Mehr Homeoffice - mehr Digital Leadership?
Eine Analyse des Fiihrungshandelns in veranderten

Arbeitswelten

Von Kristina Abels

Abstract

Im coronabedingten Homeoffice hat die
Diskussion Uber ,Digital Leadership™ als
neues FuUhrungskonzept veranderter Ar-
beitswelten weiter an Relevanz gewonnen
(Amerland, 2021; Bitkom, 2021; Koll-
mann, 2020). Dennoch zeigt sich im Be-
reich des Kommunikationsmanagements
insbesondere hinsichtlich der Untersu-
chung von Agenturen eine Forschungsli-
cke zu Digital Leadership wahrend der Co-
ronakrise. Obwohl Agenturen im Berufsfeld
eine groBe Bedeutung zugeschrieben wird,
werden diese in der Forschung wenig be-
trachtet (Roéttger und Zielmann, 2009).
Daher untersucht der vorliegende Beitrag
die Forschungsfrage, inwiefern das coron-
abedingte Homeoffice Flhrungshandeln
in  Kommunikationsagenturen verandert
hat und inwiefern diese Veranderungen
dem Fldhrungskonzept Digital Leaders-
hip entsprechen. Zur Untersuchung der
Forschungsfrage wurden qualitative, leit-
fadengestitzte Experteninterviews (N
= 5) mit FUhrungskraften aus mittelgro-
Ben Agenturen durchgefihrt und mithilfe
der qualitativen Inhaltsanalyse (Mayring,
2016) ausgewertet. Die Ergebnisse zeigen
entgegen der Hypothese, dass das Flh-

Einleitung

Die Coronakrise als ,Digitalisierungsboos-
ter" (Bitkom, 2021; Fraunhofer IAO, 2020)
geht mit weitreichenden Verédnderungen in
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rungshandeln in den befragten Agenturen
bereits vor der Coronakrise dem Flihrungs-
konzept ,Digital Leadership™ im Sinne des
VOPA+-Modells von Petry (2016) ent-
sprach. Einzelne Merkmale des Flhrungs-
konzeptes wie Agilitat und Vernetzung
wurden in weiten Teilen in den befragten
Agenturen durch das coronabedingte Ho-
meoffice allerdings katalysiert. Neben ei-
ner Verlagerung der Flihrung in den virtu-
ellen Raum wurden auch Veranderungen
im Flhrungshandeln in Form neuer MaB-
nahmen wie mehr Flirsorge, Kommunikati-
on und Boundary Management festgestellt.
Diese Veranderungen im Flihrungskonzept
Digital Leadership kénnen als Implikatio-
nen fur Fihrungskréfte in einem Modellan-
satz zu ,Digital Leadership im Homeoffice"
festgehalten werden. Post-Covid miissen
Digital Leader ihr Fihrungskonzept zudem
an die sich weiter verandernden Anforde-
rungen hybrider Arbeitswelten adaptieren.
An dieser Stelle wird der Bedarf an weiter-
fihrender Forschung zu Fihrungshandeln
in hybriden Arbeitswelten, insbesondere
im Bereich des Kommunikationsmanage-
ments, deutlich.

den Arbeitswelten einher (Amerland, 2021;
Moéhring et al., 2020). Wahrend die Arbeit
aus dem Homeoffice vor der Pandemie
eher ein ,Randphdanomen® darstellte (LaB,
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2021), stieg die Zahl der Homeoffice!-
Nutzer im Jahr 2020 im Vergleich zu den
Vorjahren signifikant an (Bitkom, 2021).
Dies ist auch auf das zeitweise Inkraft-
treten der SARS-CoV-2-Arbeitsschutz-
verordnung zurlckzufithren (Deutscher
Gewerkschaftsbund, 2021). Nach Bitkom
(2021, S. 5) deutet sich post-Covid aller-
dings bereits ein Wandel der reinen Ho-
meoffice-Arbeit hin zu ,hybriden Arbeits-
platzmodellen® an. Zeitlich einhergehend
mit der Verlagerung der Arbeit ins coron-
abedingte Homeoffice, gewann auch die
Forderung nach einem ,Paradigmenwech-
sel der Fihrung" (Initiative neue Quali-
tat fur Arbeit, 2014, S. 10) an Relevanz
(Burkhart, 2020). Als Antwort auf diese
Forderungen verweist die Forschung auf
das Fuhrungskonzept ,Digital Leadership®
(Bohlen, 2019; Creusen et al., 2017; Koll-
mann, 2020; Teichmann & Hlning, 2018).
Hinsichtlich der Untersuchung von Flh-
rung wird allerdings insbesondere im Be-
reich des Kommunikationsmanagements
eine Forschungsliicke deutlich (Rottger et
al., 2013). Vor diesem Hintergrund wid-
met sich dieser Aufsatz in einer qualita-
tiven Analyse der Forschungsfrage: ,,In-
wiefern hat sich Fiihrung durch das
coronabedingte Homeoffice verdn-
dert und inwiefern entsprechen diese
etwaigen Verdnderungen dem Fiih-
rungskonzept Digital Leadership?".2

