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Bitte beachten Sie, dass dies eine aktualisierte Fassung des urspriinglichen Forschungsberichts ist, der 2021
veroffentlicht wurde. In dieser Version wurde der Text geringfiigig aktualisiert, um den Veranderungen seit der
Covid-19-Pandemie, als der Bericht erstmals veroffentlicht wurde, Rechnung zu tragen. Alle Daten, Ergebnisse

und Erkenntnisse sind unverandert.

Vorwort

Als wir dieses Forschungsprojekt zur Fihrung in der
zukunftigen Arbeitswelt im Jahr 2021 durchfihrten,
war die Welt gerade dabei, die Auswirkungen der
globalen Pandemie zu Gberwinden. Die Bewaltigung
dieser Krise stellte enorme Anforderungen an

die Fihrungskrafte, und es ergaben sich viele
interessante Schlussfolgerunen daraus. Wir gingen
davon aus, dass dies einige bestehende Trends wie
hybrides Arbeiten beschleunigen wirde, was auch
eine Weiterentwicklung von Fihrung mit sich bringt.
Daraus ergab sich, dass dies ein idealer Wendepunkt
war, um Untersuchungen durchzufiihren und tber
die Erwartungen an Fihrungskrafte in der Zukunft
nachzudenken.

Die Ergebnisse und Themen dieser Untersuchung
sind heute noch genauso relevant wie zum Zeitpunkt
der urspriinglichen Veroffentlichung dieses Berichts.
Die Arbeitswelt verandert sich weiterhin in rasantem
Tempo und manchmal in unerwartete Richtungen.
Andere wichtige Weltereignisse haben sich auf die
globale Wirtschaft und Organisationen ausgewirkt.
Die Digitalisierung und fortschrittliche Technologien
wie die generative Kl bringen weiterhin erhebliche

Dan Hughes
Leitender Direktor fiir Forschung und Entwicklung, Talogy

Stérungen, Innovationen und Chancen fir alle Branchen
mit sich. Die Kunden erwarten zunehmend, dass
Unternehmen die Triple-Bottom-Line berlcksichtigen
und ein echtes Engagement flr Nachhaltigkeit an den
Tag legen, das einer Uberpriifung standhalt.

Bei Talogy arbeiten wir weiterhin mit Organisationen,
Flhrungskraften und Mitarbeitern zusammen, um die
sich standig weiterentwickelnde Natur der Flhrung, die
kritischen Herausforderungen, denen Fiihrungskrafte
gegenlberstehen, und die Schlisselqualitaten, die

sie bendtigen, um effektiv zu sein, zu untersuchen.
Dieser Forschungsbericht und unser laufendes
Forschungsprogramm bildeten die Grundlage fiir
Talogys eigenes InView Leadership Framework und
unser Angebot an Losungen zur Beurteilung und
Entwicklung von Fihrungskraften. Unser Ziel ist

es, eine wissenschaftliche und dennoch intuitive
Perspektive und Herangehensweise an das Thema
Fldhrung zu bieten, die Organisationen bei der Auswabhl
und Entwicklung herausragender Fihrungskrafte hilft.

Wir hoffen, dass dieser Forschungsbericht fir Sie
sowohl aufschlussreich als auch nitzlich ist.
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Fihrungskrafte missen

verstehen und darauf vorbereitet
sein, dass sich die Erwartungen,
die sowohl Mitarbeiter:innen als
auch Unternehmen an eine gute
Fihrungskraft stellen, in den
nachsten flnf Jahren schnell
und drastisch andern werden.
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Einleitung

In einer sich standig verandernden Welt, werden die
Rolle und die Eigenschaften von Fiihrungskraften immer
wieder diskutiert und auf den Priifstand gestellt. In den
Jahren seit der Pandemie hat sich die Erwartungshaltung u

an Fihrungskrafte zunehmend schneller verandert,

was den Einfluss der Flihrungskrafte auf die Motivation,

das Engagement und das Wohlbefinden der Mitarbeiter I I
verdeutlicht.

