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Homeoffice - Fluch und Segen im
Corona-Krisenmanagement

Der aktuelle Fihrungskrafte-Radar zeigt: Das Krisenmanagement in den
Organisationen wird positiv bewertet, doch in der Pandemie ist innovative
Flhrungsarbeit gefragt, weil zwar Homeoffice meist gut funktioniert,
aber die kollegiale Entkopplung verhindert werden muss.

Die Bertelsmann Stiftung und das Reinhard-Mohn-  Die gute Nachricht: Es herrscht eine konstruktive
Institut fiir Unternehmensfithrung an der Universi- Stimmung unter den Fiihrungskraften, die grofen
tat Witten/Herdecke haben mehr als 1000 Fiihrungs-  Herausforderungen meistern zu kénnen und dabei
krdfte vor dem Hintergrund der Corona-Pandemie eine kooperative Fiihrungskultur zu entwickeln.
zum Krisenmanagement, zu den aktuellen Fithrungs- 64,5 % der Befragten stimmen zu, dass ihre Rolle
bedingungen und zu den Erfahrungen mit der Ar- als Fiihrungskraft wichtiger geworden ist (siehe
beit im Homeoffice befragt (siehe Anhang). Abb. 1).

ABBILDUNG 1: ,In meiner Arbeit als Fiihrungskraft wahrend der Krise empfinde ich, dass meine Rolle
als Fiihrungskraft wichtiger geworden ist.“ (N=1005)
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ABBILDUNG 2: ,In meiner Arbeit als Fiihrungskraft wahrend der Krise empfinde ich, dass ich die
notigen Kompetenzen und Ressourcen fiir das Krisenmanagement habe.“ (N=993)
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ABBILDUNG 3:,In meiner Arbeit als Fiihrungskraft wahrend der Krise empfinde ich, dass ich auf
ein solides Fundament gegenseitigen Vertrauens bauen kann.” (N=1002)
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ABBILDUNG 4: ,In meiner Arbeit als Fiihrungskraft wahrend der Krise empfinde ich, dass das
Betriebsklima kollegialer geworden ist. (N=1002)
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In der Krise ist Fiihrung notig und wertvoll, weil
eine neue Richtung gefunden werden muss. Aus
der Studie 13sst sich schliefen, dass in der Pan-
demie kein Riickfall in ein heroisches Anweisun-
gen-Geben erfolgt. Stattdessen werden koope-
rative Fiihrungs- und Arbeitsformen wichtiger.
Dies gilt besonders dort, wo verstarkt im Home-
office rdumlich verteilt und virtuell zusammen-
gearbeitet wird. Fiihrungskrafte miissen aller-
dings MafRnahmen ergreifen, um spontane und
informelle Austauschmoglichkeiten auch digital
zu schaffen. Und sie brauchen gerade in der Krise
interne und externe Unterstiitzung.

Fihrungskrafte empfinden ein Klima
von Kompetenz, Vertrauen und Kollegialitat

Die Corona-Einschrankungen trafen die
deutsche Wirtschaft unerwartet, kurzfristig
und brancheniibergreifend. Keineswegs war
klar, ob in den Unternehmen giinstige Fiih-
rungsbedingungen vorherrschten, um damit
umgehen zu kdnnen. Der Fiihrungskrafte-
Radar liefert hierzu wichtige Erkenntnisse aus
der ersten Infektionswelle mit Lockdown in
2020, die fiir das weitere Krisenmanagement
in 2021 wegweisend sind.

Fiir die einzelne Fiihrungskraft, die auf die
Herausforderungen durch die Krise reagieren
soll, ist zundchst das direkte eigene Umfeld
wichtig. Hat sie die notigen Ressourcen und
Kompetenzen? Gibt es ein solides Fundament
gegenseitigen Vertrauens? Wie kollegial ist das
Betriebsklima? Der Fiihrungskréfte-Radar
zeigt hierzu ein erfreuliches Bild. Zwei Drittel
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der Befragten empfinden, dass die Ressourcen
und Kompetenzen (65,4 %; siehe Abb. 2) und
das Vertrauen (70,3 %; sieche Abb. 3) gegeben
sind. Nur eine kleine Minderheit von jeweils
7,5% und 7,1% stimmt dem nicht zu. Die grofie
Mehrheit empfindet hingegen starken Riickhalt
im eigenen Unternehmen.

