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Vorwort

Die vorliegende Studie ist Ausdruck einer immer
enger werdenden Zusammenarbeit zwischen dem
Kienbaum Institut @ ISM und dem Bundesverband
der Personalmanager*innen (BPM). Wir freuen uns
sehr, aus dieser Kooperation heraus ein weiteres ge-
meinsames Produkt vorlegen zu kénnen.

Wie kam es dazu?

Zu Beginn eines jeden Jahres veroffentlicht der BPM
seinen aktuellen HR-Forecast: Was sind die bestim-
menden Themen der Personalarbeit fir das begin-
nende Jahr? Wo steht die HR-Funktion im Konzert der
Unternehmensfunktionen? Und wie sehen die lang-
fristigen Linien fir die Evolution von HR aus? In These
Nr. 5/2022 heiltt es:

Die in fast allen Branchen beschleunigt ablaufende
Transformation setzt die FUhrung unter Dauerstress.
FUhrungskrafte missen diese Prozesse moderieren
und gleichzeitig ihre Rolle neu definieren: kluge
OKRs statt prasenzbasierte Arbeitsorganisation, das
Erlernen neuer digitaler FGhrungstools statt Koordi-
nation Uber Telefon und E-Mail, vernetzt kommuni-
zierende Teams statt Top-down-Infofluss. Zwei Jahre
Pandemie haben zudem eine enorme Zusatzbelas-
tung vor allem fur mittlere und obere Fihrungskrafte
mit sich gebracht. Wer wahrend der Pandemie seine
FUhrungsaufgabe ernst nahm, hat dafir einen hohen
Preis gezahlt.

Die Studie versteht sich aus einer anwaltlichen
Perspektive des BPM: Als Interessenvertretung der
Personalmanager*innen in Deutschland setzen wir
uns auch fir angemessene Arbeitsbedingungen und
einen fursorglichen Umgang mit der physischen und
psychischen Gesundheit von (HR-)FUhrungskraften
ein. Mit dieser Studie beleuchten wir erstmalig einen
blinden Fleck: die Mehrbelastung von operativ fuh-
renden Manager*innen bei der Orchestrierung von
Remote Work und die besonderen Herausforderun-
gen von Remote Leadership.

Wir winschen uns eine breite Diskussion dieses
wichtigen Themas - und einen nachhaltigen Call for
Action in den Leitungsetagen der Unternehmen.
Wir freuen uns auf Ihr Feedback!
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Fihrungskrifte erleben Uberlastung, Erschép-
fung und Uberarbeitung in Remote Leadership
62 % der FUhrungskrafte geben eine gesteigerte
Arbeitsbelastung durch Remote Work in der Pan-
demie zu Protokoll. Diese duliert sich in dem Erle-
ben von Uberarbeitung, Druck und Erschépfung.

Gesteigertes Vertrauen und gelockertes Perfor-
mance Management

Positiv hervorzuheben ist, dass 60 % der Fih-
rungskrafte ihren Mitarbeitenden mehr Vertraven
bzw. 66 % mehr Eigenstandigkeit gewahrt haben.
Zusatzlich wurde das Performance Management
gelockert. Fast alle Instrumente der Leistungsmes-
sung und Rickmeldung werden seit Pandemiebe-
ginn weniger eingesetzt als zuvor. Dies ist ein Indiz
dafir, dass vertrauensbasierte FUhrung an Bedeu-

People Management als grof3te Herausfor-
derung in Remote Leadership

Insbesondere die Themen des People Manage-
ments wie beispielsweise Team Building (75 %),
die Gestaltung von Kultur (75 %) und die Bindung
der Mitarbeitenden (66 %) haben sich in den Au-
gen der FUhrungskrafte wahrend der Pandemie

tung gewonnen hat.

Positive Einstellung gegeniber Remote und
Hybrid Work trotz Herausforderungen

Die Mehrheit der FUhrungskrafte sieht trotz Belas-
tung und negativer Entwicklungen Remote (45 %)
und Hybrid Work (79 %) positiv und mochte in
Zukunft hybrid arbeiten. 91% der FGhrungskrafte
sind zudem Uberzeugt, dass Remote Work lang-
fristig effektiv sein kann.
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negativ verandert.

Leistungsparadoxon und virtueller Prasentismus
Gefahrlich ist allerdings, dass die Fihrungskrafte
zwar eine gesteigerte Performance (45 %) und
Produktivitat (40 %) der Mitarbeitenden, gleich-
zeitig aber auch eine Steigerung von Uber-
stunden (46 %) und Erschopfung (56 %) sowie
reduzierter Fehlzeiten (37 %) seit Beginn der
Pandemie beschreiben.

Auch zwei Jahre nach Beginn der Pandemie
miissen Remote und Hybrid Work aktiv ausge-
staltet werden

Handlungsbedarf ergibt sich dadurch, dass wich-
tige Elemente wie das People Management auch
nach zwei Jahren Pandemie nicht funktionieren.
So fUhlten sich 55% durch Remote Work einge-
schrankt und 54 % schlecht durch ihren Arbeitge-
ber auf Remote Work vorbereitet.












01 Einleitung

Remote Leadership: Das mittlere
Management unter Druck

Die Arbeitswelt befindet sich derzeit durch die
Covid-19-Pandemie und die voranschreitende Digita-
lisierung im Wandel. Obwohl aktuell kein Lockdown
vorherrscht und gelockerte Regelungen Anwendung
finden, ist das Virus weiterhin privat und beruflich
prasent. Aus der Perspektive der Unternehmen gilt
es, die Auswirkungen und die damit verbundenen
Herausforderungen der Pandemie sowie der neuen
Anspriche von Mitarbeitenden zu bewaltigen. Zentral
ist dabei vor allem die Umsetzung und Gestaltung
von Remote Work. Wahrend Remote Work initial um-
gesetzt wurde, um die Geschaftstatigkeit aufrecht-
zuerhalten, sind sich mittlerweile viele Unternehmen
sicher: Die Zukunft der Arbeit ist hybrid. Vollstandige
Prasenzarbeit hat ausgedient.

Diese hybride Arbeitswelt wird oft als ,,New Normal"
bezeichnet. Das New Normal ist in einigen Unter-
nehmen schon Alltag, in vielen anderen noch in der
Konzeption. Fakt ist, dass die Unternehmen mehr-
heitlich davon Uberzeugt sind, dass die zukinftige
Arbeitsgestaltung eine Mischung aus Remote Work
und Prasenzarbeit sein wird. Bereits Ende 2020, rela-
tiv zu Beginn der Pandemie, fand Capgemini' heraus,
dass 25 % der Unternehmen davon ausgingen, dass
70 % ihrer Mitarbeitenden in Zukunft Remote Work
ausUben. 2021 konnten Kienbaum und StepStone? zei-
gen, dass die durchschnittliche Arbeitszeit in Remote
Work von 18 % vor der Pandemie auf 51% seit Beginn
der Pandemie gestiegen ist. Die Entwicklung zu einer
hybriden Arbeitswelt zeichnete sich also bereits ab,
vor allem, weil diese Zahlen alle Arbeitnehmenden
betrachten, also auch diejenigen, die auch im Lock-
down ihren Arbeitsplatz nicht verlassen konnten.

