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Die Friedrich-Naumann-Stiftung fiir die Freiheit

bietet auf Grundlage der Idee des Liberalismus Angebo-
te zur Politischen Bildung in Deutschland und in aller Welt.
Mit unseren Veranstaltungen und Publikationen ermutigen
wir Menschen, sich aktiv im politischen Geschehen ein-
zumischen. Begabte junge Menschen fordern wir durch
Stipendien. Seit 2007 ist der Zusatz ,fir die Freiheit” Be-
standteil unseres Stiftungsnamens. Denn die Freiheit hat
keine gute Konjunktur im Deutschland dieser Tage. Umso
wichtiger ist es, flr Freiheit zu werben und die Verantwortung
wahrzunehmen, die mit Freiheit einhergeht. Wir tun dies seit
unserer Grindung am 19. Mai 1958. Unsere Geschéftsstelle
ist in Potsdam, Buros unterhalten wir in ganz Deutschland
und Uber 60 Landern der Welt.

www.freiheit.org

Leadership Insiders

liefert wissenschaftlich fundiertes, hochaktuelles und gedank-
lich frisches Wissen (ber Fihrung. In zahlreichen Abhand-
lungen wie ,Plurale Fihrung" oder thematischen Serien wie
,Digitalisierung und Fihrung®, ,Ethische Fihrung” oder ,New
Work" werden relevante Trends, immer wieder auch Klassiker,
anwendungsbezogen diskutiert. Wer fihrt und wer fihren will,
findet Strategien fir eine erfolgreiche und verantwortungs-
volle Fuhrung. Die Referenzplattform will die Fiihrungspraxis
nachhaltig verbessern und profitiert von der Expertise von
Univ.-Prof. Dr. Jirgen Weibler, u. a. Autor des Standardwerks
,Personalfihrung”, und seinem Netzwerk aus renommierten
Wissenschaftler:innen und Praktiker:innen.
www.leadership-insiders.de

Die ULA e.V. - Deutscher Fiihrungskrafteverband

ist die Stimme flr Leistung und Verantwortung. Als Dach-
verband vereint die ULA rund 70.000 Mitglieder, die in 17
Mitgliedsverbanden organisiert sind. Sie vertritt politisch un-
abhéangig die Interessen aller Fiihrungskrafte in Deutschland
gegenulber Regierung und Parlament sowohl in Berlin als
auch in Brissel. Auf europaischer Ebene ist die ULA Grln-
dungsmitglied der CEC European Managers, die eine Million
Flhrungskréafte in Europa vertritt.

www.ula.de
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Vorwort

Man kann Vieles behaupten, jedoch verschafft erst eine
Untermauerung mit Fakten einer Behauptung die notwendige
Substanz. Dies gilt grundsatzlich im Dialog und gleicherma-
Ren im politischen Diskurs sowie fir gesellschaftliche Fragen.

In diesem Sinne befragt der Deutsche Fihrungskraftever-
band ULA daher regelmallig im Abstand von zehn Jahren
seine rund 70.000 Mitglieder, allesamt Fihrungskrafte aus
Unternehmen und Institutionen, um fundiert ber deren Lage
und Bedirfnisse informieren zu kdnnen.

Die Friedrich-Naumann-Stiftung fir die Freiheit hat als poli-
tische Stiftung ein immanentes Interesse an abgrenzbaren
soziologischen Gruppen, die fur die Politik jeweils eine bedeu-
tende Zielgruppe darstellen.

Es war daher naheliegend, das Projekt ,Fiihrungskrafteum-
frage" im Wahljahr 2021 in einer Kooperation zwischen der
Stiftung und der ULA durchzuflihren. Beide Projektpartner
waren von Anfang an davon Uberzeugt, im Rahmen der Ko-
operation ein Optimum an Fakten und Erkenntnissen zusam-
mentragen und damit ein aktuelles Bild der Fihrungskréafte
in Deutschland zeichnen zu kdnnen. Dies ist insbesondere
wegen der rasanten Veranderungen angesichts der aktuel-
len Pandemie und der fortschreitenden Digitalisierung umso
notwendiger.

Die grolie Reichweite der ULA, Uber ihre 17 Mitgliedsverbande
in nahezu alle Branchen und in den wichtigsten Unternehmen

£ o4

Roland Angst
Prasident des Deutschen
Flhrungskrafteverbands (ULA)

des Landes die mittleren und hoheren Fihrungskréfte an-
sprechen und fir eine Teilnahme gewinnen zu kdnnen, war
die Grundlage der Erhebung. Die Expertise der Stiftung bei
der Redaktion eines Fragebogens und die Routine in der Be-
waltigung groRer Datenmengen stellten eine willkommene Er-
gdnzung dar. Somit war es keine groRe Uberraschung, dass
die ersten Auswertungsergebnisse die Erwartungen voll
erflllen konnten. Sie rechtfertigten es, den Wissenschaftler
Dr. Johannes Muiller-Trede mit der Sichtung und Interpre-
tation des Datenmaterials zu beauftragen. Eine gute Ent-
scheidung, denn mit seiner Arbeit verschaffte er den Daten
Klarheit und Aussagekraft. Fir die Einordnung in die aktuelle
Fuhrungsdiskussion sei Professor Dr. Jirgen Weibler ge-
dankt, der das Projekt wissenschaftlich begleitet hat.

Damit liegt mit dieser Publikation ,Fihrung im Wandel” das
Ergebnis einer fruchtvollen Zusammenarbeit vor. Beide
Partner haben die Absicht, dieses Ergebnis zum Vorteil der
angestellten Flhrungskrafte einzusetzen. Zahlenmalig klei-
ner als andere Arbeitnehmergruppen, fiir den gesellschaft-
lichen Fortschritt und den 6konomischen Erfolg Deutsch-
lands allerdings eine unverzichtbare Gruppe, brauchen die
Flhrungskrafte eine starke politische Stimme, die ihrer
Bedeutung gerecht wird.

Wir bedanken uns bei allen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
unserer Institutionen fur ihren Einsatz und ihr partnerschaft-
liches Engagement, ohne die diese Umfrage nicht mdglich
gewesen ware.

(ot~ e it

Prof. Dr. Karl-Heinz Paqué
Vorsitzender des Vorstands der
Friedrich-Naumann-Stiftung fur die Freiheit



Ergebnisse und Erkenntnisse -
Auswertung der Flihrungskrafteumfrage 2021

Johannes Mudiller-Trede

Vorbemerkungen zur Methodik und Statistik

Die Umfrage wurde zwischen dem 18. Juni und 5. Juli 2021
online erhoben. Alle Mitglieder der von der ULA zusammen-
geschlossenen Verbande hatten die Moglichkeit, an der Um-
frage teilzunehmen.

Insgesamt waren dies am Ende 1296 Mitglieder der von der
ULA reprasentierten Verbande. Die demographischen Daten
der Teilnehmer — Alter und Geschlecht — und die Daten zu ih-
rer beruflichen Stellung und ihrem beruflichen Umfeld sollten
mit Daten, die der ULA aus anderen Quellen wie Einzelbefra-
gungen und Mitgliederverwaltung bekannt sind, abgeglichen
werden. Die Datenlage aus diesen anderen Quellen ist aller-
dings beschrankt, weshalb es nicht moglich ist, die Ergebnis-
se formal als reprasentativ zu bewerten. Andererseits gibt es
keine erkennbaren Anhaltspunkte flr systematische Verzer-
rungen oder Biases, die die Repréasentativitat der Umfrage in
Frage stellen wirden.

Um die Fokussierung dieser Auswertung auf Flihrungskrafte
sicherzustellen, enthielt die Umfrage eine zentrale Frage zur
Selbstwahrnehmung der Teilnehmer als Fihrungskraft. Alle
deskriptiven und statistischen Auswertungen basieren des-
halb auf der Grundgesamtheit der 969 Antworten derjenigen
Teilnehmer und Teilnehmerinnen, die sich laut ihrer Antwort
auf diese zentrale Frage selbst als Fihrungskraft wahr-
nahmen.

Als statistisch signifikant bezeichnet dieser Bericht solche
Zusammenhange, deren Uberschreitungswahrscheinlichkeit
oder p-Wert unter dem Signifikanzniveau von 0,01 liegt. Signi-
fikanz auf diesem Niveau bedeutet vereinfacht ungefahr, dass
ein gemessener Zusammenhang mit einer Wahrscheinlich-
keit von hochstens einem Prozent zuféllig zustande gekom-
men sein konnte. Das konservative Signifikanzniveau von 0,01
wurde gewahlt, um trotz der hohen Anzahl der statistischen
Tests im Rahmen dieser Auswertung die Wahrscheinlichkeit
falsch-positiver Aussagen niedrig zu halten. Zusammenhan-
ge mit niedrigeren p-Werten werden wissenschaftlichen Stan-
dards folgend bis zu einem Signifikanzniveau von 0,0001 als
solche ausgewiesen.

1. Einschatzungen zu veranderten Arbeits-
bedingungen wahrend der Pandemie

In vier detaillierten Fragen in der Umfrage wurden die teil-
nehmenden Fihrungskrafte gebeten, die Auswirkungen der
COVID19-Pandemie auf ihre Arbeitsbedingungen einzuschét-
zen. Wahrend die Antworten der Umfrageteilnehmer durchaus
auch die Herausforderungen der Pandemie unterstrichen, zeig-
ten sie sich jedoch insgesamt ihnen gegentber widerstands-
fahig. Ebenso scheinen sie sich der Chancen der besonderen
Situation bewusst zu sein. Insgesamt standen die teilnehmen-
den Flhrungskréfte den Auswirkungen der Pandemie auf ihre
Arbeitsrealitaten neutral gegeniiber.

Abb. 1 | Haben Sie den Eindruck, dass sich durch die
veranderten Arbeitshedingungen wahrend der Pandemie
(Homeoffice, BetriebsschlieBung, Wegfall direkter
Kontakte etc.) lhre Moglichkeiten zur aufgaben-
orientierten Fiihrung verringert haben?
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Das Homeoffice, der Wegfall der sozialen Kontakte, sogar Be-
triebsschlieBungen — die Auswirkungen der Pandemie auf das
Arbeitsleben waren mannigfaltig und tiefgehend (Abb. 1). In
ihren Moglichkeiten zur aufgabenorientierten Flihrung sahen
sich mit 64,9 Prozent jedoch fast zwei Drittel der an der Um-
frage teilnehmenden Fihrungskréafte ,gar nicht” oder nur ,we-
nig" durch die Pandemie eingeschrankt, und nur 9,6 Prozent
sprachen von ,starken” oder ,sehr starken” Einschrankungen.
Dieser Befund unterstreicht die Resilienz der teilnehmenden
Fuhrungskrafte. Unterschiede nach Alter, Geschlecht, Stel-
lung innerhalb des Unternehmens oder Unternehmensgrolie
waren dabei gering und nicht statistisch signifikant.
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Abb. 2 | Haben Sie den Eindruck, dass sich durch die
veranderten Arbeitsbedingungen wahrend der Pandemie
(Homeoffice, BetriebsschlieBung, Wegfall direkter
Kontakte etc.) Ihre Moglichkeiten zur mitarbeiter-
orientierten Fiihrung verringert haben?
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Abb. 3 | Haben Sie den Eindruck, dass sich durch die
veranderten Arbeitshedingungen wahrend der Pandemie
(Homeoffice, BetriebsschlieBung, Wegfall direkter
Kontakte etc.) die Zusammenarbeit der Fiihrungskrafte
untereinander verringert hat?
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Die Auswirkungen der Pandemie auf ihre Mdglichkeiten zur
mitarbeiterorientierten Fihrung hingegen schatzten die teil-
nehmenden Fihrungskrafte etwas schwerwiegender ein
(Abb. 2). Der Vergleich mit den Effekten auf die aufgabenori-
entierte Fihrung war dabei statistisch signifikant (p < 0,0007).
Trotzdem sah sich mit 49,3 Prozent ungefahr die Hélfte der
Umfrageteilnehmer ,gar nicht” oder ,wenig" in ihrer mitarbei-
terorientierten Fuhrung durch die Pandemie eingeschrankt,
wahrend 17,3 Prozent ihre Moglichkeiten ,stark” oder ,sehr
stark” verringert sahen. Unterschiede nach Alter, beruflicher
Stellung und der GroRRe des Unternehmens, in dem sie tétig
waren, waren gering und nicht statistisch signifikant. Einer-
seits unterstreichen natiirlich auch diese Daten die Resi-
lienz der Umfrageteilnehmer. Andererseits bestéatigen sie,
dass die negativen Auswirkungen der Pandemie ganz be-
sonders die zwischenmenschliche Arbeit betrafen.

Interessanterweise sahen weibliche Umfrageteilnehmer
ihre Moglichkeiten zur mitarbeiterorientierten Fihrung weni-
ger verringert als ihre mannlichen Kollegen (p < 0,01). Zum
Beispiel sahen 27,2 Prozent der weiblichen Fihrungskrafte
ihre Moglichkeiten ,gar nicht” verringert, im Vergleich zu nur
17,3 Prozent der mannlichen Fihrungskréfte. Ob die positivere
Einschatzung der Teilnehmerinnen durch eine erfolgreichere
Anpassung an die Bedingungen wahrend der Pandemie zu be-
grinden ist oder beispielsweise Unterschiede im Fiihrungsstil
widerspiegelt, muss hier offenbleiben. Nichtsdestotrotz deu-
tet dieses Ergebnis an, dass gerade weibliche Fiihrungskrafte
wichtige Ansatze zur Bewaltigung der Herausforderungen in
der heutigen Arbeitswelt beisteuern kdnnen.

