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Liebe Leserin und lieber Leser,

digitale Transformation, Pandemie, weltweite Krisen — die Anforderungen an Fithrungskrifte
haben sich in den vergangenen Jahren immer schneller verandert. Neue Kompetenzen sind gefor-
dert, wenn man Teams plotzlich digital zusammenhalten und weiterentwickeln muss. Offenheit
fiir Neugestaltung ist unverzichtbar, wenn sich die Arbeitsbedingungen nachhaltig verindern.
Sich immer wieder selbst kritisch zu hinterfragen, ist essenziell, um erfolgreich zu fithren.

Die PRCC Personal- und Unternehmensberatung hat gemeinsam mit Fithrungskriften in Kom-
munikation, Marketing und HR die Modern Leaders Initiative ins Leben gerufen. Die Mitglieder
teilen ein zeitgemifles Verstindnis von Leadership und Management: interdisziplinir und kolla-
borativ, vernetzt und divers, nachhaltig und digital.

Wir begriifien es sehr, dass der kulturelle Wandel in Unternehmen auch in der Forschung auf-
gegriffen wird. Neun Mitglieder der Modern Leaders Initiative haben daher ihr Fachwissen
eingebracht und umfassende Einblicke in ihren Berufsalltag gegeben.

Die digitalisierte Arbeitswelt wird keine Riickschritte mehr machen - Fithrungskrifte wie auch
Mitarbeiter:innen tun gut daran, sich auf New Work in all seinen Facetten einzustellen. Die
vorliegende Arbeit leistet einen Beitrag zum Verstindnis dessen, was Fithrung von morgen aus-

machen wird.

Wir danken Lara Wodstrcil, die das Thema in einer Projektarbeit aufgegriffen hat und Prof. Dr.
Lisa Dithring von der Ostfalia Hochschule fir die Begleitung. Ganz besonderer Dank geht ebenso
an die Mitglieder der Modern Leaders Initiative, die als Gespriachspartner:innen zur Verfigung
standen.

Wir wiinschen viel Freude bei der Lektiire,

Thomas Liideke

Managing Partner
PRCC Personal- und Unternehmensberatung GmbH
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Einleitung

Schon seit einigen Jahren sind Unternehmen und Arbeitnehmer*innen in einer digitalisierten
Lebens- und Arbeitswelt angekommen. Die Managementdiskurse der letzten Jahre drehten sich
fast ausschliefilich um die digitale Transformation und viel beschriebenen VUCA-Welt und ihre
Implikationen fir die Arbeitswelt. Alte Konzepte und Ansitze wurden wieder aus der Schubla-
de gezogen. Insbesondere Agilitit und New Work wurden als Organisationsmodelle und Ma-
nagementkonzepte wiederentdeckt. Mit der Corona-Pandemie und ihren Auswirkungen auf
die Arbeitswelt haben diese Diskurse einen klaren Fokus bekommen: Die Hybridisierung und
Flexibilisierung von Arbeitsort und -zeit werden sowohl von Fithrungskriften als auch von Mitar-
beiter*innen als wichtigste Herausforderung identifiziert. Der Verlauf der Pandemie beeinflusst
ihren privaten und beruflichen Alltag (Hofmann et al. 2021). Beschleunigt durch die COVID-
19-Pandemie gab es einen Aufschwung der Digitalisierung der Arbeitswelt (Bauer et al. 2020).
Es stellt sich die Frage, wie dieses sogenannte New Normal aussehen kann beziehungsweise soll
und welche Bedingungen erfillt sein miissen, damit optimale Arbeitsbedingungen fiir alle Mit-
arbeiter*innen und Fithrungskrifte geschaffen werden. Klar ist, dass sowohl organisationale
Faktoren als auch die individuellen Lebensmodelle der Mitarbeiter*innen in Betracht gezogen
werden miissen. Fiir Fithrungskrifte aller Bereiche und Branchen war die , Fithrung auf Distanz“
in der Corona-Pandemie eine grofde Herausforderung. Inzwischen hat sich , Digital Leadership®
als neues Konzept etabliert.