Auch das Betriebsklima scheint im Schnitt in der
Corona-Krise nicht unkollegialer geworden zu
sein. Der Anteil der Befragten, die zustimmen,
dass es kollegialer geworden ist (40,8 %), ist deut-
lich grofer als der Anteil derjenigen, die nicht
zustimmen (23,1 %; siehe Abb. 4). Wenn das
Betriebsklima sogar besser geworden ist, spricht
das dafiir, dass Fiihrungskrafte und Beleg-
schaften gemeinsam einen guten Weg gefunden
haben, mit der Krise umgehen zu konnen.

Dies kdnnte dazu beitragen, dass Kollegialitat

in der Zusammenarbeit auch dann noch an-
halt, wenn die Pandemie noch ldnger fortdauert.

Unternehmen handeln pragmatisch und
verantwortungsvoll in der Krise

Fiir die Fiilhrungsarbeit in Pandemie-Zeiten ist
iiber den direkten Arbeitsbereich hinaus wichtig,
wie das Unternehmen insgesamt mit der Krise
umgeht. Der Fiihrungskrafte-Radar liefert hierzu
folgende Einblicke (siehe Tab. 1): Die Befragten
stimmen jeweils mit sehr deutlicher Mehrheit zu,
dass ihre Unternehmen flexible und pragmati-
sche Losungen unterstiitzen (68,9 %), mit vielen
Informationen Transparenz herstellen (66,7 %)
und die wichtigsten Stakeholder einbeziehen
(60,9 %). Das spricht dafiir, dass die Fiihrungs-

TABELLE 1: ,W3hrend der Krise wurden/werden in meinem Unternehmen ...”

Stimme gar
nicht zu
... flexible und pragmatische Losungen 30%
unterstitzt. (N=994)
... viele Informationen geteilt, um Transparenz 3,6%
im Krisenmanagement herzustellen. (N=996)
... bei Krisen-Entscheidungen die wichtigsten 3,3%
Stakeholder einbezogen. (N=969)
... Entscheidungen stirker dezentral auf 12,7%

unteren Ebenen getroffen. (N=1000)

Stimme eher Teils/ teils Stimme eher Stimme sehr
nicht zu zu stark zu
58% 22,3% 412% 27,7%
8,1% 21,6% 38,7% 28,0%
7.2% 28,6% 40,7 % 20,2%
21,7% 332% 23,5% 8,9%
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ABBILDUNG 5: ,Mein Unternehmen wird in dieser Krise seiner gesellschaftlichen

Verantwortung gerecht.“ (N=989)

. 1,9%

32%

Stimme gar nicht zu

Stimme eher nicht zu

Teils/teils

Stimme eher zu

Stimme sehr stark zu

20,1%

33,7%

TABELLE 2:,,Mein Unternehmen...“

Stimme gar
nicht zu

... hat angemessen auf die Corona-Krise reagiert.  2,5%

(N=1005)

...war vorher bereits gut auf Krisen vorbereitet, 11,3%

um auf die Corona-Krise reagieren zu kénnen.

(N=1004)

...wird in dieser Krise gut unterstttzt 7,6%

(z.B. durch Behérden, Verbande). (N=970)

krafte in ihren eigenen Aufgaben viele Moglich-
keiten haben und sich als Teil einer grofien
Anstrengung des ganzen Unternehmens fiihlen.
So will man die Krise nicht nur irgendwie iiber-
stehen, sondern dabei verantwortungsvoll und
partizipativ sein.

In Krisen reagieren Unternehmen unterschied-
lich. Manche zentralisieren ihre Entscheidungs-
prozesse, andere dezentralisieren sie. Beides
kann mit dem Ziel erfolgen, schnell und wirksam
reagieren zu konnen. Oft gibt es den Reflex, dass
das Top Management die zentrale Verantwortung
libernimmt und ,,von oben“ eingreift. Anderer-
seits kann es aber auch dem Unternehmen
helfen, wenn dezentral eigenstdndig etwas un-
ternommen wird. Gerade fiir Fiihrungskrafte ist
es eine wichtige Frage, ob sie selbst eingreifen
sollen oder besser die Entscheidung ,,nach oben*
geben oder ,,nach unten* delegieren.
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Stimme eher Teils/ teils Stimme eher Stimme sehr
nicht zu zu stark zu
56% 16,8% 38,9% 36,2%
16,6% 334% 28,6% 10,1%
11,6% 32,1% 33,0% 15,7%

Im Fiihrungskrdfte-Radar wurde deshalb die
Frage gestellt, ob in der Krise eher zentral oder
dezentral entschieden wurde. Es ist interessant,
dass dhnlich viele Fiihrungskrdfte sagen, dass

in der Krise eher dezentral entschieden wurde
(32,4 %), wie, dass dem nicht so ist (34,4 %),

und dhnlich viele antworten auch ,teils/teils*
(33,2 %; siehe Tab. 1). Die Streuung stiitzt den
Eindruck, dass die Unternehmen unterschiedlich
reagieren. Fiir Fiihrungskrafte kann dies, je nach
Unternehmen und Fiihrungsebene, bedeuten,
dass sie starker oder weniger stark im Krisen-
management aktiv (oder operativ) gefordert sind.

