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1. Einleitung

Vor dem Hintergrund des demografischen Wandels und des daraus resultierenden Fach- und Fih-
rungskraftemangels stellt die Qualifizierung von Nachwuchsfiihrungskraften eine wichtige Rolle inner-
halb der Personalentwicklung dar.? Auch der Gesetzgeber hat die Notwendigkeit von Malnahmen zur
Personalentwicklung erkannt und in der Neugestaltung des Landesbeamtengesetzes NRW? die Ver-
pflichtung des Dienstherrn zur Weiterqualifizierung von Beamtinnen und Beamten im Jahr 2016 fest-
geschrieben.® Konkretisiert wird dies in § 17 der Laufbahnverordnung NRW.# Die Fihrungskrafteent-
wicklung sollte dabei einen Teilbereich der Personalentwicklung darstellen, der die Forderung von
Fuhrungskompetenzen in den Mittelpunkt riickt.> Aufgrund des demografischen Wandels sollte dabei
ein besonderes Augenmerk auf Nachwuchsfiihrungskraften gelegt werden, welche in Zukunft vakant
werdenden Fuhrungspositionen einnehmen kénnen. Um die Nachbesetzung dieser Stellen sicherzu-
stellen, ist eine ausreichende Anzahl von Mitarbeitenden notwendig, die motiviert sind, Fihrungsauf-
gaben wahrzunehmen. In der Praxis scheitern Nachbesetzungen nur auf den ersten Blick am Lauf-
bahnrecht in NRW. Auf den zweiten Blick wird oftmals klar, dass personelle Besetzungen nicht am
Laufbahnrecht, sondern an der rechtzeitig ansetzenden Personalentwicklung scheitern, die sich an
Bedarf und Eignung ausrichten miissen und eine langfristige Fortbildungsplanung erfordern.®

Da sich die kommende Generation am Arbeitsmarkt vornehmlich aus der Generation Z rekrutiert, die —
verglichen mit ihren Vorgéngergenerationen — gewandelte Werte und Einstellungen im Hinblick auf
das Arbeitsleben vertritt,” soll in diesem ,Whitepaper untersucht werden, ob die Generation Z moti-
viert ist, FUhrungspositionen anzustreben. Zuséatzlich soll dabei ermittelt werden, welche Anspriiche
diese Generation an Qualifizierungsmaflinahmen zur Fuhrungskrafteentwicklung stellt. Dies soll dabei
helfen, die Angebote attraktiver zu gestalten und so die Besetzung von zuklnftigen Flhrungspositio-
nen sicherzustellen.

Im Folgenden werden zunachst in Kapitel B die theoretischen Grundlagen aufgezeigt. Dazu werden
die relevanten rechtlichen Rahmenbedingungen fur die Personalentwicklung (Abschnitt 1), die Genera-
tion Z (Abschnitt 1) und die Grundzige der Personalentwicklung mit besonderem Fokus auf die Flh-
rungsmotivation (Abschnitt 11l) dargestellt. Zur Beantwortung der Forschungsfragen wurde eine empiri-
sche Untersuchung mittels eines Online-Fragebogens durchgefiihrt, deren Ergebnisse in Kapitel C
ausgewertet werden. Darauffolgend werden in Kapitel D Handlungsempfehlungen fur die Personal-
entwicklung abgeleitet. Die Arbeit schlie3t mit einer Zusammenfassung und einem Ausblick in Kapitel
E ab.

! Dies sieht z.B. die Personalentwicklung der Stadt Dortmund vor. Siehe Stadt Dortmund (2018), S. 28.

2 Landesbeamtengesetz (LBG) des Landes Nordrhein-Westfalen vom 14. Juni 2016 (GV. NRW. S. 310, ber. S. 642), das zuletzt
durch Artikel 2 des Gesetzes vom 19. Dezember 2024 (GV. NRW. S. 1430) geandert worden ist.

3 LT-Drs. 16/10380, S. 3, 349. Siehe zusammenfassend zur Dienstrechtsmodernisierung Immich, in: Recht im Amt 03/2017, S.
102-108.

4 Laufbahnverordnung NRW (LVO NRW) vom 1. Juli 2016 (GV. NRW. S. 461); geandert durch Artikel 2 des Gesetzes vom 13.
April 2022 (GV. NRW. S. 504), in Kraft getreten am 27. April 2022; Verordnung vom 3. Mai 2022 (GV. NRW. S. 714), in Kraft
getreten am 13. Mai 2022.

5 Stadt Dortmund (2018), S. 28; Ministerium der Finanzen NRW: Talentférderprogramm ,Master* fir Beamtinnen und Beamte
der Laufbahngruppe 2.1 (2023), Talentférderungsprogramm fir Prifungsbeste in der Finanzverwaltung (2022), Talentférderpro-
gramm ,Jura® fir Beamtinnen und Beamte der

Laufbahngruppe 2.1 (2022).
5 Tadday/Rescher (2022), Laufbahnrecht des Landes NRW, Teil B, § 17, S. 9.
" Meyer (2020), S. 5.
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2. Theoretische Grundlagen
2.1  Rechtliche Grundlagen der Personalentwicklung im Dienstrecht

Fuhrungspositionen werden in der Regel durch Personal bekleidet, das sich in der Praxis nicht nur
bewahrt hat, sondern infolge sehr guter Leistungen beférdert worden ist. Bei einer Beférderung han-
delt es sich gemalR § 19 Abs. 1 LBG NRW um eine beamtenrechtliche Ernennung, weshalb die Er-
nennungsvoraussetzungen des § 9 Beamtenstatusgesetz® zu beachten sind. Voraussetzung fiir eine
Beforderung ist demnach das Prinzip der Bestenauslese gemaR Art. 33 Abs. 2 GG iV.m.
§ 9 BeamStG und § 2 LVO NRW, mithin die Eignung, Befahigung und fachliche Leistung.® In § 19
Abs. 6 LBG NRW wird diese Regelung zudem durch eine Geschlechterquote zur Steigerung des
Frauenanteils in Flihrungspositionen erganzt. Hierbei handelt es sich um eine leistungsbezogene Ent-
scheidungsquote, nach der bei einem Beurteilungsgleichstand in Bezug auf die Kriterien des Leis-
tungsprinzips dem Hilfskriterium der Frauenférderung Vorrang gewahrt wird.1° Dies soll zu einer An-
gleichung des Frauenanteils in Fihrungspositionen fihren und so das Phanomen der sogenannten
glasernen Decke beseitigen.!! Innerhalb der Laufbahngruppe 1 und 2 geht berufliche Entwicklung
daher auch mit Blick auf die Frauenférderung immer mit dem Leistungsprinzip einher. Dieses ist mit
einfachen Worten ,der Maf3stab“ fir den Erwerb von Beférderungsvoraussetzungen.'?

Auch der Gesetzgeber hat die Relevanz der Personalentwicklung erkannt und entsprechende gesetz-
liche Regelungen getroffen.1? In Nordrhein-Westfalen ist dabei die zentrale Norm § 42 LBG NRW, der
in 8 17 der LVO NRW weiter konkretisiert wird.

Der § 42 LBG NRW hat dabei einen mehrfachen Regelungsgehalt. Zunéchst schreibt Abs. 1 die
Pflicht des Dienstherrn fest, die Eignung, Leistung und Beféahigung der Beamtinnen und Beamten zu
fordern und zu entwickeln. Dies soll er auf Grundlage entsprechender Personalentwicklungskonzepte
unter Berucksichtigung der Grundsétze der interkulturellen Verwaltung tun (Satz 2). Bei dieser Pflicht
des Dienstherrn handelt es sich um eine Konkretisierung seiner Flrsorgepflicht gemaf
§ 45 BeamStG.1* Gleichzeitig haben aber auch Beamtinnen und Beamte die Pflicht, gemaR Abs. 2
ihre Kenntnisse und Fahigkeiten zu erhalten und fortzuentwickeln und insbesondere an Fortbildungen
in dienstlichem Interesse teilzunehmen. Analog zur Firsorgepflicht des Dienstherrn stellt dieser Ab-
satz eine Konkretisierung der Dienstpflicht aus § 34 BeamStG dar, laut dem sich Beamtinnen und
Beamte mit vollem persdnlichem Einsatz ihrem Beruf widmen missen.'®> Um die Personalentwicklung
zu gewabhrleisten, hat der Gesetzgeber in § 42 Abs. 4 LBG NRW die Pflicht der dienstvorgesetzten
Stelle zur Entwicklung und regelmafiigen Fortschreibung eines Personalentwicklungskonzeptes fest-
geschrieben.

Nahere Regelungen zur Fortbildung finden sich in § 17 LVO NRW. In Abs. 4 S. 3 wird die Personal-
entwicklung als systematischer Prozess definiert, der darauf abzielt, die Kenntnisse und Fahigkeiten
sowie das Leistungs- und Lernpotenzial der Beamtinnen und Beamten in Einklang mit den Anforde-
rungen und Bedarfen der Verwaltung zu bringen. Diese Definition unterstreicht den Nutzen der Perso-
nalentwicklung fiur die Verwaltung.1® In Abs. 1 werden verschiedene Anlasse fir FortbildungsmaR-
nahmen aufgelistet. Zunachst kénnen Fortbildungsmafl3inahmen der Erhaltung und Verbesserung der
Befahigung fiir den Ubertragenen Dienstposten und fir gleich bewertete Dienstposten (Abs. 1 Nr. 1)

8 Beamtenstatusgesetz (BeamtStG) vom 17. Juni 2008 (BGBI. | S. 1010), das zuletzt durch Artikel 5 des Gesetzes vom 20.
Dezember 2023 (BGBI. 2023 | Nr. 389) geéndert worden ist.

9 Schrapper/Gunther (2021), § 19, Rn. 28 ff.; Schmidt-Bleibtreu (2018), Art. 33, Rn. 53.
10 Schrapper/Gunther (2021), § 19, Rn. 46 ff.

11 Holst/Busch (2010), S. 20.

2 Tadday/Rescher (2022), Laufbahnrecht des Landes NRW, Teil B, § 18, S.3.

18 Gourmelon/Seidel (2017), S. 176 f.

14 Schrapper/Gunther (2021), § 42, Rn. 3; Reich (2015); S. 959.

15 Schrapper/Gunther (2021), § 42, Rn. 5.

16 Tadday/Rescher (2022), Laufbahnrecht des Landes NRW, Teil B, § 17, S. 14.
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sowie bei Anderung der Voraussetzungen fiir den Erwerb der Laufbahnbefihigung der Angleichung
an die neuen Anforderungen (Abs. 1 Nr. 2) dienen. In diesen beiden Féllen handelt es sich nicht um
einen Aufstieg, sondern um die Anpassung der Fahigkeiten der Beamtinnen und Beamten an veran-
derte Anforderungen in ihrem derzeitigen Amt. Dartiber hinaus kann eine Fortbildung gemaR Abs. 1
Nr. 3 aber auch dem Erwerb ergénzender Qualifikationen dienen. Unterschieden wird hier zwischen
Qualifikationen fiir hdher bewertete Dienstposten einerseits sowie fur die Wahrnehmung von Fih-
rungsaufgaben andererseits. Somit hat die Fuhrungskraftequalifizierung eine rechtliche Grundlage
und ist fiir den Dienstherrn verpflichtend. Ergénzt wird diese Vorgabe in Abs. 2, der fir den Erwerb
erganzender Qualifikationen insbesondere die Bertcksichtigung der Erfordernisse der Frauenforde-
rung verlangt.

Spezifische Anforderungen an die zu entwickelnden Personalentwicklungskonzepte trifft der Gesetz-
geber jedoch nicht. Der Dienstherr hat somit Spielraum, um die Personalentwicklungskonzepte auf die
eigenen Anforderungen abzustimmen. Um dennoch ein gewisses Maf3 an Kontrolle zu gewéhrleisten,
raumt 8§ 72 Abs. 4 Nr. 16 Landespersonalvertretungsgesetz NRW (LPVG NRW) dem Personalrat Mit-
bestimmungsrechte bei allgemeinen Fragen der Fortbildung der Beschaftigten, Auswahl der Teilneh-
merinnen und Teilnehmer an Fortbildungsveranstaltungen ein.1?

2.2 Die ,,Generation Z“

Da in aktuellen Debatten um den Arbeitsmarkt vielfach die sogenannte Generation Z thematisiert
wird,8 soll dieser Begriff hier zunachst naher untersucht werden. In der soziologischen Forschung hat
es sich als zweckméaRig herausgestellt, verschiedene aufeinanderfolgende Alterskohorten zu einzel-
nen Generationen zusammenzufassen.!® SchlieBlich werden die Mitglieder einer Generation in ver-
gleichbaren Kontexten sozialisiert und teilen daher &hnliche Werte und Einstellungen, auch mit Blick
auf den Arbeitsmarkt.2° Mit dem Generationenansatz ist es somit moglich, die Komplexitat gesell-
schaftlicher Phanomene zu reduzieren, da nicht das Verhalten jedes einzelnen Individuums, sondern
der kollektiven Generation untersucht werden kann.?! Dies erméglicht die Ableitung von Handlungs-
empfehlungen. Daraus folgt jedoch auch, dass generationenbasierte Theorien bei der Erklarung von
individuellem Verhalten an ihre Grenzen stol3en.

Nach der herrschenden Generationensystematik besteht der Arbeitsmarkt aktuell aus den vier Gene-
rationen Babyboomer, Generation X, Generation Y sowie der Generation Z, aus der sich zum gréf3ten
Teil die nachriickende Generation von Arbeitnehmenden rekrutiert.?2 Der Name der Generation Z leitet
sich dabei aus der Buchstabenfolge der Vorgangergenerationen ab.?® Da die Generation Z erst seit
kurzem Gegenstand der soziologischen Forschung ist, hat sich noch keine einheitliche Definition her-
ausgebildet. Einen Uberblick der verschiedenen Definitionen liefert hierzu Meyer.24 Je nach Definition
umfasst sie die Geburtenjahrgange von 1995 bis 2013 und somit Jugendliche und junge Erwachsene
im Alter von heute 11 bis 29 Jahren.?> Diese Generation befindet sich somit aktuell noch vor oder am
Anfang ihrer Erwerbskarriere und stellt den Grof3teil der aktuell in Ausbildung befindlichen Erwerbstéa-
tigen dar. Ein wichtiges Merkmal der Sozialisation ist dabei die zunehmende Digitalisierung aller Le-
bensbereiche. Wéahrend die Generation Y erst im Laufe ihrer Jugend mit dem Aufkommen des Inter-
nets und Smartphones konfrontiert wurde, sind diese technologischen Entwicklungen fur die Genera-

17 Tadday/Rescher (2022), Laufbahnrecht des Landes NRW, Teil B, § 17, S. 12.
18 Scholz/Grotefend in: Scholz/Grotefend (2019), S. 1.