Die Anforderungen, die Remote und Hybrid Work
stellen, sind auch zwei Jahre nach Beginn der Pande-
mie immens. Einerseits ergeben sich Anforderungen
an die Arbeitsgestaltung, z. B. wie, wann, wo mit wel-
chen Tools aus der raumlichen und zeitlichen Distanz
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gearbeitet wird. Andererseits bedeutet die verander-
te Arbeitsgestaltung auch neue Anforderungen an
FUhrung.

Remote Leadership (engl. fir FOhrung auf Distanz)

ist so zum neuen Modus Operandi fur FOhrungskraf-
te geworden. Diese veranderte Art, Mitarbeitende,
Teams und Unternehmen zu fUhren, stellte viele FUh-
rungskrafte vor intensive Herausforderungen. Einige
FUhrungskrafte arbeiteten zwar auch vor der Pan-
demie zumindest schon teilweise remote, fir viele
FUhrungskrafte war die vollstandige Umstellung auf
Remote Work jedoch eine neue Herausforderung, die
sie zusatzlich in der Pandemie bewaltigen mussten.

Besonders herausfordernd waren und sind die Impli-
kationen fir Performance und People Management.

—¢7

REMOTE WORK

Mit Remote Work wird vorwiegend Wissens-
arbeit aus dem Biro bezeichnet. Hierbei wird
den arbeitenden Personen die Auswahl des
Ortes, an dem sie ihre Arbeit ausfGhren, selbst
Uberlassen. Die Arbeit findet raumlich, zeitlich
und teilweise auch kulturell getrennt mittels

digitaler Technologien statt.
REMOTE LEADERSHIP

Die aus Remote Work resultierenden neuen
Anforderungen an Fihrungskrafte werden

als Remote Leadership bezeichnet. Remote
Leadership beschreibt die FUhrung von

Teams und Mitarbeitenden aus insbesondere
raumlicher, aber auch zeitlicher und kultureller
Distanz mittels digitaler Technologien.




Dabei stand effektives Performance Management
primar auf der Agenda von Manager*innen und
Forschenden, weshalb viele Studien zunachst die
Frage fokussierten, ob Produktivitat und Performance
auch unter Remote Work erhalten werden kdnnen.
Die Ergebnisse der bisher Uberschaubaren Studien-
lage ergeben zusammengefasst, dass Produktivitat
und Performance nicht gesunken, sondern teilweise
- insbesondere zu Beginn von Remote Work in der
Pandemie - gestiegen sind"3*5,

Produktivitat und Performance sind jedoch auch
abhangig von der Art der Arbeitsaufgabe und der so-
zialen Konnektivitat der Mitarbeitenden. Damit rickte
das People Management, die Frage nach Bindung
und Zusammenhalt, mehr und mehr auf die Agenda.
So berichteten 2021 z.B. 40 % der Arbeitnehmenden
eine verringerte Produktivitat in FUhrungsaufgaben
und 56 % in kollaborativen Arbeitsaufgaben gegen-
Uber 24 % in individuellen Arbeitsaufgaben. Auller-
dem wurde die Produktivitat in Remote Work um

23 % hoher eingeschatzt, wenn die Teilnehmenden
mit der sozialen Konnektivitat zufrieden waren®. Diese
Ergebnisse deuten an, wie eng Performance und
People Management verknipft sind und wie wichtig
ihre effektive Gestaltung durch FUhrungskrafte ist.

Die Mehrzahl der Studien zu Remote Work konzen-
triert sich zur Zeit auf Produktivitat und Performance
und teilweise auch auf die daraus resultierende Be-
lastung und Zufriedenheit der Mitarbeitenden. Diese
Studien adressieren dabei vornehmlich die Perspek-
tive der Mitarbeitenden, also der Gefihrten. Die
Perspektive der Fihrungskrafte wird jedoch bislang
selten bericksichtigt.

Unsere Studie mochte diese Licke schliellen. In
dieser Studie beleuchten wir deshalb die Perspektive
der FUhrungskrafte. Ausgangspunkt ist die Hypothe-
se, dass insbesondere das mittlere und operative Ma-
nagement eine bedeutende Belastung durch Remote
Work und Remote Leadership erlebt hat.

—07

HYBRID WORK

Mit Hybrid Work wird ein Arbeitsmodell

bezeichnet, das sich durch den Ubergang

von Remote Work zu einer festen Aufteilung
zwischen mobilem Arbeiten / Homeoffice und
Arbeiten in Prasenz am Unternehmensstandort
kennzeichnet.

Diese Belastung begrindet sich in einer ,Sand-
wich-Position" der mittleren FUhrungsebenen, die
sich sowohl mit dem Druck von oben durch das
Top-Management als auch von unten durch die Mit-
arbeitenden konfrontiert sahen. Aufseiten des Top-
Managements dullerte sich dieser Druck vor allem

in der Umsetzung notwendiger pandemiebedingter
Malnahmen und Vorgaben bei gleichzeitiger Forde-
rung, Arbeitsorganisation und Produktivitat aufrecht-
zuerhalten.

Diese Forderungen musste das mittlere Manage-
ment direkt an die Mitarbeitenden weitergeben und
durchsetzen - und das wahrend sie sich selbst an die
Bedingungen der Pandemie sowie die neue Arbeits-
und FUhrungssituation anpassen mussten. Die daraus
resultierenden Belastungen und Erfahrungen sind
deshalb Gegenstand dieser Studie.

Ziel der Studie ist es daher, die folgenden Fragen zu
beantworten:

1. Wie erleben Fihrungskrifte, insbesondere das
mittlere Management, Remote Leadership seit
Beginn der Pandemie?

2. Unter welchen Belastungen und Herausforde-
rungen stehen Fihrungskrafte, insbesondere
das mittlere Management, in Remote Leader-
ship?

3. Wie haben sich People und Performance Ma-
nagement unter Remote Leadership seit Beginn
der Pandemie verandert?









02 Die Teilnehmenden unserer Studie

Personen- und

positionsbezogene Angaben

Insgesamt wurden 240 Fihrungskrifte befragt, die
alle mit den Folgen der pandemiebedingten Umstel-
lung auf Remote Work und damit auch auf Remote
Leadership konfrontiert waren. Zwei Drittel der be-
fragten FUhrungskrafte sind weiblichen Geschlechts
(66 %). Da in die Erhebung ausschlieBlich FGhrungs-
krafte eingegangen sind, spiegelt sich dies im Alters-
durchschnitt der Stichprobe wider.

Geschlecht

Angaben in Prozent.
2% divers bzw. keine Angabe.

Insbesondere operative Fihrungspositionen des
mittleren Managements werden in unserer Stichpro-
be abgebildet: Je 36 % der befragten FUhrungskrafte
geben an, eine Bereichs- oder Abteilungsleitung
sowie 16 % eine Team- oder Projektleitung zu be-
kleiden. Dementsprechend verfigt die Mehrheit der
FUhrungskrafte Uber eine Fihrungserfahrung von elf
bis 20 Jahren.

31 bis 40 Jahre
51 bis 60 Jahre

bis 30 Jahre
41 bis 50 Jahre
Uber 60 Jahre

Angaben in Prozent.
1% keine Angabe

Abb. 1

91 %7 disziplinarische FUhrung

40 %7 fachliche FUhrung

Abb. 3
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Abb. 2

Insgesamt

wurden 240 FUhrungs-

krafte befragt




Vorstand /
Geschaftsfihrung

Bereichsleitung

Abteilungsleitung

Teamleitung /
Projektleitung

Sonstiges

Angaben in Prozent.