Um dieses Konzept niher zu beleuchten und insbesondere seine Implikationen fiir die Kom-
munikationsbranche zu eruieren, hat die Ostfalia Hochschule fiir angewandte Wissenschaft ge-
meinsam mit der PRCC Personal- und Unternehmensberatung im Sommer und Herbst 2021 eine
Studie durchgefiihrt, in der verschiedene Aspekte des Digital Leaderships und des New Normals
beleuchtet wurden. Der erste Teil der Studie analysiert die oben skizzierten Herausforderungen
aus Perspektive der Fithrungskrifte. Hierfiir wurden neun Mitglieder der Modern Leaders Ini-
tiative im Rahmen von Expert*inneninterviews befragt, wie erfolgreiche Fiihrung auf Distanz in
der Kommunikationsbranche gelingen kann. Im zweiten Teil der Studie wurde die Perspektive der
Mitarbeiter*innen in den Fokus genommen. Hierzu wurden im Rahmen einer anonymen, quan-
titativen Online-Befragung 14 Mitarbeiter*innen aus vier der 20 an der Initiative teilnehmenden
Organisationen befragt. Dabei ging es nicht um die Evaluierung des Fithrungsstils der Modern
Leaders, sondern vielmehr um eine Darstellung der erlebten digitalen Fithrungspraxis und das
Herausarbeiten von Diskrepanzen zwischen Anspruch und Realitit der wahrgenommenen Fith-
rungspraxis. Die Ergebnisse dieser Befragung wurden anschlief3end den entsprechenden Fiih-
rungskriften gespiegelt und mit ihnen diskutiert.

Die Ergebnisse dieses Forschungsprojektes sollen in diesem Whitepaper prasentiert werden. Wir
bedanken uns fiir das entgegengebrachte Vertrauen aller Beteiligten und wiinschen viel Freude

bei der Lektiire.

Teilnehmende Organisationen

ALSTOM | ROLAND BERGER | EON | HANIEL | MUNDI PHARMA
PIO | SCOUT24 | SOLARISBANK | TIKTOK

Modern Leaders ist eine Initiative der PRCC, in der sich Topmanager*innen aus Kommunikation, Marketing und HR zusammengefunden
haben um gemeinsam uber ein zeitgemafies Verstandnis von Leadership und Management zu reflektieren und diskutieren: interdisziplinar
und kollaborativ, vernetzt und divers, nachhaltig und digital. Die Initiative lebt vom regelmafigen und vertrauensvollen Austausch und der
Vorbildfunktion ihrer Mitglieder.



Digital Leadership
und New Normal

Diese und andere Studien zeichnen ein ambivalentes Bild, wenn es um (digital) Leadership
im New Normal geht: einerseits geniefen die Arbeitnehmerinnen die grofiere Flexibilitit im
Hinblick auf Handlungsspielriume und Selbstorganisation (Landes 2020), andererseits kann
gerade dies zu Uberforderung, Erschépfung und Demotivation fithren (Dérr et al. 2018).
Fithrungskriften kommt als Treiber und Erméglicher (Spann 2020) eine besondere Rolle in dem
digitalen Transformationsprozess zu. Fiir die Mitarbeitenden bedeutet die digitale Transforma-
tion, dass private und berufliche Welten kaum noch voneinander trennbar sind (Landes 2020)
und dass trotz steigender Produktivitit (Grunau 2019; Tinypulse 2016; Bloom 2015) die Belastung
sehr hoch ist (Bauer et al. 2020).

Abbildung1:
Dimensionen von Digital Leadership und New Normal

Organisatorische
Faktoren
Places

- Zeitliche und raumliche
Flexibilisierung

- Organisations- und
Flihrungskultur

- Betriebsratvereinbarungen

Personliche Technologische
Faktoren Faktoren
People Technology

- Personliche Lebensmodelle - Digitalisierung und
und individuelle Anforde- IT-Infrastruktur
rungen der Mitarbeiter*innen - Software und (Kommu-

nikations-) Tools

Im Rahmen dieser Studie wurde das Zusammenspiel von Digital Leadership und New Normal in
drei Dimensionen konzeptualisiert: People, Places und Technology (vgl. Abb. 1).
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« People umfasst dabei die personlichen Lebensmodelle und -welten und die damit
zusammenhingenden individuellen Anforderungen der Mitarbeitenden.

« Places umfasst die organisatorischen Faktoren, insbesondere die zeitliche und riumliche
Flexibilisierung der Arbeitsorganisation (Gleitzeit, Home-Office-Regelungen, Vertrauens-
arbeitszeit, Arbeitszeitkonten, Jobsharing, etc.). Aber auch die in der Organisation vorherr-
schende Organisations- und Fithrungskultur und gegebene Betriebsratsvereinbarungen
spielen hier eine Rolle.

