitfaden, welcher im Anhang zu finden

ist, konnte nun fUr die eigentlichen Experteninterviews verwendet werden.

3.2.4 Beschreibung und Durchfiihrung der Datenerhebung

Qualitativ durchgeflihrte Interviews werden in drei verschiedene Phasen eingeteilt. Be-
ginnend mit der Eréffnung des Interviews startet die erste Kontaktaufnahme zwischen
dem Interviewer und dem Experten, im Hauptteil des Interviews werden die einzelnen
Fragen gestellt und in der Endphase gibt es die Mdglichkeit weitere Informationen zu
teilen (Hussy et al., 2013, S. 228). Im Folgenden wird die Vorgehensweise der Inter-
viewdurchfihrung erldutert und naher beschrieben.
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Bevor die einzelnen Interviews durchgeflihrt wurden, stimmte sich der Interviewer mit
den einzelnen Personen ab, um einen genauen Zeitpunkt fir das Interview festzulegen.
Um eine spontane Antwort garantieren zu kénnen, wurden die Fragen vorab nicht aus-
gehandigt. Zu Beginn der durchgefihrten Interviews wurden alle sechs Teilnehmer dar-
tUber informiert, dass eine Tonaufnahme das Gesprach aufzeichnet um es transkribieren
zu kénnen und nach der Verarbeitung wieder geléscht wird. Um das Gesprach einzulei-
ten hat sich der Interviewer vorgestellt und beispielsweise ndheres zum Studium und
den Interessen berichtet. Zudem wurde der wissenschaftliche Kontext aufgezeigt und
das Thema der Arbeit naher erldutert. Es wurde ein klarer Ablauf mit Zeitangabe aufge-
zeigt, um keine Verwirrungen zu verursachen. Nach der Einfihrung begann die Tonauf-
nahme und der Hauptteil des Interviews, in Form der eigentlichen Fragen. Dadurch, dass
es sich um halbstandardisierte Interviews handelte, wurden die Fragen des Interview-
leitfadens passend zum Gesprach gestellt, damit ein fliissiges Gesprach zustande kom-
men konnte. Die Fragen wurden auf das Gesprach abgestimmt und angepasst. Da die
Experten unterschiedliches Fachwissen besitzen, wurden einzelne Fragen erganzt bzw.
ausgelassen. Dadurch war es méglich zusatzliches Informationsmaterial gewinnen zu
kénnen. Bei der Durchfiihrung der Interviews ist nicht auszuschlieBen, dass die Antwor-
ten durch persénliche Meinungen beeinflusst wurden. Aus diesem Grund wurden auB3er-
dem generelle Wissensfragen gestellt, die diese MeinungsauBerungen wieder ausglei-
chen kdnnen. Mit Abschluss der Befragung wurde in der Endphase des Interviews das
Ende des Gespréchs angekindigt und sich fir die Teilnahme bedankt. Der Experte hatte
nochmals die Méglichkeit weitere Inhalte hinzuzufligen oder das Gesprach zu beenden.

Vier der durchgefiihrten finf Interviews wurden telefonisch durchgefthrt. Aufgrund der
aktuellen Situation der Coronakrise war ein personliches Treffen nicht méglich, weswe-
gen auf diese Alternative ausgewichen wurde. Eins der flnf durchgefihrten Interviews
wurde Uber die Plattform Zoom, in Form eines Videogesprachs, durchgefihrt was jedoch
keinen Einfluss auf die Ergebnisse hatte. Die Gesprache hatten eine Dauer von 25 bis
65 Minuten und im Durchschnitt etwa 35 Minuten. Die interviewten Personen hatten
durchweg groB3es Interesse daran, ausfuhrliche Antworten geben zu kénnen und nah-

men sich fir die einzelnen Fragen viel Zeit.
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4 Ergebnisse

4.1 Transkription

Um die Ergebnisse der Experteninterviews verarbeiten zu kdnnen, ist es notwendig die
gesprochenen Daten, welche wahrend des Interviews aufgezeichnet wurden, zu ver-
schriftlichen. Dabei ist die Transkription von gro3er Bedeutung und dient als Zwischen-
schritt des eigentlichen Interviews und der Auswertung der Daten (Flick, 1991, S. 161).
Die einzelnen Interviews wurden mit Hilfe eines elektronischen Diktiergerats aufgezeich-
net und direkt im Anschluss vollstandig verschriftlicht. Im Vordergrund stand dabei der
Inhalt der Gesprache und somit wurden paraverbale Elemente, wie beispielsweise Pau-
sen, Versprecher und der Stimmverlauf nicht erganzt, wobei teilweise Satzzeichen er-
ganzt wurden. Zudem wurden nonverbale Elemente, welche sich auf Lachen oder Géh-
nen beziehen ausgeschlossen, da diese keinen Einfluss auf die Ergebnisse nehmen.
Um die Ergebnisse miteinander vergleichen zu kénnen, wurden die Sprachweise und
umgangssprachliche Bezeichnungen angepasst und in Form einer Schriftsprache dar-
gestellt. Es ist festzuhalten, dass der Sinn der Aussagen trotzdem beibehalten wurde
und dies keinen Einfluss auf das Ergebnis hat.

Im Folgenden werden die einzelnen Ergebnisse beispielhaft dargestellt, um Aussagen
verdeutlichen zu kénnen. Die einzelnen Transkriptionen der Experteninterviews sind im

Anhang zu finden.

4.2 Entwicklung und Beschreibung des Kategoriensystems

Die gewonnenen Informationen aus den einzelnen Experteninterviews dienen generell
dazu, unterschiedliche Kenntnisse und Meinungen miteinander zu vergleichen und dar-
aus neue Informationen zu gewinnen. Um diese Vergleichbarkeit ermdglichen zu kénnen
wird die qualitative Inhaltsanalyse nach Philipp Mayring angewandt. Dabei wird das Ziel
verfolgt, das gewonnene Material aus unterschiedlichen Einzelsituation schrittweise auf-
zuschlusseln, um es in einzelne Kategorien zu gliedern und dadurch eine Vergleichbar-
keit herzustellen. Dabei besteht der Vorteil darin, dass das Material in Einzelteile be-
trachtet werden kann und dadurch die Bearbeitung schrittweise erfolgt (Mayring, 2010,
S. 67).

Bei der Entwicklung des Kategoriensystems ist es wichtig, die einzelnen Interviews in
passende Kategorien aufzuteilen, um generelle Oberkategorien definieren zu kénnen.
Diese Kategorien dienen dazu, eine klare Struktur herstellen zu kénnen und um den
Uberblick zu bewahren. Um die Oberkategorien zu spezifizieren, ist es notwendig ein-

zelne Unterkategorien zu entwickeln. Dabei werden die einzelnen Interviews in Themen
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unterteilt, welche angesprochen wurden. Damit die Zuordnung des Materials erfolgreich
durchgefiihrt werden kann, sollten die einzelnen Unterkategorien definiert werden und
zusétzlich anhand eines Beispiels verdeutlicht werden.