Position

mittleres
Management

Abb. 4

FUhrungserfahrung

mehr als 25 Jahre
21 bis 25 Jahre
11 bis 20 Jahre

3 bis 10 Jahre

weniger als 3 Jahre

disziplinarische FUhrungserfahrung

fachliche FUhrungserfahrung

Angaben in Prozent.

FUhrungsspanne

1 bis 10 MA

11 bis 100 MA
101 bis 250 MA
251 bis 1000 MA

Uber 1000 MA

disziplinarische Fihrungsspanne

fachliche FGhrungsspanne

MA = Mitarbeitende.

Abb. 5
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03 Remote Work: Entwicklung in der Pandemie

Arbeitsgestaltung

Zunahme von Remote Work
in den Unternehmen

Es wird seit Beginn der Pandemie Es gab schon vor der Pandemie Es wird erst seit Beginn der Pandemie
genauso haufig remote gearbeitet Remote Work, jedoch wird seit remote gearbeitet, vor der Pandemie
wie vor der Pandemie. Beginn der Pandemie deutlich mehr gab es Remote Work nicht.

remote gearbeitet.

Abb. 6

0 Tage 1Tag 2 Tage 3 Tage 4 Tage 5 Tage

wochentl. Tage in Remote Work seit der Pandemie

wochentl. Tage in Remote Work vor der Pandemie
N =240
Angaben in Prozent.
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Fuhrungskrafte sehen sich
mehrheitlich mit zusatzlicher
Remote Work konfrontiert

Vier von fUnf der Befragten geben an, dass es Remo-
te Work bereits vor dem Ausbruch der Pandemie in
ihren Unternehmen gab (Abbildung é). Ein geringer
Anteil (18 %) der Befragten arbeitet erst seit Beginn
der Pandemie remote. Ein Grofiteil der befragten
FUhrungskrafte war also mit einer massiven Auswei-
tung von Remote Work in ihren Teams konfrontiert.

Abbildung 7 zeigt einen Vergleich der wochentlichen
Tage in Remote Work vor und seit der Pandemie.
Jede/r Befragte scheint zu Remote Work gewechselt
(0 % arbeiten null Tage in remote) zu sein. Wahrend
vor der Pandemie mehr als jede/r Dritte einen Tag
remote arbeitete, ist es seit Beginn der Pandemie
fast jede/r Zweite. Einen Zuwachs um 200 % hat

es bei denjenigen gegeben, die zwei Tage remote
arbeiten.

Eine bemerkenswerte Umverteilung beobachten wir
bei drei, vier und finf Tagen: Vor Beginn der Pande-
mie arbeiteten lediglich 3% an drei Tagen, 2% an
vier Tagen und 1% an allen finf Tagen im Homeoffice.
Diese Zahlen sind stark gestiegen: Nun sind es 20 %
an drei Tagen, 28 % an vier Tagen und 30 % an funf
Tagen.

Das zeigt uns, dass alle befragten Fihrungskrafte mit
der Situation des mobilen Arbeitens vertraut sind und
zuverlassige Aussagen Uber ihr personliches Erleben
des Wechsels auf Remote Work treffen kénnen.



03 Remote Work: Entwicklung in der Pandemie

Arpbeitsgestaltung

Abb. 8

Steuerung von Remote Work
in den Unternehmen

eigenverantwortliche, freiwillige Remote Work

Abstimmung der Arbeitszeiten in Prasenz bzw.
remote mit dem/der direkten Vorgesetzten

bereichsspezifische Regelung, wann und wie oft
remote bzw. in Prasenz gearbeitet wird

unternehmensweite Regelung, wann und wie oft
remote bzw. in Priasenz gearbeitet wird

N =240
Angaben in Prozent. Mehrfachauswahl méglich.

Abb. 9

18 Kienbaum und BPM | Remote Leadership



Entweder alle oder kaum einer

Entweder alle oder kaum einer: Das legt die zwei-
gipflige Verteilung der Befragungsergebnisse zu der
Anzahl der Teammitglieder, die mobil arbeiten, dar
(Abbildung 8). Mehr als die Halfte der befragten Fih-
rungskrafte (52 %) gibt an, dass in ihren Teams Uber
80 % der Mitarbeitenden in Remote Work arbeiten.
Auf der anderen Seite geben weitere 28 % an - und
damit die zweitgrolite Mehrheit -, dass lediglich

maximal jede/r FUnfte in ihren Teams in Remote Work
arbeitet. Die verbliebenen knapp 20 % der befragten
FUhrungskrafte verteilen sich recht gleichmafliig mit
ihren Angaben auf dem Spektrum 21 bis 80 %. Eine
solche Ungleichheit in der Verteilung (siehe Box)
lielle sich beispielsweise durch die Remotefihigkeit
der jeweiligen Berufe in bestimmten Branchen und
Berufsfeldern erklaren.

Mehr als zwei Jahre Pandemie
und noch immer keine klaren
einheitlichen Regelungen

Es scheint erstaunlich, wie divers die Festlegung

von Remote Work in Unternehmen ausgestaltet

wird (Abbildung 9). Da hier das Auswahlen mehrerer
Antwortalternativen moglich war, zeigt sich, dass pro
Unternehmen mehrere Steuerungsformen gleichzeitig
verfolgt werden: Die meisten Unternehmen arbeiten
noch immer Hybrid-Work-Konzepte aus. Knapp die
Halfte aller befragten FUhrungskrafte bekennt sich zu
einfacher Abstimmung mit dem/der direkten Vorge-
setzten Uber die Arbeitszeiten in Prasenz bzw. mobil.
Weitere 46 % legen offen, dass es unternehmens-
weite Regelungen fir die mobile bzw. Prasenzarbeit
gebe. Jeweils knapp ein Drittel der befragten Fih-
rungskrafte bejaht, es gebe sowohl eigenverantwort-
liche, freiwillige mobile Arbeit als auch bereichsspezi-
fische Regelungen.

—07

HERAUSFORDERUNG VON
GEMISCHTEN TEAMS

Die zweigipflige Verteilung spiegelt
Erkenntnisse aus unseren Experteninterviews
wider. Eine Teilnehmerin berichtete, dass
Remote Leadership noch herausfordernder
sei, wenn man sowohl Teammitglieder

habe, deren Arbeit remote abzubilden ist,

als auch Teammitglieder, die nicht remote
arbeiten konnen. Die Herausforderung liegt
insbesondere in Fairness und Akzeptanz,
aber auch in der praktischen Umsetzung, da
die FUhrungskraft Prasenzmitarbeitende aus
remote bzw. Remote Worker aus der Prasenz
im BUro steuern musste. Die Gestaltung
sozialer Konnektivitat konnte so erschwert sein.
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04 Personliches Erleben der Fihrungskrafte in der Pandemie

Bewertung der Belastungssituation

Generelles Erleben von Remote Work

eigene Bewertung
(FUhrungskraft)

Bewertung des Teams
(aus Perspektive der Fihrungskraft)

H negativ neutral positiv

N =228
Angaben in Prozent.