1 Der SARS-CoV-2-Arbeitsschutzverordnung
(Deutscher Gewerkschaftsbund, 2021) ent-
sprechend wird in diesem Beitrag der Begriff
des ,Homeoffices" genutzt. Die Arbeitsdefini-
tion von Homeoffice umfasst hier sowohl die
~mobile Arbeit" als auch die ,Telearbeit" gemaf
des § 2 Abs. 7 der Arbeitsstattenverordnung
(Initiative neue Qualitat fir Arbeit, 2021).

2 Aus Grinden der Lesbarkeit wird im Text
auf die gleichzeitige Verwendung von weibli-
chen und mannlichen Sprachformen verzichtet
und ausschlieBlich das generische Maskulinum
verwendet.
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Digital Leadership

Der dem Fihrungskonzept Digital Lea-
dership Ubergeordnete Begriff der , Perso-
nalfiihrung" kann nach von Rosenstiel und
Nerdinger (2020, S. 22) definiert werden

als eine ,zielbezogene Beeinflussung von
Unterstellten, durch Vorgesetzte, mithilfe
von Kommunikationsmitteln™.

Ein Digital Leader stellt dabei nach Koll-
mann (2020, S. 29) eine Fihrungsperson
dar, die einen ,[...] digitalen Fihrungsstil
und eine -kultur im Unternehmen etab-
liert und sowohl die bisherigen Geschafts-
modelle und die bisherige Organisation
digital transformiert als auch neue digi-
tale Geschaftsmodelle und eine digitale
Unternehmensstrategie aufbaut®. Digital
Leader etablieren in der Rolle als ,,Change
Agents" (Preusser & Bruch, 2014, S. 35)
oder ,Kommunikator[en]" (Bohlen, 2019,
S. 31) unter der Nutzung digitaler Infor-
mations- und Kommunikationstechnologi-
en eine digitale Zukunftsvision fir das Un-
ternehmen (Bohlen, 2019; Hising et al.,
2013; van Dick et al., 2016, S. 1).

Um den Anforderungen der VUCA-Ar-
beitswelten gerecht zu werden, missen
sich Fihrungskrafte laut Petry (2016, S.
45) am VOPA+-Modell orientieren. Da das
VOPA+- Modell in der Literatur als ein ba-
sales Modell zur Erklarung des Fihrungs-
konzeptes Digital Leadership definiert wird
(Petry, 2016), dient es auch in diesem
Beitrag als theoretische Grundlage zur
Untersuchung der Forschungsfrage.3 Petry
(2016) erweitert im VOPA+-Modell, wie
in Abbildung 1 dargestellt, das urspriing-
liche VOPA-Modell von Buhse (2014) um
den zusatzlichen Faktor des ,Vertrauens".
Das Akronym VOPA+ umfasst insgesamt
die Merkmale ,Vernetzung", ,Offenheit",
JPartizipation®, , Agilitat" plus ,Vertrauen®.
3 Das Akronym VUCA steht dabei laut Ben-
nett und Lemoine (2014, S. 1) fir “volatility"
(,Volatilitat”), ,uncertainty" (“Unsicherheit”),

~complexity" (“Komplexitat”) und ,ambiguity™
(“Ambiguitat”).