Technology bezieht sich auf die bestehende oder angestrebte IT-Infrastruktur und den

Stand der Digitalisierung in der Organisation, insbesondere die Nutzung von Software-

und Kommunikationstools.

Inzwischen kristallisiert sich immer deutlicher heraus, dass es in der Arbeitswelt in vielen Bran-
chen und Bereichen kein Zuriick in die alte Normalitit geben wird. Doch wie das New Normal
aussehen soll, ist vielen noch unklar. In den Unternehmen stellen sich Top-Management und
Fithrungskrifte die Frage, was aus diesem Transformationsmoment gelernt werden konnte
und was davon fiir die Planung der zukiinftigen Arbeitsgestaltung mitgenommen werden kann.
Jeder Mitarbeitende hat hier unterschiedliche Vorstellungen und Bediirfnisse, wie der ,Return
To Office” gestaltet werden soll. Manche wiinschen sich, eine Weiterfithrung der bestehenden
weitgreifenden Home-Office-Regelungen und viele Organisationen ermdéglichen es ihren Mit-
arbeitenden auch weiterhin einen Grofiteil ihrer Arbeitszeit zuhause zu verbringen.

Die Gestaltung einer neuen Normalitit entwickelt sich als fortlaufender Prozess, in welchem sich
Arbeitsregelungen stetig an unterschiedliche Pandemie-Zyklen und andere externe Ereignisse
anpassen miissen. Diese Studie untermauert die Erkenntnisse zahlreicher Studien, dass die er-
lebte Produktivitit im Home-Office gleichbleibend hoch oder sogar héher ist als am betrieblichen
Arbeitsplatz (u.a. Grunau 2019; Tinypulse 2016; Bloom 2015). Dies wird von den Fithrungskréften
jedoch auch kritisch reflektiert:

Baha Jamous, Solarisbank
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People

Den Menschen inden
Mittelpunkt riicken
Um sich der Herausforderung des Mangels an Personlichem anzunehmen, muss der Mensch als

Individuum in den Mittelpunkt gertickt werden. Eine Antwort darauf wire es trotz der vorherr-
schenden Distanz als Fithrungskraft anzustreben, Nihe zu seinen Mitarbeitenden herzustellen.

Dem kann sich durch unterschiedliche Methoden und Techniken, die in den Interviews zur Spra-
che kamen, angenommen werden.

Nicht direkt in Tagesthemen einzusteigen, sondern ein Gesprach mit eher alltiglichen und un-
verfinglichen Themen zu starten, kann als Eisbrecher die Gesprichssituation von vornherein
auflockern. Dabei sollte der Dialog jedoch nicht belanglos wirken, sondern auf eine personliche
Ebene abzielen, um ehrliches Interesse zu vermitteln:

»Ich versuche eigentlich immer die ersten drei bis fiinf Minuten mit meinem Team in den personlichen

Small Talk zu gehen. Diesen Teil darf man nicht unterschitzen.“

Dass es dabei wichtig ist auf der Beziehungsebene einen angemessenen Grad zu finden, vertieft
auch Jens Christmann in seiner Ausfithrung:

»Als Fiihrungskraft sollte man versuchen zu spiiven, was mit der Person gerade los ist. Wie geht es ihr?
Und dass man dabei versucht von rein transaktionalen Sachen wegzukommen, sondern auf die Be-
ziehungsebene geht, ohne dass es iibergriffig wird oder dass es kiinstlich wirkt. Das ist glaube ich eine
grofie Herausforderung.“

Fir diesen angemessenen Grad, vertieft er, kann es hilfreich sein, die Hierarchie-Ebenen ein
stitckweit aufzubrechen und sich nahbar zu machen:

»Essenziell ist, beim Gesprich dann auch das Tempo rauszunehmen und mal ein Meeting dafiir zu
nutzen, erst mal ohne Agenda einzusteigen. Und nachdem man die Mitarbeitenden nach dem Befinden
gefragt hat, auch dabei zu bleiben. Dazu gehort auch ein wenig von sich selbst preiszugeben und die

~Cleane Fassade“ ein stiickweit aufzubrechen, wenn es angemessen ist.
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Es wurde von den Modern Leaders jedoch auch eingerdumt, dass gerade am Anfang der neu-
artigen Situation die erstellten Kommunikationsplattformen keine Rickkopplungsmoglichkeit
geboten haben und iiberwiegend einseitig kommuniziert wurde. Wie die Kommunikationsan-
gebote dann verbessert wurden, fithrt Gudrun Hermann aus:

LAnfinglich haben wir in der Kommunikation den Fehler gemacht, viel zu senden und weniger zu emp-

fangen — es war viel Push, aber wenig Pull. Wir haben die Leute mit Kommunikation iiberschiittet,

unter anderem mit Paketen, damit sie sich wohl- und abgeholt fiihlen. Aber wir hatten nicht genug
Riickkopplungs-Kaniile. Es wurden daraufhin, neben dem bereits vorhandenen internen E-Mail-Post-
fach, Sprechstunden mit unserem General Manager eingerichtet, wo sich jeder anmelden konnte und
einmal die Woche seine Bedenken vortragen konnte und immer noch vortragen kann. Es ist einfach
wichtig, dass durchgingig Ansprechpartner zur Verfiigung stehen. Dabei kann es auch um eine psy-
chologische Betreuung in Form einer anonymer Riickkopplungsmoglichkeit gehen.“

Benedict Rehbein rit, falls irgend moglich, eben doch die physische Distanz aufzubrechen und
berichtet von seinem Umgang mit dem digitalen Fithren:

»Fiir mich bedeutet digitales Fiihren immer nur teilweise digital fiihren. Wir haben zum Beispiel auch
hiufig einen Spaziergang angeboten oder sind mal vorbeigefahren und sind dann zusammen Kaffee

trinken gegangen. Es ist wichtig, einfach offen auf die Mitarbeitenden zuzugehen.“

In Zusammenhang mit den aufgezeigten Moglichkeiten zur Herstellung von professioneller Nihe
aus der aktiven Perspektive der Fithrungskraft, ist es interessant zu analysieren, ob dies bei den
Mitarbeitenden auch so angekommen ist und angenommen wurde. Insgesamt zeigt sich, dass
in Bezug auf die Frage, wie sich die Beziehung zur Fithrungskraft verindert hat, die Mehrheit
sagt, dass diese eher enger geworden ist (vgl. Abb. 2). Man kann also sagen, dass es iiberwiegend
geschafft wurde eine professionelle Nihe herzustellen.
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Abbildung 2:
Verdanderung Beziehung zur Fithrungskraft (eigene Darstellung)

Waihlen Sie auf einer Skala von eins bis fiinf aus, inwiefern Sie den jeweiligen Statements zustimmen.
Die Beziehung zu meiner Fithrungskraft hat sich insofern verdndert, dass ...

1 2 3 4 5

..sieenger ...sie distanzierter
geworden ist. geworden ist.

Ein Punkt, der in den qualitativen Interviews mehrfach thematisiert wurde, war die Uberzeu-
gung, dass direkte menschliche Interaktion und Kommunikation nicht ersetzbar seien:

LWir sind der Uberzeugung, dass das direkte menschliche Miteinander, also die Kommunikation von
Angesicht zu Angesicht, nicht zu ersetzen ist durch die digitale Kommunikation.“

Metaphorisch beschreibt Eike Kraft dies wie folgt:

»Das ist wie ein soziales Vertrauenskonto, wie ein Bonusheftchen, das lidst du auf, wenn du dich siehst,
das hilt auch eine ganze Weile, aber das ist irgendwann dann verbraucht. Und dann musst du sozusa-

gen mal wieder Bonuskleber sammeln gehen mit deinem Heftchen.“

Fehlen bei der Interaktion die nachfolgend aufgefithrten Signale und Nuancen, welche man im
personlichen Gesprich aufnehmen kann, konne dies, so Baha Jamous, sogar vermehrt zu Kon-
flikten fithren:
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»Der personliche Kontakt geht verloren und das merkt man insbesondere in Konfliktsituationen.