19 Klaffke (2014a), S. 10 f.

2 Klaffke (2014a), Eilers in: Scholz/Grotefend (2019), S. 5 1.

2 Scholz/Grotefend in: Scholz/Grotefend (2019), S. 3 1.

22 Kaffke (2014) S. 10 ff.

2 Klaffke (2014b), S. 69.

24 Meyer (2020), S. 4.

2 Meyer (2020), S. 4.
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tion Z bereits seit der frihen Kindheit Normalitat, weshalb sie auch als Digital Natives bezeichnet wer-
den.?® Dies geht mit einer starken Nutzung sozialer Netzwerke und einer schnellen Informationsverar-
beitung bei tendenziell geringerer Aufmerksamkeitsspanne einher.?” Die personliche Kommunikation
wird dabei zunehmend durch die digitale Kommunikation ersetzt.2®8 Ein hoher Bildungsstand macht
diese Altersgruppe aus, der stark mit digitalem Lernen verknipft ist.?° Das Aufwachsen der Generation
Z ist zudem von steigenden Wahlmdglichkeiten im Hinblick auf Konsum und Lebensgestaltung ge-
pragt.3° Diese Vielfalt der Handlungsmaoglichkeiten fuhrt zu einem hohen Bedurfnis nach Orientierung
und Sicherheit.3! Insgesamt nehmen Freizeit und Familie einen héheren Stellenwert als Karriere und
Geld ein.®?

Am Arbeitsmarkt profitiert die Generation Z vom demografischen Wandel, da der daraus resultierende
Fachkraftemangel zu einem groRen Angebot an Arbeitsplatzen fiihrt.33 Die so entstehenden vielfalti-
gen Berufsmoglichkeiten bedingen einerseits einen optimistischen Blick auf die berufliche Zukunft,3*
fuhren andererseits jedoch auch zu einer verstarkten Unsicherheit in Bezug auf die eigene Zukunfts-
planung.3 So fallt die Festlegung auf einen Beruf in Anbetracht der vielfaltigen Moglichkeiten beson-
ders schwer.3¢ Als wichtige Bezugspersonen in der Entscheidungsfindung dienen dabei haufig die
Eltern, die wiederum der Babyboomer-Generation entstammen.3” Bei ihrer Berufswahl préaferiert die
Generation Z Tatigkeiten, die ihren personlichen Vorlieben entsprechen.3® Durch ihre gute Position auf
dem Arbeitsmarkt stellen sie zudem verstarkt Anspriiche an ihre Arbeitgeber.3® Besonders wichtig ist
der Generation Z eine gute Work-Life-Balance sowie eine hohe Flexibilitat.4? Dies beinhaltet auch die
Mdglichkeit, Arbeitsort und -zeit selbst festzulegen.*! Aufgrund der Vielzahl an mdglichen Alternativen
ist die Loyalitat gegenliber den Arbeitgebern eher gering ausgepragt, was eine hohe Kindigungsbe-
reitschaft bei Unzufriedenheit zur Folge hat.#> Damit geht eine grundsatzliche Wechselwilligkeit ein-
her.#® Trotz hoher Aufgaben- und Arbeitgeberzufriedenheit Gberrascht bereits jetzt eine insgesamt
relativ hohe Wechselbereitschaft: Vier von finf der Mitarbeitenden im 6ffentlichen Dienst kdnnen sich
vorstellen, den Arbeitgeber zu wechseln. In der Kohorte der unter 30-Jahrigen kdnnen sich mehr als
88 % einen Wechsel (auch in die Privatwirtschaft) vorstellen.#4 Der Wechsel im Schulsystem von G8
auf G9 durfte in NRW durch einen signifikanten Rickgang der gymnasialen Schulabsolventen im Jahr
2026 aulRerdem zur Starkung der Marktposition der Generation Z beitragen.*®> Aus guten Griinden wird
die Generation Z im o6ffentlichen Dienst verstarkt analysiert, da sich nicht nur Polizeibehérden kritisch
die Frage stellen miissen, ob sie ein Nachwuchsproblem haben.#6

% Eilers, in: Scholz/Grotefend (2019), S. 74; Klaffke (2014b), S. 69.
27 Eilers, in: Scholz/Grotefend (2019), S. 75.

28 Meyer (2020), S. 3; Hesse u.a. 2019.

2 Eilers, in: Scholz/Grotefend (2019), S. 75.

% Klaffke (2014b), S. 70.

3 Klaffke (2014b) S. 75; Maas S. 30.

32 Maas (2019), S. 24.

33 Maas (2019), S. 21.

34 Klaffke (2014b) S. 73.

3% Maas (2019), S. 30 ff.

3% Maas (2019), S. 30 ff.

%7 Maas (2019), S. 30 ff.

38 Eilers, in: Scholz/Grotefend (2019), S. 75.

%% Maas (2019), S. 26.

40 Eilers, in: Scholz/Grotefend (2019), S. 76.

4 Meyer (2020), S. 5; Scholz (2014), S. 118.

42 Meyer (2020), S. 7; Scholz (2014), S. 136.

43 Meier, in: Scholz/Grotefend (2019), S. 181.

4 Nextpublic, Bleibebarometer Offentlicher Dienst (2022), S. 9.
4 vertiefend unter Einbeziehung von Statistiken siehe Immich, in: DPolBI, 06/2023, S. 31.
4 Acker (2021), S. 16.
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,Menschen kommen [...] zu Unternehmen, aber sie verlassen Fiihrungskréfte®.#” Der Fuhrungsstil in
Unternehmen und in der 6ffentlichen Verwaltung hat Einfluss auf die Zufriedenheit. Dies unterstreicht
die Relevanz der Personalentwicklung im Sinne einer Fihrungskrafteentwicklung. Hier eignet sich
gegeniliber den Mitgliedern der Generation Z eine transaktionale Fihrungsbeziehung,® bei der die
Flhrungskraft ihre Mitarbeitenden durch leistungsorientierte Belohnung und Kontrolle motiviert.4® Die-
se auf rationalen Tauschbeziehungen basierende Fuhrungsbeziehung steht im Gegensatz zur trans-
formationalen Fihrung, bei der die Motivation vorwiegend tber die Vorbildfunktion der Fiihrungskraft
erfolgt.50

2.3 Personalentwicklung und Fiuhrungskréaftequalifikation

Wie bereits dargestellt, nimmt die Personalentwicklung eine zentrale Stellung innerhalb des Perso-
nalmanagements ein. Grundsatzlich zielt diese auf ,die Vermittlung von Wissen, Fahigkeiten und Ein-
stellungen als auch deren Umsetzung in Verhalten* ab.5! Das Ziel der Personalentwicklung ist dabei
zweifach: zum einen soll diese den Mitarbeitenden Entwicklungsmdglichkeiten bieten, zum anderen
aber auch die Einsetzbarkeit der Mitarbeitenden aus Unternehmenssicht steigern.5?

Neben der Personalbildung — also der Vermittlung von Wissen und Qualifikationen, die zur Austibung
der Tatigkeit notwendig sind — und der Arbeitsstrukturierung — also der ,Gestaltung von Inhalt, Umfeld
und Bedingungen der Arbeit*>® — umfasst die Personalentwicklung den Bereich der Personalférde-
rung.>* Diese zielt ,auf den beruflichen Einstieg und Aufstieg des Einzelnen und seine Position in der
Behdrde ab“s® und ist somit fur die Qualifikation von Fuhrungskraften von hoher Bedeutung. Zu unter-
scheiden ist dabei zwischen Fuhrungsaufgaben und Fachaufgaben. Eine berufliche Entwicklung in
,Fachaufgaben® fihrt zu einem Zuwachs an Kompetenzen und Verantwortung in der jeweiligen Fach-
lichkeit. Mit einer beruflichen Entwicklung mit Fiihrungsaufgaben geht selbsterklarend die Ubernahme
der Fihrung von Mitarbeitenden einher.5¢ Steht bei fachlichen Qualifikationen also der Erwerb von
(tiefergehenden) Fachkompetenzen im Fokus, werden bei der Qualifikation von Mitarbeitenden zur
Ubernahme von Filhrungsaufgaben weitere Kompetenzen wie die Methoden-, Sozial- und Gestal-
tungskompetenz notwendig.>” Unter der Methodenkompetenz versteht man dabei ,die Fahigkeit, er-
worbene Fachkompetenzen in komplexen Arbeitssituationen anhand entsprechender Arbeits- und
Managementmethoden zielorientiert einzusetzen.“>® Die Sozialkompetenz bezeichnet demgegeniber
die Fahigkeit, mit Kolleginnen und Kollegen personen- und situationsgerecht zusammenzuarbeiten.5°
Die Gestaltungskompetenz meint schliellich die ,Fahigkeit und Bereitschaft, Prozesse und Situatio-
nen zu gestalten, Verantwortung zu ubernehmen und sich der eigenen Rolle als Organisationsent-

47 Sprenger (2021).

48 Meyer (2020), S. 20.

4 Gourmelon u. a. (2019), S. 214.

50 Gourmelon u. a. (2019), S. 214.

51 Gourmelon u. a. (2019), S. 145; siehe auch Holtbriigge (2018), S. 141.
52 Gourmelon u. a. (2019), S. 143.

53 Gourmelon u. a. (2019), S. 145.

54 Gourmelon u. a. (2019), S. 145.

% Gourmelon u. a. (2019), S. 168.

5 Gourmelon u. a. (2019), S. 170. Anmerkung: Bei den dort verwendeten Begrifflichkeiten der ,Fachlaufoahn® handelt es sich
nicht um eine Fachlaufbahn im Sinne des Laufbahnrechts. Vielmehr ist damit ein Karriereweg gemeint, bei dem die Tatigkeit
weiterhin von fachlichen Aufgabenbestellungen und nicht primér von Fihrungstatigkeiten gepragt ist. Die Begriffe kdnnen aus
laufbahnrechtlicher Sicht irrefuhrend sein.

57 Gourmelon u. a. (2019), S. 170 f.
8 Gourmelon u. a. (2019), S. 149.
%% Gourmelon u. a. (2019), S. 149.
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wickler/in (Mitgestalter/in von Organisationsprozessen) bewusst zu werden und diese wahrzuneh-
men.“60

Neben dem Angebot von geeigneten QualifizierungsmalRnahmen sind zur Sicherstellung eines ausrei-
chenden Fuhrungskraftenachwuchses auch entsprechend motivierte Mitarbeitende nétig, die bereit
sind, Fuhrungsaufgaben langfristig zu bernehmen.®! Ein wichtiger Faktor in Bezug auf die Fih-
rungsmotivation sind dabei die Basismotive Macht, Leistung und Anschluss, die bei Menschen ver-
schieden stark ausgepragt sein konnen.62 Das Machtmotiv beschreibt das Bedurfnis, Einfluss auf Ge-
danken, Handlungen und Emotionen anderer Menschen zu nehmen.%3 Personen mit einem hohen
Machtmotiv streben dementsprechend Positionen an, in denen sie andere beeinflussen kénnen und
finden sich somit stark in Flihrungspositionen wieder.%* Das Ziel des Leistungsmotives hingegen ist die
stetige Verbesserung der eigenen Leistung im Vergleich zur aktuellen Leistung oder der Leistung an-
derer.®5 Leistungsmotivierte Menschen sind dabei stark intrinsisch motiviert und erzielen in der Regel
gute Arbeitsergebnisse.®® Sie finden sich dabei sowohl in Fach- als auch Fihrungspositionen wieder.
Beim Anschlussmotiv schlielich liegt das Ziel in positiven Beziehungen zu den Mitmenschen.®” An-
schlussmotivierte Menschen zeigen tendenziell konformes und konfliktvermeidendes Verhalten und
haben Angst vor Zurlickweisung, weshalb sie in den meisten Féllen keine Flhrungspositionen anstre-
ben.%8 Untersuchungen haben dabei ergeben, dass Menschen, die gleichzeitig ein stark ausgepragtes
Machtmotiv, ein durchschnittliches Leistungsmotiv sowie ein schwaches Anschlussmotiv haben, als
Fihrungskrafte besonders erfolgreich sind.®°

Die vorgestellten Basismotive beziehen sich nicht speziell auf die Ubernahme einer Fiihrungstéatigkeit,
sondern auf die generelle Motivation des Menschen. Damit die Ubernahme einer Fiihrungsposition
auch aktiv angestrebt wird, muss zu diesen Basismotiven ein konkretes Flihrungsmotiv hinzutreten.”®
Hier wird in der Literatur zwischen dem affektivem, dem kalkulativen und dem normativen Fihrungs-
motiv unterschieden.” Beim affektiven Fluhrungsmotiv wird die Flhrungstétigkeit aus einer intrinsi-
schen Freude an der Fuhrungsaufgabe angestrebt, wahrend beim kalkulativen Flihrungsmotiv mit der
Position verbundene Verbesserungen wie ein hdheres Einkommen ausschlaggebend sind.”> Beim
normativen Fihrungsmotiv ist hingegen die soziale Erwartung des Umfeldes von zentraler Bedeu-
tung.”*Weiterhin haben fihrungsaffine Interessenfelder Einfluss auf die Flihrungsmotivation.”* Dazu
kénnen etwa die Ubernahme von Verantwortung, die Weitergabe von Wissen sowie die Erreichung
von Autonomie z&hlen.”s Die Motivation zur Ubernahme einer Fiihrungsposition kann jedoch auch
negativ beeinflusst werden.”® Ein haufig auftretendes Hindernis ist dabei die Work-Life-Balance, da
eine Fuhrungsposition mit gesteigerter Verantwortung und Arbeitsbelastung einhergeht und so mit der
privaten Lebensplanung konfligieren kann.””

80 Stadt Dortmund (2018), S. 24.

61 Einen Uberblick zur Forschungsliteratur zum Thema Fiihrungsmotivation geben Elprana & Felfe(2018), S. 6 ff.
52 Detel/Elprana (2016), S. 85; Furtner/Baldegger (2016), S. 24 ff.; vgl. auch McClelland (1985).
% Furtner/Baldegger (2016), S. 25.

54 Furtner/Baldegger (2016), S. 26; vgl. McClelland, S. 268 ff.

5 Furtner/Baldegger (2016); vgl. McClelland, S. 223 ff.

5 Furtner/Baldegger (2016), S. 26.

57 Furtner/Baldegger (2016), S. 26; vgl. McClelland, S. 333 ff.

% Furtner/Baldegger (2016), S. 26.

5 Detel/Elprana (2016), S. 84; vgl. auch McClelland/Boyatzis (1982).

0 Chan (2001).

1 Chan (2001); Detel/Elprana (2016), S. 85.

2 Detel/Elprana (2016), S. 85.

” Detel/Elprana (2016), S. 85.

4 Detel/Elprana (2016), S. 85.

> Detel/Elprana (2016), S. 85.

8 Detel/Elprana (2016), S. 85.

7 Detel/Elprana (2016), S. 85.
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In mehreren Studien konnten zudem geschlechterspezifische Unterschiede in der Fihrungsmotivation
nachgewiesen werden.”® Insbesondere konnte gezeigt werden, dass sich negative Einflisse bei Frau-
en stérker auf die Fihrungsmotivation auswirken.” Darliber hinaus konnte bei Frauen ein niedrigeres
affektives Fiihrungsmotiv festgestellt werden.8 Als mdgliche Griinde werden dabei internalisierte tradi-
tionelle Geschlechterrollen, ein Mangel an weiblichen Rollenvorbildern sowie das Bewusstsein uber
geschlechterspezifische Ungleichbehandlungen ermittelt.8?