Um zu garantieren, dass ein Vergleich der Daten zu erfolgreichen Ergebnissen fuhrt,
wurde das folgende Kategoriensystem durch eine zweite Person geprift. Dabei wurde
festgestellt, dass eine Unterkategorie der falschen Oberkategorie zugeordnet wurde,
weswegen dies vor der endgultigen Version des Kategoriensystems angepasst wurde.
Somit kann garantiert werden, dass alle Ergebnisse miteinander vergleichbar und aus-
wertbar sind.

Nachfolgend werden die einzelnen Oberkategorien sowie Unterkategorien dargestellt

und erlautert.

Oberkate-
gorie Leadership
Unterkate- | Generelle Eigenschaften | Erfolgreiches Lea- | Indikatoren und Auswirkung auf
gorie Leadership dership Messwerte Mitarbeiter
Diese Kategorie ist Diese Kategorie
zu kodieren, wenn | Eine Antwort ist wird kodiert, wenn
die befragte Per- | dieser Kategorie zu | der Befragte AulRe-
Diese Kategorie wird ge- | son eine Aussage | zuordnen, wenn der | rungen macht, in-
wahlt, wenn allgemeine |in Bezug auf er- Befragte Mess- wiefern sich Lea-
Aussagen zum Bereich | folgreiches Lea- werte oder Indika- | dership auf die Mo-
Leadership geduRert dership im Unter- |toren im Bereich tivation der Mitar-
Definition | werden. nehmen gibt. Leadership nennt. beiter auswirkt.
"Um im Lea- "Damit festgestellt
dership erfolg- werden kann, ob je-
reich zu sein, muss | mand erfolgreich "Gutes Leadership
"Leadership wird durch | man Personen be- | fiihrt, kann das 360 | beeinflusst die Mo-
soziale Komponenten einflussen kon- Grad Feedback ein- | tivation der Mitar-
Beispiel gepragt" nen" gesetzt werden" beiter erheblich"

Tabelle 1: Darstellung des Kategoriensystems im Bereich Leadership (Eigene Darstellung)

Dieser Bereich des Kategoriensystems setzt sich mit den generellen Themen des Lea-
derships auseinander und zeigt auf, wie erfolgreiches Leadership méglich ist, welche
Indikatoren und Messwerte zur Bewertung von Leadership verwendet werden kénnen
sowie die Auswirkung von Fihrung auf die Mitarbeiter und deren Motivation. Hierbei geht
es vor allem darum, grundlegend Informationen zu erhalten, ohne eine Spezifizierung

auf die Fihrungskrafte oder die Generationen miteinzubeziehen.
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Oberkate-
gorie Flihrungskrafte
Unterkate- | Persénliche Merkmale Notwendige Umgang mit Mitar-
gorie und Eigenschaften Flhrungsstil Grundlagen beitern
Eine Aussage ist
dieser Kategorie
zuzuordnen, wenn
Eine Antwort ist der Befragte not- Diese Kategorie
Diese Kategorie wird dieser Kategorie wendige Grundla- | dient dazu, Aussa-
kodiert, wenn der zuzuordnen, wenn | gen einer Fiih- gen (ber den gene-
Befragte AuRerungen der Befragte ver- | rungskraft aufzeigt, | rellen Umgang mit
zu Eigenschaften einer | schiedene Fih- um erfolgreich fuh- | Mitarbeitern festzu-
Definition FUhrungskraft trifft. rungsstile aufzeigt. | ren zu kdnnen. halten.
"Als FUhrungskraft
"Beim Kauf von muss man den Mit-
Premiumproduk- arbeitern einen
"Eine Fiihrungskraft ten Weg aufzeigen, wel-
sollte konsequent sein | erwarte ich einen | "Eine notwendige | cher sie dabei un-
um Ziele erreichen zu geringeren Ser- Grundlage ist die terstiitzt, Ziele zu
Beispiel kénnen" vice" Kommunikation" erreichen"

Tabelle 2: Darstellung des Kategoriensystems im Bereich Filihrungskréfte (Eigene Darstellung)

Neben dem Ubergreifenden Bereich Leadership spezialisiert sich die zweite Oberkate-
gorie auf die eigentlichen Fihrungskrafte. Dabei werden in den Unterkategorien die Be-
reiche der persdnlichen Merkmale und Eigenschaften der Flhrungsstil sowie die not-
wendigen Grundlagen und der Umgang mit Mitarbeitern differenziert. So ist es méglich,
eine umfangreiche Auswertung erhalten zu kénnen und die einzelnen Bereiche spezifi-
scher zu betrachten. Die Unterkategorien wurden aulBerdem getrennt betrachtet, da je-
der einzelne Bereich unterschiedliche Ziele verfolgt und so die Ergebnisse klarer dar-

stellbar sind.
Oberkate- X X
gorie Generationen im Unternehmen
Generationsveran- | Junge Generatio- Flihrung unter-
Unterkate- | Generationsunter- derungen im Un- nen im Unterneh- | schiedlicher Genera-
gorie schiede ternehmen men tionen
Diese Kategorie
Diese Kategorie wird gewahlt, Diese Kategorie wird
Diese Kategorie ist zu zeigt Aussagen zu | wenn der Befragte | gewahlt, wenn der
kodieren, wenn der Generationsverdn- | speziell auf junge | Befragte AuRerun-

Befragte Unterschiede |derung welche im | Generationenim gen zu Flihrung von
einzelner Generationen | Unternehmen auf- | Unternehmen ein- | unterschiedlichen
Definition aufzeigt. fallig sind. geht. Generationen trifft.

"Um als Unterneh-
men erfolgreich zu | "Junge Generatio- | "Eine generations-
"Friihere Generationen | sein muss man sich | nen sind mit ganz | Gbergreifende Fiih-
haben andere Vorstel- | an die einzelnen anderen Moglich- | rung ist sehr wichtig
lungen als jlingere Ge- | Generationen an- | keiten groR gewor- | um das gesamte
Beispiel nerationen" passen" den" Team zu fordern”

Tabelle 3: Darstellung des Kategoriensystems im Bereich Generationen im Unternehmen (Eigene Darstel-
lung)
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Als dritte Oberkategorie wurden die Generationen im Unternehmen genauer betrachtet.
Grundsatzlich wurden dieser gesamten Kategorie Aussagen zu generellen Eigenschaf-
ten von Generationen und deren Einfluss auf Unternehmen einbezogen. Dabei wurde in
diesem Bereich zwischen den Generationsunterschieden, der Generationsveréanderun-
gen in Unternehmen sowie jingere Generationen im Unternehmen sowie die Flihrung
unterschiedlicher Generationen unterschieden. Insgesamt besteht die Intension dieser
Kategorie darin, herauszufinden wie sich Generationen veréndert haben und wie diese

ein Unternehmen in Bezug auf die Fihrung beeinflussen und verandern.