Zugleich bringen die befragten Fiihrungskrafte
mit sehr groer Mehrheit zum Ausdruck, dass
ihre Unternehmen in der Krise ihrer gesell-
schaftlichen Verantwortung gerecht werden
(74,8 % Zustimmung; siehe Abb. 5). Das ist
keineswegs selbstverstandlich, weil es in einer



Krise auch dazu kommen kann, dass jedes
Unternehmen erstmal nur an sich selbst denkt.
Der Fiihrungskrédfte-Radar ldsst hingegen
hoffen, dass die Unternehmen verstanden haben,
dass sie gerade in dieser weitreichenden Pande-
mie Teil der Gesellschaft sind.

Krisenmanagement des Unternehmens wird
von Fithrungskraften positiv gesehen

Dreiviertel der Fiihrungskrafte (75,1 %; siehe
Tab. 2) stimmen zu, dass ihr Unternehmen
angemessen auf die Corona-Krise reagiert hat.
Bedenkt man, dass die Befragten aus allen
Fiihrungsebenen stammen (siehe Anhang), ist
diese hohe Zustimmung durchaus iiberraschend
und spiegelt wider, dass in der Krise Unmut

oder Panik nicht iiberhandgenommen haben.
Die eigenen Maflnahmen der Fithrungskrafte
sind Teil der tibergreifenden Reaktion des Unter-
nehmens, die sie positiv bewerten. Zwar stimmt
mehr als ein Viertel der Befragten nicht zu,

dass das Unternehmen gut vorbereitet war. Doch
auch in dieser Hinsicht gibt es eine Mehrheit
(38,7 %; siehe Tab. 2) derjenigen, die ihre Unter-
nehmen als gut vorbereitet empfinden.

Die Unternehmen konnten zwar nicht genau
diese Pandemie vorhersehen, jedoch haben viele
Unternehmen heutzutage Frithwarnsysteme und
allgemeine Mechanismen fiir den Umgang mit
unerwarteten Bedrohungen. Sie konnen kurz-
fristig einen Krisenmodus aktivieren. Eine gute
allgemeine Vorbereitung tragt wiederum dazu
bei, angemessen auf spezielle Ereignisse reagie-
ren zu konnen.

Hierbei sind Unternehmen allerdings auch auf
externe Unterstiitzung angewiesen, gerade bei
einer so auflergewohnlichen Pandemie. Fehlt
diese Unterstiitzung, kann das Krisenmanage-
ment ins Leere laufen und eine kontraproduktive
Frustration entstehen - auf Unternehmens-
ebene, aber auch auf der Ebene der einzelnen
Fiihrungskraft in ihrem Verantwortungsbereich.
Erfreulicherweise ist der Anteil der Fiihrungs-
kréfte, die eine gute Unterstiitzung zum Beispiel
durch Behorden und Verbande empfinden

(48,7 %), mehr als doppelt so groR wie der Anteil
derjenigen, die der entsprechenden Aussage
nicht zustimmen (19,2 %; siehe Tab. 2). Fith-
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rungskrafte kleiner Unternehmen stimmen
jedoch signifikant weniger hdufig zu als die
groflerer Unternehmen, dass sie gut unterstiitzt
werden (36,3 % Zustimmung; 28,8 % Nicht-Zu-
stimmung). Fiir die kleinen Unternehmen sollte
die Unterstiitzung also noch verstarkt werden.
Dass die Politik die Unternehmen aus Sicht der
Fithrungskrafte insgesamt nicht im Stich gelas-
sen hat, ist ein wichtiger Baustein im erfolgrei-
chen Krisenmanagement.