3. Konzeption und Auswertung der Onlineumfrage

Zur Ermittlung der Fihrungsmotivation der Generation Z wurde eine quantitative Online-Befragung mit
der Software evaSys erstellt. Eine vollstandige Version des Fragebogens findet sich in Anlage 1. Die
Zielgruppe bildeten dabei die Studierenden der Bachelorstudiengéange der Hochschule fiir Polizei und
offentliche Verwaltung NRW (HSPV NRW) des Studienstandortes Dortmund sowie die Masterstudie-
renden der HSPV NRW. Die Umfrage wurde Uber offizielle E-Mail-Verteiler der HSPV unter der Ziel-
gruppe verbreitet und fand im Zeitraum vom 15.05.2023 bis 07.06.2023 statt. Insgesamt haben 203
Personen teilgenommen, was ausreichend ist, um eine statistische Auswertung durchfihren zu kon-
nen und zumindest im Recruiting-Bereich der Behérden am Studienort Dortmund wichtige Schlussfol-
gerungen zu ziehen. Im Folgenden wird die Konzeption des Fragebogens erlautert und die Ergebnisse
der Onlinebefragung analysiert.

3.1 Grunddaten
3.1.1 Alter, Geschlecht und Einstellungsjahrgang

Zunachst wurden die personlichen Daten der Befragten erhoben. Die erste Frage bezog sich dabei
auf das Geschlecht mit den Auswahimdglichkeiten ,mannlich®, ,weiblich, ,divers“ und ,keine Angabe“.
Diese Frage diente der Untersuchung geschlechterspezifischer Motivationsunterschiede und kann in
der Auswertung anderer Fragen als Filterkriterium hinzugezogen werden. Die Antwortmaéglichkeit ,kei-
ne Angabe“ diente dabei der datenschutzrechtlichen Absicherung. Es ergab sich ein Frauenanteil von
56,7 % gegentber einem Anteil von 41,1 % Mannern und 0,5 % divers. Keine Angabe machten 1,5 %
der Befragten (Abbildung 1). Der hohere Frauenanteil lasst sich auf den insgesamt héheren Frauen-
anteil in den Verwaltungsstudiengangen zurtickfihren, der z.B. fiir die Einstellungsjahrgange 2016 bis
2019 bei 67 % lag.®?

mannlich [ ] 41.4% s
5=0,6
weiblich | ) 56.7%
divers | 0.5%
keine Angabe [] 1.5%

Abbildung 1: Geschlecht (Frage 1.1)

Als Zweites wurde das Alter abgefragt. Ziel dieser Frage war die Zuordnung der Befragten zu den in
Kapitel B.II. definierten Generationen und der Ableitung generationenspezifischer Aussagen. Von den
Teilnehmenden entfielen 27,6 % auf die Altersspanne von 18 bis 21 Jahren, 32 % auf 22 bis 25 Jahre,

8 Elprana/Felfe (2014), S. 9ff.

® Elprana (2014).

80 vgl. Schuh u. a. (2013).

81 Elprana/Felfe (2014), S. 10; Elprana u. a. (2015).
82 Franke/Schmitt (2020), S. 55.
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23,6 % auf 25 bis 30 Jahre sowie 16,3 % auf die Altersgruppe ber 30 Jahren. 0,6 % machten keine
Angabe (Abbildung 2). Legt man die in Kapitel B.Il. dargestellten Definitionen der Generation Z zu-
grunde, kénnen dieser 59,6 % der Befragten zugeordnet werden, wahrend 39,9 % der Generation Y
angehoren. Dies erméglicht es, im Folgenden auch Generationenunterschiede naher zu untersuchen.

unter 18 0% %i?g§3

=11
18-21 :] 27.6%
26-30 :] 23.6%
30+ :] 16.3%

keine Angabe ][ 0.5%

Abbildung 2: Alter (Frage 1.2)

Zusatzlich wurde der Einstellungsjahrgang erhoben. Hier liegen die Jahre 2020, 2021 und 2022 mit
Werten zwischen 26,7 % und 30,7 % in etwa gleich auf, wobei es sich zum gréf3ten Teil um die Ba-
chelorstudierenden handelt. Somit haben 86,6 % der Befragten noch keine Berufserfahrung bei ihrem
aktuellen Dienstherrn sammeln kdnnen. Auf die Antwortmdglichkeiten 2017, 2016 und vor 2016 entfie-
len insgesamt 12,9 %. Dies bestatigt, dass sich die Generation Z wegen ihres geringen Alters noch
am Anfang ihrer Berufslaufbahn befindet. Da sich jedoch auch Angehdrige der Generation Y in den
Einstellungsjahrgangen 2020 bis 2022 befinden, ist es im Folgenden mdglich, die Motivation von Be-
rufseinsteigern verschiedener Generationen zumindest im Groben zu vergleichen.

vor 2016 (] 5.4% Tc2020.4
2016 [} 3.5% e
2017 (] 4%
2018 ] 0.5%
2019 0%

2020 :] 30.7%
2021 :] 26.7%

Abbildung 3: Einstellungsjahrgang (Frage 1.3)

3.1.2 Studium, Studiengang und Einstellungsbehérde

Da sich die Umfrage sowohl an Master- als auch Bachelorstudierende richtete, wurde als nachstes
das aktuelle Studium mit den Antwortoptionen ,Bachelor und ,Master” ermittelt. Diese Frage ermdg-
licht es, in der Auswertung Unterschiede zwischen Bachelor- und Masterstudierenden zu ermitteln, die
etwa mit der bereits vorhandenen Berufserfahrung der Masterstudierenden zusammenhéangen konn-
ten. Mit 75,4 % gaben etwa zwei Drittel der Befragten an, aktuell einen Bachelorstudiengang zu ab-
solvieren (Abbildung 4). Der wesentlich gro3ere Anteil der Bachelorstudierenden ist auf den weiteren
Empféangerkreis der Online-Umfrage in den Bachelorstudiengangen zuriickzufiihren. Der Anteil von
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etwa 25 % Masterstudierenden ist jedoch ausreichend, um im Folgenden Differenzen zwischen den
Studiengangen zu untersuchen.

Bachelor ( ) 75.4% =203

Master :] 24.6%

Abbildung 4: Aktuelles Studium (Frage 1.4)

Um diese Frage noch weiter auszudifferenzieren, wurde zudem der aktuelle Studiengang erhoben.
Hiervon entfielen 34,2 % auf den Polizeivollzugsdienst, 23,8 % auf den Kommunalen Verwaltungs-
dienst, 9,9 % auf den Staatlichen Verwaltungsdienst und 7,4 % auf den Studiengang Verwaltungsbe-
triebswirtschaftslehre. Die Masterstudierenden (24,6 %) befinden sich im Studiengang Master of
Public Management (Abbildung 5) der HSPV NRW.

ko () 23.8% et

s=2,2

svo (] 9.9%
RV 0%

vewe (] 7.4%
VINF 0%

Master of Public Management [:] 24.8%

Human Resource Management 0%
anderer Studiengang 0%

Abbildung 5: Aktuelles Studium (Frage 1.5)

Mit 56,5 % gab eine Mehrheit der Befragten an, dass die Stadt Dortmund ihre Einstellungsbehérde sei
(Abbildung 6). Somit lassen sich die Aussagen und die abzuleitenden Handlungsempfehlungen vor
allem auf die Personalentwicklungsmafinahmen der Stadt Dortmund beziehen.

i ) o,

s=0,5

Nein ( ) 43.5%

Abbildung 6: Einstellungsbehérde (Frage 1.6)

3.2 Implizite Fihrungsmotivation

In den folgenden zwei Abschnitten wurde die Flhrungsmotivation erhoben. Die statistische Messung
von Motivation ist dabei allerdings mit methodischen Schwierigkeiten verbunden. Dies ist zum Tell
darauf zurtckzufuhren, dass Motivation den betroffenen Personen nicht notwendigerweise bewusst
sein muss.8 So wurde in der friithen Motivationsforschung der 80er- und 90er-Jahre davon ausgegan-
gen, dass Motivation implizit und den untersuchten Personen damit nicht bewusst sei.8 Unter dieser
Annahme kdénnen Motivationen in einem Fragebogen nicht direkt erfragt, sondern nur mit sogenann-
ten projektiven Testverfahren ermittelt werden.85 Der bekannteste projektive Test zur Ermittlung von

8 Elprana/Felfe (2014), S. 7.
84 Smith (1992); McClelland u. a. (1989), Elprana/Felfe (2014), S. 7.
8 Elprana/Felfe (2014), S. 7.
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Motivationen ist dabei der Thematische Aperzeptionstest (TAT).8 In dessen Rahmen werden die
Testpersonen gebeten, auf Grundlage mehrdeutiger Bilder Geschichten zu erfinden. Die Haufigkeit,
mit der in diesen Geschichten etwa das Leistungsmotiv auftritt, kann anschlieBend Ruickschlisse auf
die Motivation der Testperson erlauben.8” Diese Testverfahren haben jedoch mehrfache Nachteile.
Zum einen sind sie mit einem hohen Aufwand verbunden, da die frei erzéhlten Geschichten aufwendig
auf die darin enthaltenen Motive analysiert werden missen.® Zu anderen wurde mehrfach nachge-
wiesen, dass diese Testverfahren eine hohe subjektive Komponente aufweisen, da die Interpretation
der Antworten stark von der auswertenden Person abhangt.8® Im weiteren Verlauf der Motivationsfor-
schung wurden daher verschiedene Modelle der Fuhrungsmotivation entwickelt, die diese mit be-
stimmten Personlichkeitsmerkmalen wie etwa Intra- versus Extraversion verkniipfen.®® Dies ermdglicht
es, bereits entwickelte personlichkeitsdiagnostische Verfahren zur Messung von Personlichkeits-
merkmalen zu verwenden, welche die Fuhrungsmotivation beeinflussenden Persénlichkeitsmerkmale
zu verwenden.®! Gleichzeitig wurde der Filhrungsmotivation hier neben der impliziten auch eine expli-
zite Komponente zugesprochen.?? Dies ermdglichte es, auch unmittelbare Fragen zur Fiihrungsmoti-
vation der Testpersonen zu stellen.®® Ein aktuelles Testverfahren zur Erhebung der Fiihrungsmotivati-
on ist das ,Hamburger Filhrungsmotivationsinventar* (FUMO).% Dieses integriert die Ansétze zur im-
pliziten und expliziten Motivmessung und ist zur diagnostischen Unterstitzung von individuellen Karri-
ereberatungen und Coachings konzipiert.% Da die Verwendung personlichkeitsdiagnostischer Inventa-
re den Rahmen dieser Arbeit Ubersteigen wirde, wurde die implizite Motivation zunachst durch indi-
rekte Fragen ermittelt. Dabei wurde nicht explizit gefragt, ob die Teilnehmenden eine Filhrungsposition
Ubernehmen wollen. Stattdessen wurden Aussagen abgefragt, die mit den in Kapitel B.lll. dargestell-
ten Motivationen korrelieren.

3.2.1 Basismotiv

Die erste Frage zielte auf die Ermittlung des Grundmotives ab. Entsprechend der drei Basismotive
Machtmotiv, Leistungsmotiv und Anschlussmotiv wurde abgefragt, inwiefern es den Teilnehmenden
bei ihrer Arbeitstatigkeit wichtig ist ,eine gute Leistung zu erzielen“ (Leistungsmotiv), ,von meinen
Kolleg*innen anerkannt zu werden® (Anschlussmotiv) oder ,meine ldeen gegenuber anderen durchzu-
setzen® (Machtmotiv). Bei dieser Frage ist zu beachten, dass die hinter den Antwortmdglichkeiten
stehenden Motive von den Teilnehmenden héatten erkannt werden kdnnten. Da insbesondere das
Leistungsmotiv eine sozial positivere Bewertung genie3en kénnte als das Machtmotiv, kdnnten die
Antworten aufgrund der sozialen Erwinschtheit des Leistungsmotivs verzerrt sein. Eine indirektere
Erhebung der Basismotive war im Rahmen des Fragebogens jedoch nicht méglich. Um dennoch eine
Unterscheidung zwischen den Motiven zu erzeugen, wurde die Frage als Single-Choice-Frage ge-
stellt. Zusatzlich wurde in Frage 2.2 die Arbeitsmotivation bezlglich einer eher extrin-
sisch/transaktionalen gegeniber einer intrinsisch/ideellen Motivation ermittelt. Dabei wurde abgefragt,
ob die Arbeit vorrangig ,eine Moglichkeit Geld zu verdienen® oder ,eine Mdglichkeit, mich selbst zu
verwirklichen® sei.

In Bezug auf das Basismotiv wahlten 86,7 % der Befragten die dem Leistungsmotiv entsprechende
Antwortoption. Auf das Anschlussmotiv entfielen 10,3 % und auf das Machtmotiv 3 % (Abbildung 7).

8 Elprana/Felfe (2014), S. 7.

87 Langens/Schiiler (2003).

88 Scheffer (2004), S. 3 .

89 Scheffer (2004), S. 3 f.

% Chan/Drasgow (2001).

1 Chan/Drasgow (2001).

92 Chan/Drasgow (2001).

9 Chan/Drasgow (2001), S. 486.
9 Felfe u. a. (2012).

% Elprana/Felfe (2014), S. 7.
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Ein stark ausgepragtes Leistungsmotiv ist dabei ein Hinweis auf eine vorhandene implizite Fiihrungs-
motivation.

n=203

eine gute Leistung zu erzielen [ } 86.7%
von meinen Kolleg*innen anerkannt zu werden C] 10.3%
meine ldeen gegenlber anderen durchzusetzen U 3%

Abbildung 7: Basismotiv (Frage 2.1)

Betrachtet man die Basismotive differenziert nach dem Geschlecht, stellt man insbesondere beim
Machtmotiv eine Diskrepanz von 5,7 % bei mannlichen und 1 % bei weiblichen Befragten fest. Gleich-
zeitig lag das Leistungsmotiv bei weiblichen Teilnehmenden um funf Prozentpunkte héher, das An-
schlussmotiv um zwei Prozentpunkte (Abbildung 8). Auch mit Blick auf die Generationen ergaben sich
hier leichte Unterschiede. Das Leistungsmotiv lag bei der Generation Z mit 82,3 % unter dem Wert der
Generation Y mit 87,1 %, wahrend das Anschlussmotiv mit 12,9 % starker ausgepragt war als bei den
Millennials mit 5,9 %. Diese sich wandelnde Motivkonstellation lasst vermuten, dass die implizite Fih-
rungsmotivation in der Generation Z schwacher ausgepréagt sein kdnnte.