Veranderungen

Herausforderungen Forderung

Diese Kategorie ist zu kodie-
ren, wenn

Aussagen dazu getroffen
werden, wie sich Leadership
verdndert hat und welche
Auswirkungen es dadurch

Diese Kategorie wird gewahlt,
wenn Herausforderungen auf-
gefiihrt werden, welche die Fiih-
rung und das gesamte Unter-

Eine Aussage wird die-
ser Kategorie zugeord-
net, wenn Aussagen
daruber getroffen wer-
den, wie ein Unterneh-
men Leadership for-

gibt. nehmen betreffen. dern kann.

"Fir Unternehmen gibt

"Insgesamt haben sich die "Man muss auch im Leadership | es unzahlige Konzepte,
Aufgaben einer Fihrungs- mit der Zeit gehen um Erfolg zu | die das Leadership
kraft sehr verandert" haben" heute unterstitzen"

Tabelle 4: Darstellung des Kategoriensystems im Bereich Leadership heute (Eigene Darstellung)

Der letzte Bereich des Kategoriensystems beschéftigt sich mit Leadership Themen der
heutigen Zeit. Hier war es wichtig die Veranderungen, Herausforderungen und die For-
derung durch die einzelnen Unterkategorien einzubeziehen. Grundsatzlich gibt es ver-
schiedenste Faktoren, welche die heutige Form von Leadership pragen, weswegen
diese nicht auBer Acht gelassen werden dirfen.

Das vollstandige Kategoriensystem mit den einzelnen Aussagen der Experteninterviews
sind im digitalen Anhang dieser Arbeit zu finden.
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4.3 Ergebnisse

Die Darstellung der Ergebnisse der Experteninterviews erfolgt nach den einzelnen Ober-
und Unterkategorien des oben beschriebenen Kategoriensystems. So ist sichergestellt,
dass die Ergebnisse strukturiert und vollstandig ausgewertet werden kénnen. Um die
Aussagen zu bestatigen, werden einzelne Passagen der Transkriptionen beispielhaft
hinzugeflgt. Dadurch ist garantiert, dass Angaben nicht falsch interpretiert werden und
die eigentlichen Aussagen der Experten im Vordergrund stehen.

4.3.1 Leadership

Generelle Eigenschaften

In jedem Unternehmen spielt der Bereich Leadership eine groBe Rolle und ist dafiir ver-
antwortlich die Mitarbeiter auf den richtigen Weg zu bringen und ihnen eine Orientierung
zu bieten. Die Experten sind der Meinung, dass Menschen mitgenommen werden mas-
sen und sie sich mit dem Unternehmen identifizieren missen.

»Wenn ich (ber Leadership rede ist es ein gesamtes Konzept, welches aus ver-

schiedenen Parametern zusammengefigt wird und zu einem richtig guten Weg

fuhrt, den man zusammen beschreitet. Die Menschen mitzunehmen, dass die

das Logo im Herzen tragen und die Identifikation zu stiften.” (Experte 4, S. 2)
Durch die Interviews konnte zudem herausgefunden werden, dass gerade die Mitarbei-
terorientierung im Mittelpunkt stehen soll und somit eine Orientierung sowie Sinnstiftung
erreicht werden muss, um erfolgreich zu sein.

,Leadership umfasst fiir mich tatséchlich neben der Orientierung, Sinn zu stiften und

auch sehr stark eine mitarbeiterorientierte Komponente“ (Experte 3, S.1)

Erfolgreiches Leadership

Erfolgreiches Leadership kann nur gelingen, wenn man die Mitarbeiter erreicht und dabei
sind sich die Experten einig, dass der Leader es schaffen muss, die Follower mitzuneh-
men und zu begeistern. So ist es mdglich, gemeinsame Ziele zu erreichen sowie ein
Teamgefuhl herstellen zu kénnen.
~Man sagt ja immer Leader ist der, der Follower hat und sich dessen eben be-
wusst zu sein. Also Menschen positiv zu beeinflussen, Leute hinter sich zu brin-
gen, zusammenzubringen und jeden dabei zu unterstiitzen, Ziele zu erreichen.”
(Experte 2, S. 1)
»...und die Leute aus sich heraus Spals daran haben, gemeinsam Ziele zu erreichen

und die auch wirklich zu feiern.” (Experte 4, S. 2)
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Messwerte und Indikatoren

Es ist grundséatzlich sehr schwer, Messwerte und Indikatoren festzulegen, um erfolgrei-
ches Leadership nachweisen zu kénnen. Dabei ist der Bereich Erfahrung von groBBer
Bedeutung, da nur so Vergleiche zu unterschiedlichen FUhrungen aufgestellt werden
kénnen.
,Das Feedback, das man eigentlich aus schlechter Fiihrung erhalten sollte, be-
kommt man nur dann, wenn man schon vorher gute Flihrung erlebt hat.“ (Experte
1,S.2)
Trotzdem gibt es die Mdglichkeit im Leadership die Meinung von Mitarbeitern durch un-
terschiedliche Bewertungsmethoden wie das 360 Grad Feedback einzuholen und so
durch Kommunikation die Flhrungsqualitadten zu messen und gegebenenfalls etwas zu
verbessern. Dabei kann auch die Mitarbeiterzufriedenheit abgefragt werden. Zwar han-
delt es sich hierbei nicht um bestimmte Kennzahlen, welche ausgewertet werden kénnen
aber um eine Beurteilung die trotzdem als Indikator dient.
LAIso ich bin ein ganz groBer Fan von dem 360 Grad Feedback, weil ich glaube,
dass es wichtig ist, dass ich mich auf meine Mitarbeiter einstellen kann und die sind
letztendlich diejenigen, die auch bewerten kénnen ob ich mich anpassen kann bzw.
die Leute mitnehmen kann.“ (Experte 2, S. 2)

Auswirkung auf Mitarbeiter

Positives beziehungsweise negatives Leadership wirkt sich maBgeblich auf die Mitarbei-
ter aus. Dabei sind sich die Experten einig, dass gutes Leadership sich auf die Motivation
der einzelnen Personen auswirkt und somit zu besserer Leistung fuhrt, weil sie den Mit-
arbeitern Sinn bei der Arbeit gibt, Orientierungen aufzeigt und bei Schwierigkeiten un-
terstitzt.
sDie richtige Fiihrung, eine gute Fiihrung, wirkt auf Motivation aus, weil sie sinn-
stiftend und orientierungsgebend ist, aber auch unterstiitzt.“ (Experte 3, S. 2)
Ein Experte hat zudem erwéhnt, dass eine gute Fihrung generell Einfluss auf die Le-
bensqualitat der Mitarbeiter hat. Das ist damit zu begriinden, dass das Wohlbefinden der
Personen generell steigt, sobald sie Motivation bekommen und dadurch erfolgreiche Er-
gebnisse erzielen.
L~Aber man erkennt eben auch Lebensqualitit. Das ist das, was gute Flhrung am
Ende auch auszeichnet.” (Experte 1, S. 2)
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4.3.2 Flhrungskrafte