Einen entstandenen Konflikt iiber eine Videoschaltung zu losen ist unglaublich schwer. Ich glaube,
dass Menschen viel weniger konfrontativ agieren, wenn sie im gleichen Raum sind, also die physische
Priisenz haben und somit die Nuancen des Gegeniibers besser lesen und verstehen konnen. Dariiber hi-
naus bin ich sogar der Auffassung, dass die virtuelle Zusammenarbeit eher dazu fiihrt, dass man sogar
eine gewisse Grundaggression entwickelt, weil man Dinge in das Verhalten des Gegeniibers schneller
hineininterpretiert. Diese Form der hybriden Kommunikation kollidiert mit unseren sozialen Normen

und muss sich erst einspielen.“

In den qualitativen Interviews wurden die unterschiedlichen Lebenswelten der Mitarbeitenden
umfangreich thematisiert. Die Mitarbeitenden haben in ihren unterschiedlichen Lebensmodel-
len, in denen sie sich befinden, selbstverstindlich auch unterschiedliche Herausforderungen,
denen sie sich annehmen miissen. Laut einer Studie des Bundesministeriums fitr Wirtschaft und
Energie wurden dabei ,alte Routinen des Miteinanders am Arbeitsplatz vermehrt von einer iso-
lierten Eintonigkeit zuhause verdringt“ (vgl. BMWi 2021). Herausforderungen zeigen sich auch
in den Erfahrungen der Modern Leaders:

»Alle Kolleg“innen miissen neben beruflichen natiirlich auch ihre privaten Herausforderungen meis-
tern. Sei es die Organisation ihrer Familie oder das das Leben fernab von ihrem Zuhause hier in
Deutschland. Da ist ein Lockdown natiirlich eine besondere Herausforderung.“

Was zur Bewiltigung dieser neuartigen Arbeitssituation beitragt ist laut Expert*innen ein
Verstandnis fiir die unterschiedlichen und individuellen Lebensmodelle der Mitarbeitenden.

»Zu verstehen: was ist seine oder ihre Herausforderung? In welcher Situation befindet sich die Person?
Und wie konnen wir es jetzt schaffen, dort einen guten Einklang zu schaffen zwischen unternehme-

rischen Notwendigkeiten und dem personlichen Kontext?“

Auch die Mitarbeiter*innen-Befragungen stiitzen die Aussagen der Fithrungskrifte. Die Ar-
beitnehmer*innen haben ein Verstindnis fiir die unterschiedlichen Lebensmodelle ihrer Kol-
leg®innen und empfinden die Thematisierung dieser auch itberwiegend als nicht stérend fiir die
Zusammenarbeit (vgl. Abb. 3). In der an die Mitarbeiter*innen-Befragung anschliefenden Feed-
backschleife wurde dieser Punkt ebenfalls nochmal aufgegriffen und von den Fithrungskraften
die Dringlichkeit hervorgehoben.
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Abbildung 3:

Thematisierung Lebensmodelle der Kolleg“innen (eigene Darstellung)

Wabhlen Sie auf einer Skala von eins bis fiinf aus, inwiefern Sie den jeweiligen Statements zustimmen.
Die Zusammenarbeit im Team lauft gut / schlecht, weil ...

1 2
...ich die Thematisierung der unter-
schiedlichen personlichen Lebens-
modelle meiner Kolleg*innen (z.B.
Kinderbetreuung) verstehen kann
und als nicht stérend fiir die Zusam-
menarbeit empfinde.

3 4 5
...ich die Thematisierung
der Lebensmodelle meiner
Kolleg“innen haufig als
storend fiir die Zusammen-
arbeit empfinde.

In Anbetracht mit der Zusammenarbeit im Team konnte auch festgestellt werden, dass sofern

Missverstindnisse auftreten, diese schnell aus dem Weg geraumt werden kénnen und die Zu-

sammenarbeit nicht negativ beeinflussen (vgl. Abb. 4).

Abbildung 4:

Missverstindnisse und die Zusammenarbeit (eigene Darstellung)

Wahlen Sie auf einer Skala von eins bis fiinf aus, inwiefern Sie den jeweiligen Statements zustimmen.

Die Zusammenarbeit im Team lauft gut / schlecht, weil ...

1 2
... sofern kleine Missverstiandnisse
auftreten, diese schnell aus dem
Weg geraumt werden kénnen
und die Zusammenarbeit nicht
negativ beeinflussen.

3 4 5
... Missverstandnisse ver-
mehrt auftauchen und die
Zusammenarbeit negativ
beeinflussen.
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Insgesamt zeigten die Mitarbeiter*innen-Befragungen also fast durchweg auf, dass die Zusam-
menarbeit im Team iiber die Distanz gut verliuft, vermutlich auch durch das Aufbringen des Ver-
stindnisses fiir die unterschiedlichen Lebenswelten der einzelnen Mitarbeiter*innen.