Im Kernist Fihrung ein interaktiver, wechselseitiger
Prozess der Einflussnahme, bei dem sowohl die
Fihrungskraft als auch ihre Mitarbeiter:innen und der
spezifische Unternehmenskontext eine Schliisselrolle
innehaben.' Dies unterstreicht die entscheidende
Bedeutung der Mitarbeiterperspektive und des
aktuellen Arbeitskontextes flir die Beantwortung der
Frage, wie effektive Fihrung heute und in Zukunft
aussieht. Eine Person ist nur dann eine wirkliche
Fldhrungspersonlichkeit, wenn andere ihm oder

ihr folgen wollen; es reicht nicht aus, sich auf den
formalen Status zu verlassen.? Fiihrungskrafte

missen ihre Mitarbeiter:innen zu einer guten
Zusammenarbeit motivieren kdnnen, um die wichtigsten
Unternehmensziele verwirklichen zu kénnen und so auch
Ergebnisse, Mitarbeiterbindung und Innovation positiv
zu beeinflussen. Wenn die Mitarbeiter:innen das Gefuhl
haben, dass ihre Fihrungskraft nichtinihrem Interesse
handelt oder ihre Bedirfnisse nicht unterstitzt, wirkt
sich dies negativ auf ihre Leistung aus.

Fahrungskrafte sollten dariber hinaus ihre
Handlungsweise in dem MaBe andern und
weiterentwickeln, wie sich die Erwartungen der
Mitarbeiter:innen und das Arbeitsumfeld andern.

Es habensich seitherin den Unternehmen einige
nachhaltige Veranderungen vollzogen, und auch
das, was die Mitarbeiter an ihrer Arbeit schatzen und
wollen, hat sich verandert. Wir sind jetzt an dem Punkt
angelangt, wo es entscheidend ist zu Giberdenken,
was effektive Flihrung in einer transformierten
Arbeitswelt ausmacht.




Um die sich verandernden Aspekte von Flihrung zu untersuchen, haben wir eine
internationale Forschungsstudie mit 1950 Befragten durchgefiihrt und dabei
verschiedene Perspektiven und Schlisselfragen zur Fihrung heute und in Zukunft
untersucht - mit dem Schwerpunkt auf vier groBen Forschungsthemen:

Forschungsthemen

Der Einfluss der Fiihrung auf die Leistungsfahigkeit des Unternehmens

B Wie wichtigist die FUhrung fur die Leistungsfahigkeit eines
Unternehmens?

B Wie wirkungsvollist die Flihrung in Unternehmen derzeit?

B Welches FUhrungsverhalten ist entscheidend, um Ergebnisse zu erzielen?

Der Einfluss der Fiihrung auf den Arbeitsalltag der Mitarbeiter:innen
B Wie sollten sich Mitarbeiter:innen fihlen, um ihr bestes geben zu kdnnen?

B Wie wichtigist es flir den Unternehmenserfolg, dass die Mitarbeiter:innen
ihren Arbeitsalltag positiv wahrnehmen?

B Wie positivnehmen die Mitarbeiter:innen in Unternehmen aktuell ihren
Abeitsalltag wahr?

B Welches Flhrungsverhalten hat dabei den starksten Einfluss auf diese
Wahrnehmung?

Lehren aus den Fiihrungserfahrungen wahrend der Pandemie

B Wie wirkungsvoll haben Flhrungskréafte die Auswirkungen der
Pandemie bewaltigt?

B |nwelchen Bereichen haben Flihrungskrafte am besten auf die
Pandemie reagiert?

B Was hatten sie besser machen konnen?

B Welche pandemiebedingten Anderungen im Fiihrungsverhalten sollten
nach Ansicht der Mitarbeiter:innen weiterhin beibehalten werden?

Die Zukunft der Fiihrung - zentrale Herausforderungen und wie
Fiihrungskrafte darauf reagieren konnen

B Wassind die entscheidenden Herausforderungen fir Fihrungskrafte in
den nachsten finf Jahren?

B Wie qut sind FUhrungskrafte auf diese Herausforderungen vorbereitet?
B Welches Flihrungsverhalten wird in Zukunft am wichtigsten sein?

B Was missen Fiuhrungskrafte anders machen?

Um ein umfassendes Bild davon zu bekommen, was jetzt und in Zukunft fir
Fihrungskrafte wichtig ist, haben wir Daten von verschiedenen Standpunkten
gesammelt - von Mitarbeiter:innen, den Fihrungskraften selbst und dem
Unternehmen. Diese Herangehensweise ermdglicht es, wiederkehrende und sich
durchziehende Themen sowie unterschiedliche Sichtweisen zu ermitteln.