Eigenschaften und Merkmale

Die personlichen Eigenschaften und Merkmale sind grundsatzlich wichtig, um als Fuh-
rungskraft in einem Unternehmen erfolgreich zu sein. Dennoch sind sich die Inter-
viewpartner daruber einig, dass fur diese Tatigkeit nicht nur die fachlichen Kompetenzen
von groBer Bedeutung sind, sondern vor allem die Fahigkeiten im Hinblick auf Men-
schenkenntnisse.
Eine gewisse Menschenkenntnis, aber auch Selbsterkenntnis sehe ich als sehr
wichtig an. Wichtiger noch als fachliche Kompetenz*® (Experte 1, S. 1)
,Erst einmal das Interesse fiir Menschen zu haben und vor allen Dingen auch ein
positives Menschenbild zu haben.” (Experte 5, S. 3)
Neben der zuvor beschriebenen Menschenkenntnis gibt es weitere Soft Skills, die Ein-
fluss auf die Art der Fihrung nehmen. Dabei sind folgende Werte unabdingbar:
L,Wenn wir hier (iber die Soft Skills reden, sind Respekt, Authentizitdt und auch Au-
genhbéhe extrem wichtig.” (Experte 4, S. 2)

Flhrungsstil
Einen bestimmten Fuhrungsstil konnten alle Experten nicht beschreiben, wobei sich alle

darUber einig sind, dass vor allem eine Fihrung situativ angepasst werden muss. Auch
dieselbe Person bendtigt in unterschiedlichen Situationen eine andere Art Fihrung.
,Dadurch ist es etwas Wechselseitiges und eben auch situativ bedingt. Es kann
sein, dass ich als Fiihrungskraft mit derselben Person in dem Moment anders
umgehen muss als zu einem anderen.” (Experte 1, S. 2)
Neben der situativen Fuhrung ist es auBerdem wichtig, sich an dem Entwicklungsstand
des Mitarbeiters zu orientieren und anhand dessen individuell zu entscheiden welche
Betreuung bendtigt wird.
sIch glaube sehr stark an situative Flihrung und natiirlich auch da, wo der Mitarbeiter
aktuell steht. Ich glaube an diese individuelle Fuihrung. Dabei muss ich schauen, ist

gerade Jemand erst eingestiegen und wie viel Erfahrung hat er.“ (Experte 2, S. 3)

Notwendige Grundlagen

Neben den personlichen Eigenschaften bendtigt eine Fihrungskraft auch Grundlagen,
die dazu dienen Mitarbeiter erfolgreich fihren zu kénnen. Grundsétzlich sind die Exper-
ten der Meinung, dass sich jede Fuhrungskraft selbst in Bezug auf Starken und Schwa-
chen sowie der eigenen Persénlichkeit kennen sollte. Hier kann auch ein Persoénlich-
keitsverfahren eingesetzt werden. Zudem werden psychologische Grundlagen als sehr

wichtig empfunden, da man nur so auf unterschiedliche Situationen wie zum Beispiel
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Stress richtig reagieren kann und weil3, welche Unterstltzung der Mitarbeiter in be-
stimmten Situationen benétigt.
sIch bin davon (iberzeugt, dass erstmal ein Persénlichkeitsverfahren wichtig ist um
sich selbst kennen zulernen oder auch psychologische Grundlagen "Wie verhalten
sich Menschen?" und "Wie verhalten sich Menschen unter Stress?" (Experte 2, S.
3)
Im Bereich der Grundlagen steht weiterhin die Kommunikation im Fokus. Sie ist grund-
legendes Werkzeug und sorgt daftir, dass Tatigkeiten ergebnisbringend ausgefihrt wer-
den.
‘Ich glaube zutiefst, dass Kommunikation in der Fihrung eins der wesentlichen In-
strumente ist. Eine mitarbeitergerechte Ansprache, aber trotzdem auch eine (ber-
zeugende Ansprache, eine ansteckende Ansprache, eine mitrei3end liberzeugende
Ansprache, eine kldrende Ansprache, eine richtungsweisende Ansprache.” (Experte
3,S.4)

Umgang mit Mitarbeitern

Das Ziel einer Fuhrungskraft ist es, gemeinsam mit dem Team Ziele und Ergebnisse zu
erreichen. Dabei ist der Umgang mit den Mitarbeitern von groBBer Bedeutung, da nur so
bestmdgliche Resultate erfolgen. Dabei muss den Untergeordneten eine Orientierung
geboten werden und das ist nur mdglich, wenn man von einem gesamten Team als
Flhrungskraft anerkannt wird. Speziell in der heutigen Zeit ist es zudem wichtig, Mitar-
beiter stetig weiterzuentwickeln und zu férdern, damit vorgeschriebene Ziele erreicht
werden kénnen.

LAIso Menschen eine gute Orientierung zu geben und sie so zu behandeln und

S0 zu entwickeln, dass sie die gesetzten Ziele auch aus unternehmerischer Sicht

erreichen kann.” (Experte 3, S. 1)

»Sie sollten als Leitung hier quasi, von der Mitarbeiter als Teil des Teams aner-

kannt werden.” (Experte 4, S. 2)

4.3.3 Generationen im Unternehmen

Generationsunterschiede

Generell sind die Experten der Meinung, dass es zwischen den einzelnen Generationen
Unterschiede gibt, welche sich auch auf ein Unternehmen auswirken. Vergleicht man die
Flhrung von friher und heute beschéftigte man sich vor einigen Jahren mit strategi-
schen Themen sowie Strukturen. Heute steht vor allem der Mitarbeiter im Vordergrund
und das wird auch gefordert. Nur so ist es mdglich die heutige Generation zu motivieren

und zu fordern.
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»Ich sehe das in der Griindergeneration, welche eine ganz andere Vorstellung da-
von hatten, wo es noch weniger um Fihrung ging sondern eher um Management,
Strukturen und technische Verdnderungen." (Experte 2, S. 2)
Des Weiteren wurden in den Interviews AuBerungen dariiber getroffen, dass die auto-
matische Autoritat einer Fihrungskraft abgenommen hat. Heute ist es notwendig sich zu
beweisen bevor man akzeptiert wird wohingegen friher die Hierarchie angenommen
wurde, ohne sie zu hinterfragen.
»,Und ich erlebe heute mehr als friiher, dass die Generation, die jetzt in Flihrung
gehen oder die heute geftihrt werden, weil sie gerade ihre ersten Berufserfahrungen
machen, dass die sagen, nein das ist nicht so selbstverstandlich. Ich akzeptiere eine
Fahrungskraft dann, wenn auch ich von dieser Fiuhrungskraft profitiere. Also dieses,
in Vorleistung gehen, das ist nicht mehr selbstverstédndlich. Oder auch eine Bindung
an eine Person oder an ein Unternehmen hat sich auch verdndert. Weniger Bindung
und weniger Loyalitét zu einer Fiihrungskraft.” (Experte 3, S. 2-3)