Zwischenfazit: Fihrungskréfte erleben
konstruktiven Umgang mit der Corona-Krise

Man kann sich gut vorstellen, dass die Corona-
Pandemie auch bei Fithrungskraften groRe Sorgen
ausgelost hat. Im Umgang mit der Krise erleben
die Befragten des Fiihrungskrdfte-Radars jedoch
eine Menge Riickhalt und Handlungsmoglich-
keiten. Hierbei konnten in der Studie iibrigens
kaum nennenswerte Geschlechter-, Generatio-
nen-, Unternehmensgrofen- oder Branchen-
unterschiede festgestellt werden. Allerdings sind
die Zustimmungswerte der oberen Fiihrungs-
kréfte insgesamt meist etwas hoher als bei den
unteren Fiihrungsebenen, die jedoch dennoch
den Umgang mit der Krise bisher sehr kon-
struktiv erleben.

Die guten Erfahrungen, die mit dem Krisen-
management in der ersten Welle der Pandemie
gemacht wurden, sind wichtig und wertvoll auch
mit Blick auf die weitere Entwicklung der
Corona-Bewadltigung. Man mag sich nicht vor-
stellen, mit welcher Motivation die Fiihrungs-
krdfte das weitere Krisenmanagement in den
ndchsten Corona Wellen angehen wiirden, wenn
die ersten Erfahrungen negativ oder gar frustrie-
rend gewesen wdren.

In diesem Sinne ist es wichtig, die Unternehmen
nicht zu vergessen, in denen die Krise negativ
erlebt wurde und in denen sich die Voraussetzun-
gen fiir ein angemessenes Krisenmanagement
somit verschlechtert haben konnten. Fiihrungs-
krafte in diesen Unternehmen kénnen den
Fithrungskrafte-Radar als Vorlage nehmen, um
zu beurteilen, ob die Probleme eher im eigenen
Arbeitsbereich liegen (z. B. fehlendes Vertrauen)
oder auf einer anderen Ebene (z. B. fehlende
externe Unterstiitzung). Entsprechend kdnnen



dann interne oder auch externe Maffnahmen
ergriffen werden, um zum Beispiel - intern -
ein gemeinsames Verstdndnis dafiir zu entwi-
ckeln, wann Probleme nicht eigenstandig gelost,
sondern nach oben gegeben werden sollen. Ex-
tern kann man zum Beispiel mit anderen Un-
ternehmen zusammen fiir mehr Unterstiitzung
seitens der Politik kimpfen.

Kollegiale Entkopplung droht bei der Arbeit
im Homeoffice

Der aktuelle Fiihrungskrdfte-Radar zeigt auer-
dem, dass wahrend der Corona-Pandemie mit
neuen, digitalen Arbeitsformen gut gearbeitet
wird. Viele Befiirchtungen, wie etwa eine gerin-
gere Produktivitdt, sind aus Sicht der Befragten
nicht eingetreten. Der Wermutstropfen: Es
konnte auf Dauer problematisch werden, dass
der Kontakt verloren geht und man sich weniger
austauscht. , Zuriick ins Biiro“ ist daher der
Wunsch, den viele Fiihrungskrafte bei sich selbst
und ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
spiiren, der sich jedoch wohl eine ganze Zeitlang
noch fiir viele nicht erfiillen wird. Deshalb
miissen Wege gefunden werden, die soziale und
kollegiale Entkopplung im Homeoffice zu ver-
hindern oder abzubauen.

Im Einzelnen ergab die Studie, dass knapp die
Hilfte der Befragten (49,4 %) selbst und die Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter in ihrem Bereich
in den letzten Monaten vorwiegend im Home-
office gearbeitet haben. Das Thema betrifft also
sehr viele Unternehmen und Unternehmensbe-
reiche, jedoch bei Weitem nicht alle. Im Vergleich
von Mdnnern und Frauen zeigt sich, dass unter
den mannlichen Fiithrungskradften ein héherer
Anteil (51,8 %) als unter den weiblichen Fiihrungs-
kraften (44,1%) mit ihren Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern im Homeoffice arbeiten. Bei der
Einschdtzung der Homeoffice-Situation gibt es
in der Studie allerdings ansonsten keine signifi-
kanten Unterschiede zwischen mannlichen und
weiblichen Befragten. Geschlechteriibergreifend
konnte festgestellt werden, dass der Homeoffice-
Anteil mit der Fithrungsebene steigt und in klei-
nen Unternehmen vergleichsweise geringer ist.