In der Zusammenarbeit mit anderen Fiihrungskraften (Abb. 3)
sahen sich die Umfrageteilnehmer von den Auswirkungen der
Pandemie sogar noch starker betroffen als in der Fihrung
der ihnen unterstellten Mitarbeitenden (p < 0,0001). Der An-
teil derer, die sich ,gar nicht” oder ,wenig” eingeschrankt sa-
hen, lag bei dieser Frage bei nur 41,2 Prozent, und der Anteil
derer, die sich ,stark” oder ,sehr stark” eingeschrankt sahen,
bei 23,9 Prozent. Erneut schéatzten weibliche Flihrungskrafte
die Situation etwas positiver ein als ihre mannlichen Kollegen,
aber der Unterschied war hier weniger ausgepréagt. Dies trifft
auch fir die geringen Unterschiede das Alter, die berufliche
Stellung oder die GrolRe des Unternehmens betreffend zu, die
kein Uberzufalliges Ausmall annahmen und nicht statistisch
signifikant waren.

Abb. 4 | Wie bewerten Sie diese Anderungen
durch die Pandemie?
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Die letzte Frage zur Corona-Pandemie (Abb. 4) forderte die
teilnehmenden Fihrungskrafte direkt auf, die Veranderun-
gen durch die Pandemie zu bewerten. Hier offenbarte sich,
dass sich die teilnehmenden Fiihrungskrafte nicht nur der
Herausforderungen der Pandemie bewusst waren, sondern
auch der sich durch die Pandemie ergebenden Chancen. So
war der Anteil der Umfrageteilnehmer, die die Verdnderungen
durch die Pandemie insgesamt als ,negativ” oder ,sehr nega-
tiv* einstufte, mit 30,8 Prozent vergleichbar mit dem Anteil de-
rer, die die Veranderungen durch die Pandemie insgesamt als
LJpositiv’ oder sogar ,sehr positiv’ einstuften (33,2 Prozent).
Ein leichter Alterstrend, demzufolge jingere Flhrungskrafte
den Veranderungen durch die Pandemie insgesamt positiver
gegenlberstanden als ihre alteren Kollegen, erreichte nicht
das Signifikanzniveau, wie auch die geringen Unterschiede
nach Geschlecht, beruflicher Stellung und GroRe des Unter-
nehmens.

Eine abschlieBende Korrelationsanalyse stellte die vier vor-
hergehenden Fragen zu den Auswirkungen der Pandemie
in einen direkten Zusammenhang miteinander. Zunachst ist
die ausgepragte Korrelation zwischen den Fragen zur auf-
gabenorientierten und zur mitarbeiterorientierten Fihrung
anzumerken (paarweise Spearman-Rank-Korrelation r = 71,
p < 0,0001). Je eingeschrankter sich die teilnehmenden Fiih-
rungskrafte also bei ihrer aufgabenorientierten Arbeit sa-
hen, desto eingeschrankter sahen sie sich tendenziell auch
bei ihrer mitarbeiterorientierten Arbeit. Ein ahnlicher, wenn
auch schwacherer Zusammenhang lie sich auch zwischen
diesen beiden Fragen und der Frage nach der Zusammenar-
beit zwischen Flhrungskréaften herstellen (r = 0,45 und 0,46,
ps <0,0001).

Die Korrelationsanalyse offenbarte auch, dass die drei spezi-
fischeren Fragen — zur aufgaben-, zur mitarbeiterorientierten
Flhrung und zur Zusammenarbeit zwischen Fuhrungskraf-
ten — ahnlich relevant fur die globale Bewertung der Veran-
derungen durch die Pandemie waren. Die drei Korrelationen
der spezifischen Fragen mit der globalen Bewertung der
Verdnderungen waren fast identisch (r = 0,45; 0,46 und 0,47,
ps < 0,0001), ebenso wie die drei Koeffizienten in einem linea-
ren Regressionsmodell, das die globale Bewertung durch die
spezifischen Fragen erklart. Es gilt somit: Je groRRer die wahr-
genommenen Einschrankungen durch die Pandemie bei den
drei Aspekten der Flihrungsarbeit, desto negativer die globa-
le Bewertung der Veranderungen durch die Pandemie — und
zwar in einem vergleichbaren Mal.

2. Auswirkungen der zunehmenden
Digitalisierung

Nach den Auswirkungen der zunehmenden Digitalisierung ge-
fragt, lieBen die an der Umfrage teilnehmenden Flhrungskraf-
te keine Zweifel aufkommen: Die heutige Arbeitswelt ist von
der Digitalisierung gepragt und wird von ihr tiefgehend umge-
staltet. In der Bewertung dieser Verdnderungen waren die Um-
frageteilnehmer insgesamt optimistisch — nicht die Herausfor-
derungen, sondern die Chancen der Digitalisierung standen fir
sie im Vordergrund.

Bezlglich des Ausmalies der Auswirkungen der Digitalisie-
rung waren sich die teilnehmenden Fihrungskrafte weitest-
gehend einig (Abb. 5). Nur 12,1 Prozent der Umfrageteilneh-
mer beschrieben, dass sich die Arbeit in ihrem Unternehmen
,gar nicht” oder ,wenig" aufgrund der Digitalisierung verandert
habe, wahrend 55,8 Prozent die Veranderungen als ,stark”
oder ,sehr stark” beschrieben. Die Unterschiede nach Alter,
Geschlecht, der Stellung der Fihrungskrafte innerhalb des
Unternehmens sowie der UnternehmensgrofRe waren dabei
gering und nicht statistisch signifikant.

Abb. 5 | Wie stark veriandert sich die Arbeit infolge
zunehmender Digitalisierung (beispielsweise) mit
Blick auf das Fiihrungsverhalten, die Kommunikation
und Organisation in lhrem Unternehmen?
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Noch mehr waren sich die teilnehmenden Fihrungskrafte in
ihrer globalen Bewertung der Auswirkungen der Digitalisie-
rung (Abb. 6) einig. Nur 7,4 Prozent der Umfrageteilnehmer
konstatierten, dass die zunehmende Digitalisierung die Arbeit
inihrem Unternehmen ,sehr stark” oder ,deutlich” verschlech-
tert habe, wahrend die Digitalisierung die Arbeit aus Sicht von
69,3 Prozent der Teilnehmer alles in allem ,etwas” oder ,deut-
lich” verbessert, und fiir weitere 2,9 Prozent der Teilnehmer
sogar ,sehr stark” verbessert hat. Auch bei dieser Einschat-
zung waren die Unterschiede nach Alter, Geschlecht, beruf-
licher Stellung und Grolte des Unternehmens gering und nicht
statistisch signifikant.
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Abb. 6 | Hat die zunehmende Digitalisierung
die Arbeit in lhrem Unternehmen bislang verbessert
oder verschlechtert?
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Ein robuster Zusammenhang hingegen bestand zwischen der
Bewertung der Auswirkungen der Digitalisierung und der im
vorigen Kapitel beschriebenen Bewertung der Veranderungen
durch die Pandemie. So zeigte eine Korrelationsanalyse, dass
diejenigen Fuhrungskrafte, die der Digitalisierung positiver ge-
genuberstehen, auch dazu neigten, die Veranderungen durch
die Pandemie positiver zu beurteilen (r = 0,34, p < 0,0007).
Anders gesagt: Der Grundoptimismus der von der ULA re-
prasentierten Fiihrungskrafte beziiglich des digitalen Wan-
dels der Arbeitswelt scheint sie auch auf die Umbriiche in
Folge der Pandemie vorbereitet und sie fiir die sich daraus
ergebenen Herausforderungen gewappnet zu haben.

3. Wahrnehmungen zu Veranderungen
in der Fiihrungs- und Unternehmenskultur

Ein Kernabschnitt der Umfrage untersuchte die Wahrnehmun-
gen der teilnehmenden Flhrungskréfte zu aktuellen Verédnde-
rungen in der Fiihrungs- und Unternehmenskultur. Bei einigen
solcher Wahrnehmungen — zum Beispiel beztglich der Einstel-
lung Mitarbeitender gegenuber Autoritaten oder beztglich der
Erwartungen jlingerer Personen zur Arbeit — lasst die Diversi-
tat der Antworten vermuten, dass sich die Bedingungen und
Verdnderungen der konkreten Arbeitsrealitdten der Umfrage-
teilnehmer nicht immer verallgemeinern lassen. Andererseits
waren sich die Umfrageteilnehmer groBtenteils einig, dass
zum Beispiel das Empfinden von Sinn und Spal3 zunehmend
den Erfolg der Arbeit bestimmt, und dass Fiihrung zukinftig
Elemente von virtueller Fiihrung und Fihrung in Prasenz ver-
binden wird.

Die Einschéatzung, dass sich die Einstellung der Mitarbeiten-
den gegenlber Autoritdten so gewandelt habe, dass forma-
le Vorgesetzte nicht mehr automatisch kraft ihrer Position
anerkannt werden (Abb. 7), teilten 31,8 Prozent der Umfra-
geteilnehmer ,lberhaupt nicht” oder ,eher nicht’, wahrend
46,7 Prozent der Teilnehmer die Einschatzung ,eher schon”
oder ,voll" teilten. Diese relativ polarisierte Antwortlage ist ein
Indiz daflr, dass der Einfluss der formalen Autoritdten in man-
chen Teilen der Arbeitswelt tatsachlich abzunehmen scheint,
aber dass andererseits nicht — oder noch nicht — alle Teile
der Arbeitswelt von dieser Entwicklung betroffen sind. Dabei
lield sich zwar ein leichter Alterstrend feststellen, demzufolge
jingere Fuhrungskrafte die Einschatzung seltener teilten als
ihre alteren Kollegen, aber dieser Trend war nicht robust oder
statistisch signifikant.

Abb. 7 | Die Einstellung der Mitarbeitenden gegeniiber
Autoritaten hat sich gewandelt, so dass formale Vor-
gesetzte nicht mehr automatisch kraft ihrer Position
anerkannt werden.
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Der Aussage, dass die aktuellen Veranderungen eine Verlage-
rung von Verantwortung auf die Ebene der Teams verlangen
und damit Flhrungskrafte immer mehr tberflissig machen
(Abb.8), stimmten wenige Umfrageteilnehmer zu. Nur 18,3
Prozent der Teilnehmer teilten die Aussage ,eher schon” oder
Noll”, im Gegensatz zu 56,8 Prozent, die die Aussage ,Uber-
haupt nicht” oder ,eher nicht" teilten. Dabei ist zu bemerken,
dass diejenigen Umfrageteilnehmer, die der Aussage zu-
stimmten, tendenziell auch dazu neigten, der vorangehenden
Einschatzung, dass formale Autoritat an Einfluss verliere, zu-
zustimmen (r = 0,31, p < 0,0001). SchlieBlich war auch bei die-
ser Aussage ein tendenzieller Alterstrend zu verzeichnen, der
jedoch das relativ konservative Signifikanzniveau von einem
Prozent nicht erreichte.



Abb. 8 | Aktuelle Entwicklungen verlangen eine
Verlagerung von Verantwortung auf die Teams und
machen damit Fiihrungskrafte immer mehr iiberfliissig.
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Die Einschatzung, dass die Auswirkungen der Digitalisierung
auf ihre Rolle als Fiihrungskraft erheblich seien (Abb. 9), teil-
ten nur 9,3 Prozent ,Uberhaupt nicht” und nur 7,2 Prozent ,voll.*
Fur die meisten Teilnehmer scheinen die direkten Auswirkun-
gen der Digitalisierung somit spurbar, aber auch handhabbar
zu sein.

Abb. 9 | Die Auswirkungen der Digitalisierung
auf meine Rolle als Fiihrungskraft sind erheblich.
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Ein &hnliches Bild boten die Einschatzungen der Umfrage-
teilnehmer zum Einfluss der Erwartungen vor allem jlingerer
Personen zur Arbeit auf ihre Rolle als Flihrungskraft (Abb. 10).
Nur 5,9 Prozent der Teilnehmer teilten die Aussage, dass sol-
che Erwartungen ihre Rolle als Fiihrungskraft entscheidend
verandern, ,Uberhaupt nicht”. Und nur 12,7 Prozent der Teil-
nehmer teilten die Aussage ,voll." Allerdings liel sich bei die-
ser Einschatzung insgesamt eine Tendenz zur Zustimmung
verzeichnen: Die hdufigste Antwort war, dass die Teilnehmer
die Aussage ,eher schon” teilten. Interessant: Die Tendenz,
dieser Aussage zuzustimmen, war statistisch signifikant so-
wohl mit der Zustimmung zur vorangehenden Aussage, dass
die Digitalisierung erhebliche Auswirkungen auf ihre Rolle als
Flhrungskraft habe (r = 0,40, p < 0,0001), als auch mit der Zu-
stimmung zur nachfolgenden Aussage, dass Mitarbeitenden
zuklinftig mehr Verantwortung tbertragen wird (r = 0,33, p <
0,0001), assoziiert. Diese Assoziationen legen nahe, dass
jlingere Mitarbeitende und ihre Einstellungen zur Arbeit ein
zentrales Thema fiir jeglichen Deutungsversuch der aktuel-
len Verdnderungen in Fiihrungs- und Unternehmenskultur
sein sollten.