Seite 8



Vernetzung

Agilitit

+

( Vertrauen

Offenheit

Partizipation

Abb. 1: VOPA+-Modell nach Petry (2016)

Vernetzung steht nach Petry (2019, S.
50) fir den Einsatz digitaler Technologien,
die die Bildung interner Netzwerkstruktu-
ren fordern. Offenheit fiir Neues bildet die
Grundlage fiir Wissensaustausch und Inno-
vationen und zeichnet sich durch eine offe-
ne Lern- und Fehlerkultur aus (S. 51-54).
Partizipation erganzt das Modell um die
Abgabe von Kontrolle und Entscheidungs-
macht in selbstorganisierten Teams (Petry,
2021). Agilitsdt stellt laut Petry (2019, S.
41) indes die ,Kernherausforderung" der
Fihrung unter VUCA-Bedingungen dar und
auBert sich unter anderem in der Nutzung
agiler Arbeitsmethoden und -tools (Oberer
& Erkollar, 2018). Zuletzt bildet das Merk-
mal Vertrauen die ,notwendige Basis" des
Fihrungshandelns (Petry, 2019, S. 51).
Uber die Kernmerkale des VOPA+-Modells
hinaus, runden digitale Kompetenzen als
.digitale Vision“, ,digitales Mindset" und
»digitale Skills" (Hensellek, 2020, S. 1198;
Kollmann, 2020, S. 1200) in Kombination
mit Kommunikations- und Medienkompe-
tenzen (Eggers & Hollmann, 2018) sowie
,Empathie™ (Malczok & Kirchhoff, 2019,
S. 225) das Kompetenzprofil eines Digital
Leaders ab. Ferner ist das Konzept durch
eine Ambidextrie zwischen bewdhrten und
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agilen FUhrungsansatzen gekennzeichnet
(Buhse, 2012; Petry, 2019).

Aktueller Forschungsstand

Erste empirische Studien zu den Auswir-
kungen des coronabedingten Homeoffices
wiesen sowohl negative als auch positive
Effekte des Homeoffices auf Fiihrungshan-
deln nach (Mdckel et al., 2020). Auch auf-
grund einer verbesserten Vereinbarkeit der
Lebensdomanen waren 87 % der Befrag-
ten einer Studie von Bonin et al. (2020, S.
13-15) mit der Arbeit aus dem Homeoffice
zufrieden bis sehr zufrieden. Mdglichen ne-
gativen Effekten des Homeoffices wie der
Entgrenzung der Arbeit, der Abhangigkeit
von Technologien sowie einer mangeln-
den Informationsweitergabe (Bonin et al.,
2020; Mockel et al., 2020; Pangert et al.,
2016; Remdisch, 2005) sollten Fihrungs-
krafte als ,Beziehungsmanager" (Einwiller
et al.,, 2021, S. 19) mit einem Fokus auf
Sinngebung, Gesundheit und Firsorge be-
gegnen (Dirani et al., 2020; Simsa & Pa-
tak, 2021). Laut Bitkom (2021) wird die
Arbeit aus dem Homeoffice zuklnftig in
Form hybrider Arbeitsplatzmodelle ausge-
legt werden.
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Hypothesen

Basierend auf den theoretischen Grundla-

gen sowie dem aktuellen Forschungsstand

wurden drei Hypothesen aufgestellt.!

e Hypothese 1: Das coronabedingte
Homeoffice stellt die Fihrung in Kom-
munikationsagenturen vor neue Her-
ausforderungen.

e Hypothese 2: Durch das Homeoffice
hat sich das Flhrungshandeln in den
Agenturen in Richtung Digital Leaders-
hip verandert.

e Hypothese 3: Die Veranderungen im
Fihrungshandeln sind dauerhaft und
werden post-Covid in hybriden Arbeits-
welten Bestand haben.

Forschungsmethodik

Zur Uberpriifung der Hypothesen wurden
im Rahmen der Haupterhebungsphase
vom 02. Juli 2021 bis zum 22. Juli 2021
halbstrukturierte leitfadengestlitzte Ex-
perteninterviews (N = 5) mit Fihrungs-
kraften unterschiedlicher Flhrungsebe-
nen (weiblich: n = 2, mannlich: n = 3)
aus deutschen Kommunikationsagenturen
durchgefiihrt. Die Definition einer Kommu-
nikationsagentur entspricht der Definition
nach Dahlhoff (1999). Nach einem Pretest
(N = 2) wurden mittelgroBe Agenturen mit
einer GréBe zwischen 27 und 62 Mitarbei-
tern als Hauptstichprobe ausgewahlt.