Forschungsmethoden

Die
Sichtweise der
Mitarbeiter:innen

Fuhrungsperspektiven

Die Die
Sichtweise der Sichtweise der
Unternehmen Flhrungskrafte

oI

Online-Umfrage
unter
Mitarbeiter:innen
aus verschiedenen
Unternehmen

Stichprobe aus
Landern

Unterschiedliche
Berufe, Branchen und
UnternehmensgréBen

o

Online-Umfrage unter
Personen mit
Flihrungsverantwortung

Stichprobe aus
Landern

Unterschiedliche
Fihrungsebenen,
Berufe, Branchen und
UnternehmensgréBen

Strukturierte,
ausfihrliche
Interviews mit
Personalleitern
aus verschiedenen
Unternehmen

Stichprobe aus
Landern

Unterschiedliche
Branchen und
UnternehmensgroBen




Von den Forschungsteilnehmer:innen vertretene Lander

Das Verstandnis von Flihrung andert I
sich. Unsere Untersuchung liefert
. . im Hinblick auf die Zukunft wichtige s -
und wertvolle Erkenntnisse fiir
Flihrungskrafte, Personalfachleute
- 0 I und Unternehmen. Diese Erkenntnisse 1
ermoglichen es, herausragende
I I Flhrungsqualitaten zu erkennen, zu I
fordern und weiterzuentwickeln, die
0 I I den Erfolg des Unternehmens und die 0
positive Erfahrung der Mitarbeiter:innen
in einer transformierten Arbeitswelt
= = | | vorantreiben kénnen. | . = |




Kurzfassung

Die Gewinnung und Bindung von
Mitarbeiter:innen wird als die groBte
Herausforderung fiir Flihrungskrafte in den
nachsten fiinf Jahren angesehen.

Das ist keine neue Herausforderung, aber die
Umstellung auf Tele-/Hybridarbeit nach der Pandemie
sorgt fir mehr Mdglichkeiten fir talentierte Menschen
und weniger geografische Einschréankungen bei der
Arbeitsplatzwahl. Gesellschaftliche und politische
Veranderungen sowie die Pandemie haben viele
Menschen dazu veranlasst, ihre berufliche Laufbahn
und ihre Berufswinsche neu zu Gberdenken, wobei
einige ihre Besorgnis Uber die ,groBe Kiindigungswelle”
zum Ausdruck gebracht haben. Da Wohlbefinden,
Inklusion und ethische Geschaftspraktiken immer
mehr in den Mittelpunkt ricken, suchen Menschen
nach Unternehmen mit klaren Strategien fur Umwelt,
Soziales und Unternehmensfihrung(ESG)und einem
inspirierenden Ziel sowie Flexibilitdt und Innovation in
Bezug auf Arbeitsmuster, Anerkennung und Belohnung.
GroBartige Fihrungsqualitaten sind ein wichtiges
Unterscheidungsmerkmal, um Leistungstrager:innen
zu binden und die Nachhaltigkeit des Unternehmens zu
gewahrleisten.

MENSCHEN INSPIRIEREN
MOTIVIEREN, und
EINBEZIEHEN

war die wichtigste
Eigenschaft, um:

v v

Ergebnisse
zu erzielen

In den nachsten
finf Jahrenihrer
Flhrungsrolle
gerecht zu werden

Eine positive
Mitarbeitererfahrung
zu ermdoglichen

GEWINNUNG und
BINDUNG VON TALENTEN

Nummer Tderzukunftigen
Herausforderungen far
FUhrungskrafte, ausgewahlt von
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der Mitarbeiter:innen der Fihrungskrafte

Motivation und Engagement stehen

nach wie vor im Mittelpunkt dessen, was
Mitarbeiter:innen brauchen, um ihr Bestes
zu geben.