Abb. 10 | Die Erwartungen vor allem jiingerer Personen
zur Arbeit verandern meine Rolle als Fiihrungskraft ent-
scheidend.
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Nun waren sich die teilnehmenden Fihrungskrafte einig:
Die Entwicklung in Richtung des zunehmenden ,Empower-
ments” — also des Transfers von Entscheidungsbefugnissen
und Verantwortung auf die Ebenen der Teams und der indivi-
duellen Mitarbeitenden — wird auch in Zukunft weiter zuneh-
men (Abb. 11). Nur 14,2 Prozent der Umfrageteilnehmer teil-
ten diese Einschatzung ,Uberhaupt nicht” oder ,eher nicht”,
wahrend 57,0 Prozent der Teilnehmer die Einschatzung ,eher
schon” oder sogar ,voll* teilten. Wie bereits vorher erwahnt,
war die Zustimmung zu dieser Aussage statistisch signifi-
kant mit der Zustimmung, dass die Einstellungen jingerer
Personen zur Arbeit die Rolle der Flihrungskrafte entschei-
dend verédndern, verbunden (r = 0,33, p < 0,0001).
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Abb. 11 | Ich werde meinen Mitarbeitenden bzw. meinem
Team zukiinftig (noch) mehr Entscheidungsbefugnis und
Verantwortung iibertragen.
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Einigkeit herrschte unter den teilnehmenden Fihrungskraften
auch bezuglich ihrer Wahrnehmung der Relevanz von Sinn
und Spal fir den Erfolg der Arbeit (Abb. 12). Nur 10,0 Pro-
zent der Umfrageteilnehmer stimmten der Aussage, dass das
Empfinden von Sinn und Spal} in ihrem Team zunehmend
den Erfolg der Arbeit bestimmen wird, ,Gberhaupt nicht" oder
,eher nicht” zu. Satte 71,5 Prozent hingegen teilen die Aus-
sage ,eher schon” oder ,voll.” Dabei war die Zustimmung zu
dieser Aussage statistisch signifikant mit der Zustimmung
zur vorangehenden Aussage, dass das Empowerment der
Mitarbeitenden weiter zunehmen wird, assoziiert. Ob das Em-
powerment dabei Sinn stiftet oder Spall macht — oder beides,
oder ob vielleicht der Zusammenhang zwischen Empower-
ment, Sinn und Spall doch komplizierter ist — bleibt natirlich
vorerst noch offen.

Abb. 12 | Das Empfinden von Sinn und SpaB
in meinem Team wird zunehmend den Erfolg
unserer Arbeit bestimmen.
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Auch bei ihrer letzten Einschatzung zu den Veranderungen
in der Fuhrungskultur waren sich die teilnehmenden Fih-
rungskrafte einig: In der Zukunft wird Fihrung hybrid sein
(Abb. 13). Die Aussage, dass ihre Fiihrung zuklnftig eine Mi-
schung aus virtueller und Fihrung in Person sein wird, teil-
ten nur 9,5 Prozent der Umfrageteilnehmer ,Uberhaupt nicht"
oder ,eher nicht”, wahrend 75,7 Prozent der Teilnehmer die
Aussage ,eher schon” oder ,voll” teilten. In grofen Unterneh-
men mit mehr als 2.000 Mitarbeitenden war diese Tendenz
sogar noch ausgepréagter, wie die Tabelle 1 veranschaulicht
(p<0,01).

Abb. 13 | Meine Fiihrung wird zukiinftig eine hybride sein
(Mischung aus virtueller und Fiihrung in Prasenz).
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Abschliefend bleibt zu vermerken, dass alle Einschatzungen
und Wahrnehmungen in diesem Kapitel auf Unterschiede
nach dem Alter der teilnehmenden Fihrungskréafte, ihrem
Geschlecht, ihrer Stellung innerhalb des Unternehmens, in
dem sie tatig waren, sowie der Grofle dessen untersucht wur-
den. Auf die meisten der verschiedenen Einschatzungen und
Wahrnehmungen hatte jedoch keine dieser Variablen einen
statistisch signifikanten Einfluss. Dieser negative Befund ist
interessant, da er noch einmal die Vielfalt der konkreten
Arbeitsrealitaten der teilnehmenden Fiihrungskrafte unter-
streicht. Relativ grobe Messungen der demographischen und
beruflichen Situationen der Umfrageteilnehmer reichen ange-
sichts dieser Vielfalt nicht aus, um relativ feine Unterschiede
in deren Einschatzungen und Wahrnehmungen zu den aktuel-
len Veranderungen in Flhrungs- und Unternehmenskultur zu
erklaren.



Tabelle 1 | ,Meine Fithrung wird zukiinftig eine hybride sein.”
(Angaben in Prozent)

1

Teile ich Teile ich Teils-Teils Teile ich Teile ich
iiberhaupt eher eher voll
nicht nicht schon
500 MA oder weniger 2,8 14,0 17,8 26,2 39,3
Zwischen 500 und 2.000 MA 5,6 9,6 13,6 36,0 35,2
Mehr als 2.000 MA 1,8 5,7 14,1 33,2 45,1

4. Eigene Erfahrungen als Fiihrungskraft

Der letzte Abschnitt der Umfrage wandte sich den persén-
lichen Erfahrungen der teilnehmenden Fihrungskréfte zu.
Ahnlich wie auch die Wahrnehmungen zu den Verdnderungen
in Fihrungs- und Unternehmenskultur zeichneten sich die Er-
fahrungen der Umfrageteilnehmer durch ihre Diversitét aus.
Trotzdem waren bei manchen Erfahrungen stabilere Trends zu
beobachten. So war zum Beispiel eine Mehrheit der Umfrage-

Abb. 14 | Meine Arbeit verdichtet sich immer mehr.

teilnehmer allgemein mit ihrer Fihrungssituation zufrieden, *
teilten viele Umfrageteilnehmer den Eindruck, dass sich ihre 45 "3
Arbeit immer mehr verdichtete, und attestierten ebenso viele 20 ‘
Umfrageteilnehmer, dass oft die Profitabilitdt das einzige sei, 353
das zéhle. Insgesamt offenbarten die persdnlichen Erfahrun- e
gen der teilnehmenden Flihrungskréfte sowohl Licht- als auch § 30
Schattenseiten der Fihrungsarbeit in den Zeiten der Digitali- =
sierung und der Coronavirus-Pandemie. 3 25
s 20
Eine klare Mehrheit der teilnehmenden Fihrungskrafte e 148
stimmte der Aussage zu, dass sich ihre Arbeit immer mehr a5 '
verdichte (Abb. 14). Nur 8,3 Prozent der Umfrageteilnehmer 10 —
teilten diese Aussage ,Uberhaupt nicht” oder ,eher nicht”, wah- i
rend 76,6 Prozent der Teilnehmer sie ,eher schon” oder ,voll” 5 10 03
teilten. Fihrungskrafte in kleineren Unternehmen waren von 0 : .
dieser Verdichtung der Arbeit etwas weniger betroffen, wie Teileich Teileich ~ Teils-  Teileich Teileich ~ keine
die untenstehende Tabelle verdeutlicht (p < 0,01), obgleich voll Secrr‘gn Teils sltf]rt ”bﬁgzﬁt”pt Angaben
auch sie tendenziell der Aussage zustimmten.
Tabelle 2 | ,Meine Arbeit verdichtet sich immer mehr."
(Angaben in Prozent)
Teile ich Teileich Teils-Teils Teile ich Teileich
iiberhaupt eher eher voll
nicht nicht schon
500 MA oder weniger 2,8 13,1 19,6 34,6 29,9
Zwischen 500 und 2.000 MA 0 10,5 13,7 419 339
Mehr als 2.000 MA 1,0 6,0 14,2 34,4 44,5
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Bei der Aussage hingegen, dass die Profitabilitat alles sei,
worum es sich drehe (Abb. 15), waren sich die teilnehmen-
den Fihrungskrafte etwas uneiniger. Trotzdem teilte nur
eine klare Minderheit von 16,3 Prozent der Umfrageteilneh-
mer diese Aussage ,uberhaupt nicht” oder ,eher nicht”. Im
Gegensatz dazu standen 61,6 Prozent der Teilnehmer, in de-
ren Erfahrung sich alles ,eher schon” oder sogar ,voll” um
Profitdenken und Gewinnmaximierung drehe. Dabei gab
es einen signifikanten Alterstrend: Ein einfaches lineares
Regressionsmodell offenbarte, dass altere Fuhrungskréafte
starker dazu neigten, ihrem beruflichen Umfeld einen Exklu-
sivfokus auf den Profit zu attestieren als ihre jingeren Kolle-
gen (p < 0,07). Gleichzeitig gab es weitere Unterschiede nach
der Stellung der Teilnehmer innerhalb des Unternehmens, in
dem sie tatig waren. Wie die folgende Tabelle zeigt, sahen
Geschaftsfihrer und Vorstandsmitglieder oft den Profit
nicht als das einzige, das zahlt. Erntchternd scheint, dass
sich andere Fragestellungen, Ziele und Ansatze in der eige-
nen Erfahrung der Umfrageteilnehmer schon auf der Ebene
der Leitenden Angestellten oft der Profitabilitat unterordnen
mussten.

Abb. 15 | Profitabilitat ist alles, worum es sich dreht.
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Tabelle 3 | ,Profitabilitat ist alles, worum es sich dreht.”
(Angaben in Prozent)

Die personlichen Erfahrungen der Umfrageteilinehmer mit
den Zielen, mit denen sie sich konfrontiert sahen, gingen weit
auseinander. So stimmten 30,0 Prozent der Teilnehmer der
Aussage, dass sie mit zu schwer erreichenden Zielen kon-
frontiert werden (Abb. 16), ,iberhaupt nicht” oder ,eher nicht"
zu. lhnen gegeniber standen 38,6 Prozent der Teilnehmer, die
die Aussage ,eher schon” oder ,voll* teilten. Auch bei dieser
Einschatzung war die Stellung der Fihrungskrafte innerhalb
ihres Unternehmens ein signifikanter Pradiktor: Leitende und
Aulertariflich Angestellte sahen sich haufiger mit schwer zu
erreichenden Zielen konfrontiert als Geschaftsfihrer und Vor-
standsmitglieder (p < 0,01).

Abb. 16 | Ich werde mit zu schwer zu erreichenden Zielen
konfrontiert (p < 0,01).
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Die Erfahrungen der Umfrageteilnehmer mit Anreizsyste-
men waren etwas homogener (Abb. 17). Eine Mehrheit von
51,8 Prozent der Teilnehmer teilte die Aussage, dass sie zu
strikten Anreizsystemen unterlagen, ,iberhaupt nicht” oder
,eher nicht.” Nur 24,2 Prozent der Teilnehmer hingegen teilten
die Aussage ,eher schon” oder ,voll." Trotz dieser allgemei-
nen Tendenz zur Verneinung der Aussage waren auch hier

Teile ich Teile ich Teils-Teils Teile ich Teile ich
tiberhaupt eher eher voll
nicht nicht schon
Geschaftsfiihrer, Vorstandsmitglieder 2,2 37,0 30,4 19,6 10,9
Leitende Angestellte 2,3 13,3 24,5 38,2 21,8
AuBertariflich Angestellte 29 11,4 17,2 38,4 30,2




Tabelle 4 | ,Ich unterliege zu strikten Anreizsystemen.”
(Angaben in Prozent)

13

Teile ich Teile ich Teils-Teils Teile ich Teile ich
iiberhaupt eher eher voll
nicht nicht schon
500 MA oder weniger 23,6 43,4 17,9 14,2 0,9
Zwischen 500 und 2.000 MA 18,5 40,3 16,9 15,3 8,9
Mehr als 2.000 MA 12,8 36,2 25,2 17,6 8,2

die Unterschiede nach der beruflichen Stellung statistisch
signifikant: AuBertariflich Angestellte bewerteten die An-
reizsysteme, denen sie unterlagen, haufiger als zu strikt als
Leitende Angestellte, Geschaftsflihrer und Vorstandsmitglie-
der (p < 0,07). Die Gr6Re des Unternehmens, in dem sie tétig
waren, hatte ebenso einen Effekt, wie die obige Tabelle zeigt
(p < 0,01). In kleineren Unternehmen tétige Flhrungskréafte
nahmen die Anreizsysteme, denen sie unterlagen, seltener
als tibermalig strikt wahr.

Abb. 17 | Ich unterliege zu strikten Anreizsystemen.
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Eine Korrelationsanalyse zeigte, dass die vier vorhergehen-
den Einschatzungen — zur Verdichtung der Arbeit, der Gber-
geordneten Rolle der Profitabilitat, den schwer zu erreichen-
den Zielen und den strikten Anreizsystemen — insgesamt
robust miteinander assoziiert waren. Dabei war die paarwei-
se Korrelation zwischen der Verdichtung der Arbeit und den
Anreizsystemen mit r = 0,21 die niedrigste, und die anderen
paarweisen Korrelationen lagen zwischenr=0,35und r = 0,48
(alle ps < 0,0001). In anderen Worten: Kritische Einschatzun-
gen zu einer der vier Aussagen gingen oft einher mit kritischen
Einschatzungen zu den restlichen drei Aussagen, wahrend
positive Einschatzungen tendenziell mit anderen positiven
Einschatzungen einhergingen.

Die Aussage, dass sie einen zu geringen Austausch mit dem
oder der eigenen Vorgesetzten hatten (Abb. 18), teilten 58,8
Prozent der teilnehmenden Fiihrungskréafte ,lberhaupt nicht"
oder ,eher nicht”, wahrend 25,6 Prozent der Teilnehmer die
Aussage ,eher schon" oder ,voll" teilten. Die Erfahrungen der
Mehrheit der Teilnehmer waren also zufriedenstellend. Dass
jedoch ein Viertel der Teilnehmer ihren Austausch mit dem
oder der Vorgesetzten fiir zu gering hielt, wirft trotzdem
Fragen auf. Es bleibt zu hoffen, dass dieser Zustand zu den
temporaren Herausforderungen der Pandemie zu rechnen
ist und er nicht als Indiz fiir tiefergehende Probleme in der
Fuhrungsstruktur der Unternehmen, in denen die betroffenen
Umfrageteilnehmer tatig waren, zu sehen ist.