Generationsveridnderungen im Unternehmen

Vor allem die veranderten Generationen bringen Unternehmen dazu, Strukturen zu ver-
andern. In den Interviews konnte herausgefunden werden, dass die Verbindung aus fri-
schen Ideen der jingeren Generationen in Kombination der Kompetenzen der alteren
Generationen dazu fihren wirde, neue Konzepte entwickeln zu kénnen und dabei auf
dem Markt erfolgreich zu sein. Es ist notwendig die Fahigkeiten der einzelnen Mitarbeiter
zum einen zu erkennen und diese auch zu nutzen. Dabei ist vor allem der Bereich Lea-
dership von groBer Bedeutung.
Es wére riskant immer nur auf das alte Bekannte zusetzen, weil da kriegen wir
das was wir an Neuem brauchen nicht. Es wére auf der anderen Seite auch
schwierig, nur mit neuen Ideen zu arbeiten, weil es eben dann doch an neuen
Erfahrungen fehlt. Die perfekte Mischung wére es, wenn man hier viele Ideen
und Kompetenzen zusammenbringt. (Experte 1, S. 3)
Neben den Méglichkeiten wurden auch Risiken aufgezeigt, welche verdeutlichen, warum
Unternehmen im Bereich der Mitarbeiterbindung weitere Konzepte anbieten mussen.
Auf Grund des aktuellen Marktes und des demographischen Wandels sind Unternehmen
auf die Fachkrafte angewiesen und mussen sie zum einen far sich gewinnen kdnnen
und zum anderen an das Unternehmen binden, um erfolgreich zu sein.
Die Risiken sind, dass man viel mehr flr die Mitarbeiterbindung tun muss, ohne
nur eine geringste Garantie zu haben ob es klappt. Auch der demographische
Wandel ist ein groBes Risiko fiir die Unternehmen und Fachkrdftemangel in be-
stimmten Branchen. (Experte 3, S. 3)
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Junge Generationen im Unternehmen

Jiingere Generationen wachsen mit Méglichkeiten auf, welche es zuvor nicht gab. Be-
trachtet man die fortschreitende Digitalisierung oder die Globalisierung ist zu erkennen,
warum sich jingere Generationen anders entwickelt haben und somit auch andere An-
forderungen stellen.
~,Was ich feststelle, Generationen wie ihre sind einfach mit einer ganz anderen
Méglichkeit groBgeworden als ich und wenn ich dann auf meine Eltern blicke sind
die nochmal anders. Mein wéchst mit den technischen Méglichkeiten nochmal
ganz anders als friiher also als Generationen von vorher und das entwickelt sich
entsprechend weiter.” (Experte 1, S. 4)
Neben den unzdhligen Mdglichkeiten wurden jingere Generationen schon wahrend der
Erziehung darauf gepragt, hinter Tatigkeiten und Bestandteilen des Lebens den Sinn zu
hinterfragen. An diese Situation muss sich das Leadership anpassen und die Mitarbeiter
mehr in Prozesse und Entscheidungen einbeziehen, um gréBtmdgliche Erfolge einzu-
fahren.
LAber sicherlich mit den Schwerpunkten, gib den Menschen ein Ziel und Sinn der

Arbeit. Also deutlich mehr Beteiligung und Kooperation.” (Experte 3, S. 3)

Fihrung unterschiedlicher Generationen

Im Bereich der alltédglichen Fihrung beschéaftigt man sich zeitgleich mit unterschiedlichen
Generationen im Team. Hier ist es wichtig, unterschiedliche Erfahrungen und Ideen zu-
sammenzubringen und fir ein Teamgefihl zu sorgen. Die Mitarbeiter missen sich ak-
zeptieren sowie respektieren und unterschiedliche Starken im vollen Umfang ausnutzen
zu kénnen.
»~Da muss ich als Fiihrungskraft kommunikativ stark sein, um Jung und Alt vielleicht
zu einer Synthese zu bringen. Erfahrung und neue Idee und kein Gegeneinander
zu erzeugen, sondern ein Fireinander, das gehért flir mich extrem zusammen. Die
Menschen so zusammenzufiihren, dass sie sich akzeptieren, respektieren und die
unterschiedlichen Stédrken des jeweiligen anderen gemeinsam zu nutzen. Das ist

ein wichtiger Punkt von Fiihrung.” (Experte 4, S. 3)
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4.3.4 Leadership heute

Verédnderungen

Die Globalisierung sowie Digitalisierung tragt zur Veranderung der persénlichen Eigen-
schaften bei und beeinflusst den Alltag jeder Person. Durch die Veranderung der Umwelt
treten Bedurfnisse in den Vordergrund, welche womdglich vor vielen Jahren noch nicht
zur Debatte standen. Der Bereich Leadership muss sich daran anpassen, dass Mitar-
beiter sich generell mehr Kommunikation und Mitbestimmung im Unternehmen wiin-
schen und somit ein Teil davon sein mdchten.
»Ich denke schon, dass durch die Technologisierung und diese globalen Verén-
derungen das ganze Thema Mitbestimmung und Kommunikation sich komplett
verdndert haben.” (Experte 2, S. 3)
Eine weitere generelle Veranderung ist der gesamte Arbeitsmarkt. Aktuell herrscht ein
Arbeitnehmermarkt und so kénnen die Anspriiche an den Arbeitgeber steigen. Das
nimmt Einfluss auf das Leadership und eine Anpassungsfahigkeit ist von groBer Bedeu-

tung.
,Der gesamte Arbeitsmarkt hat natiirlich auch Auswirkungen auf den Bereich
Leadership, haben wir ein Arbeitgebermarkt oder Arbeitnehmermarkt und was
kénnen sich die Mitarbeiter dann erlauben.“ (Experte 4, S. 5)
Herausforderungen

Eine groBe Herausforderung ist es, dass Mitarbeiter gegentber der Fihrungskraft und
dem Unternehmen geringere Loyalitat aufzeigen. Dies bezieht sich vor allem auf den
Wechsel der Arbeitgeber und die Verbundenheit zum Unternehmen. Heute ist es Ubli-
cher als friher, 6fter das Unternehmen zu wechseln, da die eigenen Anspriiche nicht
komplett erfillt werden. Daran muissen sich Unternehmen anpassen und die Bindung
der Mitarbeiter starken.

»Ja, ich glaube, die Herausforderung ist durchaus die, dass es keine Loyalitdt mehr

gibt in dem Sinne.” (Experte 5, S. 5)
AuBerdem sollten sich FUhrungskrafte an den digitalen Wandel und neue Funktionen
anpassen, da diese in jedem Bereich des Unternehmens eingesetzt werden. Grundsétz-
lich lasst sich feststellen, dass eine groBe Herausforderung die standigen Veranderun-
gen sind und es nicht mdglich ist, ohne Veranderungen diese Tatigkeit auszutben. Lea-
dership muss sich stetig an neue Gegebenheiten des Marktes, der Menschen sowie der
Technologisierung anpassen kdnnen.