Basismotive nach Geschlecht Basismotive nach Generation
Machtmotiv Machtmotiv
| ]
Anschlussmotiv Anschlussmotiv
[ | -
e e

0 20 40 60 80 100 0 20 40 60 80 100

Weiblich ® Mannlich Generation Y m Generation Z

Abbildung 8: Basismotiv nach Geschlecht und Generation

Insgesamt gaben 62,1 % der Befragten an, dass die Arbeit fir sie vorwiegend eine Mdglichkeit sei,
Geld zu verdienen. Der Aspekt der Selbstverwirklichung wurde von 37,9 % gewahlt. Auch hier erga-
ben sich Unterschiede nach Geschlecht und Generation. Die Einkommenserzielung steht mit 63,6 %
bei den Frauen starker im Vordergrund als bei den Mannern mit 55,1 %. Bei der Generation Z ist die-
ses Motiv mit 58,1 % schwacher ausgepragt als bei der Generation Y mit 63,5 %. Hier spiegelt sich
wider, dass die Generation Z ihren Fokus besonders auf Selbstverwirklichung und weniger auf materi-
ellen Erfolg legt. Dies kann auch zu einer sinkenden FUhrungsmotivation fihren, da Fuhrungsaufga-
ben mit einem erweiterten Aufgaben- und Verantwortungsspektrum verbunden sind. Der materielle
Anreiz einer héheren Besoldung kdnnte dann nicht mehr ausreichend sein, diese Positionen einzu-
nehmen. Gelingt es aber, das Bild von Fihrungspositionen mit der Selbstverwirklichung zu verknip-
fen, etwa durch die Mdglichkeit einer positiven Einflussnahme auf die Verwaltung, kénnte in diesem
Befund auch die Chance liegen, die Fihrungsmotivation zu steigern.

Geld zu verdienen [ ] 62.1% n=203

mich selbst zu verwirklichen [:] 37.9%

Abbildung 9: Arbeitsmotivation (Frage 2.2)

3.2.2 Fuhrungsaffine Interessenfelder

Um fiihrungsaffine Interessenfelder abzubilden, wurde im Rahmen einer Likert-Skala die Zustimmung
zu den Aussagen ,Ich ibernehme gerne Verantwortung®, ,Ich leite gerne Menschen an und gebe mein
Wissen weiter, ,Ich gestalte meine Arbeitsinhalte lieber selbststandig, als Vorgaben zu erfillen®, ,Ich
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habe den Anspruch, mein Wissen und meine Fahigkeiten im Laufe meiner Karriere zu erweitern“ so-
wie ,Es ist mir wichtig, in meiner Arbeit Gestaltungsspielraum zu haben* erhoben. Die Skala enthielt
dabei die Antwortmoglichkeiten ,stimme gar nicht zu“, ,stimme eher nicht zu“, ,stimme eher zu*,
»Stimme voll zu“. Um eine eindeutige Tendenz zu erzwingen, wurde keine neutrale Antwortmdglichkeit
vorgegeben. Zur Auswertung der Likert-Skala wurden fur die einzelnen Interessenfelder der Mittelwert
(mw), die Standardabweichung (s) sowie der Median (md) ermittelt. Die Standardabweichung gibt die
Abweichung der einzelnen Antworten vom Mittelwert an. Bei der hier vorliegenden Skala mit vier Aus-
wahlmdglichkeiten kann eine Standardabweichung < 1 als gering angesehen werden. Der Median gibt
die Antwort an, die sich in der Mitte aller Antworten befindet und ist besonders dann relevant, wenn
der Mittelwert aufgrund vieler Ausreil3er und einer hohen Standardabweichung die einzelnen Antwor-
ten nicht gut reprasentiert. Da die Standardabweichungen im Folgenden gering sind, wird lediglich der
Mittelwert verwendet und der Median vernachléssigt. Die héchste Zustimmung erreichte mit einem
Mittelwert von 3,7 — entsprechend einem ,stimme voll zu“ — der Anspruch der Erweiterung von Wissen
und Fahigkeiten. Mit ,stimme eher zu“ wurden Wissensweitergabe (mw = 3,3), Gestaltungsspielrdume
(mw = 3,3), Verantwortungsiibernahme (mw = 3,2) sowie freie Arbeitsgestaltung (mw = 2,9) bewertet.

0,5% 10,9%  525%  36,1%

n=202

stimme gar nicht zu M"_|_| stimme voll zu mw=3.2
md=3
s=0,7
1 2 3 4
Abbildung 10: Verantwortungsiibernahme (Frage 2.3)
0.5% 103%  46.8%  42.4% _
stimme gar nicht zu —X = stimme voll zu 21:323?3
md=3
s=0,7
1 2 3 4
Abbildung 11: Wissensweitergabe (Frage 2.4)
2% 27.2% 52% 18.8% _
stimme gar nicht zu |_l1;| stimme voll zu ;‘“2,259
md=3
s=0,7
1 2 3 4
Abbildung 12: Selbststandige Arbeitsgestaltung (Frage 2.5)
0% 3% 232%  73.9% 203
- - . n=
stimme gar nicht zu |_|JL| stimme voll zu mw=3.7
md=4
s=0,5
1 2 3 4

Abbildung 13: Anspruch Wissen und Fahigkeiten zu erweitern (Frage 2.6)
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0% 9,9% 49,5% 40,6% 202
- . N n=
stimme gar nicht zu —X = i stimme voll zu mw=3.3
md=3
s=0,6
1 2 3 4

Abbildung 14: Gestaltungsspielraum (Frage 2.7)

Wahrend sich hier zwischen den Geschlechtern keine starken Abweichungen ergaben, traten diese
zwischen den Generationen sowie besonders zwischen den Bachelor- und Masterstudierenden auf
(Abbildung 15). Alle fihrungsaffinen Interessenfelder waren bei der Generation Y starker ausgepragt
als bei der Generation Z, was darauf hindeutet, dass die Fuhrungsmotivation der Generation Z zu-
rickgehen kdnnte. Gleiches gilt in noch starkerem MaRe fiir die Bachelorstudierenden im Vergleich zu
den Masterstudierenden. Dies ist jedoch zu erwarten, da das Ziel des Masterstudiengangs Master of
Public Management im Sinne des § 26 LVO die Vorbereitung auf hdhere Flhrungspositionen darstellt
und somit explizit Personen angesprochen werden, die ein Interesse an Fiuhrung haben. Die Tatsa-
che, dass fuhrungsaffine Interessenfelder unter dieser Teilgruppe stéarker ausgepragt sind, kann somit
als Indikator gesehen werden, dass die abgefragten Interessenfelder tatsachlich mit der Fihrungsmo-
tivation korrelieren.

Interessen nach Geschlecht Interessen nach Generation
Gestaltungsspielraum Gestaltungsspielraum
Wissensausbau Wissensausbau
Arbeitsgestaltung Arbeitsgestaltung
Wissensweitergabe Wissensweitergabe
Verantwortung Verantwortung
00 05 10 15 20 25 30 35 40 00 05 10 15 20 25 30 35 40
Weiblich ®Mannlich GenerationY M GenerationZ

Abbildung 15: Fuhrungsaffine Interessenfelder nach Geschlecht und Generation

Interessen nach Studium

Gestaltungsspielraum

Wi shau

A e al tUng

Wissensweitergabe

Verantwortung

0,0 1,0 2,0 3.0 4,0 5,0

Master mBachelor

Abbildung 16: Fuhrungsaffine Interessenfelder nach Studium

3.2.3 Karriereziele

Weiteren Aufschluss Uber die Arbeitsmotivation sollte die Zustimmung zu den Aussagen liefern, in-
wieweit die Befragten durch ihre Tétigkeit ,einen positiven Beitrag zur Gesellschaft und dem Dienst-
herrn leisten®, ,ihre Karriere voranbringen® oder ,moglichst viel Geld verdienen“ wollen. Die Aussagen
konnten im Rahmen einer Likert-Skala mit ,stimme gar nicht zu“, ,stimme eher nicht zu“, ,stimme eher
zu“ sowie ,stimme voll zu“ beantwortet werden. Alle Antwortoptionen wurden durchschnittlich mit
»Stimme eher zu“ bewertet. Die Standardabweichungen liegen auch hier mit durchgehend 0,7 in einem
aussagekraftigen Bereich. Den geringsten Mittelwert weist dabei das Einkommen mit mw = 3 auf, was
mit einer negativen Konnotation dieses Motivs zusammenhangen konnte. Ein weiterer moglicher
Grund kénnte darin liegen, dass Menschen mit diesem Karriereziel tendenziell eher eine Beschafti-

Institut fur Verwaltungswissenschaften gGmbH 16



| |
’ Institut
fiir Verwaltungs-

) N W W wissenschaften gGmbH
Haushaltsausgleich und Haushaltssicherung nach dem 3. NKFWG NRW ssenschaften gGmb

gung in der freien Wirtschaft suchen als in der offentlichen Verwaltung.®¢ Bei diesem Motiv zeigte sich
zudem als einziges ein Unterschied zwischen ménnlichen (mw = 3,1) und weiblichen (mw = 2,8) Be-
fragten. Dies konnte auf traditionelle Rollenbilder zurtickzufuhren sein, wonach Méanner starker nach
materiellen Werten streben.®’

2,5% 5.4% 446%  47.5%

- : : n=202
stimme gar nicht zu I = i stimme voll zu mw=3 4
md=3
s=0.7
1 2 3 4
Abbildung 17: Positiver Beitrag zur Gesellschaft (Frage 2.8)
1,5% 12,8% 493%  36.5% _
stimme gar nicht zu '4"_'_| stimme voll zu %‘\fﬁ’g’z
md=3
s=0.7
1 2 3 4
Abbildung 18: Karriereaufstieg (Frage 2.9)
2% 21,7%  502%  26,1% _
stimme gar nicht zu [ S stimme voll zu %:32;’
md=3
s=0.7

1 2 3 4

Abbildung 19: Hohes Einkommen (Frage 9.10)

3.3 Explizite Fihrungsmotivation
3.3.1 Aktive Beschaftigung mit Karrierewegen

Neben der impliziten Fiihrungsmotivation wurde unter der Uberschrift ,Fiihrungsmotivation 11* die ex-
plizite Filhrungsmotivation erhoben. In diesem Abschnitt wurden nun explizit Fragen zur Ubernahme
von Fuhrungspositionen gestellt. Zunéchst wurden die Teilnehmenden gefragt, ob sie sich bereits
Gedanken uber ihren zukunftigen Karriereweg gemacht haben (Frage 3.1). Die aktive Beschaftigung
mit der Karriere ist Voraussetzung fiir die Entwicklung eines expliziten Fiihrungsmotivs.% Mit 90,1 %
gab eine klare Mehrheit der Befragten an, sich bereits Gedanken Uber den eigenen Karriereweg ge-
macht zu haben. Eine leichte Differenz gibt es dabei zwischen den Geschlechtern. Bei den weiblichen
Probandinnen war der Anteil der ,Ja“-Antworten mit 86,4 % etwas geringer als bei den Mannlichen mit
89,7 %. Mit Blick auf die gewlinschte Steigerung des Frauenanteils in Flhrungspositionen sollte die
Beschaftigung mit der eigenen Karriere daher speziell bei Frauen vom Dienstherrn aktiv beférdert
werden.

% Laux (2015), S. 50.
97 vgl. Pfau-Effinger (2000).
% Chan (2001). Vgl. auch Kapitel B.lII.
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Ja ] 90.1% n=208

Nein C] 9.9%

Abbildung 20: Beschaftigung mit Karrieremoglichkeiten (Frage 3.1)

3.3.2 Fachliche Aufgaben oder Fiithrungsaufgaben

Beziglich der zukiinftigen Karriere gab mit 52,7 % eine knappe Mehrheit an, eher Fiilhrungsaufgaben
Ubernehmen zu wollen. Demgegentiber ist der zweitgréRte Anteil mit 24,6 % noch unentschlossen und
22,7 % mdochte eher fachliche Aufgaben tbernehmen.

eher fachliche Aufgaben Gbernehmen [:] 22.7% n=203
eher Fuhrungsaufgaben Gbernehmen [ } 52.7%
ichweit esnicht [ | 24.6%

Abbildung 21: Fach- oder Flhrungsposition (Frage 3.2)

Auch bei dieser Frage lohnt sich eine differenzierte Betrachtung nach Geschlecht und Generation: Bei
den weiblichen Probandinnen ist der Anteil der Unentschlossenen mit 29,7 % wesentlich hoher als bei
den Mannern mit 16,1 %. Demgegenuber streben mit 46,6 % weniger Frauen eine Fuhrungskarriere
an als Manner mit 56,3 %. Auch in der Generation Z ist der Anteil der Unentschlossenen mit 31,5 %
hoher als bei den Millennials mit 12,9 %. Eine mégliche Erklarung fir diesen Befund ist die in Kapitel
B.Il. beschriebene Entscheidungsmudigkeit der Generation Z angesichts der sich ihnen eréffnenden
Maoglichkeiten der Lebensgestaltung. Auch der Anteil der angestrebten Fuhrungskarriere geht hier mit
43,5 % im Vergleich zu 62,4 % bei den Millennials stark zuriick. Eine differenzierte Betrachtung nach
Studiengang ergibt zudem, dass die Anzahl von Testpersonen, die eher Fihrungsaufgaben wahr-
nehmen mdchten, im Kommunalen Verwaltungsdient mit 45,8 % hoéher liegt als im Polizeivollzugs-
dienst mit 40,6 %. Dies kdnnte daran liegen, dass sich im Polizeivollzugsdienst Fach- und Fihrungs-
aufgaben stérker voneinander unterscheiden kdnnten, als im allgemeinen Verwaltungsdienst. Viel-
leicht ist auch der Ubergang zu Filhrungsaufgaben im Polizeivollzugsdienst aufgrund der Rangabzei-
chen statusrechtlich einfacher nachzuvollziehen und damit abzuschéatzen.

Geschlecht Generation

W e e

S, e o

Fachkarriere I Fachkarriere I
o0 10 20 30 40 50 60 0 10 20 30 40 50 60 70
Weiblich ®Mannlich GenerationY M GenerationZ

Abbildung 22: Fach- oder Fuhrungskarriere nach Geschlecht und Generation
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Studium

weil nicht I
P &

Fachkarriere [

o 10 20 30 40 50 60 70 80

Bachelor W Master

Abbildung 23: Fach- und Fuhrungskarriere nach Studium

3.3.3 Ubernahmebereitschaft einer Fiihrungsposition

Frage 3.3 fragte explizit, ob sich die Teilnehmenden im Laufe ihrer Karriere vorstellen kénnen, eine
Fuhrungsposition einzunehmen, was von 87,6 % der Befragten bejaht wurde. Bei positiver Antwort
wurde diese Frage um den Zeithorizont dieses Karriereschrittes erganzt. Auch hier gibt es eine Dis-
krepanz zwischen Frauen (80,5 %) und Méannern (83,9 %) sowie der Generation Z (80,6 %) und der
Generation Y (84,7 %). Somit scheint es eine nicht geringe Anzahl von Befragten zu geben, die in
Zukunft zwar eher fachliche Aufgaben Ubernehmen wollen, sich aber dennoch eine Fihrungsposition
vorstellen kénnen. Es ist zu vermuten, dass diese Gruppe FUhrungspositionen nur dann annimmt,
wenn diese neben den Fihrungsaufgaben auch ausreichende Fachaufgaben enthalten. Es durfte
daher bei der Bewerbung von Fihrungspositionen vorteilhaft sein, die Verkniipfung von Fach- und
Fihrungsaufgaben sinnvoll in die Stellenbeschreibung einzupflegen, wenn diese gegeben ist.
Dadurch kdnnte der Erwartungshorizont der Bewerberinnen und Bewerber starker bertcksichtigt wer-
den und einer Unzufriedenheit aufgrund falscher Erwartungshaltung vorgebeugt werden.