Eine aktuell vieldiskutierte Frage ist, ob die Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter im Homeoffice
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genauso produktiv arbeiten wie sonst. Der
Fiihrungskrdfte-Radar 2020 zeigt, dass genau
ein Viertel der Fiihrungskrafte im Homeoffice
(124 von 496) sich nicht sicher sind, dass das so
ist. Allerdings gibt es doppelt so viele Fiihrungs-
krafte, insgesamt die Halfte (49,8 %), die dem
nicht zustimmen (siehe Abb. 6). Ganz dhnlich
sieht es bei der Befiirchtung aus, dass die
Unternehmenskultur leiden konnte: Nur gut
ein Viertel (27,1 %) empfinden das so, 46,1%
aber nicht. Etwa ein Viertel gibt zu diesen
beiden Punkten , teils/teils“ an (siehe Abb. 7).

Die meisten Fiihrungskrdfte haben somit keine
Einbriiche oder Enttauschungen bei Produktivitat
und Unternehmenskultur erlebt. Vorbehalte
gegeniiber Homeoffice, die vor der Krise verbrei-
tet waren, scheinen also nach den bisherigen
Erfahrungen haltloser zu werden. Jedoch sind
Produktivitdts- und Kultureffekte in diesen
Krisenzeiten nicht als vollkommen unproblema-
tisch anzusehen und man muss auch die mittel-
bis langfristige Entwicklung im Blick haben.
Signifikante GroRen- oder Branchenunter-
schiede zeigten sich in dieser Studie bemerkens-
werter Weise nicht. Generationenunterschiede
sind schwach, jedoch zweifeln - vielleicht
iberraschend - Fiihrungskrafte der jiingeren
Generationen X und Y/Z (beide Median = 3)

etwas starker an der Produktivitdt im Homeoffice
als Fithrungskrafte aus der dlteren Baby-

Boomer Generation (Median = 2; Effektstarke
Gen X und BB nach Cohenr = 0,12).

Kollegiale Entkopplung ist ein Problem

Auch wenn im ersten Pandemie-Halbjahr die
Aufgaben noch erledigt werden konnten und die
gemeinsamen Werte bisher halten, gibt es das
Gefiihl, dass in der Homeoffice-Zeit der Kontakt
zueinander verloren geht. Fiihrungskrdfte sagen
mehrheitlich, dass die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter sich weniger austauschen kénnen
(44,3 %; siehe Abb. 8) und man sie als Fithrungs-
kraft auch nicht so unterstiitzen kann, wie man
es gerne tun wiirde (45,7 %; siehe Abb. 9).

Bei der Frage, ob man weniger mitbekommt,
woran gearbeitet wird, teilt es sich in 36,9 %
Zustimmung und 38,8 % Nicht-Zustimmung auf
(siehe Abb. 10), wobei Baby Boomer (27,6 %)
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ABBILDUNG 6: ,Ich kann mir nicht sicher sein, ob die Mitarbeiter genauso produktiv arbeiten,
wie sonst. (N = 496)
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ABBILDUNG 7:,Ich habe das Gefiihl, dass unsere Unternehmenskultur verloren gehen kénnte.

(N=495)
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ABBILDUNG 8: ,Meine Mitarbeiter tauschen sich untereinander weniger aus als sonst.“ (N = 497)
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ABBILDUNG 9: ,Ich kann meine Mitarbeiter nicht so unterstiitzen, wie ich es gerne tun wiirde.
(N=492)

Stimme gar nicht zu 10,6 %

Stimme eher nicht zu 16,5%

Teils/teils 27.2%

Stimme eher zu 33,7%

Stimme sehr stark zu 12,0%
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ABBILDUNG 10: ,Ich bekomme weniger mit, woran meine Mitarbeiter arbeiten.” (N = 497)

Stimme gar nicht zu 17,9%

Stimme eher nicht zu 20,9%

Stimme sehr stark zu 8,9%
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ABBILDUNG 11:,Ich habe das Gefiihl, dass wir alle baldmoglichst wieder primar im Biiro
arbeiten mdchten (N = 493)

Stimme gar nicht zu 10,5%

Stimme eher nicht zu 13,8%

Stimme sehr stark zu 17,4%
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hier weniger haufig zustimmen als die Jiingeren
(38,3 % Gen. X; 48,5 % Gen. Y/Z).

Die Pandemie hat von Friihjahr bis in den Herbst
2020 dort, wo Homeoffice angesagt war, dazu
gefiihrt, dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter ihre eigenen Aufgaben weiterhin gut erfiillt
haben. Dabei ist jedoch eine Distanz zueinander
entstanden. So verwundert es kaum, dass 43,2 %
der Fithrungskrafte zustimmen und nur gut halb
so viele (24,3 %) nicht zustimmen, dass sie selbst
und ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bald-
moglichst wieder primar im Biiro arbeiten moch-
ten (siehe Abb. 11).