LSpeziell die virtuellen Tools sind auch in der Fihrung wichtig und daran muss sich

eine Fuhrungskraft anpassen und sich fortbilden. Das ist vielleicht sogar gegen un-

35



Ergebnisse

seren menschlichen Instinkt, da wir Angst vor Verdnderungen haben und selten et-

was Neues ausprobieren wollen, aber genau das ist in der Fihrung sehr wichtig.
(Experte 2, S. 3)

Forderung
Betrachtet man das gesamte Unternehmen, sollte die Férderung des Bereichs Lea-

dership zu einer wichtigen Aufgabe gehéren. Dadurch, dass es stetig neue Herausfor-
derungen und Veranderungen gibt, sind die FUhrungskréafte darauf angewiesen, Unter-
stlitzung von Seiten des Unternehmens zu erlangen und dabei ist der Dialog zwischen
Leadership und der Unternehmensfihrung beziehungsweise dem Management enorm
wichtig.
,Das sollten Unternehmen auf jedem Fall tun und férdern und das schafft man, wenn
man genau hier in den Dialog geht. Uberleg doch mal, ob das, was du bis jetzt getan

hast, zu dem passt, was eigentlich gefordert ist.“ (Experte 1, S. 5)
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5 Diskussion

Die folgende Diskussion dient dazu, die Ergebnisse der Experten in Verbindung mit dem
theoretischen Hintergrund zu vergleichen und auszuwerten. Dabei werden neue Er-
kenntnisse dargestellt und die Forschungsfrage beantwortet. AuBerdem wird die Wahl
der Forschungsmethode hinterfragt und kritisch analysiert um garantieren zu kénnen,
dass die vorliegenden Ergebnisse der Arbeit fir dieses Thema relevant sind.

5.1 Diskussion der Methodik

Die durchgeflihrte qualitative Erhebungsmethode in Form von leitfadenorientierten Ex-
perteninterviews erwies sich als eine sehr gute Méglichkeit, um die Forschungsfrage zu
dieser Thematik zu beantworten. Durch das spezifische Thema war es wichtig, tiefgrin-
dige und wertvolle Informationen von Personen zu gewinnen, welche taglich in diesem
Bereich tétig sind und Erfahrungswerte teilen kénnen. Trotzdem lasst sich feststellen,
dass es sich um eine kleine Fallzahl handelt und hier keine Verallgemeinerung der Er-
gebnisse moglich ist.

Bei der Auswahl der Interviewpartner, wurde darauf geachtet, dass langjahrige Berufs-
verfahrung vorhanden ist und zudem Verbindungen zu jingeren Generationen beste-
hen, um hochwertige Aussagen erhalten zu kdnnen. Ein weiteres Kriterium war es, bei
der Auswahl darauf zu achten, dass sowohl Fihrungserfahrung als auch die externe
Sicht auf Unternehmen besteht und so objektive Aussagen getroffen werden kdénnen.
Die durchgefiihrten sechs Interviews erfolgten ohne Zwischenfélle. Im Nachgang durfte
eins der sechs Interviews auf Grund des Wunsches eines Interviewpartners nicht fir die
Arbeit verwendet werden und somit konnten insgesamt eine Anzahl von finf Interviews
als Auswertungsgrundlage dienen.

Das verwendete Erhebungsinstrument des halbstandardisierten Interviews zeigte sich
als eine sehr gute Mdglichkeit Fachwissen und Erfahrungswerte der Experten zu erhal-
ten. Dadurch war es dem Interviewer mdglich, einen flissigen Gesprachsverlauf herzu-
stellen und Zwischenfragen einzubauen. So konnte zusatzliches Material gewonnen
werden. Trotz dieser Form der Interviews konnten die Ergebnisse miteinander verglichen
werden und es entstand kein Nachteil.

Wahrend des gesamten Prozesses, von der Erstellung des Interviewleitfadens bis hin
zur Auswertung, war es dem Autor wichtig, die oben beschriebenen Gitekrieterien zu
beachten. Die Verfahrensdokumentation wurde zur Nachvollziehbargeit beachtet und
somit wurde die Planung, Durchfihrung und Auswertung dokumentiert, um keine Miss-
verstandnisse herbeizurufen. Die Interpretation ist mit Argumenten abgesichert worden,
um hier die argumentative Interpretationsabsicherung gewahrleisten zu kénnen. Zudem

konnte die Inhaltsanalyse nach Mayering angewendet werden, um eine Regelgeleitheit
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zu garantieren. Dabei wurden die Interviews streng nach den Regeln des Kategorien-
systems ausgewertet, um bestmdgliche Auswertungen zu erméglichen. Als viertes Gi-
tekriterium wurde die Nahe zum Gegenstand bertcksichtigt und es fand keine Beeinflus-
sung des Interviewpartners statt. Jede Person wurde in ihnrem gewohnten Umfeld telefo-
nisch interviewt und somit ist eine Beeinflussung ausgeschlossen. Die kommunikative
Validierung und die Triangulation wurden fir diese Arbeit nicht bertcksichtigt, was je-
doch nicht bedeutet, dass die Ergebnisse der qualitative Erhebungsmethode verwendet

werden konnen.

5.2 Diskussion der Ergebnisse

5.2.1 Leadership

Den Mittelpunkt des Bereichs Leadership stellen die Mitarbeiter dar, denn nur mit ihnen
ist es mdglich, Unternehmensziele zu erreichen. Neben der eigentlichen Tatigkeit sind
die Integration und die Identifizierung mit dem Unternehmen enorm wichtig, um die Mit-
arbeiter fur die Arbeit begeistern zu kénnen. Es konnte festgestellt werden, dass eine
Begeisterung fir die Arbeit gesteigert werden kann, wenn sich eine Person ihnrem Unter-
nehmen verbunden fihlt. Ist das nicht der Fall, kbnnen keine Héchstleistungen abgeru-
fen werden.

In der FUhrungsforschung gibt es zahlreiche Konzepte, welche sich mit einer guten und
gelungenen Fihrung beschaftigen. Dennoch ist jede FUhrung individuell an die Flh-
rungskraft und den Mitarbeiter anzupassen, weswegen der Einsatz einer situativen Flh-
rung sinnvoll erscheint. Nur so ist es mdglich, sich auf das Individuum einzustellen und
dabei die aktuelle Situation nicht auBer Acht zu lassen.