J n=201

Ja ( 85.6%

Nein C] 14.4%

Abbildung 24: Ubernahmebereitschaft einer Fiihrungsposition (Frage 3.3)

In der Anschlussfrage gaben 23,3 % der Befragten an, sich die Ubernahme einer Filhrungsposition
innerhalb der nachsten funf Jahre vorstellen zu kénnen, weitere 51,7 % innerhalb der nachsten funf
bis zehn Jahre und 25 % in mehr als zehn Jahren. Da sich hier zwischen Bachelor- und Masterstudie-
renden keine grof3e Diskrepanz ergibt, kann diese Frage wichtige Aufschlisse tUber den erwiinschten
Zeitrahmen von QualifizierungsmalBnahmen geben. Setzen diese zu spat nach dem Studium an,
kénnte das gewiinschte Zeitfenster fiir die Ubernahme einer Filhrungsposition verfehlt werden und
somit Frustration entstehen. Es ist daher wichtig, das Thema der Fuhrungskarriere schon am Anfang
der beruflichen Laufbahn zu thematisieren. Auch wenn fiir die Ubernahme von Filhrungspositionen —
schon aus laufbahnrechtlichen Griinden — eine gewisse Dienstzeit und ein sich in Beférderungen nie-
derschlagendes durchgangig positives Leistungsbild erfordert, sollte nicht der Eindruck entstehen,
dass dieser Karriereschritt erst in weiterer Zukunft zum Thema fir die Beschéftigten wird. Das Gegen-
teil ist der Fall. SchlieRlich ist das Laufbahnrecht nichts anderes als in das Gesetz gegossene Perso-
nalentwicklung, das einzubeziehen ist. Wenn eine Behdrde beispielsweise den Nachteilsausgleich
zum Ausgleich beruflicher Verzdgerungen infolge der Geburt oder der tatsachlichen Betreuung eines
Kindes unter achtzehn Jahren bei Beamtinnen und Beamten in der Probezeit nicht anwendet (§ 20
Abs. 3 S. 1 LBG), kann es bei einer ausbleibenden Beférderung im Sinne eines personalwirtschaftli-
chen Folgefehlers dazu kommen, dass Personal laufbahn- und statusrechtlich Flhrungsamter zu ei-
nem spateren Zeitpunkt nicht bekleiden kann. Vor allem Frauen dirften davon betroffen sein, da sie

Institut fur Verwaltungswissenschaften gGmbH 19
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statistisch deutlich haufiger eine Elternzeit in Anspruch nehmen als Manner.?® Zur Vermeidung einer
~.glasernen Decke" bedarf es hier einer vorausschauenden Personalwirtschaft.

innerhalb der nachsten 5 Jahre :] 23.3% n=180
in den néchsten 5 bis 10 Jahren [ ) 51.7%
nach mehr als 10 Jahren [:] 25%

Abbildung 25: Zeithorizont (Frage 3.4)

3.3.4 Bereitschaft zur Weiterqualifikation

Weiterhin wurde in Frage 3.5 die Bereitschaft ermittelt, sich im Laufe der Karriere weiterzuqualifizie-
ren. Diese Frage ist inshesondere vor dem Hintergrund der Pflicht zum lebenslangen Lernen nach
§ 42 Abs. 2 LBG NRW interessant. Hier ergab sich mit 97 % eine eindeutig positive Grundeinstellung
zum lebenslangen Lernen der Befragten.

Ja ] 97% n=203

Nein [] 3%

Abbildung 26: Bereitschaft zur Weiterqualifikation (Frage 3.5)

3.3.5 Berufliche Entwicklung

AnschlieRend wurde abgefragt, ob die Teilnehmenden das Ziel haben, sich in eine héhere Laufbahn-
gruppe beruflich zu entwickeln (Frage 3.6). Dieses Ziel wird von 58,6 % der Befragten bejaht, wahrend
28,6 % noch unsicher sind und 12,8 % dieses Ziel nicht verfolgen.

Ja ( ] 58.6% n=208

Nein [: 12.8%
Weilk nicht :] 28.6%

Abbildung 27: Ziel der beruflichen Entwicklung (Frage 3.6)

Da sich die Masterstudierenden aktuell in einer Qualifikationsmaf3nahme befinden, die den Zugang zu
einer Tatigkeit der Laufbahngruppe 2.2 im Rahmen des § 26 LVO ermdglicht, ist es sinnvoll, diese
Frage speziell fur die Bachelorstudierenden auszuwerten (Abbildung 28). Hier zeigt sich, dass die
Unsicherheit mit 41,6 % bei der Generation Z wesentlich starker ausgepragt ist als bei der Generation
Y mit 25 %. Ebenfalls verfolgen in der Generation Z mit 44,6 % weniger Befragte das Ziel einer beruf-
lichen Entwicklung als in der Generation Y mit 50 %. Der Wunsch, innerhalb der Linienorganisation
aufzusteigen, scheint somit in der Generation Z weniger stark ausgepragt zu sein, was die bisherigen
Erkenntnisse zur Fuhrungsmotivation untermauern durfte.

9 Destatis (2022).
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Bachelor GenerationY W Bachelor Generation Z

Abbildung 28: Berufliche Entwicklung nach Generationen im Bachelorstudiengang

3.3.6 Anreize einer Fihrungsposition

Zur Ermittlung des expliziten Fihrungsmotivs wurde abgefragt, ob der Reiz einer Fihrungsposition in
einem hoheren Gehalt, mehr Spielraum zur Umsetzung eigener Ideen, der Mdoglichkeit, etwas zu be-
wirken oder dem damit verbundenen Ansehen liegt. Die Frage wurde dabei als Likert-Skala konzipiert
und die Antwortmdglichkeiten waren mit ,stimme gar nicht zu“, ,stimme eher nicht zu®, ,stimme eher
zu“ sowie ,stimme voll zu“ vorgegeben. Eine neutrale Antwortmdglichkeit war ausgeschlossen. Der
starkste Reiz zur Ausiibung einer Fihrungsposition ging mit mw = 3,4 von der Mdglichkeit aus, etwas
zu verandern, gefolgt von einem hdheren Gehalt und gesteigertem Spielraum zur Umsetzung eigener
Ideen mit je mw = 3,1. Der geringste Anreiz geht mit mw = 2,3 vom mit der FUhrungsposition verbun-
denen Ansehen aus. Wahrend die Entlohnung im 6ffentlichen Dienst fest geregelt ist, kdnnte insbe-
sondere die Mdglichkeit, ,etwas zu bewegen®, zur Bewerbung von Fiihrungspositionen genutzt wer-
den, wenn in der Vermarktung von Qualifizierungsmalinahmen ein entsprechender Fokus gesetzt
wird.

4% 16,3% 47% 32.7%

) . : n=202
stimme gar nicht zu stimme voll zu mw=3.1
md=3
s=0.8
1 2 3 4
Abbildung 29: Hoheres Gehalt (Frage 3.7)
3% 149%  475%  347% 202
! ) ) n=
stimme gar nicht zu |_]L|_| stimme voll zu mw=3.1
md=3
s=0,8
1 2 3 4
Abbildung 30: Gestaltungsspielraum (Frage 3.8)
2,5% 9% 36,3%  52.2% 201
: " N n=
stimme gar nicht zu I = i stimme voll zu mw=3.4
md=4
s=0.8
1 2 3 4

Abbildung 31: Mdglichkeit etwas zu bewirken (Frage 3.9)
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18,8%  40.6%  32.2% 8.4%

) ) . n=202
stimme gar nicht zu I = 1 stimme voll zu mw=23

md=2
s=0.9

1 2 3 4

Abbildung 32: Ansehen (Frage 3.10)

3.4 Fuhrungsstile- Praferenzen der Generation Z

Da es in der Literatur Aussagen zum préferierten Fuhrungsstil der Generation Z gibt® und dieser
auch Gegenstand entsprechender QualifizierungsmalRnahmen sein kann, wurden im vierten Abschnitt
Fragen zu Fuhrungsstilen gestellt. Die erste Frage 4.1 zielte dabei auf die Wahl zwischen einem
transaktionalen Fuhrungsstil (Eine Fuhrungskraft sollte ihre Mitarbeitenden durch leistungsorientierte
Belohnung und Kontrolle motivieren) sowie einem transformationalen Fuhrungsstil (Eine Fuhrungskraft
sollte ihre Mitarbeitenden durch ihre Vorbildfunktion und bedirfnisorientierte Begleitung motivieren).
Die Ergebnisse zeigen, dass der transformationale Fihrungsstil mit 93,1 % von einer klaren Mehrheit
praferiert wird (Abbildung 33). Leichte Unterschiede ergeben sich zwischen Frauen (95,8 %) und
Mannern (89,7 %).

durch leistungsorientierte Belohnung und Kontrolle motivieren D 6.9% n=203

durch ihre Vorbildfunktion und bedurfnisorientierte Begleitung motivieren [ ] 93.1%

Abbildung 33: Transaktionaler vs. transformativer Fuhrungsstil (Frage 4.1)

Um eine Praferenz zwischen einem autoritdren, demokratischen und Laissez-Faire Fihrungsstil zu
ermitteln, wurden die Teilnehmenden in Frage 4.2 nach ihrer Meinung beziglich ihrer eigenen Fih-
rungskraft gefragt. Die Antwortmdglichkeiten bestanden in den Aussagen, dass die Fuhrungskraft
selbst die Entscheidungen fallt und klare Aufgaben zuweist (autoritéarer Fiihrungsstil), ihre Mitarbeiten-
den in Entscheidungen einbezieht und Verantwortung auf diese Ubertragt (demokratischer Fihrungs-
stil) sowie die Aufteilung und Ausfiihrung der Aufgaben komplett den Mitarbeitenden Uberléasst (Lais-
sez-Faire Fuhrungsstil). Hier zeigte sich, dass 92,8 % der Teilnehmenden einen demokratischen, 6,9
% einen autoritéaren und 0,5 % einen Laissez-Faire Fuhrungsstil praferieren (Abbildung 34). Diese
Ergebnisse stehen im Gegensatz zu den Erkenntnissen von Meyer, der fir die Generation Z einen
transaktionalen/autoritaren Fihrungsstil fir geeignet halt.101 Hier zeigt sich die Schwierigkeit, allge-
meingultige Aussagen Uber Generationen zu treffen. Die Vermittlung eines demokratischen Fiihrungs-
stils sollte zumindest fr die hier betrachtete Gruppe Gegenstand von Nachwuchsfiihrungskraftequali-
fizierungen sein und im Personalentwicklungskonzept beriicksichtigt werden.

selbst die Entscheidungen fallt und klare Aufgaben zuweist (autoritarer Fihrungsstil) D 6.9% =203

ihre Mitarbeitenden in Entscheidungen einbezieht und Verantwortung auf diese Gbertragt [ } 92.6%
(demokratischer Fiihrungsstil) .
die Aufteilung und Ausfihrung der Aufgaben komplett den Mitarbeitenden Gberlasst I
(Laissez-Faire Flhrungsstil)

0.5%

Abbildung 34: Fiihrungsstile (Frage 4.2)

AnschlieRend wurde abgefragt, ob die Teilnehmenden in einer eigenen Fuhrungsposition denselben
Fuhrungsstil anwenden wirden (Frage 4.3). Bei einer negativen Antwort wurde in Form einer offenen
Frage die Formulierung eines eigenen Fuhrungsstils ermdglicht (Frage 4.4). Eine grol3e Mehrheit wir-
de den selbst-praferierten Filhrungsstil auch selbst anwenden.

100 Meyer (2020), S. 20.
101 Meyer (2020), S. 20.
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] 92% n=201

Ja (

Nein D 8%

Abbildung 35: Eigene Anwendung des Fuhrungsstils (Frage 4.3)

Von den Befragten, die einen anderen Fuhrungsstil anwenden wirden, gaben (mit lediglich sechs
Nennungen) die meisten einen situativen Flhrungsstil an. Da dieser in der Ursprungsfrage nicht zur
Auswahl stand, zeigt dies ein bereits vorhandenes Fachwissen in Bezug auf Fihrungsstile, wobei es
sich hier sowohl um Master- als auch Bachelorstudierende handelt. Von fiinf weiteren Teilnehmenden
wurde der demokratische Fihrungsstil angegeben, wobei alle Befragten in der Ursprungsfrage den
autoritéaren Fihrungsstil ausgewahlt hatten. Je zwei Nennungen entfielen auf einen personenabhéangi-
gen, einen transformationalen Fuhrungsstil sowie auf eine Mischung der verschiedenen Stile. Diese
Nennungen lassen darauf schlie3en, dass bei vielen Befragten bereits eine Auseinandersetzung mit
verschiedenen Fihrungsstilen stattgefunden hat, was sich positiv auf den generationenbedingten
Wandel der Fuhrungskultur auswirken kann.

3.5 Fuhrungskompetenz

Im anschlieenden Abschnitt wurde eine Selbsteinschatzung der eigenen Fihrungskompetenz abge-
fragt. Dazu wurden in Form einer Likert-Skala die Fachkompetenz (Frage 5.1), die Gestaltungskompe-
tenz (Frage 5.2), die Methodenkompetenz (Frage 5.3) sowie die Sozialkompetenz (Frage 5.4) abge-
fragt. Als Selbsteinschatzung konnte dabei zwischen ,sehr schlecht®, ,eher schlecht®, ,eher gut* und
.sehr gut” gewahlt werden. Bei dieser Selbsteinschatzung ergab sich in allen Kompetenzdimensionen
ein Medianwert von ,eher gut®. Die geringste Selbsteinschatzung erzielten mit mw = 2,9 die Fach- und
Gestaltungskompetenz, gefolgt von der Methodenkompetenz (mw = 3,3) und der Sozialkompetenz
(mw = 3,4). Die Standardabweichung lag mit durchgehend sd = 0,6 im akzeptablen Bereich. Wéahrend
das Fachwissen nicht Teil der FUhrungskraftequalifizierung ist, deutet diese Selbsteinschatzung auf
ein Defizit im Bereich der Gestaltungskompetenz hin, die Gegenstand von Fuhrungskraftequalifizie-
rungen sein sollte. Unterschiede ergaben sich zwischen der Kompetenzeinschatzung zwischen den
Bachelor- und Masterstudierenden. So lag der Mittelwert der Selbsteinschatzung in allen drei Kompe-
tenzbereichen bei den Masterstudierenden um 0,5 héher. Dies zeigt, dass QualifizierungsmalRnahmen
auch die subjektive Einschatzung der eigenen Kompetenzen steigern.