Transparenz trigt auf den unterschiedlichsten Ebenen im Unternehmen zu einer gut und sinn-
voll gestalteten Arbeit bei. Dies duflert sich zum Beispiel im freien Zugang fiir Mitarbeitende
zu internen Informationen, Abliufen oder Entscheidungen oder aber auch in der transparenten

Mitarbeiterfithrung, um zum Beispiel auch Ungerechtigkeiten bei der Arbeitslastverteilung zu
vermeiden (vgl. Hofmann et al. 2021):

»Der neue Fiihrungsansatz hat fiir mich sehr viel mit Transparenz und Beteiligung zu tun.

Transparenz, was die Situation des Unternehmens angeht, aber auch Transparenz im person-
lichen Umgang mit Mitarbeitenden. Nur das stellt auf Dauer personliches Engagement und
Kreativitit sicher. Meine Kommunikationsverantwortung ist es dabei, Informationen, sobald es
irgend moglich ist, auch zu teilen.“

Dabei schaffen Transparenz und Offenheit Vertrauen, wie auch Tanja Kampa in dieser Ausfith-
rung deutlich macht:

»Mein damaliger Chef hat gesagt: ,, Du weif3t, wie dein Bereich funktioniert. Wenn du Fragen und Pro-
bleme hast, dann melde dich bitte friih genug. Ich will keine Uberraschungen erleben. Ich vertraue dir.“

Und das gleiche horen meine Mitarbeitenden heute auch von mir.

Vertrauen war dabei auch auf der Seite der Mitarbeitenden der Aspekt, den sie sich am starksten
von ihrer Fithrungskraft gewiinscht haben (hiufigste Nennung). Dabei nannten die Proband*
innen explizit das ,Vertrauen, dass sich das Team selbst fithren kann“ (vgl. Mitarbeiter*in) und
JVertrauen und Glauben in virtuelle und hybride Arbeitsweisen“ (vgl. Mitarbeiter*in). Darauf
folgte der zuvor bereits genannte Aspekt der Transparenz (,transparente (Team-)Kommuni-
kation“ (vgl. Mitarbeiter*in), ,sozial transparent vertrauensvoll“ (vgl. Mitarbeiter*in)) und ein
respektvoller Umgang miteinander. Ein konkretes Beispiel aus dieser Forschung wire, dass die
Mitarbeitenden es als hilfreich empfanden, dass die Fithrungskraft offizielle Corona-Regelungen
verstindlich und greifbar gemacht hat (vgl. Abb. 5). Vereinzelt gab es genau zu diesem Aspekt
jedoch auch negative Riickmeldung, was bedeutet, dass die Mitarbeitenden sich an dieser Stelle
gegebenenfalls mehr Information durch Kommunikation gewiinscht hitten.
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Abbildung 5: Kommunikation Corona-Regelungen (eigene Darstellung)
Mir hat geholfen, dass die Fiihrungskraft offizielle Corona-Regelungen

fiir mich verstandlich und greifbar gemacht hat.

1 2 3 4 5
Trifft fir mich Trifft fiir mich teils/teils tifft weniger zu tifft gar nicht zu
voll und ganz zu eherzu

Das Ziel im Blick

Eine moderne Fithrungskraft hat nicht nur Personalverantwortung, sondern sollte auch Ziele
strategisch verfolgen (vgl. Landes 2020). Zu einer gut gestalteten Arbeit gehore deshalb aufler-
dem eine klare und deutliche Zielvorgabe fiir alle Beteiligten (vgl. ebd.). Sind diese Ziele konkret
und eindeutig formuliert, ergibt sich daraus Klarheit und Struktur fiir den gesamten gemein-
samen Arbeitsprozess (vgl. ebd.). In der bisherigen Forschung st6f3t man dabei immer wieder auf
das sogenannte SMART- und VOPA-Modell. Sind Ziele nach der SMART-Formel definiert, gelten
sie als spezifisch, messbar, anspruchsvoll/attraktiv, realistisch und terminiert (vgl. Berninger-
Schifer, 2019). Das VOPA-Verfahren beschreibt hierbei die Atmosphire und Art der Zusammen-
arbeit in einer Organisation (vgl. Tarkowski 2018). Die Grundlage bilden dabei eine Vernetzung
aller Mitarbeitenden untereinander durch ein Klima der Offenheit (vgl. ebd.). Diese Offenheit
soll partizipativ gestaltet werden und setzt dementsprechend aber auch ein hohes Maf? an Agi-
litat fiir die Ausgestaltung der Arbeitsprozesse in den unterschiedlichen Situationen voraus
(vgl. ebd.). Die Wichtigkeit dieses Aspektes geht auch nochmal aus dieser Aussage eines Modern
Leaders hervor:

Benedict Rehbein, PIO

Die Perspektive der Mitarbeitenden zeigt das erfreuliche Ergebnis, dass ihnen der gemeinsa-
me Kontext itberwiegend dadurch bewusst wird, dass klare Strukturen und gemeinsame Ziele
geschaffen werden (vgl. Abb. 6). Auferdem arbeiten die Mitarbeitenden gerne flexibel und kla-
re Arbeitsanweisungen fehlen ihnen nicht. Andere Mitarbeiter*innen hingegen wiinschen sich,
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dass konkrete Arbeitsanweisungen und mehr Kontrolle und Austausch zu den Zielen“ gewiinscht
waren. Dies zeigt, dass jeder Mitarbeiter und jede Mitarbeiterin als Individuum moglicherweise ei-
nen anderen Grad an Autonomie (oder eben Heteronomie) in Bezug auf den Fithrungsstil braucht.

Abbildung é:
Gemeinsamer Kontext, Strukturen und Ziele (eigene Darstellung)

Waihlen Sie auf einer Skala von eins bis fiinf aus, inwiefern Sie den jeweiligen Statements zustimmen.
Die Zusammenarbeit im Team lauft gut / schlecht, weil ...

1 2 3 4 5
... mir der gemeinsame Kontext ... mir der gemeinsame Kontext
bewusstist, dadurch dass eher nicht bewusst ist, dadurch dass
Strukturen und gemeinsame keine Strukturen und gemeinsamen
Ziele geschaffen werden. Ziele geschaffen werden.

Ein spannender Aspekt, der sich aus einem Expert*innen-Gesprich ergeben hat, wurde zusitz-
lich mit in die quantitative Mitarbeiter*innen-Befragung aufgenommen.

»Einwichtiger Punkt ist, Entwicklungsmaglichkeiten offen zu halten fiir die Mitarbeitenden. Also neh-
men wir mal an, ich habe als Fiihrungskraft das Recruiting und das On-Boarding mitgemacht. Im
aktiven Tagesgeschift ist es dann remote viel schwieriger herauszubekommen, welche Ambitionen und
Interessen meine Mitarbeitenden haben. Vor Corona habe ich immer viel Management by Walking
gemacht, bin durch die Biiros gelaufen, bin viel in personlichen Kontakt getreten und habe dadurch
dann auch gemerkt, wer will auch noch mal weitergehen oder in anderen Abteilungen arbeiten. So war
es moglich, die Entwicklung der Mitarbeitenden im Auge zu behalten und fordern zu konnen. Das sind

so Sachen, die teilweise ein bisschen kurz kommen, weil man im Moment ja auch hyperproduktiv ist.“

Es wurde abgefragt, ob die personliche berufliche Weiterentwicklung in der verinderten Fith-
rungssituation trotz der Distanz durch die Fithrungskraft gefordert wird. Nach der Auswertung
der quantitativen Mitarbeiter*innen-Befragung, konnte in der Feedbackschleife riickgemeldet
werden, dass die direkten Mitarbeitenden sich in ihrer beruflichen Weiterentwicklung trotz der
Distanz unterstittzt und gefordert fithlen.
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Digitales Arbeiten mit Intros und Extros

In einem Team arbeiten viele Personlichkeiten mit unterschiedlichen Charaktereigenschaften
zusammen. So brauchen introvertierte Mitarbeitende in der Regel eine andere Art des Umgangs
als Extrovertierte.