Bei der Analyse der Experteninterviews konnte herausgefunden werden, dass sich die
Arbeitswelt in Zukunft an die oben beschriebenen Umweltfaktoren anpassen muss und
dadurch sollten sich neue FUhrungsschwerpunkte erschlieBen. Die sogenannte FUhrung
4D demonstriert, welche Werte in der Unternehmenskultur mehr Bedeutung erhalten
mussen und wie sich die Bereiche Digitalisierung, Diversity und Demographie sowie De-
mokratie und Dynamik auf das Leadership im Unternehmen auswirken (Franken, 2016,
S. 48). In der folgenden Abbildung sind die einzelnen Gebiete mit den wichtigsten Fak-

toren zu sehen.
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Abbildung 6: Flihrung 4D fir die Arbeitswelt der Zukunft (Eigene Darstellung in Anlehnung an Franken,
2016, S. 48)

Anhand dieser Abbildung lassen sich die wichtigsten zukinftigen Bereiche des Lea-
derships ableiten. Hier zeigt sich far ein Unternehmen, welche Punkte ausbauféahig sind,
denn die Férderung dieser Bereiche ist notwendig, um sowohl einen attraktiven Arbeit-
geber darzustellen als auch gegeniber anderen Wettbewerbern nicht im Nachteil zu

sein.

5.2.2 Generationen

In den theoretischen Grundlagen wurden die einzelnen Generationen erlautert und de-
ren grundlegende Charakterzige dargestellt. Durch die Experteninterviews bestatigte
sich die Annahme, dass heutige Generationen anders motiviert werden missen, um
gréBtmaogliche Erfolge zu liefern. Das liegt vor allem daran, dass schon in der Erziehung
andere Denkweisen eingesetzt wurden und schon in der Kindheit der Sinn hinter Tatsa-
chen gesucht wird. Dies Ubertragt sich auf die tagliche Arbeit, denn auch hier steht der
Sinn der Arbeit im Vordergrund. Es ist notwendig die jingeren Mitarbeiter in Gescheh-
nisse einzubeziehen und sie dadurch an ein Unternehmen durch Integration zu binden.
Des Weiteren konnte festgestellt werden, dass die Flihrungskraft von den Generationen
Y und Z nicht mehr automatisch als autoritdr angesehen wird und das zuerst erarbeitet
werden muss.

Durch die Zusammenarbeit von teilweise bis zu vier Generationen in einem Team, sind
Flhrungskréafte stark gefordert. Jede Generation benétigt andere Flihrungsstile und be-
vorzugt unterschiedliche Praferenzen. Babyboomer bevorzugen es, eine klare Ausrich-
tung aufgezeigt zu bekommen, herausfordernde Ziele zu erhalten und zudem Anerken-
nung sowie Status zu erhalten. Im Vergleich dazu liegt der Fokus der Generation X auf
einer fairen, gradlinigen und kompetenten Fihrung sowie ein regelméaBiges Feedback
zu erhalten. AuBerdem ist zu erkennen, dass das Verlangen nach Anerkennung abge-
nommen hat und dafiir eine Work-Life Balance langsam in den Vordergrund riickt. Die
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Generation Y winscht sich persénliche Freiheiten sowie die Férderung von Neugierde
und WeiterentwicklungsmaBnahmen. Bei der Generation Z ist es generell schwierig zu
definieren, welche Préaferenzen verfolgt werden, da diese noch nicht ausfihrlich er-
forscht werden konnten. Es I&sst sich trotzdem feststellen, dass das insgesamte Leben
an Bedeutung gewinnt und dadurch das Arbeitsleben strikt von einem privaten Leben
getrennt wird und Freizeit ein sehr wichtiger Indikator ist.

Generell ist es fur Fihrungskrafte wichtig, diese unterschiedlichen Bedlrfnisse zusam-
menzufUhren und eine generationsibergreifende Flhrung zu gestalten. Der Vorteil von
unterschiedlichen Generationen und Altersgruppen im Team ist, dass viele Erfahrungs-
werte und neue Ideen verbunden werden und dadurch eine Ausarbeitung von innovati-
ven Konzepten maoglich ist.

Die einzelnen Fluhrungsstile missen an die Generationen angepasst und trotzdem indi-
viduell eingesetzt werden. Dadurch ist es notwendig, als Flhrungskraft die unterschied-

lichen Ausrichtungen zu kennen und ihnen entsprechend zu agieren.

5.2.3 Fuhrungskrafte
Die beschriebenen Veranderungen der Unternehmensumwelt wie beispielsweise die
Globalisierung, der demografische Wandel oder die starke Dynamik konfrontieren Flih-
rungskrafte mit neuen Aufgaben und verlangen eine hohe Lernbereitschaft sowie Agilitat
(Franken, 2016, S 243).
Anforderungen an Fuhrungskréfte (Franken, 2016, S. 244):

- Zukunftsorientierung

- Offenheit fir das Neue

- Virtuelle FUhrung

- Generationenmanagement

- Individualisierung und Starkenorientierung der Flhrung

- Kooperativer/delegativer Flihrungsstil

- Change-Kompetenz

- Sinnstiftung

Diese Anforderungen zeigen, welche Vielfalt eine Fihrungskraft beherrschen muss um
sich an die Individualitat des Mitarbeiters anpassen zu kénnen. Es ist notwendig, sich
stetig selbst weiterzuentwickeln und den eigenen Flhrungsstil anzupassen. Bei der Ver-
mittlung von Anforderungen der Flhrungskréfte sollten zudem Unternehmen dabei un-
terstitzend wirken. Beispielsweise ist es mdglich, Fortbildungen zu unterstiitzen oder
den Austausch mit anderen Fihrungskraften zu ermdéglichen. Durch die stdnde Veran-
derung der Gegebenheiten ist es ein Prozess, der weiterentwickelt werden muss.
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Bei der Durchfiihrung der Experteninterviews wurde zudem die Wichtigkeit des 360 Grad
Feedbacks geduBert. In Unternehmen ist eine Beurteilung der Mitarbeiter im top-down
Verfahren Ublich und ein gangiges Instrument, um Feedback auszusprechen. Das 360
Grad Modell hingegen zeichnet sich dadurch aus, dass der Personenkreis des zu be-
wertenden Mitarbeiters erweitert wird und eine Leistungseinschatzung durch mehrere
Personen erfolgt. Beispielsweise kann so auch die Fihrungskraft von unterschiedlichen
Personengruppen beurteilt werden und anhand dessen entschieden werden, welche
EntwicklungsmaBnahmen ermdglicht werden sollten (Scherm & Kaufel, 2018, S.126).
Die einzelnen Personengruppen werden in folgender Abbildung dargestelit.

Miarbeiter

Kollegen Fokusperson
\ ekt /

ner

Abbildung 7: 360 Grad Feedback (eigene Darstellung in Anlehnung an Scherm & Kaufel, 2018, S.126)

Insgesamt hat sich die Tatigkeit einer Flihrungskraft in den letzten Jahren stark veran-
dert, weswegen die Herausforderungen darin liegen, sich generell anpassen zu kénnen.
Es ist nicht mehr mdéglich, reine Managementfunktionen auszulben. Der Umgang mit
den Mitarbeitern steht im Fokus, denn nur so kann die Motivation voll ausgeschopft wer-
den.