Hierzu passen auch die frei formulierten Kom-
mentare vieler Fiihrungskrdfte, die auf der einen
Seite die Vorteile des Homeoffice darlegen, wie
eine verbesserte Work-Life-Balance (,,Ich kann
2 mal die Woche von zuhause aus arbeiten, so
habe ich mehr Zeit fiir meine Familie“) und ge-
ringere Wegzeiten (,,Wegfall des Pendelns erspart
viel Zeit und Kosten“). Auf der anderen Seite be-
tonen sie die technischen Probleme im Homeof-
fice (,,Die unzureichende Ausstattung behindert
das digitale Arbeiten*) und die fehlende soziale
Ndhe sowie den Verlust von Informationen: , Die
Arbeit geht im Homeoffice dhnlich gut wie im
Biiro, die soziale Komponente und Zufallsge-
sprache finden leider nicht mehr statt. Dadurch
kommt es zu starken Informationsverlusten.“

Das Pendant zu Kaffeekiiche und Kantine muss

vielfach im virtuellen Raum erst noch gefunden
werden. Kurzfristig war erstmal wichtig, dass in
der Krise tiberhaupt alle weiterarbeiten konnen.
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Doch wie kann man damit umgehen, wenn klar
wird, dass die gewohnte Zusammenarbeit im
Biiro doch nicht so schnell wieder moglich sein
wird? Wie stellt man sich auf hybride Arbeits-
formen ein, bei denen stets einige Kolleginnen
und Kollegen nur digital anwesend sind?

FlUhrungskrifte empfinden die eigene
Situation nicht negativ

Die weiteren Ergebnisse des Fiihrungskrafte-
Radars zum Thema Homeoffice in der Corona-
Pandemie geben Aufschluss dariiber, wie die
Fiihrungskrdfte ihre eigene Situation empfinden.
Es wurde erhoben, ob sie personlich Nachteile,
moralischen Druck, Zweifel am Sinn der eigenen
Arbeit oder den Wunsch nach einer Neuorientie-
rung verspiiren. Dies ist bei den allermeisten der
Befragten nicht der Fall. Das ist eine gute Nach-
richt, da die Fiihrungskrdfte in dieser Krise recht
gefestigt zu sein scheinen. Aus dieser Lage her-
aus fallt es leichter, das Problem der kollegialen
Entkopplung mit den eigenen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern anzugehen.

Im Detail stimmen lediglich 19,2 % zu, dass sie
in der Krise bisher personliche Nachteile (z. B. bei
Gehalt oder Karriere) hatten. Betrachtet man
nur die kleinen Unternehmen sind es aber schon
23,3 %. Und beachtliche 24,9 % sagen, dass sie
mehr als sonst moralisch schwierige Entschei-
dungen treffen miissen. 15,1 % ziehen den Sinn
ihrer Arbeit starker in Zweifel. Und immerhin
26,5 % denken stdrker als sonst dariiber nach,
wichtige Dinge in ihrem Leben zu verandern
(siehe Tab. 3).

TABELLE 3: ,Fiir mich persénlich bedeutet die Krise bisher, dass...“

Stimme gar
nicht zu
...ich direkte Nachteile oder Einschrankungen 46,1%
habe (z.B. bei Gehalt, Karriere). (N=1006)
...ich mehr als sonst moralisch schwierige 31,6%
Entscheidungen treffen muss. (N=1005)
...ichden Sinn meiner Arbeit stérker in Zweifel 44.8%
ziehe. (N=1004)
...ich starker dartiber nachdenke, wichtige 31,9%

berufliche Dinge in meinem Leben zu
verandern. (N=1001)

Stimme eher Teils/ teils Stimme eher Stimme sehr
nicht zu zu stark zu
20,5% 14,2% 12,3% 6,9%
22,4% 21,1% 18,9% 6,0%
22,8% 17,3% 11,1% 4,0%

17,7% 23,9% 18,2% 8,3%
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Das sind nicht zu vernachldssigende Minder-
heiten, fiir die Corona auch zur persénlichen
Krise werden kann. Je jiinger die Fithrungskrafte,
desto starker sehen sie personliche Konsequen-
zen fiir sich. Die Zustimmung zu den Aussagen,
dass sie Zweifel am Sinn der Arbeit haben und
iber Veranderungen nachdenken, liegt bei der
Generation Y/Z um etwa 10 Prozentpunkte hoher
als der Durchschnitt. Unternehmen konnten
diesen Fiihrungsnachwuchs verlieren, wenn sie
ihn unter den belastenden Umstdnden der Pan-
demie nicht spiirbar unterstiitzen.