Abb. 18 | Ich habe einen zu geringen Austausch
mit dem/der eigenen Vorgesetzten.
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Den Austausch mit den eigenen Mitarbeitenden nahm so-
gar eine Mehrheit der teilnehmenden Fiihrungskréafte als zu
gering wahr (Abb. 19). Die Aussage, dass sie zu wenig Zeit
hatten, um sich neben den Sachaufgaben um ihre Beziehun-
gen zu Mitarbeitenden zu kiimmern, teilten nur 29,2 Prozent
der Teilnehmer ,Uberhaupt nicht” oder ,eher nicht”, im Gegen-
satz zu 45,6 Prozent der Teilnehmer, die diese Aussage ,eher
schon” oder ,voll” teilten. Auch hier bleibt zu hoffen, dass es
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sich dabei in erster Linie um relativ kurzfristige Missstéande im
Rahmen der COVID19-Pandemie handelt. Wahrend weder die
berufliche Stellung der Teilnehmer noch die GroRe des Unter-
nehmens, in dem sie tatig waren, bei dieser Frage messbare
Effekte hatten, gab es jedoch signifikante Unterschiede nach
den demographischen Faktoren. Einerseits zeigte ein einfa-
ches lineares Regressionsmodell, dass jlingere Fuhrungs-
krafte die Zeitnot flr ihre Beziehungen als akuter empfanden
als ihre élteren Kollegen (p < 0,01). Andererseits veranschau-
licht die folgende Tabelle, dass weibliche Fihrungskrafte
polarisierter antworteten als ihre mannlichen Kollegen und
somit haufiger dazu neigten, die Aussage ,Uberhaupt nicht”
oder jedoch ,voll” zu teilen (p < 0,07):

Abb. 19 | Ich habe zu wenig Zeit, um mich neben
den Sachaufgaben um die ,Beziehungen” zu den
Mitarbeitenden zu kiimmern.
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Ein wichtiger Aspekt einer erfolgreichen Fihrungskultur
liegt darin, Mitarbeitende zu motivieren, selbst Fuhrungs-
positionen erreichen und Fihrungsfunktionen austben zu
wollen (Abb. 20). Die Aussage, dass sie in ihrem Umfeld eine
Fuhrungskultur beobachten, die viele energetisiert, selbst
Flhrung Ubernehmen zu wollen, teilten jedoch 53,3 Prozent
der Umfrageteilnehmer ,lUberhaupt nicht” oder ,eher nicht’,
und im Gegensatz teilten nur 15,1 Prozent der Teilnehmer
die Aussage ,eher schon” oder ,voll“. Diesen augenschein-

lichen Missstand zu erklaren, féllt schwer, denn die Asso-
ziationen zwischen dieser Aussage und den anderen Aus-
sagen in diesem Kapitel waren schwach und zumeist nicht
statistisch signifikant, und der Zusammenhang mit der Pan-
demie scheint auch nicht offensichtlich. Warum also eine
Mehrheit der Umfrageteilnehmer die Flhrungskultur nicht
positiver beurteilt, bleibt somit zunachst als beunruhigende
Frage im Raum stehen.

Abb. 20 | Ich beobachte eine Fiihrungskultur, die viele
energetisiert, selbst Fiihrung iibernehmen zu wollen.
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Abschliellend wurden die teilnehmenden Fiihrungskrafte da-
rum gebeten, ihre Zufriedenheit mit ihrer Fihrungssituation
allgemein zu beurteilen (Abb. 21). Dabei bot sich ein insge-
samt versohnliches Bild: Nur 16,6 Prozent der Umfrageteil-
nehmer teilten die Aussage, dass sie alles in allem sehr zu-
frieden mit ihrer Fihrungssituation seien, ,tUberhaupt nicht”
oder ,eher nicht”, wahrend 56,3 Prozent der Teilnehmer die
Aussage ,eher schon” oder sogar ,voll* teilten. Ein leichter
Alterstrend, nach dem die jingeren Flhrungskrafte sich
etwas zufriedener duRerten als ihre alteren Kollegen, er-
reichte dabei nicht das Signifikanzniveau. Die Stellung inner-
halb ihres Unternehmens machte hingegen einen signifikan-
ten Unterschied. Wie die nachfolgende Tabelle 6 zeigt, waren
aulertariflich Angestellte insgesamt etwas weniger mit ihrer
Flhrungssituation zufrieden als Leitende Angestellte, Ge-
schaftsflihrer und Vorstandsmitglieder (p < 0,07).

Tabelle 5 | ,Ich habe zu wenig Zeit, um mich neben den Sachaufgaben

um die ,Beziehung” zu Mitarbeitenden zu kiimmern.”
(Angaben in Prozent)

Teile ich Teile ich Teils-Teils Teile ich Teile ich
tiberhaupt eher eher voll
nicht nicht schon
weiblich 12,5 20,8 24,4 26,2 16,1
mannlich 5,4 23,1 25,2 34,6 11,7




Tabelle 6 | ,Alles in allem bin ich sehr zufrieden mit meiner Fiihrungssituation.”

(Angaben in Prozent)

15

Teile ich Teile ich Teils-Teils Teile ich Teile ich
iiberhaupt eher eher voll
nicht nicht schon
Geschaftsfiihrer, Vorstandsmitglieder 4,3 10,9 15,2 41,3 28,3
Leitende Angestellte 3,3 11,8 25,0 441 15,8
AuBertariflich Angestellte 3,2 15,8 30,4 42,3 8,7

Abb. 21 | Alles in allem bin ich sehr zufrieden
mit meiner Fiihrungssituation.
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Trotz dieser Unterschiede muss aber festgehalten werden,
dass sich — wie Leitende Angestellte, Geschaftsfiihrer und
Vorstandsmitglieder — auch auBertariflich Angestellte in
ihrer Mehrheit als zufrieden mit ihrer Fiihrungssituation
beschrieben.

Die Einschétzung der eigenen Zufriedenheit mit der Fiihrungs-
situation wirft natirlich auch die Frage auf, welche der in die-
sem Kapitel behandelten Erfahrungen und Wahrnehmungen im
Zusammenhang mit der allgemeinen Zufriedenheit standen.
Ein lineares Regressionsmodell offenbarte, dass mit Ausnah-
me der Verdichtung der Arbeit und der Exklusivitédt des Profit-
denkens alle behandelten Erfahrungen einen signifikanten Ein-
fluss auf die allgemeine Zufriedenheit ausibten. Die grof3ten
Einfliisse schrieb das Modell dabei der Erreichbarkeit der Ziele
sowie dem Austausch mit Vorgesetzen und Mitarbeitenden zu
(ps < 0,00017), wéhrend es die Einfliisse der Anreizsysteme (p <
0,07) und einer motivierenden Flhrungskultur (p < 0,0001) als
etwas niedriger einschatzte. Die Analyse unterstrich also nicht
nur die Relevanz des Erfolgs durch das Erreichen der gesetz-
ten Ziele, sondern vor allem auch die Mdglichkeiten zu und den
Erfolg bei der zwischenmenschlichen Fiihrungsarbeit.

5. Ein abschlieBender Uberblick
iiber die teilnehmenden Fiihrungskrafte

Dieses abschlieBende Kapitel bietet einen Uberblick (iber die
Umfrageteilnehmer. Die verschiedenen Abschnitte dieses Ka-
pitels beschreiben die demographischen Eigenschaften der
Teilnehmer wie Geschlecht und Alter, das soziale Umfeld der
Teilnehmer und ihr Einkommen, ihre berufliche Stellung und ihr
berufliches Umfeld und zuletzt auch die politische Positionie-
rung der Teilnehmer.

Geschlecht und Alter

Der Anteil der Frauen unter den teilnehmenden Fuhrungskraf-
ten lag bei 17,4 Prozent, wahrend der Anteil der Manner 81,6
Prozent war. Zunachst bleibt also festzuhalten, dass Frauen
damit weiterhin in den von der ULA vertretenen Verbanden
unterreprasentiert sind. Andererseits lag der Anteil der weib-
lichen Fihrungskréfte in einer Umfrage der ULA von 1996 bei
nur 2,3 Prozent und in einer weiteren Umfrage von 2007 bei
nur 6,9 Prozent. Der Anteil der weiblichen Fiihrungskrafte
hat sich also somit in den letzten 15 Jahren mehr als ver-
doppelt — und ist trotzdem noch weit von der Paritét ent-
fernt. Als Divers bezeichneten sich 3 oder rund 0,3 Prozent
der Teilnehmer, und weitere 6 oder rund 0,6 Prozent der Teil-
nehmer machten keine Angabe zu ihrem Geschlecht.

51,8 Prozent der teilnehmenden Fiihrungskrafte waren zwi-
schen 46 und 55 Jahren alt, und das Durchschnittsalter der
Teilnehmer lag bei 51,9 Jahren. 5,6 Prozent der Teilnehmer
waren junger als 35 Jahre, und 12,9 Prozent der Teilnehmer
alter als 65.

Grundsatzlich ahnelten sich die Altersstrukturen der mann-
lichen und weiblichen Fiihrungskréfte, die an der Umfrage teil-
nahmen. Trotzdem lag das Durchschnittsalter der weiblichen
Teilnehmer mit 49,4 Jahren etwas niedriger als das der mann-
lichen Teilnehmer bei 52,4 Jahren. Dieser Altersunterschied
von rund 3 Jahren war statistisch signifikant (p < 0,001).
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Soziales Umfeld und Einkommen

775 Prozent der Teilnehmer waren verheiratet, und weitere
12,6 Prozent lebten unverheiratet in einer festen Partner-
schaft. In den sozialen Umfeldern von dber 90 Prozent der
teilnehmenden Fihrungskrafte spielten feste Beziehungen
somit eine wichtige Rolle. Dies galt sowohl fiir die mannlichen
Umfrageteilnehmer, von denen 92,3 Prozent verheiratet oder
unverheiratet in festen Beziehungen lebten, also auch fir die
weiblichen Umfrageteilnehmer, bei denen es 81,0 Prozent
waren. Zwar war dieser Unterschied zwischen mannlichen
und weiblichen Umfrageteilnehmern statistisch signifikant
(p < 0,001), aber alleinstehende Fiihrungskrafte — ob ledig,
geschieden, getrennt oder verwitwet — blieben bei beiden
Geschlechtern die Ausnahme.

Ein ahnliches Bild bot die Frage nach der Berufstatigkeit der
festen Partner der teilnehmenden Fuhrungskrafte. Auch hier
gab es einen statistisch signifikanten Unterschied zwischen
den Geschlechtern (p < 0,001). Nichtsdestotrotz waren die
Partner in ihrer iiberwaltigenden Mehrheit berufstatig,
und zwar sowohl die Partner der weiblichen Fiihrungs-
krafte (89,8 Prozent) als auch die Partner der ménnlichen
Fiihrungskrafte (74,7 Prozent).

Der Aufforderung, das monatliche Nettoeinkommen ihres
Haushalts zu schatzen, kamen tber 90 Prozent der teilneh-
menden Fihrungskrafte nach. 55,7 Prozent der geschatzten
Einkommen lagen zwischen 6.000 und 10.000 Euro, und die
dbrigen Schatzungen waren ahnlich oft hoher als 10.000
Euro (23,6 Prozent) oder niedriger als 6.000 Euro (20,7 Pro-
zent). Unterschiede zwischen den geschéatzten monatlichen
Haushalts-Nettoeinkommensklassen der weiblichen und der
mannlichen Fihrungskrafte waren gering und nicht statis-
tisch signifikant. Dies kdnnte ein Indiz flr ein abnehmendes
geschlechtsspezifisches Lohngefalle sein. Allerdings dirfen
bei solch einer Diagnose zwei wichtige Vorbehalte nicht ver-
gessen werden. Erstens handelt es sich um geschatzte Ein-
kommensklassen, und geschlechtsspezifische Lohngefalle
konnten auch innerhalb solcher Klasse bestehen. Zweitens
handelt es sich um geschatzte Haushaltseinkommen. Wenn

also die (wohl meist ménnlichen) Partner der weiblichen Fiih-
rungskrafte durchschnittlich mehr verdienen wiirden als die
(wohl meist weiblichen) Partner der ménnlichen Fihrungs-
krafte, konnte dies ein geschlechtsspezifisches Lohngefalle
ausgleichen. Die Paritat der geschatzten monatlichen Haus-
halts-Nettoeinkommensklassen zwischen den Geschlech-
tern darf deshalb nicht Gberbewertet werden.

Berufliche Stellung und berufliches Umfeld

Leitende Angestellte machten 53,6 Prozent der Umfrageteil-
nehmer aus und waren somit erwartungsgemafl am zahl-
reichsten vertreten. Weitere 39,2 Prozent der Umfrageteil-
nehmer waren als aulertariflich Angestellte beschéftigt, und
4,7 Prozent waren Geschéaftsfiihrer oder Vorstandsmitglie-
der. 75,9 Prozent der Umfrageteilnehmer waren in Unterneh-
men mit mehr als 2.000 Mitarbeitenden tatig, 13,0 Prozent in
Unternehmen mit zwischen 500 und 2.000 Mitarbeitenden
und 11,1 Prozent in Unternehmen mit bis zu 500 Mitarbei-
tenden. Der Anteil der weiblichen Fihrungskrafte unter den
aulRertariflichen Angestellten war dabei etwas héher als un-
ter den Leitenden Angestellten, Geschaftsfihrern und Vor-
standsmitgliedern und weibliche Fihrungskréafte arbeiteten
tendenziell seltener in groBen Unternehmen mit mehr als
2.000 Mitarbeitern, aber keiner dieser Zusammenhange er-
reichte das 1 Prozent-Signifikanzniveau.