Abb. 10

Abb. 11
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Die Perspektive der FUhrungskrafte:
Diskrepanz zwischen eigenem Erleben
und dem Erleben ihres Teams

FUhrungskrafte erleben Remote Work grundsatzlich
weniger positiv, als sie glauben, dass ihr Team es

tut (Abbildung 10). Hinzu kommt die Tatsache, dass
FOhrungskrafte wahrend der Pandemie haufiger im
BUro prasent sein mussten als ihre Mitarbeitenden,
was vielfach zur Wahrnehmung einer besonderen Be-
lastung bzw. Minderprivilegierung fUhrte. Tatsachlich
liegen die befragten FUhrungskrafte selbst in ihrer
positiven Einschatzung von Remote Work mit 45 %
deutlich hinter ihrer eigenen Einschatzung, wie es
ihrem Team damit ergeht - FUhrungskrafte glauben,
ihre jeweiligen Teams wirden das mobile Arbeiten zu

23 % positiver erleben als sie selbst. Weitere 21% der
befragten Fihrungskrafte geben an, Remote Work
sogar als negativ zu erleben, wahrend sie davon
ausgehen, nur 7% ihrer jeweiligen Teammitglieder
wirden diese negative Einschatzung teilen. Hier zeigt
sich, dass nach subjektiver Einschatzung der Fih-
rungskrafte, sie sich selbst als Verlierer der pande-
miebedingten Remote Work sehen. Fihrungskrafte
erleben Remote Work etwas nichterner. Es scheint,
als wirde das Team in den Augen der FUhrungskrafte
mehr von Remote Work profitieren als die FGhrungs-
krafte selbst.

Gesteigerte Arbeitsbelastung
durch Remote Work

Dies passt zu unserem Befund, dass knapp zwei
Drittel der befragten FUhrungskrafte angeben, ihre
Arbeitsbelastung habe durch Remote Work deut-

lich zugenommen (Abbildung 17). Ein weiteres Drittel
sieht hier keine Veranderung, wahrend ein marginaler
Anteil der Befragten indiziert, dass die Arbeitsbe-

lastung gesunken sei. Dieses Ergebnis ist ein erster
Hinweis auf die hypothetisierte Belastung der Fih-
rungskrafte - interessant ist, dass trotz gesteigerter
Belastung fast die Halfte der FUhrungskrafte Remote
Work positiv erlebt.
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04 Personliches Erleben der Fihrungskrafte in der Pandemie

Uberwiegend negative Veranderun-
gen im Arbeitsalltag durch Remote
Work seit Beginn der Pandemie

Ein Blick auf den Arbeitsalltag der befragten Fih-
rungskrafte zeigt, an welchen Stellen sich negative,
positive oder keine Veranderungen durch den Wech-
sel auf Remote Work ergeben haben (Abbildung 12).
Deutlich ist, dass der Anteil negativer Veranderungen
insbesondere in den People-bezogenen Themen-
feldern Uberwiegt. Vor allem die Kommunikation mit
Mitarbeitenden leidet unter der Herausforderung der
Remote Leadership.

Damit gehen die Organisation von Meetings und Ab-
stimmungen sowie Feedbackgesprache einher. Hier
muss angemerkt werden, dass die Organisation von

Meetings und Abstimmungen als einziger Faktor am-
bivalent bewertet wird, denn ein fast ebenso groler
Anteil indiziert hier eine nennenswerte Verbesserung
durch Remote Leadership. Weiterhin berichten die
FUhrungskrafte, weniger multitaskingfahig zu sein.
Deutlich wird in den Befragungsergebnissen, dass die
FUhrungskrafte ihre Termineffizienz durch die Umstel-
lung auf Remote massiv steigern konnten, dabei aber
einen spuUrbaren Preis im Sinne von massiver Termin-
verdichtung und damit letztendlich Erschépfung
gezeigt haben.

Gesteigertes Vertraven

in Mitarbeitende

Dies ist insbesondere vor dem Hintergrund inte-
ressant, dass 35 % der befragten Fihrungskrafte
angeben, ihren Teams nun mehr Vertrauven ent-
gegenzubringen. Offen bleibt allerdings, ob dieses
gesteigerte Vertrauen gezwungenermallen durch die
Pandemie oder aus Uberzeugung gewahrt wurde. Die
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Befragungsergebnisse deuten darauf hin, dass mehr
Vertrauen und Freizigigkeit zunachst nolens volens
gewahrt, dann aber von den FUhrungskraften zuneh-
mend als positiver Zugewinn gewertet wurden.



Arbeitsalltag

Massive Veranderungen des Arbeitsalltags

Vertrauen der Mitarbeitenden

Kommunikation mit Mitarbeitenden

Feedback

Multitasking

Organisation von Meetings /
Abstimmung

Performance Management

Zielerreichung der Teams

Kontrolle der Mitarbeitenden

personliche Zielerreichung

negative Verinderung keine Veranderung positive Veranderung

N =228
Angaben in Prozent.
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04 Personliches Erleben der Fihrungskrafte in der Pandemie

Effizienz von Prozessen &
Funktionalitaten

Veranderung durch Remote Leadership

Team-Building

Onboarding

Offboarding

Konflikte im Team

Mitarbeitergespriache

gesundheitliche Vorgaben

Vorgaben zur Arbeitssicherheit

Datenschutz

arbeitsrechtliche Vorgaben

negative Veranderung keine Veranderung positive Veranderung

N =228
Angaben in Prozent.

Abb. 13
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Uberwiegend negative
Veranderungen durch
Remote Leadership

Die Frage nach Veranderungen spezifischer Aspek-

te legt nahe, welche Bereiche besonders unter der
Umstellung auf Remote Work leiden (Abbildung 13):
Drei Viertel der befragten FUhrungskrafte erleben Ver-
schlechterungen im Team-Building, etwa zwei Drittel
bei Onboarding-Prozessen von neuen Mitarbeitenden
und etwa ein Drittel in Mitarbeitergesprachen. Auffal-
lig ist, dass 38 % negative Veranderungen bei Konflik-
ten im Team angaben.

Remote Leadership als
Negativfaktor fur gutes
People Management

Dies erscheint logisch vor dem Hintergrund, dass die
FUhrungskrafte die mitarbeiterbezogenen Themen,
die mit Kommunikation und Abstimmungen einher-
gehen, ebenfalls als negativ verandert wahrnehmen.
Die Beobachtung, dass insbesondere solche People-
bezogenen Faktoren gelitten haben, wird dadurch
unterstUtzt, dass in harteren Faktoren wie arbeits-
rechtlichen Vorgaben oder Datenschutz kaum Ver-

anderung wahrgenommen wird. Erschreckend ist
allerdings, wie wenig positive Veranderungen grund-
satzlich erlebt werden: Im Schnitt gibt nicht einmal
jede zehnte FUhrungskraft positive Veranderungen
an. Wenn es Veranderungen gab, werden diese also
negativ erlebt.

Remote Leadership | Kienbaum und BPM
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04 Personliches Erleben der Fihrungskrafte in der Pandemie

Steigender Druck in

Remote Leadership - Druck von
oben durch das Top-Management
starker gestiegen als von unten
durch die Mitarbeitenden

Drei Viertel der befragten FUhrungskrafte geben an,
seitens ihrer Mitarbeitenden einen massiv erhohten
Druck verspuUrt zu haben und Remote Work als prima-
res Mittel der Arbeitsorganisation zu ermdglichen. Die
Ergebnisse deuten an, wieso FUhrungskrafte ihre Ar-
beitsbelastung als verschlechtert beschreiben: Mehr
als die Halfte fUhlt sich verantwortlicher als vor der
Pandemie fir ihre/seine Mitarbeitenden und verspirt
erhohten Leistungsdruck. Vor dem Hintergrund, dass
47 % zusatzlich mit erhohter eigener Verfugbarkeit
konfrontiert sind und knapp die Halfte Druck durch
das Top-Management verspurt, ist es wenig verwun-
derlich, dass die Arbeitsbelastung gestiegen ist.