.Menschen inspirieren, motivieren und einbeziehen”
wurde inunserer Untersuchung wiederholt als

die wichtigste Verhaltensweise genannt, die
Flhrungskrafte an den Tag legen missen, um sowohl
eine positive Mitarbeitererfahrung als auch den Erfolg
des Unternehmens zu gewahrleisten. Fihrungskrafte
mussen die Erwartungen der Menschen, die

sie fUhren, verstehen und Sinn, Bedeutung und
Einbindung sicherstellen, um die Mitarbeiter:innen zu
ermutigen, eine emotionale Bindung zu ihrer Arbeit
aufzubauen. Angesichts des hybriden Arbeitens

und des zunehmenden Wettbewerbs um Talente
missen Unternehmen innovativ werden, wenn es

um Engagement der Mitarbeiter:innen geht und es
Flhrungskraften ermdglichen, andere zu motivieren
und zu inspirieren.



Der Schwerpunkt und die Erwartungen an Fiihrungskrafte haben sich
allmahlich auf den Charakter und die Werte der Fiihrungskraft selbst
(wer sie als Person ist und wofiir sie steht verlagert).

Fuhrungskrafte missen offen, authentisch, ethisch und integrativ sein und sich
fir das Wohl des von ihnen geleiteten Teams und ihres Unternehmens einsetzen,
statt sich auf ihre eigenen Interessen zu konzentrieren. Eine unauthentische oder
spaltende Flhrung schafft ein toxisches Umfeld, das der Mitarbeitererfahrung,
der Produktivitat, der Zusammenarbeit und der Innovationsfahigkeit schadet.
FOhrungskrafte missen auf ihr Verhalten achten und eine verantwortungsvolle
Fihrung an den Taglegen, um Vertrauen und Engagement zu und zwischen den

Mitarbeiter:innen aufzubauen.

Die Pandemie hat den Fokus auf das
Wohlbefinden der Mitarbeiter:innen
verstarkt, und Unternehmen erkennen
zunehmend den Zusammenhang zwischen
Engagement und Leistung.

In einem schnelllebigen, komplexen Arbeitsumfeld
bedeutet dies, dass Fiihrungskréafte schwierige
Entscheidungen hinsichtlich Prioritaten, Arbeitsweisen
und Ressourcen treffen missen, um die Work-
Life-Balance ihrer Teams zu schitzen und eine
gesunde Arbeitskultur zu gewahrleisten. Mit anderen
Worten: Flihrungskrafte missen sich viel starker
bewusst machen, welchen Einfluss sie auf die
kdrperliche, geistige und emotionale Gesundheit ihrer
Mitarbeiter:innen haben.

DAS WOHLBEFINDEN
DER MITARBEITER:INNEN
WURDE

als eine derwichtigsten
FUhrungsherausforderungenin
den nachsten funf Jahren genannt
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der
Mitarbeiter:innen

nach Ansicht der
Mitarbeiter:innen eine der drei
groBten Herausforderungen
flr FUhrungskrafte

Herausragende Eigenschaften

von Fihrungskraften aus Unternehmensbefragungen:
B Authentisch

B Bescheiden

B Schaffen psychologische Sicherheit

B Schauen Uber den Tellerrand hinaus und fordern
Zusammenarbeit

Mitarbeiter:innen erwarten zunehmend
eine mitarbeiterorientierte Fiihrung in ihren
Unternehmen.

Sie wiinschen sich Fihrungspersonlichkeiten, die
Einfihlungsvermdgen und Mitgefiihl zeigen, offen
kommunizieren und sowohl auf individueller Ebene
alsauchim Team eine Verbindung zu den Menschen
aufbauen. Bei der Bewaltigung der Pandemie
gerieten mitarbeiterorientierte Fihrungskrafte in
den Blickpunkt, die sich um die Menschen, fir die
sie verantwortlich sind, kimmerten und sorgten.
Mitarbeiter:innen und Unternehmen winschen sich,
dass Flhrungskrafte den personlichen Kontakt zu
ihren Teams aufrechterhalten, den sie wahrend

des Hohepunkts der Pandemie hatten, und haben
einen konkreten Nutzen darin gesehen, dass sich
FUhrungskrafte regelmaBiger und personlicher mit
ihren Mitarbeiter:innen austauschen.