Die GrolRe des Unternehmens, in dem die Umfrageteilneh-
mer tatig waren, stand auch in direktem Zusammenhang
mit ihrer Stellung innerhalb dessen. Wie die folgende Tabelle
zeigt, waren die meisten Geschaftsfuhrer und Vorstandsmit-
glieder, die an der Umfrage teilnahmen, in kleineren Unter-
nehmen mit bis zu 500 Mitarbeitenden tatig. Leitende Ange-
stellte und auBertariflich Angestellte hingegen waren meist
in groen Unternehmen mit Uber 2.000 Mitarbeitenden tatig.
Diese klaren Unterschiede zwischen der Stellung der Umfra-
geteilnehmer innerhalb des Unternehmens, in dem sie tatig
waren, und der GroRe dieses Unternehmens waren statistisch
signifikant (p < 0,0007).

Tabelle 7 | Welche GroBe hat das Unternehmen, in dem Sie titig sind?

(Angaben in Prozent)

500 MA oder weniger

Zwischen 500 und 2.000 MA Mehr als 2.000 MA

Geschaftsfiihrer, Vorstandsmitglieder 65,2 21,7 13,0
Leitende Angestellte 7.1 11,1 82,0
AuBertariflich Angestellte 8,9 14,2 76,8
Gesamt 1,1 13,0 75,9




Die Umfrageteilnehmer waren seit durchschnittlich 18,2
Jahren als Fihrungskraft tatig, und seit durchschnittlich
13,9 Jahren als Fihrungskraft inihrem jetzigen Unternehmen.
Mannliche Teilnehmer waren im Durchschnitt 3,7 Jahre langer
als Fihrungskraft und 2,3 Jahre langer als solche in ihrem jet-
zigen Unternehmen tétig als weibliche Teilnehmer. Diese Dif-
ferenzen waren statistisch signifikant (ps <0,001) und konnten
den zuvor erwdhnten Altersunterschied zwischen mann-
lichen und weiblichen Umfrageteilnehmern widerspiegeln.
Allerdings erscheint angesichts dieser Differenz in der Be-
rufserfahrung die ebenso zuvor erwéhnte Paritat der ge-
schatzten Haushalts-Nettoeinkommen der mannlichen und
weiblichen Umfrageteilnehmer umso bemerkenswerter.
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Die folgende Tabelle zeigt, dass den meisten Umfrageteil-
nehmern mindestens sieben Mitarbeitende direkt unterstellt
waren. Wie zu erwarten, waren Geschéaftsfihrern und Vor-
standsmitgliedern mehr Mitarbeitende direkt unterstellt als
Leitenden Angestellten, und diesen wiederum mehr als auler-
tariflich Angestellten. Diese ausgepragten Unterschiede wa-
ren statistisch signifikant (ps < 0,0001). Zwischen ménnlichen
und weiblichen Fihrungskraften hingegen waren die Unter-
schiede bei der Frage nach den direkt unterstellten Mitarbei-
tenden gering und nicht statistisch signifikant.

Tabelle 8 | Wie viele Mitarbeitende sind Ihnen direkt unterstellt?

(Angaben in Prozent)

Keine 1-3 MA 4-6 MA 7-10 MA Mehr als
MA 11 MA
Geschaftsfiihrer, Vorstandsmitglieder 2,2 8,7 13,0 17,4 58,7
Leitende Angestellte 9,4 11,8 16,4 17,7 42,2
Aulertariflich Angestellte 11,1 22,4 23,7 16,8 24,2
Gesamt 10,0 16,0 19,3 17,1 35,2

Uberraschend kénnten auf den ersten Blick die 10,0 Pro-
zent der Teilnehmer erscheinen, denen keine Mitarbeitenden
direkt unterstellt waren, die jedoch dennoch als Fihrungs-
krafte tatig waren. Rund 90 Prozent dieser Teilnehmer waren
in Unternehmen mit mehr als 2.000 Mitarbeitern tatig, was
vermuten lasst, dass sie ihre Fihrungsfunktion maoglicher-
weise in transversalen Rollen aullerhalb der traditionellen

Tabelle 9 | Welche Eigenschaft iiberwiegt alles in allem?
(Angaben in Prozent)

Unternehmensstruktur auslbten, wie zum Beispiel manche
Experten, Forscher, Entwickler und &hnliche Ideenfihrer.

Fuhrungskraften und Leitenden Angestellten wird haufig eine
Doppelnatur bescheinigt. Einerseits tben sie als Vorgesetzte
Arbeitgeberfunktionen aus, andererseits sind sie selbst ange-
stellt beschaftigt und mit Zielvorgaben konfrontiert.

Arbeitnehmer- Ungefahr Arbeitgeber-

eigenschaft im Gleichgewicht Eigenschaft
Geschaftsfiihrer, Vorstandsmitglieder 6,5 239 69,9
Leitende Angestellte 35,9 40,9 23,3
AuBertariflich Angestellte 479 39,6 12,5
Gesamt 39,4 39,0 20,8

Eine Minderheit der Umfrageteilnehmer, die sich einerseits
aus Geschaftsflhrern und Vorstandsmitgliedern, aber an-
derseits auch aus manchen Leitenden Angestellten zusam-
mensetzte, sah ihre Arbeitgebereigenschaften als Uberwie-
gend an. Fur die Mehrzahl der Leitenden Angestellten und
der auBertariflich Angestellten hingegen (berwogen ihre
Arbeitnehmereigenschaften, oder sie sahen die beiden Eigen-
schaften ungefahr im Gleichgewicht miteinander.

Auch die Grolle des Unternehmens, in dem die Fihrungs-
krafte tatig waren, war signifikant mit den Wahrnehmungen
dieser Doppelnatur assoziiert (p < 0,0001). Wie die Tabelle 9
veranschaulicht, standen dabei fir Fihrungskrafte in klei-
neren Unternehmen haufiger die Arbeitgeberfunktionen im
Vordergrund als fur ihre Kollegen, die in grofReren Unterneh-
men tatig waren.
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Prinzipiell konnten diese Unterschiede einen direkten Ein-
fluss der Unternehmenskultur auf die Selbstwahrnehmung
der Fihrungskréafte widerspiegeln. Da jedoch, wie bereits er-
wahnt, die GroRe des Unternehmens auch mit der Stellung
der Fihrungskréafte innerhalb dessen assoziiert war, konnten
diese Unterschiede auch dadurch bedingt sein, dass zum
Beispiel die Geschaftsfiihrer und Vorstandsmitglieder unter
den Umfrageteilnehmern, fir die tendenziell ihre Arbeitgeber-
eigenschaften im Vordergrund stehen, auch tendenziell eher
in kleineren Unternehmen tatig waren.

Abschliellend bietet sich bei der Frage nach der Doppelnatur
der Flihrungskrafte ein Vergleich mit einer 2007 von der ULA
erhobenen Vorgangerstudie an. Von den vor 15 Jahren be-
fragten Fihrungskraften sahen ungefahr 50 Prozent ihre Ar-
beitnehmereigenschaft als Uberwiegend an, circa 15 Prozent
die Vorgesetzteneigenschaft, und fir ungefdhr 36 Prozent
befanden sich die beiden Eigenschaften ungefahr im Gleich-
gewicht. Insgesamt scheinen also seit 2007 fir die von der
ULA reprasentierten Flhrungskréafte ihre Arbeitgebereigen-
schaften an Bedeutung gewonnen zu haben.

Wahrnehmung der Berufssicherheit
Drei Fragen in der Umfrage zielten auf verschiedene Aspekte
der Berufssicherheit und ihrer Wahrnehmung unter den teil-

nehmenden Fihrungskraften ab.

Den Bereich des Unternehmens, in dem sie tatig waren,
sahen die meisten Umfrageteilnehmer als entweder ,gut”

(88,4 Prozent) oder ,einigermalen” (39,9 Prozent) fir die
aktuellen Herausforderungen der Digitalisierung, der Nach-
haltigkeit und der Disruption gerlstet (Abb. 22).

Abb. 22 | Wie gut ist - Ihrer Meinung nach — der Bereich
des Unternehmens, in dem Sie tatig sind, fiir die Heraus-
forderungen der Transformation (Digitalisierung/
Nachhaltigkeit/Disruption) geriistet?
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Die folgende Tabelle zeigt jedoch einen klaren und sta-
tistisch signifikanten — und ernstzunehmenden - Alters-
trend: Jiingere Fiihrungskrafte schatzen die Situation in
ihrem Umfeld insgesamt skeptischer ein.

Tab. 10 | Wie gut ist der Bereich des Unternehmens, in dem ich titig bin, fiir die aktuellen Herausforderungen geriistet?

gar nicht

eher schlecht

einigermafBlen gut sehr gut

Durchschnittsalter in Jahren 46,8

51,7 52,6 53,4

Ihre eigene Stelle oder Position schatzten iber 80 Prozent der
teilnehmenden Fihrungskréfte als ,eher sicher” oder ,sehr
sicher” ein (Abb. 23). Unterschiede nach ihrem Alter und Ge-
schlecht sowie der GroRe des Unternehmens, in dem sie tatig
waren, und ihrer Stellung innerhalb dessen waren bei dieser
Einschatzung gering und nicht statistisch signifikant. Auch in
den zuvor erwahnten, 1996 und 2007 von der ULA erhobenen
Vorgangerstudien bot sich ein ahnliches Bild. Im Jahr 1996
schatzten knapp 70 Prozent der Umfrageteilnehmer ihre
Stelle als ,eher sicher” oder ,sehr sicher” ein, und im Jahr
2007 ungefahr 75 Prozent. Trotz Digitalisierung, Nachhaltig-
keit und Pandemie scheinen die heutigen Arbeitswelten der
von der ULA reprasentierten Fiihrungskrafte also nicht un-
sicherer als die Arbeitswelten der Flhrungskrafte in der
jungsten Vergangenheit.

Abb. 23 | Wie beurteilen Sie die Sicherheit
lhrer jetzigen Stelle bzw. Position ?
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Tab. 11 | Einschitzung der Arbeitsmarktchancen

19

sehr schlecht

eher schlecht gut sehr gut

Durchschnittsalter in Jahren

57,6

55,2 50,3 46,2

Auf dem Arbeitsmarkt schatzte eine Mehrheit von iiber 60
Prozent der teilnehmenden Fiihrungskrafte ihre Chancen
als ,eher gut” oder ,sehr gut” ein (Abb. 24). Dies scheint
ein sehr positives Signal — die Vergleichswerte von 1996 und
2007 lagen bei nur ungefahr 30 Prozent. Aber auch bei die-
ser Frage gab es einen statistisch signifikanten Alterstrend:
Jingere Flhrungskréafte schéatzen ihre Arbeitsmarktchancen
insgesamt positiver ein (Tab. 11).

Abb. 24 | Wie beurteilen Sie Ihre Chancen, einen
anderen Arbeitsplatz / eine neue Stelle zu bekommen?
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In der Tendenz schatzen auch Geschéftsfihrer und Vor-
standsmitglieder ihre Chancen besser ein als Leitende An-
gestellte oder aulertariflich Angestellte, und weibliche Fih-
rungskrafte sahen ihre Arbeitsmarktchancen positiver als
ihre mannlichen Kollegen. Im Gegensatz zum klaren und
robusten Alterstrend — der in &hnlicher Form auch in der Vor-
gangerstudie von 2007 zu verzeichnen war — waren diese
Tendenzen jedoch nicht statistisch signifikant.

Politische Positionierung

Die Frage, ob sie bei der Bundestagswahl 2017 ihre Stimme
abgegeben hatten, bejahten 96,1 Prozent der Umfrageteilneh-
mer, und 84,3 Prozent der Umfrageteilnehmer planten, auch
im September 2021 wahlen zu gehen. Die Uberwaltigende
Mehrheit der an der Umfrage teilnehmenden Fihrungskrafte
prasentierte sich dementsprechend als Uberzeugte Demo-
kraten. Trotzdem muss festgehalten werden, dass die Gruppe
derer, die zum Zeitpunkt der Umfrage circa drei Monate vor
der Wahl nicht wahlen wollten, 2021 im Vergleich zur Wahl
2017 statistisch signifikant angestiegen war (p < 0,0007).
Vielleicht hatte sich bei den teilnehmenden Fihrungskraften

nach sechzehn Jahren grolRer Koalition eine gewisse Politik-
mudigkeit eingestellt?

Als dritte und letzte Frage zur politischen Positionierung be-
inhaltete die Umfrage auch eine klassische Sonntagsfrage.
Insbesondere die CDU/CSU und die spateren Wahlsieger von
FDP und BUNDNIS 90/DIE GRUNEN standen zum Umfrage-
zeitpunkt einige Monate vor der Wahl hoch in der Gunst der
teilnehmenden Fihrungskrafte. Die SPD hingegen, der dritte
der spateren Wabhlsieger, lag zumindest zu diesem Zeitpunkt
weit abgeschlagen zuriick. Abschlieliend ist zu bemerken,
dass auch ihre Antworten auf die Sonntagsfrage den zent-
ralen demokratischen Charakter der Umfrageteilnehmer wi-
derspiegelten: An den Randern des politischen Spektrums
konnten sich weder DIE LINKE noch diejenigen, die sich einer
Alternative flr Deutschland verschrieben haben, bei den teil-
nehmenden Fuhrungskraften nennenswert etablieren.