Analog zur Beobachtung, dass FUhrungskrafte den-
ken, ihr Team erachte Remote Work positiver als sie
selbst, ergibt sich auch der Befund, dass Fihrungs-
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krafte ihre eigene Verfigbarkeit als deutlich erhoht
sehen, sich dieses Muster aber nicht auf die Verfig-
barkeit ihrer Mitarbeitenden Ubertragen |3sst: Hier
dritteln sich die Angaben auf geringere Verfigbarkeit,
gestiegene Verfugbarkeit oder keine Veranderung.

Hervorzuheben ist allerdings die positive Wirkung
von Remote Leadership auf die Work-Life-Balance,
die ein grofier Teil der Fihrungskrafte seit Beginn
der Pandemie fUr sich personlich besser realisieren
konnte.



Umgang mit Druck & Anforderungen

Entwicklung in Remote Leadership

Verantwortlichkeiten durch
das Unternehmen

Verantwortungsgefiihl fir
die Mitarbeitenden

Verfigbarkeit der Mitarbeitenden

eigene Verfugbarkeit

Unsicherheit im Umgang
mit Mitarbeitenden

Work-Life-Balance

Druck, Remote Work anzubieten

Leistungsdruck

Druck durch die Mitarbeitenden

Druck durch das Top-Management

negative Veranderung keine Veranderung positive Veranderung

N =224
Angaben in Prozent.

Abb. 14

Mehr als die Halfte fuhlt sich

verantwortlicher als vor der Pandemie

fUr ihre/seine Mitarbeitenden und
verspUrt erhohten Leistungsdruck
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04 Personliches Erleben der Fihrungskrafte in der Pandemie

Auswirkungen auf die mentale
Gesundheit

Personliche Belastung und mentale Gesundheit

Ich habe mich durch den pandemiebedingten Wechsel zu Remote Leadership...

...in meinem Maoglichkeiten als
FUhrungskraft eingeschrankt gefihlt

...durch lhren Arbeitgeber auf
Remote Work vorbereitet gefihlt

...Uberarbeitet gefihlit

...unsicher gefihlt

...unter Druck gesetzt gefuhlt

... erschopft gefihlt

...isoliert von privaten sozialen
Kontakten gefihlt

...alleingelassen gefihlt

... belastet gefihlt

... Uberfordert gefihlt

stimme nicht zu neutral stimme zu
N =218
Angaben in Prozent.

Abb. 15
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Mangelnde Vorbereitung auf und
eingeschrankte Moglichkeiten in
Remote Leadership

Die Mehrheit gibt an, durch den/die Arbeitgeber/in wahrgenommenen Einschrankung von Handlungs-
nicht ausreichend auf Remote Work vorbereitet ge- spielraumen. Diese Wahrnehmungen kdnnen nach-
wesen zu sein. Hier ist wichtig anzumerken, dass 44%  weislich negativ auf Performance und Zufriedenheit
angeben, durch Remote Leadership in ihren Moglich-  wirken. Zusatzliche Risikofaktoren hierfir sind Isolati-
keiten als FUhrungskraft eingeschrankt zu sein. Die on und Belastung, weshalb die dargestellten Parame-
Wahrnehmung des Verlustes eines erheblichen Teils ter als Anstol fir handlungsgeleitete Implikationen
des traditionellen FUhrungsinstrumentariums fUhrte dienen sollten.

zu einer gefUhlten verringerten Autonomie und einer

Der Verlierer von Hybrid Work:
Mentale Gesundheit
der FUhrungskrafte

Die Parameter zur personlichen Belastung und menta-
len Gesundheit zeigen ein auffalliges Muster. Knapp
zwei Drittel fUhl(t)en sich Uberfordert, knapp die
Halfte fUhlt(e) sich alleingelassen, dicht gefolgt von
Unsicherheit und Belastung. Des Weiteren erlebten
38 % Erschopfung - wobei zu beachten ist, dass auch
34 % angeben, keine Erschopfung erlebt zu haben.

Gesteigerte Arbeitsbelastung auf
Kosten mentaler Gesundheit

Diese Befunde zur mentalen Gesundheit der Fih-
rungskrafte verwundern nicht, da die befragten
FUhrungskrafte mehrheitlich eine gesteigerte Arbeits-
belastung durch einige negative Veranderungen in
ihrem Alltag als FUhrungskraft durch Remote Work
erleben.
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04 Personliches Erleben der Fihrungskrafte in der Pandemie

Effizienz des People Managements

FUhrungsaufgaben in Remote Leadership

Empowerment der Mitarbeitenden

Entwickeln des Teams

Entwickeln der Mitarbeitenden

Bindung der Mitarbeitenden

Motivieren der Mitarbeitenden

Steuern der Mitarbeitenden

Gestaltung von Kultur

Kennenlernen neuer Mitarbeitenden

Erreichen bzw. Ansprechbarkeit
der Mitarbeitenden

schwieriger als vor der Pandemie kein Unterschied zu vor der Pandemie
leichter als vor der Pandemie

N =218
Angaben in Prozent.

Abb. 16

Der Trend, dass People-bezogene
Themen schwerer fallen

setzt sich auch hier fort
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People Management ist
zentrale Herausforderung
in Remote Leadership

Der Trend einer Erschwerung von gutem People
Management setzt sich auch hier fort (Abbildung 16).
Neben der Gestaltung von Kultur und dem Kennenler-
nen neuer Mitarbeitenden zahlt das Entwickeln eines
Teams zu den grollten Herausforderungen. Auch die
Bindung und das Motivieren der Mitarbeitenden emp-
finden die befragten FUhrungskrafte als schwieriger

als zuvor. Abseits von Empowerment und Ansprech-
barkeit der Mitarbeitenden - was knapp einem Viertel
der FUhrungskrafte in Remote Leadership leichter fallt
- gibt es keine Aspekte, die sich nicht als schwieriger
als vor der Pandemie erweisen.

Gestaltung sozialer Konnektivitat
als notwendiger Imperativ
in Remote Leadership

Die Ergebnisse und die Tatsache, dass auch nach
zwei Jahren Remote Leadership in der Pandemie
erhebliche Defizite im People Management erlebt
werden, bringt die Notwendigkeit zum Ausdruck,
FUhrungskrafte besser im Umgang mit ihren Mitarbei-
tenden im Remote-Setting zu schulen und ihnen Tools
an die Hand zu geben, mit denen sie ihre Mitarbei-
tenden effektiv wieder erreichen. Hier mussen klare
Handlungsempfehlungen ausgearbeitet werden, da-
mit auch das People Management zukinftig in Remo-
te und Hybrid Work effektiv gestaltet werden kann.
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05 Reduziertes Performance Management in Remote Work

Gelockertes Performance Manage-
ment trotz gleich gebliebener, teils
sogar gestiegener Performance

Interessanterweise hat die Leistungsmessung seit
Beginn der Pandemie in allen Dimensionen deutlich
abgenommen (Abbildung 18). So galt vor der Pan-
demie die individuelle Zielvereinbarung bei knapp
drei Vierteln als das am haufigsten genutzte Tool
zum Performance Tracking - seit Beginn der Pande-
mie gilt dies nur noch fir die Halfte aller befragten
FUhrungskrafte. Ein (knapp) 15-prozentiger Rickgang
wird sowohl in der Vorgesetztenbeurteilung als auch
in der kriteriengestitzten Leistungsbeurteilung ver-
nommen. Geringere Rickgange verzeichnen wir bei
mit dem Team vereinbarten Zielen/OKRs sowie bei
qualitativen KPls, die lediglich um 9 % bzw. 10 % ge-
sunken sind.