Jedoch stimmt die Halfte bis zwei Drittel aller
Fiihrungskrdfte bei diesen Punkten nicht zu.
Stattdessen empfinden - wie oben zu Beginn
dargestellt — knapp zwei Drittel (64,5 %) der
Fiihrungskréafte, dass ihre Rolle als Fiihrungs-
kraft in der Krise wichtiger geworden ist (siehe
Abb. 1). Mehr als 70 % sagen zudem, dass sie
auf ein solides Fundament gegenseitigen Ver-
trauens in der Krise bauen kénnen (siehe Abb. 3).
Eine groRe Mehrheit der Befragten hat positive
Erfahrungen mit dem Corona-Krisenmanage-
ment gemacht und fiihlt sich sowohl gebraucht
als auch unterstiitzt.

Fazit: Flhrungskrafte sind als
Vermittelnde gefragt

Das sind gute Voraussetzungen dafiir, auch bei
der Arbeit aus dem Homeoffice heraus die
Kontakte und Kooperation zu férdern. Dabei

gilt es, sowohl aufgabenbezogene, als auch be-
ziehungsorientierte Anldsse zu schaffen, um
den Austausch zu férdern. Es ist nicht abwegig
zu versuchen, die sonst im Biiro ungeplanten
Begegnungen geplant herbeizufiihren. Das funk-
tioniert zum Beispiel dann, wenn man sich
online verabredet, aber noch offenldsst, woriiber
genau gesprochen werden soll, aufler dass man
einmal nicht iiber Dienstliches oder die Projekte
spricht, die sonst Gegenstand der Meetings sind.
In vielen Teams gibt es mittlerweile virtuelle
Kaffee- oder Mittagspausen, an denen man frei-
willig teilnimmt. Dazu muss man einen ,,Termin“
vereinbaren, was sich zundchst nicht sehr unge-
zwungen anfiihlt. Doch man kann sich schnell
daran gewdhnen, die informellen Treffen nicht
mit den offiziellen Besprechungen zu verwech-
seln. Und der Kaffeebecher in der Hand kann das
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Signal sein, dass gerade ,,Pause“ und Zeit fiir
Zwischenmenschliches ist.

Dass etwa die Halfte der Fiihrungskrafte die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im eigenen
Bereich wahrend der Homeoffice-Phase gerne
noch mehr unterstiitzen wiirden (siehe Abb. 9),
spricht auch dafiir, dass in dieser Krise ein
kooperativeres Fihrungsverstandnis weiter-
entwickelt werden kann. Corona ruft nicht den
,Macher fritherer Zeiten hervor, sondern

die vermittelnde Fiihrungskraft. Nicht ,,Sagen,
wo’s langgeht“, sondern den gemeinsamen
Weg zu finden, war der Kern des Fiihrens in der
ersten Welle der Corona-Pandemie. Das ldsst
fiir die weiteren Wellen hoffen, dass auch sie
konstruktiv gemeistert werden konnen. Dies
hédngt jedoch davon ab, wie heftig und langwierig
die Krise noch sein wird und ob die interne,
aber auch externe Unterstiitzung der Fithrungs-
krafte aufrechterhalten werden kann.

Deshalb darf man Politik und Sozialpartner bei
der Konfiguration gesetzlicher Rahmenbedingun-
gen fiir die Arbeitswelt von Morgen nicht aus der
Verantwortung nehmen. Homeoffice funktioniert
momentan gut, kann aber langfristig durch die
Entkopplung von sozialen Kontakten negative
Folgen auf den Zusammenhalt innerhalb der
Unternehmenskultur und Teams und damit fiir
Innovation und Produktivitat haben.

Gleichzeitig werden HR und Personalentwicklung
neue Wege beschreiten miissen. Viele Maf3-
nahmen aus der analogen Welt werden nicht eins
zu eins auf eine digitale oder hybride Arbeits-
welt iibertragbar sein: Das gilt sowohl fiir die
Mitarbeiterbeurteilungen bei mobilem Arbeiten
wie auch die Bewertung von Arbeitszeiten bis

zur Schaffung von Begegnungsraumen, um

einer Spaltung der Belegschaften vorzubeugen.