Abb. 25 | Welche Partei wiirden Sie mit Ihrer Zweit-
stimme wahlen, wenn am Sonntag Bundestagswahl ware?
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Auch bei der Sonntagsfrage gab es einen signifikanten Unter-
schied zwischen den mannlichen und den weiblichen Um-
frageteilnehmern (p < 0,0001). Dabei war die FDP bei méann-
lichen Umfrageteilnehmern beliebter (20,2 Prozent) als bei
ihren weiblichen Kolleginnen (5,3 Prozent). Umgekehrt stan-
den BUNDNIS90/DIE GRUNEN bei weiblichen Teilnehmerin-
nen hoher im Kurs (31,4 Prozent) als bei ihren mannlichen Kol-
legen (22,5 Prozent). Ebenso machten Teilnehmerinnen auch
haufiger keine Angabe (30,8 Prozent) als ihre méannlichen
Kollegen (20,9 Prozent). Auch bei Geschéftsfihrern und Vor-
standsmitgliedern war die FDP beliebter (39,1 Prozent) als bei
Leitenden oder auBertariflich Angestellten (18,1 Prozent bzw.
14,7 Prozent, p < 0,01). Unterschiede nach Alter und Unterneh-
mensgrofie waren gering und nicht signifikant.
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Einordnung in die aktuelle Fiihrungsdiskussion

Jurgen Weibler

Digitalisierung, digitale Flhrung und neue Arbeitswelten
charakterisieren Entwicklungen, die die aktuelle Fihrungs-
diskussion pragen und Veranderungen in Organisationen
einen Namen geben. Es sind sicher nicht die einzigen, aber
bezogen auf Flihrungsfragen schon herausgehobene. Und
Flhrung selbst ist geeignet, einen Unterschied zwischen
Erfolg und Misserfolg profitorientierter oder selbst philanth-
ropisch orientierter Organisationen zu machen. Deshalb ist
das Interesse an Fihrung ungebrochen.

Wenn Fiihrung auf neue Arbeitsbedingungen trifft, stellt sich
sofort die Frage, inwiefern bisherige Gewissheiten weiter-
hin Gultigkeit besitzen. Dass die Digitalisierung die Rolle der
Fuhrungskraft (dramatisch) verandert, mindestens in eine
Form der Verbreiterung von Flihrungsaufgaben mindet, ist
in der Wissenschaft eine oft geteilte Meinung, auch wenn die
Auswirkungen je nach Diskussionskontext inhaltlich anders
beschrieben werden. Immerhin hat sich auch mehr als die
Halfte der Befragten der oben dargestellten Studie dieser
Meinung angeschlossen. Wir sehen aber bereits an der gut
40 Prozent erreichenden Gruppe, die dies eher nicht oder
dberhaupt nicht teilt, dass die Digitalisierung in ihren Auswir-
kungen ungleich verlauft oder ungleich in den Betrieben an-
kommt oder einfach divergierend wahrgenommen wird. Die-
se Spaltung, die wir nicht an einer exakten 50-prozentigen
Trennung in zwei Lager festmachen wollen, sondern bereits
beirund einem Drittel abweichender Einschatzung anfihren,
ist Uberhaupt flir den gesamten Datensatz kennzeichnend,
der immer wieder — selbstredend mit Ausnahmen — dieses
Phanomen aufweist.

Digitale und virtuelle Fiihrung

Um nun direkt auf die konkreten Auswirkungen auf die Fih-
rung einzugehen, bot es sich wegen der parallel zur Befra-
gung laufenden Pandemie an, die zwangsweise Virtualisie-
rung der Fihrung aufzugreifen. Diese digitale Flihrung gab
es naturlich bereits zuvor und sie hétte sich in den nachsten
Jahren zweifelsfrei, durch die verdnderten Arbeitsbedingun-
gen und technologischen wie technischen Moglichkeiten
bedingt, verstarkt, doch boosterte die Pandemie diese Ent-
wicklung ungemein. So war die Wirksamkeit von virtueller
Flhrung ebenfalls logischer Untersuchungsgegenstand. Ich
selbst hatte in einer Ausarbeitung zur digitalen Fihrung, die
Uber das Roman Herzog Institut kostenfrei bezogen wer-
den kann, bereits im Frihjahr 2021 grundgelegt, dass ins-
besondere das beziehungsorientierte Fuhrungsverhalten
durch die physische Distanz (Homeoffice, Interaktionen
via Videokonferenzen) auf Dauer negativ berihrt wird. Al-
lerdings sind auch die Folgen flr lern-, kreativitats- und in-
novationsbezogene Tatigkeiten nicht zu unterschatzen. Die
Daten der Befragung bestatigen diese Uberlegungen mehr
oder minder und fiigen sich damit auch in das Gros inzwi-

schen vorgelegter, aber vielfach noch zu vertiefender Stu-
dien ein. Dabei ist zu berlicksichtigen, dass diese Effekte
auf langere Strecke fir beide Verhaltensweisen (noch) un-
ginstiger ausfallen konnen — sollten zukinftig keine Hyb-
ridformen (also eine Mischung aus einer Fihrung aus der
Distanz und in Préasenz) gewahlt werden: Rdumliche Distanz
fihrt zu sozialer Distanz, und diese flhrt leicht zu individu-
eller Distanz von Personen und Organisation. Der Verlust an
Resonanzerfahrungen in Fihrungsbeziehungen ware hier
fur Fihrende wie Geflhrte ein untrigliches Zeichen und
damit ein Warnsignal. Bedenken wir, dass die gegenwarti-
gen Formen der Zusammenarbeit dank technologischer
Fortschritte in Organisationen kollaborativer werden — und
zwar in der Fihrungsbeziehung selbst, aber auch zwischen
Teams, zwischen Flhrungskraften und zwischen Organisa-
tion und Stakeholdern — geht die Bedeutung der Effekte auf
das Fihrungsverhalten (ber das Binnenflihrungsverhaltnis
hinaus. Und so verwundert es nicht, dass sich die Zusam-
menarbeit zwischen den Fihrungskraften durch die pan-
demiebedingte Distanz verringert und, man darf vermuten,
auchinihrer Qualitat fur viele verschlechtert hat. Wie wichtig
Wahrnehmungen im Flihrungsbereich sind, die im nachsten
Schritt das Verhalten neben dem Koénnen und Wollen und
den situativen Umstanden formen, zeigt sich im Ubrigen in
der hiesigen Befundlage darin, dass die erlebte individuelle
Widerstandsfahigkeit gegen die Pandemie gleichgerichtet
mit der erlebten Moglichkeit einhergeht, die eigene Fihrung
trotz Pandemie gestalten zu kdnnen.

Bedeutung der Digitalisierung
fiir die Arbeitswelt

Die Fihrungskréfte der Studie haben, das hat sich eindeutig
gezeigt, keinen Zweifel an der Bedeutung der Digitalisierung
flr die heutige Arbeitswelt. In der Fiihrungsdiskussion wird
dies nicht anders gesehen. Kaum ein Sektor oder Arbeitsbe-
reich wird sich diesem Sog und den damit einhergehenden
Auswirkungen entziehen konnen. Die Folgen sind gravierend
und werden im Laufe der Zeit immer sichtbarer werden. Die
meisten Befragten verstehen, das wissen wir aus anderen
Untersuchungen, unter Digitalisierung eine Fulle von Sach-
verhalten: von der Zunahme digitaler Arbeitsprozesse und
-inhalte Uber die Nutzung neuer Medien und Technologien
sowie digitaler Kommunikation bis hin zu mobil-flexiblen
Arbeitsmodellen, Social Media, Industrie 4.0, Big Data, Robo-
tik oder kiinstlicher Intelligenz. Digitale Uberwachung nicht
zu vergessen. Diese Assoziationsliste ist nicht vollstandig,
verdeutlicht aber bereits mogliche Verstandnisschwierigkei-
ten, wenn Personen oder Gruppen Uber die Digitalisierung
und digitale Phanomene sprechen. Unbestritten ist, dass
das grundlegende Verhaltnis von Mensch und Technik, aber
auch die Arbeit und das Arbeiten in Organisationen, hier-
durch nicht selten fundamental beeinflusst werden. Neben



Strukturen und Prozessen ist das Mindset, sind Strategien,
Kulturen, Flhrungserwartungen wie Formen der Zusam-
menarbeit davon betroffen oder sollten es zumindest sein,
mochte die Digitalisierung erfolgreich umgesetzt werden.

Wie schwierig dieser Umformungsprozess aber ist und all-
zu oft zu einer Verformung des Bestehenden denn zu einer
zukunftsgerichteten Formung fihrt, gar misslingt, erlebten
die Befragten hier nur bedingt. Ihre Erfahrungen sind mehr-
heitlich moderat positiv, was zu Nachfragen einladen wirde.

Fir das Uberleben von Organisationen im Markt sind In-
novationen aullerhalb von Monopolstrukturen unvermeid-
lich. Die Digitalisierung von Geschéftsprozessen und die
Erschlieung neuer Geschaftsfelder, u.a. Uber Plattformen,
bieten hier mannigfaltige Chancen. Digitalisierte Arbeitspro-
zesse begleiten dies. Es zeigt sich, dass das Arbeiten selbst
dadurch vielfach verdndert wird, vorzugweise in Richtung
kdrzerer Entscheidungswege und dem Treffen von Entschei-
dungen dort, wo die hierflr besten Kompetenzen liegen. Tra-
ditionelle FUhrung, die sich ausschliellich Uber positionsge-
bundene Weisungslinien und Machtanhaufung entfaltet und
ein Micro-Management bevorzugt, das Freirdume anderer
unnotig einengt und Initiative von Mitarbeitenden abwdrgt,
hatte sich deshalb fir innovative Kontexte schon vor der
Pandemie weitgehend Uberlebt. Hinzu kommen ebenfalls
gesellschaftliche Erwartungshaltungen, die Begriindungen
fur eine Entscheidung, ein Tun oder einen Arbeitsauftrag
auch in Organisationen einfordern, wenn die Sinnhaftigkeit
sich nicht per se erschliet.

Autoritaten und wachsendes Empowerment
der Mitarbeitenden

Wir wissen, dass Autoritaten aullerhalb von Autokratien re-
gelmaRig nicht mehr mit Verweis auf ihre formale Position
freiwillige Gefolgschaft finden kdnnen. Diese Auffassung
wird von den Befragten teils deutlich oder teilweise unter-
stltzt. Dass dieser Forderung gegenwartig aber fihrungs-
praktisch in den Betrieben seitens vieler Fihrenden dennoch
nicht nachgekommen wird, wissen wir ebenso, sodass als
Faustregel fur die Fihrungspraxis gelten darf, dass 50 Pro-
zent und mehr der freiwilligen Kindigungen in Organisatio-
nen auf das Konto von Flihrungsproblemen und damit ver-
bundenen Formen der Zusammenarbeit im Team gehen. Die
Konsequenz, durch die Ermachtigung anderer eigene Macht
abzugeben, oder sagen wir: zu teilen, und dem Team mehr
Selbstbestimmung wie Verantwortung zuzuweisen, wird in
dieser Befragtengruppe nicht in der Deutlichkeit gesehen,
wie es die Fihrungsforschung als Empfehlung formulieren
wirde. Vermutlich sind die eigenen Betroffenheiten hinsicht-
lich veranderter Arbeitsformen bei umfassender Betrach-
tung der Befragten noch lange nicht Uberall wirkmachtig,
was die provozierende Frage aufkommen lasst, ob Uberall
die Zeitenwende schon ihren Platz in den Kopfen oberer oder
oberster Fuhrungskrafte gefunden hat. Immerhin zeigen
sich diejenigen aus dem Befragtenkreis, die formale Autori-
taten nicht einfach akzeptieren, nur weil sie formal vor ihnen
stehen, fur veranderte Arbeitsformen bereits sensibler. Dass
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diese Forderung vor allem von jingeren Personen an Fuh-
rungskrafte herangetragen wird, wird mehrheitlich zumin-
dest teilweise gesehen.

Wer dem zustimmen kann, ist auch der Meinung, Mitarbei-
tenden bzw. dem Team zukinftig mehr Verantwortung zu
Ubertragen — eine Auffassung, die auch ansonsten bei einem
groleren Personenkreis Zustimmung findet. Man muss die-
se Zustimmung zu einem wachsenden Empowerment ange-
sichts der Studienlage anderenorts als eine ausgesprochen
realistische Einschatzung werten: Es kann eindeutig gezeigt
werden, dass Empowerment positive Wirkung auf eine Fille
von fur den Erfolg der Organisation relevanten Variablen auf-
weist, zudem immer mehr eingefordert wird. Es hat sich ein-
gebulrgert, beim Empowerment zwischen dem strukturellen
wie dem psychologischen Empowerment zu differenzieren.

Dabei fokussiert das strukturelle Empowerment seit Ro-
sabeth Kanter auf organisationale Strukturen anstatt auf
individuelle Begabungen. Uber die Teilung von Macht, so
die Annahme, werde die Flhrungskraft bessere Arbeitsre-
sultate erhalten und durch die Mehrleistung der Geflihrten
selbst davon profitieren. Damit sich diese so postulierte Be-
dingungskette auch realisiert, missen allerdings finf unter-
stitzende Bedingungen geschaffen werden. Diese werden
in der Organisationsforschung im Ubrigen auch in anderen
Kontexten — alleinstehend oder in unterschiedlichsten Kom-
binationen — herausgehoben:

+ Maglichkeit, sich selbst weiterzuentwickeln und zu wach-
sen,

+ Zugang zu relevantem Wissen zu besitzen,

- Zugang zu Unterstitzungsleistungen (Feedback/Bera-
tung durch Kollegen bzw. Vorgesetzte) zu erhalten,

- Zugang zu addquaten Ressourcen (Zeit, Mittel) zu haben
und

+ Gelegenheit zum Aufbau und zur Nutzung von person-
lichen Netzwerken zu bekommen.