Hervorzuheben ist, dass sich die Rangfolge der
Leistungsmessungsinstrumente untereinander vor
und seit Beginn der Pandemie nicht verandert hat.
Die Feststellung, dass das mobile Arbeiten die Per-
formance merklich nicht beeintrachtigt - wie oft zu
Beginn der Pandemie vermutet -, scheint bei unseren
befragten Fihrungskraften angekommen zu sein. Sie
reduzieren starkes Performance Management. Das
geht Hand in Hand mit dem Befund, dass die meisten
FUhrungskrafte mehr Vertrauen und Eigenverant-
wortung schenken und das trotz ihrer veranderten
FUhrungssituation.

Effektivitat von Remote Work

der FUhrungskrafte erachten
Remote Work fur langfristig
effektiv

Abb. 17
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Lelstungsmessung

Leistungsmessung vor und seit Covid-19

individuell vereinbarte Ziele

Vorgesetztenbeurteilung

kriteriengestitzte Verhaltens- /
Kompetenzbeurteilung

kriteriengestitzte Leistungsbeurteilung

quantitative KPIs

mit dem Team vereinbarte Ziele/OKRs

rein qualitative Beurteilung
(keine Instrumente)

vor der Pandemie nach der Pandemie

N =208
Angaben in Prozent.
Mehrfachauswahl méglich.

Abb. 18
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05 Reduziertes Performance Management in Remote Work

RUckmeldungen an Mitarbeitende

Ruckmeldungen vor und seit Covid-19

Vorgesetztenbeurteilung
im Jahresgesprach

Jahresgesprach und Zwischengesprach

Selbstbeurteilung

regelmalige obligatorische Gesprache
zu Leistung und/oder Entwicklung

Kollegenfeedback

Abstimmung Gber Leistungsbild
in Gremien/Personalkonferenz
vor Feedback

270-/360-Grad-Feedback

vor der Pandemie nach der Pandemie

N =208
Angaben in Prozent.
Mehrfachauswahl méglich.

Abb. 19
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Fast alle FUhrungskrafte halten
Remote Work fur langfristig effektiv

DarUber hinaus ist es erstaunlich, dass 91% der Fih-
rungskrafte Remote Work als langfristig effektiv be-
werten (Abbildung 17), obwohl die bisherige Analyse

deutliche negative Veranderungen und Belastungen
offenbart. Dieses Ergebnis knUpft an die mehrheitlich
positive Bewertung von Remote Work allgemein an.

Ruckmeldungen haben seit Beginn
der Pandemie stark in ihrer Haufig-
keit abgenommen - unabhangig

von threr Form

Analog zu den gelockerten Leistungsbeurteilungs-
messungen beobachten wir einen interessanten
Trend (Abbildung 19) bei den Rickmeldungen. Die
starksten Abnahmen ergeben sich fir Vorgesetzten-
beurteilungen im Jahresgesprach (18 %). Die RUck-
meldungen haben seit Beginn der Pandemie stark in
ihrer Haufigkeit abgenommen - und das unabhingig
von der Art der RUckmeldung. Vor der Pandemie

arbeiteten 56 % mit Jahresgesprachen und Zwischen-
gesprachen, seit Beginn der Pandemie sind es noch
40 %. Dies ist bemerkenswert, da allgemein die Wir-
kung von Rickmeldungen und Feedback fir Leistung
bekannt ist. Nichtsdestotrotz nehmen die von uns be-
fragten FUhrungskrafte eine gesteigerte Performance
und Produktivitat ihrer Mitarbeitenden wahr.

Weniger Ruckmeldungs-
gesprache und gelockertes
Performance Management

Auch hier lasst sich beobachten, dass das Perfor-
mance Management deutlichen Veranderungen durch
die Covid-19-Pandemie unterliegt: Das Performance
Management hat sich sogar gelockert, was grund-
satzlich gegen die initiale Annahme, unter mobiler
Arbeit wirden Performance und Produktivitat leiden,
spricht. Abbildung 20 zeigt zusatzlich noch einmal

die fUnf beliebtesten Instrumente der Leistungs-
messung bzw. der Rickmeldungen. Die Mehrheit der
FUhrungskrafte praferiert individuell vereinbarte Ziele,
OKRs in Kombination mit regelmafligen Leistungs-,
Jahres- und Zwischengesprachen.
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Top-5-Instrumente der
Leistungsmessung und Ruckmeldung

individuell vereinbarte Ziele

mit dem Team vereinbarte
Ziele/OKRs

kriteriengestUtzte Verhaltens-/
Kompetenzbeurteilung

kriteriengestUtzte
Leistungsbeurteilung

guantitative KPIs




regelmallige Leistungs-/

]
Entwicklungsgesprache
Jahres- und Zwischengesprach

270°-/360°-Feedback

Vorgesetztenbeurteilung

Selbstbeurteilung

® 6 6



05 Reduziertes Performance Management in Remote Work

Zur Anwendung kommende
Leistungsindikatoren

Leistungsentwicklung seit der Pandemie

Fehlzeiten/Krankenstand
der Mitarbeitenden

Zufriedenheit der Mitarbeitenden

Motivation der Mitarbeitenden

Performance der Mitarbeitenden

Produktivitat der Mitarbeitenden

Erschopfung der Mitarbeitenden

Mehrarbeit/Uberstunden
der Mitarbeitenden

niedriger keine Veranderung

N =218
Angaben in Prozent.

Abb. 21
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Anstieg aller harten
Leistungsindikatoren

Ein Blick auf die Veranderung der Leistungen ist ambi-

valent: zwar geben 40 % der befragten FGhrungskraf-
te an, die Performance ihrer Mitarbeitenden sei ge-
stiegen und sogar 45 % berichten, ihre Produktivitat
sei seit Beginn der Pandemie gestiegen. Allerdings
scheint dies deutlich zulasten der Work-Life-Balance
der Mitarbeitenden zu gehen: 46 % berichten, ihre
Mitarbeitenden machten deutlich mehr Uberstunden

als vor der Pandemie und mehr als die Halfte der Fih-

rungskrafte gibt an, ihre Mitarbeitenden seien deut-
lich erschopfter.

Diskrepanz
zu weichen
Leistungs-

indikatoren

Die subjektive Zufriedenheit als ,weicher" Leistungs-
indikator steigt nicht: 35% der befragten Fihrungs-
krafte glauben, ihre Mitarbeitenden seien weniger
zufrieden. Erstaunlicherweise ist aber deren Moti-
vation gestiegen. Setzt man das Puzzle dieser In-
dikatoren zusammen, offenbart sich ein gefahrliches
Bild: Produktivitat und Performance, Uberstunden
und Motivation steigen - zulasten der Erschopfung.
Dies spiegelt sich in der drastischen Entwicklung der
Werte zur mentalen Gesundheit wider.