5.2.4 Beantwortung der Forschungsfrage
Der Bereich Leadership ist von Umweltfaktoren gepragt und verandert sich stetig. Dazu
tragen auch die neuen Generationen Y und Z bei. Betrachtet man den theoretischen

Hintergrund gemeinsam mit den Ergebnissen der Experteninterviews ist grundsatzlich
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davon auszugehen, dass auch die neuen Generationen Y und Z den Bereich Leadership
beeinflussen, jedoch weitere Einflussfaktoren dazu beitragen.

Die jungen Mitarbeiter prédgen die Fihrung durch veranderte Bedurfnisse, welche be-
achtet werden mussen. Dabei handelt es sich zum Beispiel um die veranderte Work-
Life-Balance oder die Integration in das Unternehmen sowie der Sinn hinter der Tatigkeit.
Auf diese veranderten Gegebenheiten missen sich Flhrungskrafte einstellen, um die
Motivation der Mitarbeiter steigern zu kénnen.

Neben dem Einfluss der Generationen konnte zudem festgestellt werden, dass zusatz-
lich weitere Faktoren von groBer Bedeutung sind. Betrachtet man den demografischen
Wandel, ist zu erkennen, dass sich der gesamte Arbeitsmarkt veréndert hat und es
grundsétzlich eine geringere Anzahl an Fachkréften gibt. AuBerdem sollte im Hinblick
auf die Fihrung die Digitalisierung beachtet werden. Neue Themen wie das Fihren auf
Distanz gewinnen eine neue Bedeutung und stellen eine groBe Herausforderung dar.
Weitere Herausforderung, die es zu bewaltigen gibt ist die Fihrung von unterschiedli-
chen Generationen mit verschiedenen Bedurfnissen. Hier ist es wichtig, auf die einzel-
nen BedUrfnisse individuell durch eine situative Fihrung einzugehen und dem Mitarbei-
ter Wertschatzung entgegenzubringen. Insgesamt ist die Herausforderung einer Fih-
rungskraft, dass sie sich stetig an neue Situationen anpassen muss und zudem kom-
plexe neue Themenbereiche erlernen sollte. Gerade die Weiterbildung in diesem Be-
reich ist notwendig um Mitarbeiter gewinnen und binden zu kénnen. Dabei sollten die
Anforderungen und Grundlagen berlcksichtigt werden, da diese fur eine erfolgreiche
Flhrung relevant sind. Beispielsweise missen Fihrungskrafte auf Grund der Digitalisie-
rung eine Medienkompetenz erlernen und Fihrung auf virtueller Ebene erfolgreich
durchfihren.

Insgesamt I&sst sich festhalten, dass der Bereich Leadership aktuell sehr im Wandel ist
und die genannten Faktoren Einfluss darauf haben. Unternehmen und Fihrungskréfte
mussen sich an neue Situationen anpassen kénnen, um am Markt erfolgreich zu sein.
Um das zu ermdglichen benétigte es motivierte Mitarbeiter und daher ist es wichtig, sich

daran anpassen zu kénnen.
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6 Fazit und Ausblick

Das Ziel dieser Arbeit war es, festzustellen welchen Einfluss die neuen Generationen Y
und Z auf den Bereich Leadership haben und welche Herausforderungen sich Unterneh-
men und das Leadership stellen missen.

Durch die aufgefuhrte Methodik der qualitativen Datenerhebung in Form von Experten-
interviews konnte der aktuelle Stand ermittelt werden und daraus ableitend Iasst sich
feststellen, dass es generell einige Herausforderungen fur Unternehmen in Bezug auf
Leadership zu bewaéltigen gibt, diese sich jedoch auf veranderte Umweltfaktoren wie die
Digitalisierung oder Globalisierung zurtckfihren lassen.

Die jungen Mitarbeiter besitzen andere Wertevorstellungen und Bedurfnisse, welche
durch eine gute FUhrung erkannt werden sollten. Wenn es dem Leadership gelingt ge-
nerationstbergreifend zu Fuhren und die Starken der einzelnen Generationen einzuset-
zen, erzielt das Unternehmen einen Wettbewerbsvorteil gegentiber der Konkurrenz. Da-
bei muss die FUhrung sich individuell an verschiedene Persénlichkeiten anpassen und
sich stetig weiterentwickeln.

Da sich die Umwelt und auch die Menschen mit der Zeit verandern, ist es in Zukunft far
den Bereich Leadership notwendig, sich an neue Gegebenheiten anzupassen. Betrach-
tet man die aktuelle Situation der Coronakrise ist zu erkennen, wie schnell Unternehmen
sich anpassen missen, um weiterhin Leistung abzuliefern. Aus diesem Grund lasst sich
festhalten, dass sich die FUhrung generell in der Zukunft neu orientieren muss und sich

an neue Umweltfaktoren anpassen sollte.
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Interviewleitfaden zum Thema:

Leadership im Wandel — Mitarbeiterfithrung der neuen Generationen Y und Z und
deren Herausforderungen

Vor Beginn des Interviews

- Personliche Vorstellung (Name, Alter, Wohnort, Studium, Interessen)
- Rahmenbedingungen (Erlaubnis Tonaufnahme, Anonymitat)

- Wissenschaftlicher Kontext

- Relevanz des Themas beschreiben

- Zeitrahmen fir Interview abklaren

- Informationen zum Ablauf des Interviews

Aufnahme starten!

1. Einstieg in das Interview

- Erzahlen Sie etwas Uber sich. Wie ist Ihr beruflicher Hintergrund?
- Welche Eigenschaften sollte eine Flihrungskraft mitbringen?

- Was zeichnet eine erfolgreiche Fihrung aus?

- Wie kann man erfolgreiches Leadership messen?

2. Leadership

- Wie wirkt sich eine gute Fiihrung auf das Arbeitsverhalten der Mitarbeiter aus?
- Gibt es fir Sie nur einen richtigen Fihrungsstil, der zu Erfolg flihrt?

- Muss sich der Bereich Leadership an die Bedirfnisse der Mitarbeiter anpassen?

3. Unterschiedliche Generationen im Unternehmen

- Gibt es Unterschiede zwischen einzelnen Generationen?

- Wie wirken sich Generationsverdnderungen auf das Unternehmen aus?

- Midssen unterschiedliche Generationen auch verschieden gefiihrt werden?

- Was unterscheidet die Generationen Y und Z zu frilheren Generationen und welche
Auswirkung haben diese auf das Unternehmen?

4. Veranderung von Leadership durch neue Generationen

- Was hat sich in den letzten Jahren in Bezug auf Leadership verdndert und warum spricht man
von einem Wandel?

- Warum sollte sich der Bereich Leadership, aufgrund von den Generationen Y und Z,
verdandern?

- Welche Grundlagen sind fiir ein erfolgreiches Leadership in der heutigen Zeit notwendig?

- Welche Herausforderungen miissen sich Fliihrungskrafte in der heutigen Zeit stellen?