Mit dem psychologischen Empowerment, das Gretchen
Spreitzer erstmalig mit Aufmerksamkeitswert beschrieb,
zahlt hauptséachlich die Uberzeugung, die eigene Arbeit kon-
trollieren zu konnen, Prozessen nicht blind untergeordnet zu
sein und Uber Initiativen oder Regeln nach eigener Auffas-
sung in einem angemessenen Rahmen (mit)entscheiden zu
konnen. Demnach sind es auch diese beiden Dimensionen,
die Fihrende in ihrem hierauf ausgerichteten Fiihrungshan-
deln zu beachten hatten. Dadurch sind auch die notwendi-
gen, wenn auch noch nicht hinreichenden Voraussetzungen
geschaffen, die eine groRe Mehrheit der Befragten zuneh-
mend fur den Erfolg der Arbeit als bestimmend erachtet,
namlich Sinn und Spal erleben zu konnen. Dies ist ja gerade-
zu ein Kernanliegen der in der Flhrungspraxis nun intensiv
gefihrten New Work-Debatte und flgt sich damit sehr gut
in das ein, was fir viele Beschaftigte auf der Arbeit nun mit
Frithjof Bergmann gesprochen ,wirklich, wirklich” wichtig ist.
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Entwicklungsfaktoren der Fiihrungsarbeit

Es ist das eine, Einschatzungen zur Art und Weise der Fih-
rung unter vor allem durch die Digitalisierung vorangetrie-
benen veranderten Arbeitsbedingungen zu stellen und das
andere, FUhrungskréafte selbst nach ihren Erfahrungen, wie
diese Arbeitsbedingungen auf sie wirken, zu befragen. Hin-
tergrund sind theoretische wie empirische Befunde gewe-
sen, die bereits auch ohne die Erschwernis einer Pandemie
die FUhrungsarbeit als zunehmend anspruchsvoll auswei-
sen. Dieses hat zum Teil sicherlich auch mit den Erwar-
tungshaltungen der Mitarbeitenden zu tun, speist sich aber
auch zu einem erheblichen Teil aus den Erwartungen der Ge-
schaftsfihrung. Diese kénnen beinhalten,

in kirzerer Zeit immer mehr leisten zu mussen (kurz:
Arbeitsverdichtung),

die Profitabilitat besténdig als prioritar zulasten der Be-
dirfnisse der Mitarbeitenden im eigenen Fihrungshan-
deln zu sehen,

zunehmend mit schwer zu erreichenden Zielen konfron-
tiert und fremdgesteuerten Anreizsystemen unterworfen
ZU sein,

einen zu geringen Austausch mit dem eigenen Vorgesetz-
ten/der eigenen Vorgesetzten wahrnehmen zu konnen
und

ganz allgemein aufgrund der Fille von Sachaufgaben die
Beziehungen zu den Mitarbeitenden nicht wie gewlnscht
pflegen zu kdnnen.

Dass dies alles fiir eine Mehrheit oder einen nennenswerten
Teil der Flihrungskrafte Problematiken sind, verdeutlicht die
Befragung. Und die Befragung zeigt auch, dass diejenigen,
die sich positiv oder negativ inhaltlich zu ihrer Arbeit dulern,
vergleichsweise gleichférmige, jeweils in sich konsistente
Bewertungen hinsichtlich Arbeitsverdichtung, Profitabilitét,
schwierig zu erreichenden Zielen oder strikten Anreizsyste-
men vornehmen. Damit gehen bei unglnstiger Bewertung
dieser empfundenen Erschwernisse natirlich Folgen einher,
die wir aus der Stressforschung sehr gut kennen. Es darf
als gesichert gelten, dass eine dauerhafte diesbezlgliche
Auspragung nicht ohne Auswirkung auf das Leistungsver-
mogen, die Kreativitdat wie das physische und psychische
Wohlbefinden bleiben wird, auch wenn intrapsychische Be-
waltigungsstrategien wie interindividuelle Differenzen mo-
derierend ins Kalkil zu ziehen sind. Aber diese Differenzen
wirken eher als Puffer, durch den die Zeit hinauszuschieben
ist, bis das Belastende einen nachhaltig trifft, und weniger
als Garantie, davon langfristig unbeschadet verschont blei-
ben zu kdnnen.

Bad Leadership

Einen hochst interessanten Aspekt, den unsere Befragung
hier nur streift, stellt eine Diskussion dar, die u.a. Thomas
Kuhn und ich seit einiger Zeit nicht zuletzt durch eine ent-
sprechende Publikation aus 2020 befeuern. Sie dreht sich
um den Zusammenhang derartiger strukturell bedingter
Anforderungen auf die Auspragung eines Bad Leadership.
Es gibt deutliche Belege daftir, dass Entgleisungen von Fih-
rungskraften, die das Interesse von Mitarbeitenden und/
oder der Organisation negativ berlhren, nicht zufallig, also
,einfach so", passieren. Und in der Tat weist eine ergdnzende
Studie bei diesem Teilnehmerkreis, die ich fiir Leadership In-
siders durchfiihrte und die dort im Detail online nachzulesen
ist, eindeutig aus, dass die Flhrungskrafte, die eine unethi-
sche Fiihrung (Bad Leadership) in ihrem Haus beobachten,
Uberdurchschnittlich hdufig gleichsam von einer unginsti-
gen Auspragung bei einigen oder allen der am Ende der Pro-
zesskette gesundheitsrelevanten Faktoren wie Arbeitsver-
dichtung etc. zu berichten wissen. Dass situative Umstande
nur eine Beeinflussungsgrofe fir ein Flihrungsfehlverhalten
sind, sei angemerkt. Aber negativ bewertete Umstéande er-
hohen eben die Wahrscheinlichkeit dafur.

Auch wenn die Fihrungskréafte Gberwiegend mit ihrer Fiih-
rungssituation zufrieden sind, wie sie sagen — im Ubrigen
ein Befund, der mehrheitlich immer wieder bei allgemeinen,
quantitativen Befragungen zur Arbeitszufriedenheit ausge-
wiesen wird —, ist es fUr die Betreffenden sicherlich eine er-
freuliche Einschatzung. Sie fuhrt allerdings nicht dazu, eine
Fuhrungskultur zu beobachten, die viele energetisiert, selbst
Flhrung Ubernehmen zu wollen, wie mehr als 50 Prozent
feststellten. Eine uninspirierende Fihrungskultur wird ver-
mutlich Auswirkungen auf die Besetzung von Flhrungsposi-
tionen generell haben, gerade auch bei denjenigen, die man
gerne fur den ersten Sprung in eine Flihrungsverantwortung
haben mochte.

Fazit

Kommen wir zu einer abschlieRenden Bemerkung. Die Be-
funde, die die vorliegende Studie ausweist, fligen sich im
Grollen und Ganzen in das vertraute Forschungsbild zu den
hier thematisierten Entwicklungen in der Fihrungspraxis ein,
sind in ihren Ausschlégen in der Bewertung zu den Folgen
digitaler Veranderungsprozesse gegeniber den Organisa-
tionen, die im eigentlichen daflr stehen, jedoch moderater.
Nachfolgend mdchte ich denjenigen, die sich in Fihrungs-
funktionen befinden, noch einige mir wichtige Positionen
aus der Fuhrungsforschung mit auf den Weg geben. Umfas-
sender finden sich diese Positionen in der noch in diesem
Jahr erscheinenden Neuauflage meiner ,Personalfiihrung”
erlautert:



Flhren bedeutet, Akzeptanz fiir seine Anliegen zu finden.
Ansonsten leitet man nur. Wer nur leitet, kann die Vor-
teile, die Fihrung fUr ein Team generieren kann, nicht er-
schlielen.

Flhrung muss pluraler werden. Fiihrung wird auf mehr
Schultern zu verteilen sein, um das Wissen, die Kreativitat
und das aul3erordentliche Engagement der Mitarbeiten-
den umfanglich einbeziehen zu kénnen.

Flhrung muss facettenreicher werden. Auch angesichts
der hohen physischen wie psychischen Anforderungen
an Fihrende sind rotierende und temporére Fihrungsfor-
men verstarkt in den Blick zu nehmen. Fihrungspositio-
nen sind nicht nur linear zu denken. Wer sich einmal fur
eine Fuhrungsposition entschieden hat, muss diese nicht
sein ganzes Arbeitsleben innehaben. Je nach Wissen,
Leidenschaft und Lebensumstanden sollte ein Wechsel
zwischen Positionen leichter moglich sein. Dies konnte
dem Einzelnen wie der Organisation beidseitig zugute-
kommen.

Flhrung muss starker durch Frauen reprasentiert wer-
den. Die Vielfalt von Erfahrungen und Lebenswelten sollte
in authentischer Form und nicht nur vermeintlich stellver-
tretend in Entscheidungen einflieen.

23

Flihrung muss diverser werden. In den neuen Arbeitswel-
ten sind die Fahigkeiten und der Wille zur Gestaltung auf
ethnisch vielfaltige Art und Weise einzubeziehen. Das gilt
ebenso flr anderweitig marginalisierte Gruppen.

Flhrung muss mit den digitalen Moglichkeiten Schritt
halten (z.B. hybride Formen der Fiihrung), ohne zu ver-
gessen, dass lebendige Flihrungsbeziehungen, die Reso-
nanzerlebnisse ermdglichen, unverzichtbar fir eine gelin-
gende Fihrung sind.

Flhrende sollten, haben sie einen ethischen Anspruch,
nie allein instrumentell denken, sondern missen sich der
Verantwortung, die mit einer herausgehobenen Macht-
position verbunden ist, bewusst sein und haben entspre-
chend zu handeln. Dies verlangt eine kluge Abwagung
der Interessen Einzelner, des Teams, der Organisation
und anderer Stakeholder im Verbund mit eigenen Ver-
pflichtungen, Ambitionen und Uberzeugungen. Dies wird
das eine Mal harmonisch gelingen, beim anderen Mal
Kopf- und Gefiihlsschmerzen bereiten, hier und da in ein
Dilemma munden, aus dem man nicht glicklich heraus-
kommen kann. Aber diese Verantwortung fur damit kor-
respondierende Entscheidungen zu Gbernehmen, ist eine
genuine Daseinsberechtigung von Fihrung.
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Verantwortung und Fiithrung -
der gesellschaftliche Blick auf Fiihrungskrafte

Annett Witte / Justus Lenz

Die Fihrungskrafte-Umfrage, die wir gemeinsam mit der
ULA und Professor Weibler durchgeflihrt und ausgewertet
haben, liefert fir alle beteiligten Seiten viele Erkenntnisse.

Fur die Friedrich-Naumann-Stiftung fir die Freiheit sind na-
tlrlich die Fragen besonders interessant, die sich mit dem
gesellschaftlichen und politischen Engagement der Fih-
rungskrafte beschéftigen. Gleichermalien interessieren wir
uns auch sehr fir die Entwicklungen in den von den Fih-
rungskraften reprasentierten Betrieben, speziell, was politi-
sche Schwerpunkte betrifft, die sich auch die Liberalen in
Deutschland gesetzt haben: Was hat sich in der Arbeitswelt
infolge der zunehmenden Digitalisierung verandert? Was hat
sich in Bezug auf Mitarbeitermotivation und Motivation der
Leitenden, also beim Stichwort Flhrungskultur verandert?
Welchen Herausforderungen begegnet Politik, wenn es die
zukiinftige Gestaltung der Arbeitswelt betrifft?

Erste Erkenntnis: Die Fiihrungskréafte sind sich ihrer Verant-
wortung bewusst, wenn es um politische Mitwirkung geht:
Die Befragten nehmen in sehr deutlich hoherem Male als
die Allgemeinheit an Bundestagswahlen teil. 96 Prozent der
Befragten geben an, bei der Bundestagswahl 2017 ihre Stim-
me abgegeben zu haben, 84 Prozent geben an, dies auch bei
der Bundestagswahl 20217 (die zeitlich nach Abschluss der
Befragung lag) tun zu wollen. Auffallig allerdings: Von denen,
die angeben, 2017 gewahlt zu haben, sagen einige (13,4 Pro-
zent), dies bei der (zum Zeitpunkt der Befragung noch bevor-
stehenden) Bundestagswahl 2027 nicht mehr tun zu wollen.

Heil3t: Auch wenn die Wahlbeteiligung (sollten sie ihre erklarte
Absicht wahrgemacht haben) unter den Fihrungskraften
immer noch deutlich tberdurchschnittlich ist, so fallt die
Differenz 2017 zu 2021 auf — Uber die Griinde fiur die Ver-
haltensanderung kann man allerdings nur spekulieren. Eine
JAbstrafung” einer bestimmten Partei scheint dabei nicht
der Grund zu sein. Von denjenigen, die eine bestimmte Partei
bei der ,Sonntagsfrage” praferieren, beabsichtigt ein jeweils
hoher Prozentsatz (zwischen 77,4 und 879 Prozent) auch,
an der Bundestagswahl 2021 teilzunehmen — also mit einer
gewissen Wahrscheinlichkeit auch fir die jeweilige Partei zu
stimmen. Und selbst diese Differenzen lassen sich noch da-
durch erklaren, dass eine recht hohe Zahl (22,6 Prozent) der
Befragten keine Angabe zur ,Sonntagsfrage” macht, dass
aber auch unter dieser Gruppe der in der Parteienzuordnung
nicht Identifizierbaren 83 Prozent eine Teilnahme an der Wahl
beabsichtigen.

Zweite Erkenntnis: Die Pandemie, die uns seit nunmehr Gber
zwei Jahren begleitet und unser Leben in groBem Umfang be-
einflusst, hat vieles verandert — nach Meinung der Fiihrungs-
krafte in ihrem Bereich aber auch einiges zum Guten.