1% 22.5% 61% 15,5%
sehr schlecht sehr gut

n=200
mw=2,9
md=3
s=0,6

1 2 3 4

Abbildung 36: Fachkompetenz (Frage 5.1)

2.5% 21% 56,5% 20%
sehr schlecht sehr gut

n=200
mw=2,9
md=3
s=0,7

1 2 3 4

Abbildung 37: Gestaltungskompetenz (Frage 5.2)
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0.5% 8.5% 56.5%  34.5%

=200
sehr schlecht |JLI_| sehr gut %“:3 3
md=3
s=0,6
1 2 3 4

Abbildung 38: Methodenkompetenz (Frage 5.3)

0% 5% 53.5% 41.5% 200
n=
sehr schlecht |JF_I_| sehr gut mw=3.4
md=3
s=0,6
1 2 3 4

Abbildung 39: Sozialkompetenz (Frage 5.4)

3.6  Anspriche an eine Fuhrungskraftequalifikation
3.6.1 Kompetenzvermittlung

Im nachsten Abschnitt des Fragebogens wurden die Anspriche der Teilnehmenden an eine Fih-
rungskraftequalifizierung abgefragt. Bezlglich der inhaltlichen Gestaltung wurden die Studierenden
nach einer Selbsteinschatzung des Unterstitzungsbedarfes in den Bereichen Kommunikationsfahig-
keit (Frage 6.1), Methodenkompetenz (Frage 6.2), soziale Kompetenz (Frage 6.3) sowie digitale Kom-
petenz (Frage 6.4) gefragt. Die einzelnen Items konnten mit ,sehr hoch®, ,eher hoch®, ,eher niedrig"
oder ,sehr niedrig bewertet werden. Den eigenen Unterstitzungsbedarf im Rahmen einer Flihrungs-
kraftequalifizierung schatzten die Befragten dabei durchgehend als ,eher hoch* ein. Den geringsten
Wert erzielte dabei die Digitalkompetenz mit mw = 2,5. Der geringere Férderungsbedarf in dieser
Kompetenzdimension ist auf die Erfahrungswerte der Digital Natives innerhalb der Generation Z im
digitalen Bereich zurtckzuftihren. Die hochste Standardabweichung wies mit s = 1 die Sozialkompe-
tenz auf, was bedeutet, dass die Antworten hier sehr breit auf alle Optionen gestreut liegen und die
Selbsteinschatzung sehr heterogen ist. Daraus lasst sich ableiten, dass Qualifizierungsmalinahmen
im Hinblick auf die Sozialkompetenz besonders individuell ausgestaltet werden sollten, um diesen
heterogenen Anforderungen gerecht zu werden.

276% 394% 241% 8,9%

) : n=203
sehr viel I : i sehr wenig mw=2.1
md=2
s=0,9
1 2 3 4
Abbildung 40: Kommunikationsfahigkeit (Frage 6.1)
18.2% 53,7% 23,6% 4,4% =203
sehr viel HL'_| sehr wenig rr:q_\ = 1
md=2
s=0.8

1 2 3 4

Abbildung 41: Methodenkompetenz (Frage 6.2)
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282% 297%  31.2% 10.9%

) : n=202
sehr viel I = i sehr wenig mw=2.2
md=2
s=1
1 2 3 4
Abbildung 42: Sozialkompetenz (Frage 6.3)
10,8%  40,4% 35% 13,8% 203
. . n=
sehr viel I = i sehr wenig mw=2.5
md=2
=09
1 2 3 4

Abbildung 43: Digitalkompetenz (Frage 6.4)

3.6.2 Raumliche und zeitliche Ausgestaltung

Bezglich der organisatorischen Ausgestaltung der QualifizierungsmalRnahmen wurde zunachst mit
Hilfe der Single-Choice-Frage 6.5 die Praferenz zwischen den Alternativen ,Seminare an der HSPV
oder dem Studieninstitut Ruhr®, ,Lernen am Arbeitsplatz, z.B. unter Anleitung durch eine erfahrene
Fihrungskraft* und ,Coaching durch externe Trainer*innen* abgefragt. Hierbei wurde mit 53,5 % von
einer Mehrheit Fortbildungen in Form von Lernen am Arbeitsplatz bevorzugt, gefolgt von Coaching
durch externe Trainerinnen und Trainer (31,2 %) und Seminaren an der HSPV oder dem Studieninsti-
tut Ruhr (15,3 %). Der Trend geht hier eindeutig zu praxisbezogenen Angeboten im Gegensatz zu rein
akademischen Programmen. Dies spiegelt auch den Bildungsmarkt wider. Auf praxisbezogene An-
wendungen hat sich z.B. auch das ifV gGmbH mit seinen Fortbildungen und Seminarangeboten aus-
gerichtet, die zum Teil regelmafdig und ebenso bei Bedarf am Arbeitsplatz online absolviert werden
kénnen,102

Seminare an der HSPV oder dem Studieninstitut Ruhr [: 15.3% n=202
Lernen am Arbeitsplatz, z.B. unter Anleitung durch eine erfahrene Flhrungskraft :) 53.5%
Coaching durch externe Trainer*innen :] 31.2%

Abbildung 44: Raumliche Ausgestaltung (Frage 6.5)

Bei der zeitlichen Ausgestaltung gaben 66,3 % an, dass die Mdglichkeit einer Qualifizierungsmalf3-
nahme in Teilzeit ihre Teilnahmebereitschaft erhhen wirde. Dieser Wert ist zwischen Frauen und
Mannern, Generation Y und Z sowie Bachelor- und Masterstudierenden gleichermalRen ausgepragt.
Bezuglich der Frage, ob auch die Méglichkeit einer Fuhrungsposition in Teilzeit die Bereitschaft zur
Ubernahme einer solchen steigern wiirde, verringerte sich die Zustimmungsquote auf 59,4 %. Es be-
steht somit ein gesteigertes Bedurfnis nach QualifizierungsmalRnahmen in Teilzeit, was in der konkre-
ten Ausgestaltung bertcksichtigt werden sollte. Ebenso scheint sich hier das Rollenbild der Fiihrungs-
kraft zu andern. Wahrend diese Aufgabe friher mit der Notwendigkeit einer starken Einschréankung
der Familienarbeit verknipft war, setzt sich in der neuen Generation die Forderung nach einer guten
Work-Life-Balance durch, was sich auch auf Fiihrungspositionen auswirkt.10

192 Siehe dazu im Internet https://www.ifv.defifv: Es ist die ,Mission“ des ifV die ,Anforderungen und Bediirfnisse von Absolven-
ten der FHOV [HSPV] NRW wie auch von deren Mitstreitern in 6ffentlichen Verwaltungen (Absolventen der Angestelltenlehrgéan-
ge, Quereinsteiger)* im Rahmen der ,Ausrichtung der Aktivitaten des ifV* zu berlicksichtigen.

103 Ejlers, in: Scholz/Grotefend (2019), S. 76.
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] n=202

Ja ( 66.3%

Abbildung 45: QualifizierungsmafRnahme in Teilzeit (Frage 6.6)

] n=202

Ja ( 59.4%

Nein | ) 40.6%

Abbildung 46: Fuhrungsposition in Teilzeit (Frage 6.7)
3.7 Was der Generation Z sonst noch wichtig ist

Die Onlinebefragung zeigt auf, dass der Generation Z mit Blick auf die Fiihrung weitere Faktoren wich-
tig sind. Neben dem Informationsfluss, Fuhrungshindernissen, der Zufriedenheit mit der Einstellungs-
behoérde gibt es auch weitere Hinderungsgriinde und Erwartungen, die Dienstherren in den personel-
len Blick nehmen sollten.

3.7.1 Informationsfluss

Im letzten Teil des Fragebogens wurden die Informiertheit der Teilnehmenden Uber eine mdgliche
Fihrungskarriere sowie mdogliche Hindernisse einer solchen abgefragt. Dabei wurden die Teilneh-
menden zunéchst gefragt, ob sie sich bereits tUber die Aufstiegsmdglichkeit in ihrer Behdrde informiert
haben (Frage 7.1), was von 59,6 % bejaht wurde. Da sich die Masterstudierenden bereits in einer
solchen QualifizierungsmafRhahme befinden, ist eine Betrachtung dieser Frage fur die Bachelorstudie-
renden sinnvoll. Hier wurde die Frage lediglich von 47,1 % bejaht. Zwischen den Generationen ergab
sich dabei ein Unterschied von 40,6 % bei der Generation Z und 61,6 % bei den Millennials. Dies
deckt sich mit der Erkenntnis, dass die Fuhrungsmotivation bei der Generation Z grundséatzlich zu-
rickgeht. Auch die Gewdhnung der Generation Z an digitale und somit schnell und einfach verfugbare
Informationen kdnnte hier eine Rolle spielen. Um die Generation Z fiir eine Fulhrungskarriere zu moti-
vieren, sollten daher proaktiv von Seiten der Dienstherrn Informationen zur Verflgung gestellt werden.

] n=203

Ja ( 59.6%

Nein ) 40.4%

Abbildung 47: Informiertheit (Frage 7.1)

Auch die geringere Auseinandersetzung mit beruflichen Entwicklungsmdglichkeiten und Qualifikati-
onsmaflinahmen kann als Hinweis auf eine geringere Filhrungsmotivation gedeutet werden.

] n=203

Ja 59.6%

Nein | ) 40.4%

Abbildung 48: Wissen tber QualifikationsmalRnahmen (Frage 7.2)

Im Anschluss wurde das subjektive Empfinden der Informationsqualitat seitens der Einstellungsbehor-
de (Frage 7.3) ermittelt. Die Informationen durch die Einstiegsbehdrde wurden dabei von 71,6 % der
Befragten als nicht ausreichend bewertet. Ein etwas geringerer Wert von 67,9 % ergab sich hier ledig-
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lich fiir die Masterstudierenden. Diese als mangelhaft empfundene Informationspolitik kann somit als
Hindernis fir die Ubernahme von Fihrungspositionen identifiziert werden und sollte daher in der Fiih-
rungskréfteentwicklung Berucksichtigung finden.

Nein ( ) 71.6%

Abbildung 49: Informationen durch Einstellungsbehérde (Frage 7.3)

3.7.2 Fihrungshindernisse

Als weiteres mégliches Hindernis fiir die Ubernahme von Fiihrungsaufgaben wurde ein negativer Ein-
fluss auf die Work-Life-Balance von 55,9 % der Teilnehmenden bejaht. Unter der Generation Z ist
diese Sorge mit 58,4 % starker ausgepragt als bei der Generation Y mit 48,1 %, was die in Kapitel
B.ll. dargestellten Werte der Generation Z widerspiegeln kénnte. Um dieser Sorge zu begegnen,
kénnten z.B. Teilzeitangebote in Fihrung eine wichtige Rolle spielen. Ohnehin ist es die gesetzliche
Aufgabe der Personalwirtschaft nach MaRRgabe des § 13 Abs. 8 LGG NRW entsprechende Arbeits-
formen in den Blick zu nehmen: Schlie3lich stehen ,Teilzeit, Telearbeit, Jobsharing und andere Ar-
beitsorganisationsformen [...] der Ubernahme und Wahrnehmung von Vorgesetzten- und Leitungs-
aufgaben grundsétzlich nicht entgegen und sind in Leitungsfunktionen fiir beide Geschlechter zu for-
dern. “104

Ja ) 55.9% n=202

Nein ( ) 44.1%

Abbildung 50: Negativer Einfluss auf Work-Life-Balance (Frage 7.4)

Um die Frage weiter zu konkretisieren, wurde im Anschluss nach der Sorge vor Konflikten mit der
Familienplanung gefragt. Einen moéglichen Konflikt mit der Familienplanung erkennen 42,6 % der Be-
fragten, wobei der Wert bei Frauen mit 54,2 % deutlich starker ausgepragt ist als bei Mannern mit 21,8
%. Da das Geschlecht somit einen starken Einfluss auf diese Frage hat, ist zur Untersuchung der
Generationenunterschiede eine gleichzeitige Differenzierung von Geschlecht und Generation sinnvoll.
Wahrend bei den weiblichen Befragten die Angehorigen beider Generationen die Sorge mit etwa 55 %
bejahten, ergab sich bei den ménnlichen Probanden ein Unterschied zwischen den Angehdrigen der
Generation Z (31,1 %) und denen der Generation Y (12,8 %). Dies deutet auf ein gewandeltes Rollen-
bild hin, in dem auch Manner zumindest den Anspruch haben kénnten, vermehrt Familienarbeit zu
leisten. Die Vereinbarkeit von Fuhrungsposition und Familie sollte damit in Zukunft einen noch héhe-
ren Stellenwert in der FUhrungskrafteentwicklung einnehmen, da sonst die Gefahr besteht, dass das
Fihrungspotential der Beschéatftigten ungenutzt bleibt.

) 42.6% n=202

Ja[

Nein | ) 57.4%

Abbildung 51: Konflikte mit Familienplanung (Frage 7.5)

104 Gesetz zur Gleichstellung von Frauen und Mannern fur das Land Nordrhein-Westfalen (Landesgleichstellungsgesetz - LGG)
in Kraft getreten am 20.11.1999 (GV. NRW. 1999 S. 590), zuletzt ge&ndert durch Artikel 16 des Gesetzes vom 1. Februar 2022
(GV. NRW. S. 122), in Kraft getreten am 19. Februar 2022.
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3.7.3 Zufriedenheit mit der Einstellungsbehérde

Um die Relevanz der Fuhrungskraftequalifizierung fur die Arbeitgeberattraktivitat zu verifizieren, wurde
in Frage 7.6 erhoben, ob diese einen Einfluss auf die Zufriedenheit mit dem Dienstherrn hat. Die Még-
lichkeit der beruflichen Weiterentwicklung ist dabei fir 76,6 % der Befragten ein wichtiger Zufrieden-
heitsfaktor, wobei dieser Wert lber alle Untergruppen nahezu konstant bleibt, was die Relevanz der
Personalentwicklung fur die Zufriedenheit der Mitarbeitenden in ihrer Einstellungsbehérde unter-
streicht.

Ja ) 76.6% =201

Nein [} 23.4%

Abbildung 52: Weiterentwicklung als Zufriedenheitsfaktor (Frage 7.6)

Zur Konkretisierung wurde anschliel3end abgefragt, ob die Teilnehmenden schon mal Uberlegt haben,
den Dienstherrn zu wechseln (Frage 7.7) und im Falle einer positiven Antwort, ob dies in den berufli-
chen Entwicklungsmdglichkeiten begriindet liegt (Frage 7.8). Mit 29,8 % hat dabei nur eine Minderheit
bereits mit dem Gedanken gespielt, den Dienstherrn zu wechseln, wobei dieser Gedanke bei den
Masterstudierenden mit 73,6 % wesentlich starker vorhanden war als bei den Bachelorstudierenden
mit 26,5 %. Da die Bachelorstudierenden zum gré3ten Teil vor ihrem Studium noch nicht bei ihrem
Dienstherrn gearbeitet haben und wahrend des Studiums lediglich in Praxiseinsatzen Arbeitserfahrun-
gen sammeln konnten, kénnte die Zufriedenheit von diesen noch nicht umfassend beurteilt werden.
Unter den Beschéftigten der Stadt Dortmund ist der Wechselgedanke mit 19,5 % unterdurchschnittlich
stark vertreten. Von den Testpersonen, die bereits an einen Dienstherrnwechsel gedacht haben, ga-
ben 57,5 % die mangelnden Entwicklungsmoglichkeiten an. Dieser Wert liegt mit 84,6 % bei den Mas-
terstudierenden wesentlich héher als bei den Bachelorstudierenden mit 31,7 %. Insoweit decken sich
die Ergebnisse der Befragung mit den Erkenntnissen des ,Bleibebarometers Offentlicher Dienst*. In
der Kohorte der unter 30-Jahrigen konnen sich dieser Studie zu Folge mehr als 88 % der Beschaftig-
ten einen Wechsel vorstellen. 19 Auch dieser Abgleich kann die Relevanz der Personalentwicklung fiir
die Zufriedenheit der Mitarbeitenden und die Bindung an den Dienstherrn verdeutlichen.