Wichtige Verhaltensweisen

effektiver Fihrungskréafte in der Pandemie:

B Sorge umdie Sicherheit und das Wohlbefinden der
Mitarbeiter:innen

B Flexibel auf die individuellen Lebensumsténde der
Mitarbeiter:innen eingehen

B EinfUhlungsvermdgen und Mitgefiihl

B (Offene, regelmaBige Kommunikation ’ '
B Mit den Mitarbeiter:innen 0

auf personlicher Ebenein

Kontakt bleiben I I



Der disruptive Arbeitskontext erfordert von Fiihrungskraften,
den standigen Wandel zu bewailtigen.

Dies erfordert Offenheit flr neue Ideen, die Bereitschaft, sich auf

Veranderungen einzulassen und Innovationen voranzutreiben, sowie eine agile
Entscheidungsfindung. Die Herausforderungen, mit denen Flihrungskréafte heute
und in Zukunft konfrontiert sind, kdnnen nicht mehr durch eine ,heroische” Fihrung
gelést werden, bei der sie versuchen, alle Antworten zu finden - Fihrungskrafte
missen anpassungsfahig, bescheiden und aufgeschlossen sein. Ein erfolgreiches
Veranderungsmanagement fordert von Flihrungskraften emotionale Intelligenz
und Kommunikationsstarke, damit sie eine positive Kultur schaffen kénnen, in der
Veranderungen erwartet und aktiv unterstitzt werden.

DIE TOP_3_THEMEN, 1. Veranderungen offen gegeniiberstehen,

A . . sich daran anpassen und sie vorantreiben
die Fuhrungskrafte laut eigener

. 2. Lernenundinnovativ sein

Anqabe ETEETS angehgn musse.n, 3. Offenseinund neue Ideen akzeptieren

um in Zukunft erfolgreich zu sein:
Die Fiihrung hybrider und dezentraler Diese sich wandelnden Anforderungen und
Teams stellt veranderte Anforderungen der Kontext der neu gestalteten Arbeitswelt
an Fiihrungskrafte. machen es erforderlich, dass Fiihrungskrafte
Farviele Fihrungskrafte bedeutet dies, dass e'_ne wachstums- und lernorientierte
sie darliber nachdenken missen, wie effektive Einstellung an den Tag legen.
Kommunikation und Zusammenarbeit in diesem Flhrungskrafte missen die Bescheidenheit besitzen,
neuen Arbeitskontext aussehen. Hybrides Arbeiten offen flr das Feedback von Mitarbeiter:innen
und Telearbeit erfordern von Flihrungskraften ein aller Ebenen und Hintergriinde zu sein, und den
groBeres Vertrauen in die Mitarbeiter:innen und standigen Wunsch haben, ihre Fihrungsqualitaten
deren Befahigung, autonom zu arbeiten, um Ziele zu weiterzuentwickeln und zu verbessern. Sie missen
erreichen. Darlber hinaus stellen sie Fihrungskrafte anerkennen, dass zur Losung der komplexen Probleme
vor, die Herausforderung, die Verbindung zu den von heute Input aus verschiedenen Blickwinkeln
einzelnen Mitarbeiter:innen aufrechtzuerhalten erforderlichist, da keine einzelne Person tber
und das Geflhl der sozialen Zugehdrigkeit und die notwendigen Fahigkeiten und Informationen
Integration innerhalb der Teams zu fordern. In einem verflgt, um stets die besten Lésungen zu finden.
hybriden Arbeitskontext missen Flihrungskrafte die Auf personlicher Ebene missen sich Flihrungskrafte
Auswirkungen von ,Proximity Bias”(Verzerrung durch insbesondere in Bereichen wie persdnliche Resilienz,
Nahe)in den Griff bekommen, indem sie sicherstellen, digitale Kompetenz und emotionale Intelligenz
dass Mitarbeiter:innen im Homeoffice die gleichen weiterentwickeln, um den kiinftigen Anforderungen
Chancen erhalten wie andere Mitarbeiter:innen, die in der Arbeitswelt gerecht zu werden.

engerem Kontakt mit der Fihrungskraft stehen.

TELEARBEIT ENTWICKLUNGSBEREICHE

O
und HYBRIDES |h_/ FUhrungskrafte, umin

ARBEITEN ) Zukunft erfolgreich zu sein
als eine der Top-funf- 00 Wachetumsoriontiorte )‘ ( bersonliche

Herausforderungen fr 11 penkweise Resilienz
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