Sicherlich bedarf es auch Mafnahmen zur
Starkung der Eigenverantwortung der Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter, damit sie auf der
individuellen Ebene den Herausforderungen des
mobileren Arbeitens gerecht werden. Das kann
von speziellen Kursen fiir den Umgang mit
Krisen bzw. flexiblen Arbeitsformen bis hin zur
Neukonfiguration des betrieblichen Gesund-
heitsmanagements reichen.



Nicht zuletzt sind die Fiihrungskrafte selbst
gefragt und gefordert, sich etwas einfallen zu
lassen. Vermittelnde, kooperative Fiithrung
bedeutet auch hier, nicht einfach Vorgaben zu
machen, sondern die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter auf die Homeoffice-Situation anzu-
sprechen. In der Gruppe oder in Einzelgespra-
chen gilt es herauszufinden, was gut funktioniert
und was nicht. Auch im virtuellen Raum der
Homeoffice-Zusammenarbeit gibt es Regeln,

Anhang
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die jede Gruppe fiir sich finden muss. In Lern-

prozessen, bei Neuanfangen oder Veranderungen

ist es oft n6tig, Dinge erstmal (wieder) explizit
zu machen, die spdter selbstverstdandlich und
implizit werden. Wenn nun das Homeoffice
noch langer notig bleibt und mehr oder weniger
normal werden wird, dann sollten Fiihrungs-
krafte Anldsse schaffen, die neue Arbeitsweise
bewusst zu gestalten, um Produktivitat und
Kollegialitdt zu erhalten.

Hintergrund und Methode des Fiihrungskrafte-Radars

Hinter den hier vorgestellten Ergebnissen stehen
Daten aus dem Fiihrungskrafte-Radar 2020

der Bertelsmann-Stiftung in Kooperation mit
dem Reinhard-Mohn-Institut fiir Unternehmens-
fihrung (RMI) an der Universitat Witten/Herde-
cke. Die Befragung wurde von der IPSOS GmbH
im September und Oktober 2020 nach dem ers-
ten und vor dem zweiten Corona-(Teil-)Lockdown
vorgenommen. Das RMI hat den Fragebogen auf
der Grundlage friherer Erhebungen zum Thema
FUhrungsbedingungen weiterentwickelt und um
Fragen zu Krisenmanagement und Homeoffice
wahrend der Corona-Pandemie erweitert.

An der Studie haben 1010 Fiihrungskrafte aller
Flhrungsebenen teilgenommen. Die insgesamt
gut 130 Fragen bestanden zum Grof3teil aus Aus-
sagen, zu denen die Befragten auf einer Skala
von 1 bis 5 Stellung beziehen konnten, wobei ,1*
keine Zustimmung und ,5“ die héchste Zustim-
mung darstellt.

69,2% der Befragten sind mannlich und der
Altersdurchschnitt der Stichprobe liegt bei

50,4 Jahren, was fur die heutige Fiihrungsland-
schaft in Deutschland als reprasentativ anzuneh-

men ist. 35 % der Befragten gehoren der Genera-
tion der ,Baby Boomer* (Jg. 1946-1964) an, 48 %
der Generation X (Jg. 1965-1979), und 17 % wur-
den nach 1979 geboren (Generationen Y und Z).

Die befragten Flihrungskrafte arbeiten zu 23% in
Kleinst- und kleinen Unternehmen, zu 35 % in
mittleren Unternehmen sowie zu 42 % in GroB3-
unternehmen, womit die Studie groere Unter-
nehmen Gberproportional abbildet. Die Fih-
rungskrafte stammen tiberwiegend aus privaten
Unternehmen; allerdings sind auch der Offentli-
che Sektor (17 %) und NGOs/Non-Profit Organi-
sationen (4 %) vertreten.

Die Befragten gehoren ihrer Organisation im
Schnitt 16 Jahre an, haben ihre Position im Mittel
9,5 Jahre inne und insgesamt durchschnittlich
14 Jahre Flhrungserfahrung. Dabei bekleiden
sie zu 11 % die oberste Flihrungsebene, zu 56 %
sind sie im mittleren Management und zu 33%
in der unteren Fiihrungsebene tétig. 53,5 % der
Fuhrungskrafte haben eine direkte (Linien-)Ver-
antwortung flr bis zu 10 Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter, bei 37 % sind es 11-50 und bei 9,5%
mehr als 50 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.
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