—H

VIRTUELLER
PRASENTISMUS

Die Zunahme von Produktivitat und Perfor-
mance trotz des eingeschrankten FGhrungs-
instrumentariums sowie des reduzierten
Performance Managements kann als Leistungs-
paradoxon verstanden werden. Leistungssteige-
rungen scheinen jedoch auf Uberstunden bzw.
Mehrarbeit und Erschépfung zurickzufihren zu
sein und gehen deshalb zulasten der Mitarbei-
tendengesundheit. Dass die Fehlzeiten bzw. der
Krankenstand zusatzlich gesunken sind, konnte
eine Form von virtuellem Prasentismus andeu-
ten. In den Experteninterviews beispielsweise
gaben FUhrungskrafte an, dass Mitarbeitende
mit bestimmten, weniger schlimmen Krankhei-
ten (z.B. einer Grippe) zwar nicht ins Biro ge-
konnt hatten, aber durch die neue Mobilitat und
Erreichbarkeit von zu Hause arbeiten konnten.
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05 Reduziertes Performance Management in Remote Work

Feedbackverhalten

Vertikales Feedback

Bottom-up

—

RegelmaRigkeit, mit der Qualitat des Feedbacks, RegelmaRigkeit, mit der Sie Qualitat des Feedbacks,
Sie Feedback geben das Sie geben Feedback von lhren das Sie erhalten
Mitarbeitenden erhalten

Es wird erst seit Beginn der Pandemie mobil bzw. im Homeoffice gearbeitet. Vor der Pandemie gab es keine mobile Arbeit / kein Homeoffice
Es gab schon vor der Pandemie mobile Arbeit / Homeoffice. Jedoch wird seit Beginn der Pandemie deutlich haufiger mobil bzw.

im Homeoffice gearbeitet

N =217
Angegeben sind die Mittelwerte auf einer 5-stufigen Skala von 1 (stark gesunken) bis 5 (stark gestiegen).

Abb. 22
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Vertikales Feedback ist
abhangig davon, wie stark sich
die Fuhrungskraft an Remote Work

anpassen musste

Ein signifikanter Unterschied zeigt sich zwischen
FUhrungskraften, die schon vor der Pandemie mobil
gearbeitet haben, und jenen, die erst seit Beginn der
Pandemie mobil arbeiten (Abbildung 22): Erstere sind
gelbter in Remote Leadership und geben signifikant
haufiger Feedback an Mitarbeitende (top-down). De-
skriptiv zeigt sich ein solcher Trend fir diese Gruppe
auch fir die Qualitat des Feedbacks, das sie geben,
sowie Quantitat und Qualitat der Ruckmeldungen,
die sie erhalten (bottom-up). Vertikales Feedback
scheint in Remote von dem Grad der Anpassung an
Remote Work abhangig zu sein. FGhrungskrafte, die

quasi von 0% auf 100 % umstellen mussten, berichten
Uber eine weniger positive Entwicklung des vertika-
len Feedbacks.
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05 Reduziertes Performance Management in Remote Work

Vertrauven und Flexibilitat als
Eckpfeiler, um Bindung in der
Pandemie positiv zu gestalten

Die Mehrheit (83 %) der FUhrungskrafte gibt an, Mit- tung (zeitlich, raumlich) wird mitunter durch Eigen-
arbeitenden die flexible Gestaltung von Beruf und verantwortung (66 %), Vertrauen (60 %) und Wert-
Privatleben zu ermdglichen, um sie weiterhin an das schatzung (53 %) realisiert.

Unternehmen zu binden. Die flexible Arbeitsgestal-

Mangel an harten
Retentionsmaflnahmen

Trotz aller soften Retentionsmallnahmen werden auf- insbesondere die Anpassung von Vergitung (12 %)
fallend wenige harte Mallnahmen ergriffen, zu denen zahlen.
wir Lernangebote (36 %), Karriereangebote (15%) und

Paradox: Mangel an Retentions-
mallnahmen trotz erwarteter
Fluktuation

Auch hier lasst sich beobachten, dass das Perfor- spricht. Abbildung 23 zeigt zusatzlich noch einmal
mance Management deutlichen Veranderungen durch  die fUnf beliebtesten Instrumente der Leistungs-

die Covid-19-Pandemie unterliegt: Das Performance messung bzw. der Rickmeldungen. Die Mehrheit der
Management hat sich sogar gelockert, was grund- FUhrungskrafte praferiert individuell vereinbarte Ziele,
satzlich gegen die initiale Annahme, unter mobiler OKRs in Kombination mit regelmafligen Leistungs-,

Arbeit wirden Performance und Produktivitat leiden, Jahres- und Zwischengesprachen.



Auspragung des
Retention Managements

Mallnahmen Mitarbeitendenretention

flexible Gestaltung von Berufs-
und Privatleben ermaoglichen

flexible Arbeitsgestaltung erméglichen

Eigenverantwortung gewiahren

Vertrauen schenken

Wertschatzung von Fahigkeiten
und Leistung zeigen

People-orientierter FUhrungsstil /
angepasster FUhrungsstil

Lernangebote aufzeigen

Karriereangebote aufzeigen

Vergitung anpassen

deutlich haufiger

N =205
Angaben in Prozent.

Abb. 23

Fluktuationsentwicklung

der FUhrungskrafte
erwarten einen Anstieg
der Fluktuation

Abb. 24
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06 Auspragungen von Hybrid Work in und nach der Pandemie

Zukunftige Arbeitsgestaltung

Verteilung von Remote Work und Prasenzarbeit

Ich bevorzuge vollstindige Remote Work - 18
mit der Maoglichkeit freiwilliger Birotage

Ich bevorzuge eine hybride Arbeitsgestaltung
(zwei bzw. drei Tage Biro und/oder mobile Arbeit)

Ich bevorzuge es, wieder im Biro
zu arbeiten wie vor der Pandemie

N =202
Angaben in Prozent.

Abb. 25

Zukunft von Hybrid Work

der FUhrungskrafte arbeiten
aktuell hybrid und wollen
es auch in Zukunft so
beibehalten

Abb. 26
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Ausblick auf die Arbeitsgestaltung:
zwei bis drei Tage in Remote Work

bzw. Prasenz

Deutlich wird in den Befragungsergebnissen auch,
dass die Coronapandemie zu einem Katalysator fur
die Arbeitswelt von morgen geworden ist. Die BUro-
und Wissensarbeit der Zukunft wird hybrid sein. Den
befragten FUhrungskraften ist dies bewusst und sie
versuchen, sich darauf einzustellen.

Die deutliche Mehrheit (70 %) pladiert fir eine hybride
Ausgestaltung bereits in der nahen Zukunft - und dies
nicht nur fUr die Mitarbeitenden, sondern auch fur sich
selbst: Zwei bzw. drei Tage im Biro und/oder Remote
Work sind das angestrebte Optimum. Nur 12 % aller
befragten FUhrungskrafte mochten wieder vollstandig
im BUro arbeiten - die Zukunft ist hybrid. Diese Ergeb-
nisse decken sich mit bisherigen Befragungen’®.

Die positive Einstellung gegeniber Hybrid Work
(79 %) konvergiert mit der positiven Einstellung

gegenlber Remote Work sowie der fast vollstan-
digen Uberzeugung, dass Remote Work langfristig
effektiv sein kann. Nach wie vor ist dies bemerkens-
wert vor dem Hintergrund der Schwierigkeiten und
Entwicklungen, speziell im People Management und
der personlichen Belastung. Fir die Zukunft scheint
es deshalb zentral, Ldsungen fir die am starksten von
Remote Work betroffenen Themen in Remote Leader-
ship zu entwickeln.