In Anbetracht der Corona-Pandemie wur-
den die Interviews per Telefon oder mithil-
fe verschiedener Videokonferenz-Tools wie
Zoom, Microsoft Teams und Googlemeet
durchgefiihrt. Deduktive Kategorien

1 Der Einsatz von ,ex-ante-Hypothesen™ wird
in der qualitativen Forschung unterschiedlich
bewertet (Meinefeld, 1997, S. 22). Da in der
qualitativen Forschung allerdings keine statis-
tische Uberpriifung von Hypothesen beriick-
sichtigt wird, werden die Hypothesen dieses
Beitrags nicht als ,HO0"- und ,H1"“-Hypothesen
definiert. Stattdessen dienen die vorliegenden
Hypothesen nur der strukturierten Untersu-
chung der Forschungsfrage.
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(Mayring, 1995), die auf Basis der theo-
retischen Grundlagen generiert wurden,
dienten als Grundlage fir die Hypothe-
sengenerierung und den Interviewleitfa-
den. Die Auswertung der transkribierten
Interviews erfolgte anhand der strukturie-
renden qualitativen Inhaltsanalyse nach
Mayring (2016). Bei der Auswertung ent-
standen zusatzliche induktive Kategorien,
sodass der vollstandige Kodierleitfaden elf
Hauptkategorien enthielt.

Zentrale Ergebnisse

Hypothese 1:

Die Ergebnisse der Inhaltsanalyse nach
Mayring (2016) wiesen darauf hin, dass
das coronabedingte Homeoffice fir eine
Verlagerung des Fihrungshandelns in den
virtuellen Raum sowie flir Verdanderungen
in der Zusammenarbeit, der Kommunika-
tion und der Agenturkultur gesorgt hat.
Diese Veranderungen duBerten sich in
einem Wegfall der informellen privaten
Kommunikation (Flurfunk), in einem An-
stieg terminierter Meetings Uber digitale
Informations- und Kommunikationstech-
nologien sowie in der digitalen Substitu-
tion von Team-Events. Aus den benann-
ten Veranderungen entstanden auf den
Ebenen der ,Zusammenarbeit®, , Kultur®,
,~Kommunikation™, , Stimmung und Wohl-
befinden" sowie dem ,Boundary Manage-
ment" neue Flhrungsherausforderungen.
Das ,Boundary Management" als Setzen
und Bewahren von Grenzen zwischen Le-
bensdomdnen (Ashforth et al.,, 2000),
wirkte dabei der Entgrenzung von Le-
bensbereichen im Homeoffice entgegen.
Als relevanteste Herausforderungen
im Homeoffice nahmen die befrag-
ten Fiihrungskréfte das Aufrechter-
halten gegenseitigen Vertrauens, die
Stirkung des Teamzusammenhalts
und informellen Flurfunks iiber digi-
tale Tools sowie die eigene Empathie
fiir die Stimmung und das WohlIbefin-
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den im Team wahr. Um diesen Heraus-
forderungen zu begegnen, wurden neue
FihrungsmaBnahmen wie personliche Ca-
re-Calls implementiert.

Flar Fihrungskrafte in ihrer Rolle als Kom-
munikatoren galt dartber hinaus, Uber
digitale Kanale eine proaktivere Kommu-
nikation zu etablieren, die Uber den Auf-
bau sozialer Gesprachsraume und ad hoc
Krisenkommunikation neue Rahmenbe-
dingungen in der internen Kommunikation
schaffen musste.

Hypothese 2:

Hinsichtlich der zweiten Hypothese
konnte gezeigt werden, dass sich das
Fiihrungshandeln im Homeoffice ins-
besondere hinsichtlich zunehmender
Agilitdt sowie einem erhéhten Bedarf
an digitalen Kompetenzen und Em-
pathie in Richtung Digital Leaders-
hip verdndert hat. Allerdings stimm-
ten bereits vor der Implementierung des
corona-bedingten Homeoffices zentrale
Merkmale der Flhrung in den Agenturen
mit denen des Fihrungskonzeptes Digital
Leadership Uberein (Petry, 2019; Buhse,
2012; Eggers & Hollmann, 2018; Hensel-
lek, 2020; Kollmann, 2020; Teichmann &
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Huning, 2018). Die in den Agenturen zu-
satzlich etablierten FihrungsmaBnahmen
wie das Boundary Management gehen
Uber die aktuelle Theorie zu Digital Lea-
dership hinaus.