Zunachst einmal: Die Flihrungskrafte zeigen eine starke Re-
silienz gegen pandemiebedingte Einschrankungen ihrer Fiih-
rungsfahigkeit; nur relativ wenige sehen pandemiebedingte
Probleme bei der aufgabenorientierten Flihrung oder auch
bei der mitarbeiterorientierten Fiihrung. Etwas hoher ist al-
lerdings die Quote derer, die pandemiebedingt eine verrin-
gerte Zusammenarbeit der Fihrungskrafte erkennen —eine
Diagnose, die durchaus Beachtung verdient. Eine Abfrage,
wie die Fihrungskréfte die Anderungen durch die Pandemie
insgesamt qualitativ bewerten, zeigt ein nahezu ausgewoge-
nes Bild: Wahrend 35 Prozent die Veranderungen ,neutral”
bewerten, sehen 33 Prozent die Sache positiv, knapp 31 Pro-
zent negativ.

Und, ebenfalls sehr wichtig: Optimismus ist unter den Fih-
rungskraften bemerkenswert weit verbreitet, wenn es um
das Thema Digitalisierung geht. Hier sehen 56 Prozent der
Fuhrungskrafte schon bislang sehr starke bzw. starke Veran-
derungen der Arbeit in ihrem Unternehmen, nur 12 Prozent
sehen wenig oder gar keine Veranderungen. Noch eindeuti-
ger ist die qualitative Bewertung: Gefragt nach den Auswir-
kungen der Digitalisierung auf ihre Rolle als Flhrungskraft
sehen dies nur 7 Prozent ,voll" und 9 Prozent ,lUberhaupt
nicht"; die weitaus grofite Zahl sieht wohl Auswirkungen in
gewissem Ausmal, halt sie aber auch — so auch der Tenor
im Bericht — fir handhabbar und nimmt die Herausforde-
rungen an. Dazu passt, dass 31 Prozent die Arbeit durch die
zunehmende Digitalisierung sehr stark bzw. stark verbes-
sert, weitere 41 Prozent als ,etwas verbessert” sehen. Eine
Verschlechterung sehen lediglich 7 Prozent der Befragten,
wahrend weitere 19 Prozent keine wesentlichen Veranderun-
gen erkennen konnen. Der Bericht zeigt hier durchaus einen
Zusammenhang: Diejenigen Fuhrungskrafte, die die pande-
miebedingten Veranderungen positiv aufnehmen und auch
Chancen darin erkennen, sind auch optimistisch gegenlber
dem digitalen Wandel der Arbeitswelt.

Die Umfrage zeigt im Gesamtergebnis eine sehr hohe Zufrie-
denheit der Befragten mit ihrer Fihrungssituation, eine hohe
Widerstandskraft gegentber der Pandemie und betrachtliche
Zuversicht beziglich Veranderung und Digitalisierung. Fur
eine politische Stiftung, die fur die Freiheit steht und die sich
fur mehr Optimismus, fur Selbststandigkeit im Denken und
Handeln und fur mehr Vertrauen in Innovation und Zukunfts-
fahigkeit stark macht, sind das insgesamt gute Ergebnisse.
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Fliilhrungskultur und Unternehmenskultur
im Wandel - Erwartungen der Fithrungskrafte

an die Politik

Ludger Ramme / Michael Schweizer

Flhrungskrafte sind laut Arbeitsvertrag Angestellte, also
Arbeitnehmer, und in ihrer Funktion haufig Vorgesetzte. Sie
konnen in einer Person mehrere Perspektiven einnehmen,
was sie zum idealen Brickenbauer im Unternehmen macht.
Dieses Spannungsverhaltnis zwischen sozialem Status und
Funktion bestimmt ganz allgemein die Interessen der Fih-
rungskréfte, die weder von den klassischen Gewerkschaften
noch von den Arbeitgeberverbanden vertreten werden kon-
nen. Deshalb ist es wichtig, mit einem spezifischen Fihrungs-
krafteverband in Berlin und Briissel prasent zu sein, um die
politischen Interessen dieser Gruppe einzubringen.

Die Frage, wie sich der Kern der Mitglieder der ULA als Fih-
rungskrafte und leitende Angestellte wahrnimmit, ist von fun-
damentaler Bedeutung fir die Justierung des Verbandes als
die gesellschaftspolitische Stimme fir Leistung und Verant-
wortung. Die Ergebnisse dieser Umfrage legen nahe, dass
es auch in der Eigenwahrnehmung stetigen Wandel gibt.
Diesen Trends mochte die ULA als Dachverband friihzeitig
ein Forum bieten und damit der Politik wie auch den Unter-
nehmen wertvolle Hinweise geben, was Fihrungskrafte an
Bedurfnissen haben, um effektiv und effizient ihre Aufgaben
zu erledigen.

In der Arbeitswelt von heute entstehen neue Arbeitsprozes-
se, agile Arbeitsformen, mobil-flexible Arbeitsplatze, vielfal-
tigere Organisations- und Kommunikationsstrukturen, neue
Berufsbilder und neue Anforderungen an Unternehmen und
Beschaftigte. In dieser neuen Arbeits- und Lebenswelt stellt
sich auch die Frage, ob und inwieweit sich Fihrung andert.

Die Flhrungskrafte haben die Herausforderungen der Digitali-
sierung, des Wandels hin zu mehr Nachhaltigkeit sowie auch
der Covid19-Pandemie angenommen. Sie erkennen auch die
Chancen in der neuen Art des Arbeitens. Die Studienergebnis-
se unterstreichen die Resilienz der teilnehmenden Fihrungs-
krafte. Die belastenden Auswirkungen betrafen vor allem die
zwischenmenschliche Komponente der Zusammenarbeit in
den Teams.

Vor dem Hintergrund dieser rasanten Transformation stellt
sich die Frage, welche Rahmenbedingungen erforderlich
sind, um die Herausforderungen der Zukunft hierzulande zu
bewaltigen.

Der Kern der Fiihrungsaufgabe

Empathie und Unterstlitzung spielten zu Beginn der Lock-
downs eine eher nachgeordnete Rolle. Es ging vorrangig
darum, zu funktionieren. Dann allerdings erfolgte in einer Re-
flexionsphase eine deutliche Hinwendung zur Bedeutung der
digitalen Fihrungskompetenz.

Fur die meisten Fihrungskréafte scheinen die direkten Auswir-
kungen der virtuellen Zusammenarbeit somit spurbar, aber
auch handhabbar zu sein. Selbst Big Data und modernste
Technologien konnen zur Zeit weder Personlichkeit noch Em-
pathie ersetzen. Das setzt dem technologischen Fortschritt
insbesondere Grenzen, wenn es um Fuhrungsaufgaben geht.

Die virtuelle Zusammenarbeit eroffnet in der Arbeitswelt
neue Chancen. Dennoch mussen die finalen Entscheidungen
von Menschen getroffen werden. Es entstehen Arbeitssitua-
tionen, in denen sich Teams aus verschiedenen Abteilungen
standort- und landerlbergreifend virtuell vernetzen und zu-
sammenarbeiten. Die physische Anwesenheit ist nicht mehr
fur alle erforderlich, sondern die Erbringung der Leistung ge-
lingt oft unabhangig von Zeit und Ort.

Dies bringt neben Aspekten der Fihrung auch arbeitsrecht-
liche Fragestellungen, wie beispielsweise Arbeitszeitenrege-
lungen oder Haftungsfragen auf, die geklart werden missen.
Grundsaétzlich bedeutet es fir Fiihrungskrafte, dass die Mit-
arbeitenden nicht unbedingt sichtbar Prasenz in der Organi-
sation zeigen mussen. Im Arbeitsleben spielt daher Vertrauen
eine zunehmend herausgehobene Rolle.

Worauf die kiinftigen Fiihrungskrafte
Wert legen

Die jlingeren Fuhrungskrafte und der Nachwuchs und de-
ren Einstellungen zur Arbeit sollten ein zentrales Thema fiir
jeglichen Deutungsversuch der aktuellen Veranderungen in
Flhrungs- und Unternehmenskultur sein. Die Entwicklung
in Richtung des zunehmenden ,Empowerments” — also des
Transfers von Entscheidungsbefugnissen und Verantwortung
auf die Ebenen der Teams und der individuellen Mitarbeiten-
den — wird auch in Zukunft weitergehen. Zusatzlich wird das
Empfinden von Sinn und Spal den Erfolg der Arbeit bestim-
men, und auch, dass Fihrung zukinftig Elemente von virtu-
eller Fihrung und Fihrung in Prasenz verbinden wird. In der
Zukunft wird Flihrung hybrid sein.
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Leider fehlt es oft an Zeit zu fiihren.

Insgesamt offenbarten die personlichen Erfahrungen der teil-
nehmenden Flhrungskrafte sowohl Licht- als auch Schatten-
seiten der Fihrungsarbeit in den Zeiten der Digitalisierung
und der Coronavirus-Pandemie. Eine klare Mehrheit der teil-
nehmenden Fihrungskrafte stimmte der Aussage zu, dass
sich ihre Arbeit immer mehr verdichte. Dass jedoch ein Viertel
der Teilnehmer ihren Austausch mit dem oder der Vorgesetz-
ten flr zu gering hielt, gibt zu denken.

Wer mochte kiinftig noch Fiihrung
iibernehmen?

Energetisierende Fihrung ist offensichtlich in vielen Unter-
nehmen ein Manko. Dieser Befund ist angesichts des rasant
sich zeigenden Fach- und Fihrungskraftemangels ein The-
ma. Alle missen mehr tun, damit sich auch in Zukunft mehr
Menschen eine Flihrungsaufgabe zutrauen und darin Freude
und Erfillung sehen.

Corona als Schubkraft fiir den Fortschritt

Wahrend der Corona-Pandemie ist deutlich geworden, dass in
unserer modernen Arbeitswelt vieles mdéglich ist, was frilher
in Teilen von Politik und Wirtschaft hierzulande fiir unmaoglich
gehalten wurde. Dazu gehort insbesondere das mobile Arbei-
ten weiter Teile der Belegschaften.

Bereits im Koalitionsvertrag von Union und SPD der vorher-
gehenden Legislaturperiode hatten die Parteien vereinbart,
mobiles Arbeiten zu fordern und zu erleichtern sowie dafir
einen rechtlichen Rahmen zu schaffen. Dieses Vorhaben ist
an der Uneinigkeit der ehemaligen Koalitionare gescheitert
und wird eine der Aufgaben sein, die das aktuelle Regie-
rungsbindnis aus SPD, Blindnis 90/Die Grinen und FDP in
der nun 20. Legislaturperiode des Deutschen Bundestages
prioritar angehen muss.

Die ULA begrifit das Ansinnen dieser Zielsetzung, da fir
Flhrungskrafte mobiles Arbeiten, dort wo es sinnvoll ist,
haufig schon zum Alltag gehort. Die ULA setzt sich dafir ein,
die Chancen der Digitalisierung gewinnbringend zu nutzen.
Entscheidend fir den Erfolg wird sein, einen Rahmen fir
die neue Arbeitswelt zu finden, der den Beschaftigten hin-
reichend Schutz, aber eben auch Flexibilitat fir neue Wege
lasst. Hier brauchen wir mehr Mut zur Eigenverantwortung.
Gleichzeit ist die Politik gefordert, wo Missstande bestehen,
zielfihrende Leitplanken zu setzen.

Wichtig ist, jetzt das Gute aus der Pandemie zu bewahren.
Noch immer tun wir uns hierzulande schwer, die Poten-
tiale gewinnbringend zu heben. Dies gilt beispielsweise fir
die Mitbestimmung der leitenden Angestellten. Mittels des
Sprecherausschussgesetzes ist es gelungen, Arbeitnehme-
rinnen und Arbeitnehmer in den oberen Fihrungsebenen
grolRer Unternehmen erfolgreich in das deutsche System
der kollektiven Interessenvertretung und in den sozialen Dia-
log einzubeziehen. Die leitenden Angestellten und Fihrungs-
krafte sehen sich als Partner der Unternehmen, um diese
gemeinsam mit den Ubrigen Arbeitnehmervertretern besser
im globalen Wettbewerb aufzustellen.

Dass die Sprecherausschiisse und Betriebsrate nun auch
Uber die Pandemie hinaus Sitzungen mittels Video- und Tele-
fonkonferenzen ausrichten konnen, wenn sie dies wollen, ist
folgerichtig. Die Flhrungskrafte hatten sich zugleich mehr
Mut der Politik bei der Modernisierung der Mitbestimmung
gewdtinscht, um kiinftig auch online Wahlen nutzen zu konnen.
Auch die digitale Ausrichtung der jahrlichen Versammlungen
der leitenden Angestellten ist leider weiterhin nicht dauerhaft
maoglich, obgleich sich das digitale Angebot in kurzer Zeit be-
wahrt hat. Es ist unverstandlich, dass sich Teile der Politik
weiterhin den Moglichkeiten der Digitalisierung verschlielRen.

Tempo und Richtung
entscheiden iiber Erfolg.

Insgesamt sind die Herausforderungen vielféltig und for-
dernd. Notwendig ist beispielsweise ein wirkliches Mixed
Leadership, denn wirtschaftlicher Erfolg darf keine Frage des
Geschlechts sein. Auch haben wir uns viel zu lange mit einem
mittelmaliigen Bildungssystem begniigt, das statt der Star-
ken des Foderalismus dessen Schwéchen vielfach offen zu-
tage treten lasst.

Unsere internationalen Wettbewerber schlafen nicht. Deutsch-
land muss nun im laufenden Betrieb den Kurs dndern und
Tempo machen. Es gilt, dauerhaft hierzulande das notwendige
Wachstum zu erreichen, um die hohen Kosten zu schultern,
welche die Pandemie und die vielen kostenintensiven Pro-
gramme der letzten Regierung kiinftigen Generationen aufge-
birdet haben.

Grundsaétzlich brauchen wir eine Kultur, die Leistung starker
anerkennt und fordert. Nur so werden wir angesichts des in
vielen Regionen in Deutschland schon bemerkbaren demo-
grafischen Wandels den globalen Wettbewerb um die besten
Kopfe gewinnen.
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