Ja ) 39.8% n=201

Nein ( ] 60.2%

Abbildung 53: Gedanke an Dienstherrnwechsel (Frage 7.7)

Nein ] 66.9%

Abbildung 54: Wechselwunsch wegen Entwicklungsmdglichkeiten (Frage 7.8)

105 Nextpublic, Bleibebarometer Offentlicher Dienst (2022), S. 9.
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3.7.4 Weitere Hinderungsgrinde und Erwartungen

Um weitere mogliche motivationale Hindernisse zur Ubernahme einer Fithrungsposition und Wiinsche
an eine Fuhrungskréaftequalifizierung zu ermitteln, wurden diese durch zwei offene Fragen (7.9 und
7.10) erhoben. Zur Auswertung der Hinderungsgriinde fur die Ubernahme von Filhrungspositionen
wurden die gegebenen Antworten thematisch gruppiert. Das haufigste Motiv war mit sechs Nennun-
gen ein zu grolRes MalR an Verantwortung. Weitere fiinf Teilnehmende gaben an, dass ihre Person-
lichkeit nicht mit einer Flihrungsposition vereinbar sei. Die Veranderung des Aufgabenprofils weg von
fachlichen Aufgaben wurde drei Mal thematisiert, ebenso wie zu viel Stress. Zwei Nennungen entfielen
jeweils auf die Vereinbarkeit von Beruf und Familie, negative Rollenvorbilder sowie politische Aspekte
in der Vergabe von Fihrungspositionen. Die mangelnde Bereitschaft zur Verantwortungsiibernahme
kénnte dabei tendenziell die abnehmende Fiihrungsmotivation abbilden.

Auch die weiteren Anspriiche an eine Fuhrungskraftequalifizierung lassen sich zum Teil kategorisie-
ren. Drei Testpersonen wiinschten sich ein héheres Mal} an Praxisorientierung, zwei gaben einen
Fokus auf soziale Kompetenzen an. Die weiteren Antworten sind heterogen und befassen sich mit
Méoglichkeiten der Spezialisierung und des Ausprobierens, eine leistungsorientierte Stellenvergabe
und eine starkere Unterstitzung durch die Einstellungsbehoérde. Die Forderung nach einem starken
Praxisbezug stiitzt dabei die Praferenz fiur Qualifizierungsmalinahmen im Rahmen des Lernens am
Arbeitsplatz aus Frage 6.5. Auch die Nennung der sozialen Kompetenz deckt sich mit den Ergebnis-
sen aus Frage 6.3.

4. Ableitung von Handlungsempfehlungen

Aus den Antworten der Onlineumfrage lassen sich mehrere Handlungsempfehlungen fir Qualifizie-
rungsmafRnahmen von Nachwuchsfuhrungskréaften ableiten, die im Folgenden ausgearbeitet werden.

4.1 Frihzeitige Information

Da die Umfrageergebnisse nahelegen, dass in der Generation Z sowohl die implizite als auch die ex-
plizite Fuhrungsmotivation abnehmen, ist es umso wichtiger, das vorhandene Potenzial an implizit
motivierten Mitarbeitenden auszuschépfen. Im Rahmen der Umfrage hat sich jedoch gezeigt, dass
sich ein Grof3teil der Befragten nicht ausreichend durch den Dienstherrn Gber verschiedene Karriere-
moglichkeiten informiert fuhlt. Auch wenn etwa die Bachelorstudierenden noch am Anfang ihrer Lauf-
bahn und nicht unmittelbar vor der Frage nach einer Fllhrungskarriere stehen, kann eine friihzeitige
Beschaftigung mit verschiedenen Karrierewegen die explizite Fuhrungsmotivation erhéhen. Gepaart
mit der Erkenntnis, dass die Mdéglichkeit der beruflichen Weiterentwicklung ein wichtiger Faktor fiir die
Zufriedenheit mit dem Dienstherrn ist, birgt dieser Informationsmangel ein hohes Risiko von Frustrati-
on. Besonders die Generation Z ist an die direkte und einfache Verflugbarkeit von Informationen ge-
wohnt und fordert diese auch gegenlber den Dienstherren ein. Eine konkrete Malinahme kdnnten
Informationsveranstaltungen wéahrend des Studiums darstellen, in denen verschiedene Karrierewege
und Qualifizierungsmanahmen dargestellt werden.106

4.2 Individuelle Karriereplanung und Bedarfsanalyse

Ein kritischer Aspekt der Fuhrungsmotivation ist der Ubergang von der impliziten zur expliziten Fih-
rungsmotivation und damit zu einer bewussten Karriereentscheidung. Es ist daher wichtig, einen
Rahmen zu schaffen, in dem sich die Mitarbeitenden aktiv mit ihrer Karriereplanung auseinanderset-
zen und die eigenen Motivationen und Erwartungen sowie Starken und Schwachen reflektieren kdn-
nen. Einen solchen Rahmen kénnten verpflichtende Karriereseminare sein, in denen die Teilnehmen-
den angeleitet das Thema Karriereplanung bearbeiten. Eine individuelle Karriereplanung mitsamt ei-

106 Theoretische Inhalte werden den Studierenden schlieRlich vermittelt. Siehe HSPV NRW (2021), Modul 6.3. Entsprechend
sollte es um die Vorstellung der Praxis der jeweiligen Behorden gehen.
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ner Analyse des persdnlichen Forderbedarfes fiir jeden Mitarbeitenden wirde jedoch den zeitlichen
Rahmen eines solchen Seminares Ubersteigen. Vielmehr kdnnte hier der Anstol3 fir die individuelle
Beschaftigung mit der eigenen Karriereplanung gesetzt werden. Auch der Einsatz des Hamburger
Fiihrungsmotivationsinventars (FUMO)°7 kann hier ein ressourcenschonendes, aber gleichzeitig wis-
senschaftlich fundiertes Werkzeug darstellen. Zeitlich sollten solche MalRnahmen bereits nach Antritt
der ersten Stelle angesiedelt sein, damit bereits ein Verstéandnis der eigenen Arbeitsweise und des
praktischen Verwaltungsalltags vorhanden ist. Denkbar wére hier etwa eine verpflichtende Veranstal-
tung im zweiten Dienstjahr.

Die Stadt Dortmund als Beispiel fur eine kommunale Praxis hat im Rahmen ihres Personalentwick-
lungskonzeptes verschiedene MaRnahmen zur Karriereplanung von Nachwuchsfuhrungskréaften ent-
wickelt. So werden Beschétftigte, die eine Flhrungsposition anstreben, tber die Anforderungen, Ver-
antwortungsbereiche und Qualifizierungsmafl3nahmen informiert sowie ein individuelle Personalent-
wicklungsplanung erarbeitet.1® Auch wenn diese MaBnahmen zwar eine individuelle Bedarfsanalyse
ermdglichen, richten sie sich ausschliel3lich an Interessenten, die von sich aus aktiv eine Filhrungspo-
sition anstreben. Mitarbeitende, die nur eine implizite, nicht aber eine explizite Fuhrungsmotivation
besitzen, kénnen von diesen MalRnahmen nicht profitieren.

4.3 Frauenférdernde Angebote

Im Rahmen des Fragebogens konnte gezeigt werden, dass sowohl die implizite als auch die explizite
Fihrungsmotivation bei Frauen schwacher ausgepragt ist als bei Mannern, was die Ergebnisse friihe-
rer Untersuchungen stiitzt.10° Gleichzeitig ergibt sich aus Art. 3 Abs. 2 S. 2 GG die Verpflichtung des
Staates, die tatséchliche Durchsetzung der Gleichberechtigung von Frauen und Mé&nnern zu foérdern.
Dies bedeutet auch, MalRnahmen zu ergreifen, um den Frauenanteil in Fiihrungspositionen zu stei-
gern und so das Phanomen der glasernen Decke abzumildern.119 Hier bestehen mit § 19 Abs. 6 LBG
NRW zwar bereits frauenférdernde Maflinahmen, die im Fall einer Bewerberkonkurrenz bei gleicher
Leistung, Beféhigung und fachlicher Leistung der weiblichen Bewerberin den Vorzug lassen. Aller-
dings kann die geringer ausgepragte Fuhrungsmotivation bei Frauen bereits die Bewerbung auf eine
entsprechende Stelle verhindern. Nach Mal3gabe des § 13 Abs. 8 LGG NRW sollten dazu am besten
schon vor der Ubernahme und Wahrnehmung von Vorgesetzten- und Leitungsaufgaben von der Per-
sonalwirtschaft geprift werden, wie Teilzeit, Telearbeit, Jobsharing und andere Arbeitsorganisations-
formen in entsprechenden Leitungsfunktionen fir beide Geschlechter geférdert werden kénnen. Es ist
mit anderen Worten notwendig, bereits die Bereitschaft von Frauen zur Ubernahme von Fiihrungspo-
sitionen zu steigern. Hierfur kdnnen auch gezielte Informations- und Marketingmal3nahmen eingesetzt
werden. Eine direkte Ansprache von weiblichen Nachwuchsfiihrungskraften, etwa durch Informations-
flyer oder E-Mails, kdnnte erste Aufmerksamkeit auf das Thema lenken. Dies kénnte ergdnzt werden
um Veranstaltungen, in denen weibliche Flhrungskrafte tUber ihre eigenen Erfahrungen sprechen und
so als positives Beispiel fungieren. Aus statistischer Sicht sind die Vereinbarkeit von Familie und Beruf
sowie Teilzeitbeschaftigungen personalwirtschaftliche Gesichtspunkte, die Frauen (noch) starker be-
treffen als Manner,!!1 sodass diese als separate Handlungsempfehlung im nachsten Abschnitt thema-
tisiert werden.

107 Felfe u. a. (2012).

108 Stadt Dortmund (2018), S. 29 f.

109 Morrison u. a. (1987).

110 papier/Heidebach (2015), S. 128; Schrapper/Gunther (2021), § 19, Rn. 46.
11 Destatis (2022).
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4.4 Vereinbarkeit von Beruf und Familie

In der Umfrage konnte gezeigt werden, dass negative Auswirkungen einer Fuhrungstatigkeit auf die
Work-Life-Balance und Familienplanung starke Hindernisse fir die Fuhrungsmotivation darstellen
kénnen. Gleichzeitig erhéht die Moglichkeit von QualifizierungsmalRnahmen im Teilzeitmodell die Teil-
nahmebereitschaft. Auch gesetzlich ist in § 17 Abs. 5 LVO NRW die Beriicksichtigung der Situation
von Beamtinnen und Beamten mit Familienpflichten oder Teilzeitbeschaftigung vorgeschrieben. Rele-
vant ist hierbei, dass die Moglichkeit, QualifizierungsmaRnahmen im Rahmen einer Teilzeitstelle zu
absolvieren, nicht nur besteht, sondern auch kommuniziert wird. Im Rahmen der Stellenausschreibung
existiert hier bereits nach § 8 Abs. 4 LGG NRW die Pflicht, Teilzeitmdéglichkeiten bei Filhrungspositio-
nen anzubieten, sofern dem keine dienstlichen Belange entgegenstehen. Entsprechende Arbeitsfor-
men sind im Sinne des § 13 Abs. 8 LGG NRW ohnehin zu férdern. Dies sollte auch im Hinblick auf
Qualifizierungsmafnahmen klar kommuniziert werden. Bei der Stadt Dortmund als positives Beispiel
findet sich die Mdglichkeit der Teilzeitqualifizierung etwa explizit im Personalentwicklungskonzept und
wird so aktiv an die potentiellen Nachwuchsfiihrungskrafte herangetragen.12

4.5  Starker Praxisbezug

Laut Umfrage erwarten die Befragten von Qualifizierungsmaflinahmen einen hohen Praxisbezug. Be-
vorzugte Lernmethode ist dabei das Lernen am Arbeitsplatz, etwa in Form einer Anleitung durch eine
erfahrene Fihrungskraft. Da der Erwerb der relevanten Kompetenzen jedoch auch theoretischer Un-
termauerung bedarf, ist hier ein ausgewogener Anteil von Theorie- und Praxiselementen wichtig. Eine
Méoglichkeit kann dabei das 70:20:10-Modell darstellen.113. Hierbei finden 70 % der Fortbildung als
praktisches learning on the job statt, 20 % durch Austausch mit erfahrenen Fihrungskraften und 10 %
in Form klassischer Seminare.14 Die praktischen Aspekte werden dabei durch die Ubernahme vorbe-
reitender Fuhrungstatigkeiten und Hospitationen ausgefullt.'*> Der theoretische Teil wird durch die
Veranstaltungsreihe fir Filhrungsnachwuchskrafte realisiert.116

4.6  Vermittlung von Kompetenzen und Fihrungsstil

Hinsichtlich der inhaltlichen Ausgestaltung sollte sowohl die Vermittlung von Kompetenzen als auch
des adaquaten Fihrungsstils beriicksichtigt werden. Im Rahmen der Kompetenzvermittlung kommt bei
den Digital Natives die digitale Kompetenz nur eine untergeordnete Rolle zu, da hier bereits ein brei-
tes Erfahrungswissen vorliegt.’'” Demgegeniiber zeigte sich in der Selbsteinschatzung der groRte
Unterstutzungsbedarf in der Gestaltungskompetenz. Die Fahigkeit, die Folgen des eigenen Handelns
in einen breiteren Entwicklungskontext zu setzen und hierdurch Entwicklungsprozesse in der eigenen
Organisationseinheit anzustof3en, sollte daher ein Schwerpunkt in der Kompetenzvermittlung bilden.
Weiterhin fiel die Selbsteinschatzung der Sozialkompetenz sehr heterogen aus, was auf einen stark
variierenden Forderungsbedarf schliel3en lasst. Hier missen Qualifizierungsmafinahmen auf die indi-
viduellen Bedirfnisse der Nachwuchsfuhrungskrafte im Rahmen der Personalentwicklung angepasst
sein, um auf die Anspriiche der Beschaftigten moglichst flexibel reagieren zu kénnen.

Eine weitere Erkenntnis der Umfrage ist die starke Préferenz eines demokratischen und transformati-
ven Fihrungsstils. Dieser wird sowohl im Hinblick auf die eigene Fuhrungskraft als auch in der eige-
nen Flhrungstatigkeit bevorzugt. Daher sollten QualifizierungsmafRhahmen einen Fokus auf die Ver-
mittlung dieses Fihrungsstils legen. Beziiglich der Stadt Dortmund kdnnten etwa fur das Mentoring

112 Stadt Dortmund (2018), S. 22 f.

113 _Lombardo/Eichinger (1987).

114 Stad Dortmund (2019), S. 16 f.

115 Stadt Dortmund (2018), S. 29 f.

116 Stadt Dortmund (2018), S. 29 f.

17 Eilers in: Scholz/Grotefend (2019), S. 74, Klaffke (2014b), S. 69.
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oder die Hospitation Fihrungskrafte gewahlt werden, die diesen Fihrungsstil selbst anwenden.