Hypothese 3:

Weiterhin zeichnete sich ab, dass die zu-
kinftig hybride Arbeit in den Kommuni-
kationsagenturen mit neuen Herausforde-
rungen einhergehen wird, die noch nicht
vollstéandig antizipiert werden kdénnen.
Grundsiétzlich gleichen sich aus Sicht
der Befragten allerdings die zentra-
len Erfolgsfaktoren des Fiihrungshan-
delns der Zukunft mit den Kernmerk-
malen eines Digital Leaders. Somit
konnte bestatigt werden, dass die im co-
ronabedingten Homeoffice entstandenen
Flihrungsveranderungen voraussichtlich
auch post-Covid bestehen werden.

Modellansatz (Digital) Leadership im
Homeoffice in Kommunikationsagen-
turen

Basierend auf den Ergebnissen kdnnen
verschiedene Handlungsempfehlungen fir
erfolgreiche Homeoffice-basierte Flihrung
in Kommunikationsagenturen abgeleitet
werden.
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Abb. 2: (Digital) Leadership im Homeoffice in Kommunikationsagenturen (in Anlehnung an

Petry (2016))

Die ,Basis" des Modells flr erfolgreiches
Leadership aus dem Homeoffice umfasst
wie in Abbildung 2 dargestellt die Kern-
merkmale eines Digital Leaders im Sinne
des VOPA+-Modells (Petry, 2016) sowie
die Ambidextrie (Buhse, 2012) zwischen
agilen und klassischen Fihrungsansatzen.
Ergéanzend sollten Flhrungskrafte Agen-
turzielen partizipativ als ,Objectives & Key
Results™ (OKRs) (Lobacher, 2019) im Sin-
ne transformationaler Fihrung aufsetzen.
~OKRs" schaffen einen Rahmen zur selbst-
verantwortlichen Erarbeitung nachhaltiger
Ziele in VUCA-Kontexten (Lobacher, 2019,
S. 241). Als Werkzeug basieren sie zu-
dem auf agilen Prinzipien wie dem Einsatz
selbstbestimmter Teams und Iterationszy-
klen (Lobacher, 2019).

Auf der Ebene der Kernkompetenzen und
-merkmale umfasst das Modell (digita-
le) Kommunikationskompetenzen, digitale
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Kompetenzen, agile Kompetenzen, Ver-
anderungsbereitschaft (der Kultur) sowie
Empathie und Flrsorge (Abbildung 2).
Die benannten Kernkompetenzen befahi-
gen Digital Leader, auf die zentralen Her-
ausforderungen der Homeoffice-Arbeit zu
reagieren. Diese Herausforderungen auf
Ebenen der 1) Zusammenarbeit, 2) Agen-
turkultur, 3) Kommunikation, 4) Stimmung
und des Wohlbefinden im Team sowie 5)
des Boundary Managements unterliegen
den Veranderungen der VUCA-Arbeitswel-
ten und stehen zugleich in einem Inter-
aktionsprozess mit den Kernkompetenzen
und FihrungsmaBnahmen.!

1 Weitere Rahmenbedingungen fiir die Fiih-

rung aus dem Homeoffice wie die technische

Ausstattung und digitale Infrastruktur werden
in diesem Ansatz vorausgesetzt.
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Um dem potenziellen Verlust des persénli-
chen und fachlichen Austauschs, der infor-
mellen Kommunikation, des Teamgeflihls
sowie der kollektiven Werte und Stim-
mungen entgegenzuwirken, missen zu-
dem konkrete FlihrungsmaBnahmen (Ab-
bildung 2) implementiert werden. Diese
MaBnahmen beziehen sich unter anderem
auf Care-Calls, das Beziehungsmanage-
ment sowie das Boundary Management.

Den Modellstufen Ubergeordnet stehen
Fihrungskrafte in der Rolle als Kommu-
nikatoren (Abbildung 2) vor der Aufgabe,
jegliche Veranderungen, MaBnahmen und
Ziele der Fihrung zeitnah, transparent und
offen zu kommunizieren. Zuletzt wird dem
Modellansatz eine Gbergeordnete Notwen-
digkeit zum lebenslangen Lernen (Knorr,
2020) beziehungsweise ,double loop lear-
ning" (Argyris, 1977)? zugeordnet (Sym-
bol Uber der Abbildung). Als Digital Lea-
der im Homeoffice sollten Fihrungskrafte
demnach ihr eigenes Handeln insbesonde-
re vor den sich andernden Anforderungen
der hybriden Arbeitswelten kontinuierlich

2 Das Konstrukt des lebenslangen Lernens
(Knorr, 2020) wird durch das Symbol einer

Schleife oberhalb des Modellansatzes darge-
stellt.
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