Insgesamt zeigt sich, dass Remote Leadership ganz-
lich neuer Fihrungs- und Managementstile bedarf.
Unsere Befragungsergebnisse haben klar gezeigt,
dass sich viele FGhrungskrafte hier von ihren C-Level
und auch den HR-Abteilungen alleingelassen fihlen
und sich mehr UnterstUtzung winschen.



06 Auspragungen von Hybrid Work in und nach der Pandemie

Fuhrungskrafte und Teams scheinen
Uberzeugter von Hybrid Work als

die Unternehmen

Dass die Zukunft der Arbeit hybrid sein soll, wird
dadurch unterstrichen, dass FUhrungskrafte mehr-
heitlich Uberzeugt davon sind, dass sie selbst, die
Unternehmen und auch die Teams Hybrid Work
positiv sehen (Abbildung 25). Allerdings denken die
FUhrungskrafte, dass Hybrid Work von ihrem Team
etwas weniger und von Unternehmen deutlich weni-
ger positiv gesehen wird. Diese Einschatzung konnte
die bisher fehlende Umsetzung und/oder Konzeption
einer einheitlichen Regelung (Abbildung 9) zu Remo-
te Work reflektieren. So sind sich die Unternehmen
zwar bewusst, dass die Zukunft der Arbeit hybrid ist,

wie diese aber konkret ausgestaltet wird, ist noch
nicht vollstandig klar.

Hier liegt eine grolle Aufgabe brach, der sich der
Bundesverband der Personalmanager*innen und das
Kienbaum Institut @ ISM kinftig intensiv widmen
wollen.



Sicht auf Hybrid Work von
Unternehmen, FUhrungskraften und

Mitarbeitenden

Positivitat gegenuber hybrider Arbeit in der Zukunft

Unternehmen

der FUhrungskrafte glauben,
dass sein/ihr Unternehmen
hybride Arbeit positiv sieht

Fihrungskraft

der FUhrungskrafte geben an,
dass er/sie hybride Arbeit
positiv sieht

Team

der FUhrungskrafte glauben,
dass sein/ihr Team hybride
Arbeit positiv sieht

Remote Leadership | Kienbaum und BPM 53










Fuhrungskrafte und insbesondere
das mittlere Management erlebten
in der Pandemie eine massiv
gesteigerte Belastung

Die Studienergebnisse unterstitzen unserer Hypo-
these: FUhrungskrafte erlebten eine gesteigerte Be-
lastung und zunehmende Erschopfung durch Remote
Work in der Pandemie. Die Ausloser dafir sind der
gesteigerte Arbeitsaufwand, die negativen Verande-
rungen und Schwierigkeiten speziell im People Ma-
nagement sowie eine mangelhafte Vorbereitung auf
Remote Work seit Beginn der Pandemie. Der Verlust

groler Teile des klassischen Fihrungsinstrumentari-
ums, gesteigerte Erwartungen der Mitarbeitenden im
Hinblick auf Kommunikation und Orientierung sowie
eine Verantwortungsdelegation von oben brachten
vor allem das mittlere Management in eine Sand-
wich-Position, die fir viele Fihrungskrafte nur schwer
souveran zu beherrschen war.

Neues Fuhrungsverstandnis
im Hinblick auf Vertravuen und
Performance Management

Dementgegen steht die positive Entwicklung, dass
FUhrungskrafte gezwungenermallen mehr Vertrauen
und Eigenstandigkeit gewahren mussten und gleich-
zeitig das klassische Performance Management ge-
lockert haben. Die Pandemie hat so die Umsetzung
moderner und digitaler Fihrungsansatze beschleu-
nigt. FUhrungskrafte missen sich deshalb dariUber klar
werden, dass ihr FUhrungsverhalten vor der Pandemie
nicht eins zu eins auf den Remote-Kontext Ubertrag-
bar ist. Dies wird auch fir die FUhrungssituation im
New Normal gelten. Um Mitarbeitende zu motivieren
und langfristig zu binden, sollte deshalb unbedingt
das FUhrungsverhalten an die neuen Anforderungen
angepasst werden.




People Management als wichtigster
Ansatzpunkt in Remote Leadership

FUhrung stellt in erster Linie einen sozialen Ein-
flussprozess dar und zeichnet sich folglich durch
Interaktion und Kommunikation mit den gefihrten
Mitarbeitenden aus. Die Ergebnisse zu den Leistungs-
indikatoren, die auf Kosten der Mitarbeitendenge-
sundheit zu gehen scheinen, die Ambivalenz in der
Mitarbeitendenmotivation und -zufriedenheit sowie
die negativen Erwartungen an Bindung und Fluktua-

tion implizieren, dass dieser soziale Einflussprozess in
Remote Leadership schwieriger geworden ist. Kon-
sequenterweise missen Mallnahmen und Losungen
entwickelt werden, wie People Management zukUnftig
in Remote und Hybrid Work gestaltet werden soll.
Andernfalls laufen Unternehmen und FUhrungskrafte
Gefahr, dass kaum Bindung entsteht und die Wettbe-
werbsfahigkeit im War for Talent gefahrdet wird.

Trotz Belastung und Schwierigkeiten
sind FUhrungskrafte von Remote und
Hybrid Work uberzeugt

Hervorzuheben ist, dass die FUhrungskrafte trotz
der schwierigen Entwicklungen und Belastungen in
pandemiebedingter Remote Work diese als positiv
und langfristig effektiv erachten. Die FUhrungskrafte
sind bereit fir eine hybride Arbeitswelt und Remote
Leadership. Die Aufgabe von Unternehmen, Bera-
tern und Wissenschaftlern ist nun, die notwendigen

Weichen zu stellen, damit diese Gestaltung des New
Normal von Erfolg gekront ist. Im Fokus stehen hier
Remote People Management, neue FUhrungsstile und
-konzepte sowie Trainings- und Entwicklungsmal3-
nahmen zu FGhrung, Steuerung und Gesundheit bzw.
Belastung.

Durchfuhrungszeitpunkt verstarkt
die Brisanz der Studienergebnisse

Die Tatsache, dass die vorliegende Studie zwei Jahre
nach Beginn der Pandemie durchgefihrt wurde und
dennoch nach wie vor ein erheblicher Orientierungs-
bedarf besteht, verstarkt die Dringlichkeit effektiver
Loésungen und Mallnahmen fir die Gestaltung des
New Normal. NatUrlich stand am Anfang der Pande-
mie der Erhalt der Geschaftsfahigkeit und damit auch
das Uberleben der Unternehmung im Vordergrund,
weshalb wenig Zeit fir Planung und Vorbereitung
gegeben war. In Anbetracht der Entwicklung von

Covid-19, den bisherigen Erfahrungen und Erkenntnis-
sen ist es aber jetzt an der Zeit, die Transition in eine
hybride Arbeitswelt aktiv und effektiv anzugehen.

Der Bundesverband der Personalmanager*innen und
das Kienbaum Institut @ ISM werden sich - auch im
Sinne einer anwaltschaftlichen Beratung und Betreu-
ung von FUhrungskraften — weiter auf diesem Feld
engagieren.
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