5. Zusammenfassung und Ausblick

Vor dem Hintergrund des zunehmenden Personalmangels im &ffentlichen Dienst und des damit sich
abzeichnenden Fuhrungskraftemangels konnte gezeigt werden, dass die Motivation potenzieller
Nachwuchsfuhrungskréfte eine wichtige Rolle fur die Sicherstellung der zukiinftigen Personalplanung
in der offentlichen Verwaltung spielt. Diese Analyse wurde durch eine empirische Untersuchung zur
Fuhrungsmotivation ergéanzt. Auch wenn im Rahmen dieser Arbeit keine projektiven Testverfahren
oder Personlichkeitsinventare verwendet werden konnten, lassen die Ergebnisse stichhaltige Schluss-
folgerungen auf die Filhrungsmotivation der befragten Zielgruppe zu. So konnte gezeigt werden, dass
der steigende Bedarf an Nachwuchsfiihrungskraften auf eine generationenbedingte Abnahme der
Fuhrungsmotivation trifft. Bei der Generation Z sind sowohl die implizite als auch die explizite Fuh-
rungsmotivation weniger ausgepragt als bei der Generation Y. Des Weiteren konnten verschiedene
Anspriche der Generation Z an etwaige Qualifizierungsmalnahmen sowie Hinderungsfaktoren fiir die
Ubernahme von Fiihrungsverantwortung identifiziert werden.

Hieraus konnten insgesamt sechs Handlungsempfehlungen fur Personalentwicklungskonzepte abge-
leitet werden (siehe Kapitel D.), die zu einer verstarkten Gewinnung von Nachwuchsfihrungskréaften
beitragen kénnen:

e Zunachst sollten die potenziellen Nachwuchsfuhrungskréafte friihzeitig Uber Karriere- und Qua-
lifizierungsmaoglichkeiten informiert werden. So kann eine friihe Beschaftigung mit der Mdg-
lichkeit einer Fihrungskarriere die Entstehung expliziter Fihrungsmotivation begunstigen.

e Um dies zu fordern, sollten weiterhin allgemeine Angebote zur Karriereplanung eingerichtet
werden.

o Eine wichtige Rolle kommt zudem der frauenférdernden Ausgestaltung der Angebote zu, da
das Ziel eines ausgeglichenen Geschlechterverhéltnisses auf eine geringere Filhrungsmotiva-
tion bei Frauen trifft.

e Ein Beitrag zur Frauenférderung kann zudem die bessere Vereinbarkeit von Beruf und Familie
leisten, etwa durch Qualifizierungsmalnahmen in Teilzeit.

¢ Weiterhin sollten die Mallhahmen einen starken Praxisbezug aufweisen.

e Im Hinblick auf die Kompetenzvermittlung sollte ein Fokus auf die Gestaltungskompetenz ge-
legt werden.

Zur Sicherung einer ausreichenden Anzahl an Nachwuchsfiihrungskraften wird der Personalentwick-
lung auch in Zukunft eine Schlisselrolle zukommen. Geeignete Malinhahmen, um die Mitarbeitenden
zur Ubernahme von Fiihrungspositionen zu motivieren, sind vor dem Hintergrund der sinkenden Fiih-
rungsmotivation der Generation Z von besonderer Bedeutung. Die gesetzliche Verankerung von Fort-
bildungsmafinahmen und Personalentwicklungskonzepten in § 42 LBG NRW bilden dabei den Grund-
stein fur die Entwicklung einer erfolgreichen Personalentwicklung. In Ermangelung konkreter Vorga-
ben kommt es jedoch letztlich auf den einzelnen Dienstherrn an, geeignete Personalentwicklungskon-
zepte zu entwickeln und umzusetzen. Personalentwicklungskonzepte missen auf die Bedirfnisse der
Generation Z abgestimmt werden. Der 6ffentliche Dienst braucht in Zukunft dringender denn je moti-
vierte und qualifizierte Fuhrungskrafte, die seine Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter erfolgreich durch die
Zeiten des Personalmangels fihren kdnnen.
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Einleitung

Liehe Studierende,

die Qualifizierung von Flhrungskraften stelit eine zentrale Aufgabe der Personalentwicklung dar. Mit dieser
Bachelorarbeit michte ich Aufschliisse daniber erhalten, wie hoch die Bereitschaft ist, Flhrungspositionen
zu Gbemehmen und wie entsprechende Qualifikationsmainahmen ausgestaliet werden solltien. Die
Fielgruppe dieser Umfrage umfasst alle Bachelor- und Master-Studierenden der HSPY NEW.

Informationen zur Datenverarbeitung und zum Datenschutz:

Die Teilnahme an der Befragung sowie die Angabe jeglicher Daten im Fragebogen erfolgen freiwillig. Die
Umfrage kann jederzeit abgehrochen und einzelne Fragen ausgelassen werden. Die Erfassung samtlicher
Angaben erfolgt in anonymisierter Form, d.h. ohne Zuordnung perscnenbezogener Daten (z.B. Namen
oder E-Mail-Adressen). Alle Daten und Angaben der Befragungspersonen werden ausschlieltlich zum oben
genannten Zweck verarbeitet. Es wird sichergestellt, dass die Befragungsdaten ausschlieflich in vollstandig
anonymisierter Form ausgewertet und die Ergebnisse der Befragung ohne jeglichen Rickschluss auf
einzelne Befragungspersonen in aggregierter Form dargestellt werden. Es findet keine Weitergabe der
unverarbeiteten Rohdaten an Dritte statt. Die Rohdaten werden 12 Monate nach der Beendigung der

Befragung geldscht.

1. Grunddaten

1.1  Geschlecht [ méannlich [ weiblich O divers

[ keine Angabe
1.2 Alter O unter 18 O 18-21 O 2225

[ 26-30 [ 30+ [ keine Angabe
1.2 Einstellungsjahrgang [ wor 2016 [ 2016 [ 2017

O 2018 O 2018 0O 2020

[ 2021 ] 2022
14 Aktuelles Studium [ Bachelor [0 Master
1.5 Aktueller Studiengang O kvD O svo O rvD

O rv O vBWL O VINF

[ Master of Public [0 Human Resource [ Anderer

Management Management Studiengang

1.6 Istdie Stadt Dortmund die Einstellungsbehdrde? O ja [ nein

F18058U0F1 PLOVD
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[ evasys]
2. Fiuhrungsmaotivation |

2.1 In meiner Arbeit ist es mir eher wichtig... (nur [ eine gute Leistung [J ven meinen O meine ldeen
eine Antwortmdglichkeit) zu erzielen Kaolleg innen gegeniber
anerkannt zu anderen
werden durchzusetzen
22 Meine Arbeit ist fiir mich vorwiegend... eine [ O eina
Maglichkeit, Maglichkeit,
um Geld zu mich selbst
verdienen Zu
werwirklichen
Wie sehr stimmst du den folgenden Aussagen zu?
B,
%";3:% %”5 &
& L &
%_,. %Q. %ﬁg f":ﬁb.-)‘h
B A G b
KN A A
& [ & o
2.3 |ch Gbemehme geme Verantwortung O O O O
24 |ch leite geme andere Menschen an und gebe mein O O O O
Wissen weiter
2.5 |ch gestalte meine Arbeitsinhalie lieber selbststindig, als O O O O
Vorgaben zu erfillen
2.6 |ch habe den Anspruch, mein Wissen und meine O O O O
Fahigkeiten im Laufe meiner Karriere zu enseitern
2.7 Es ist mir wichtig, in meiner Arbeit Gestaltungsspielraum O O O O
zu haben
Wie sehr stimmst du den folgenden Aussagen zu: lch machte durch meine Tatigheit. ..
& %,
"’aas 2 % s
£
%’q,- %'3‘4‘_ %ﬂ' %’?ﬁ
% o %
& & & %
2.8 einen positiven Beitrag fiir die Gesellschaft und meinen O O O O
Diensthermen leisten
2.8 meine gigenes Kamers voranbringan O O O O
2.10 miglichst viel Geld verdienen O O O O

3. Fuhrungsmotivation Il

3.1 lch habe mir schon mal Gedanken dber O Ja O Heim
meinen zuklnftigen Kamereweg gemacht
3.2  Ich m&chte in meiner zukinftigen Karriere eher fachliche [ O O sher
Aufgaben Fiohrungsau-
ibermehmen fgaben
ubemehmen
3.3 Ich kann mir gut vorstellen, spater einmal eine .Ja [0 Meim
Fiohrungsposition zu dbemehmen
34 Fallsja Inwelchem Zeitraum kannst du dir O innerhalb der [ in den nachsten  [] nach mehr als
varstellen, eine Fihrungsposition zu dbemehmen? nachsten 5 Jahre 5 bis 10 Jahren 10 Jahren
3.5 Ich bin bereit, mich im Laufe meiner Karmiere O Ja [ Heim
weiterzugualifizieren
3.6 Ich habe das Ziel, in eine hihere 0 da [0 Heim [ Weilk nicht
Laufbahngruppe zu wechseln
F18055U0F2ZFLOVD 10.05.2023, Beme 25
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3. Fihrungsmotivation Il [Fortsetzung]

An einer Fuhrungsposition reizt mich am meisten...

% <k
3.7 ein héheres Gehalt O O
3.2 mehr Spielraum, um meine eigenen l[desn umzusetzen | |
3.9 die Maglichkeit, ewas zu bewirken O O
3.10 das damit verbundens Ansehen | |

4 Fuhrungsstile

4.1 Eine Fuhrungskraft sollte ihre Mitarbeitenden [ durzh O durch ihre
leistungsorentierte Vorbildfunktion
Belohnung und und
Konirolle bedirfnisorientierte
moftivieren Begleitung
muotivieren
42 In Bezug auf meine Flihrungskraft ist es mir O =selbst die O ihre O die Aufteilung und
wichtig, dass diese Entscheidungen Mitarbeitenden in Ausfiihrung der
fallt und klare Entscheidungen Aufgaben komplett
Aufgaben zuweist einbezieht und den
[autoritarer Verantwortung Mitarbeitenden
Fuhrnungsstil} auf diese iberlasst (Laissez-
uberiragt Faire Fiihrungsstil)
(demokratischer
Fuhrungsstil)
4.3  Wenn ich selbst einmal eine Fihrungsposition O Ja O Hein

inne haben sollte, machie ich ebenfalls diesen
Fiuhrungsstil anwenden

4.4 Falls nein: Welchen Fidhrungsstil wirdest du anwenden?

I |
5. Fuhrungskompetenz

Wie gut schatzt du deine durch die Ausbildung erworbenen Kompetenzen in den folgenden Bereichen ein?

&

5 Y

[
%‘% ﬂhf""':;.5 *, e
x 4 % <
5.1 |ch verfuge Ober das notige Fachwissen, um meine O O O O
Tatigkeit erfolgreich auszuliben
5.2 |ch fithle mich sicher darin, Veranmtwortung zu Gbemehmen O O O O

und kann einschitzen, welchen Einfluss mein Handeln auf
die zukunftige Arbeit in meinem Fachbersich haben wird

5.3  Ich fuhle mich sicher darin, mir selbststandig die bendtigten
Wissensinhalte strukturiert anzueignen und anzuwsnden

5.4  Ich fiihle mich sicher darin, mit Kolleg*innen personen- und
situationsgerecht zusammenzuarbeiten

O O
O O
O O
O O

F18058UO0P3FLOVD 100052023, Bele WS

L MUSTER _

Institut fur Verwaltungswissenschaften gGmbH 37



| |
' Institut
fiir Verwaltungs-

. ) N W wi ften gGmbH
Haushaltsausgleich und Haushaltssicherung nach dem 3. NKFWG NRW . issenschaften gGmb

[ MUSTER 1
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6.1  Kommunikationsfahighkeit
5.2 Methodenkompetenz

8.3 Soziale Kompetenz

§.4 Digitale Kompetenz

L %
oy oy, % %,
O
O
O
O

oodo
oooo
oooo®

5.5 Welche der beiden Fortbildungsmaglichkeiten [ Seminare an der [ Lernen am [0 Coaching durch
wirdest du zur Weiterqualifikation bevorzugen? HSPY oder dem Arbeitsplatz, z.B. externe Trainer®
Studieninstitut unter Anleitung innen
Ruhr durch eine
erfahrens
Fiuhrungskraft
6.6 Wirde die Méglichkeit siner O Ja O Mein

Qualifizierungsmalknahme in Teilzeit deine
Teilmahmebereitschaft erhdhen?

6.7 Wirde die Méglichkeit, eine Fihrungsposition O Ja O Mein

in Teilzeit auszufilllen, deine Bereitschaft, eine
solche Stelle zu dbemehmen, erhdhen?

7.1 Ich habe mich bersits Gber die O Ja O Mein
Aufstiegsmaglichkeiten bei meiner
Einstellungsbehdrde informiert

7.2  |ch weill, welche Angebote es gibt, um mich zu O Ja O Hein
einer Fohrungskraft weiterzuqualifizieren
7.2 Ich fihle mich von meiner Einstiegsbehdrde O Ja O Mein

ausreichend dber verschiedene
Karrneremaglichkeiten informiert

7.4 Ich mache mir Sorgen, dass sich eine O Ja O Mein
Fihrungsposition negativ auf meine Work-Life-
Balance auswirken wird

7.5 lch mache mir Sorgen, dass sine O Ja O Hein
Fuhrungsposition mit meiner Familienplanung
in Konflikt geraten kinmnte

7.6 Die Maglichkeit der berufiichen Weiterentwicklung O Ja [ Hein
ist filr mich ein wichtiger Faktor fiir die
Zufriedenheit mit meinem Dienstherm

7.7 lch habe schon einmal daran gedacht, den O da [ Hein
Diensthermrn zu wechsain

7.8 Falls ja: Lag es an den beruflichen O Ja O Mein
Entwicklungsmaglichkeiten?®

7.8  Gibt es weitere Aspekte, die dich dawvon abhalten kdnnten, eine Flhrungsposition anzustreben?

F18058U0P2PLOVD 100052023, Bele 45
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7. Allgemeines [Fortsetzung]

T7.10 Gibt es weitere Winsche, die du an eime Fihrungskriftequalifikation hast?

F18058U0PSPLOVD 100052023, Bele 55
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Die Autoren:

Dr. iur. Till Immich, RD a.D., Dipl. Verwaltungswirt (HS Bund, FB Arbeitsverwaltung), ist Professor am
Studienort Dortmund der HSPV NRW. Dort lehrt er die Facher Staatsrecht, 6ffentliches Dienstrecht
und Beamtenrecht. Daneben leitet er am ifV im Bereich Personalrecht regelmafRig Seminare zu beam-
tenrechtlichen Themen (unter anderem Grundziige des Beamtenrechts).

Alina Czilwik, B.A. Sozialwissenschaften (Ruhr-Universitat Bochum), LL.B. Kommunaler Verwaltungs-
dienst — Allgemeine Verwaltung (HSPV NRW), ist im Bereich Personalentwicklung bei der Stadtver-
waltung Dortmund tatig.

Dieser Aufsatz gibt ausschlief3lich die personliche Auffassung der Verfasserinnen und Verfasser wie-
der.

Erstellungsdatum: 2. Dezember 2024

Dieses Werk ist urheberrechtlich geschutzt. Die Wiedergabe dieses Werkes oder wesentlicher
Teile in anderen Editionen wie auch die Einstellung dieses Werkes in Datenbanken ist nur mit
Zustimmung des Instituts fir Verwaltungswissenschaften gGmbH gestattet. Die Wiedergabe
von einzelnen Textpassagen hat unter einer Quellenangabe mit Nennung der Autoren und des
Instituts flr Verwaltungswissenschaften gGmbH als Herausgeber zu erfolgen.
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