Axel Lober, E.ON

Eine Studie der Saint Louis University hat gezeigt, dass extrovertierte Mitarbeitende eher
schlechter mit der verinderten Arbeitssituation zurechtkommen als Introvertierte (vgl. ZfK
2022). In Hinblick auf die Arbeit im Team oder auch die gezielte Ansprache sollte die Fithrungs-
kraft ein Auge darauf haben, dass auf der einen Seite introvertierte Mitarbeitende virtuell nicht
untergehen, auf der anderen Seite Extrovertierte aber auch genug Austausch finden. In der Pra-
xis konnen die Nutzung von Chat-Funktionen oder das schriftliche Einreichen von Fragen/The-
men/Feedback o.A. fiir introvertierte Mitarbeitende eine Losung sein, wohingegen extrovertier-
ten Mitarbeitenden dann doch hiufiger die Chance fiir personlichen Austausch (oder zumindest
ein Gesprach inklusive Video-Schaltung) geboten werden sollte. Beim Digital Leadership ist also
demnach notwendig, denn Fithrungsstil situativ auf die jeweilig zu fithrende Person anzupassen.
In diesem Zusammenhang war es spannend zu sehen, wie die direkt Betroffenen den Aspekt der
unterschiedlichen Charaktereigenschaften fiir die Teamzusammenarbeit bewerten. Es wurde
deutlich, dass der Grofiteil der Proband*innen der Uberzeugung ist, dass gewisse Charakter-
eigenschaften (introvertiert oder extrovertiert) dazu fithren, dass bestimmte Personen in kon-
kreten Projektsituationen unterschiedlich wahrgenommen werden (vgl. Abb. 7) und diese auch
zusitzlich Auswirkungen auf die Kooperation im Team hat (vgl. Abb. 8). Kritisch anzumerken ist
an dieser Stelle jedoch, dass nicht tiefergehend abgefragt wurde, ob diese Auswirkungen positiv
oder negativ ausfallen.
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Abbildung 7:

Charaktereigenschaften und Wahrnehmung in Projektsituationen (eigene Darstellung)

Wahlen Sie auf einer Skala von eins bis fiinf aus, inwiefern Sie den jeweiligen Statements zustimmen.
Flihren gewisse Charaktereigenschaften dazu, dass bestimmte Personen in konkreten Projektsituationen

unterschiedlich wahrgenommen werden?

6
5
4
3
2
1
0
1 2 3 4 5
Personliche Charaktereigen-
schaften haben starken Einfluss Persénliche Charaktereigenschaften
darauf, wie bestimmte Personen haben keinen Einfluss darauf, wie
in gewissen Projektsituationen bestimmte Personen in gewissen
wahrgenommen werden. Projektsituationen wahrgenommen.
werden.werden.
Abbildung 8:

Charaktereigenschaften und die Kooperation im Team (eigene Darstellung)

Wahlen Sie auf einer Skala von eins bis fiinf aus, inwiefern Sie den jeweiligen Statements zustimmen.
Flihren gewisse Charaktereigenschaften dazu, dass bestimmte Personen in konkreten Projektsituationen
unterschiedlich wahrgenommen werden? Falls ja, wirkt sich diese unterschiedliche Wahrnehmung auch

aufdie Kooperation im Team aus?

1 2 3 4 5
Diese unterschiedliche Wahr-
nehmung wirkt sich auch auf
die Kooperation im Team aus.

Diese unterschiedliche Wahr-
nehmung wirkt sich nicht auf
die Kooperation im Team aus.

Healthy body + healthy mind = happy (working) life

Die Grenzen zwischen Arbeitszeit und Freizeit verschwimmen zunehmend (vgl. Hofmann et al.
2021). Deswegen finden auch die Themen rund um die psychische und physische Gesundheit in-
klusive des Themas Achtsamkeit seit der Pandemie vermehrt Aufmerksambkeit. Jens Christmann
macht die Wichtigkeit der Thematik insbesondere in einem internationalen Team deutlich:

16 PRCC Partners in Recruiting & Corporate Change



»Es ist enorm wichtig, den Energiehaushalt seiner Mitarbeitenden im Blick zu behalten. Gerade wenn

die Mitarbeitenden in unterschiedlichen Zeitzonen arbeiten, ist es wichtig, dass sie nicht permanent
durcharbeiten, keine Mittagspause haben und abends dann vielleicht noch mit Kanada arbeiten und
morgens schon mit Australien aufgewacht sind. Man sollte also unbedingt darauf achten, dass man die
Leute nicht verbrennt und sich selbst auch nicht.“

Durch die vermehrte Nutzung von digitalen Tools und Plattformen und unzureichender disconnec-
tion, riicken vermehrt auch negative Begleiterscheinungen in den Fokus. Der sogenannte Techno-
stress kann einsetzen, welcher sich unter anderem durch Erschopfung und Konzentrationsproble-
men duflere (vgl. Leadership Insiders 2019). Ein Neologismus, der kiirzlich erst in Zusammenhang
mit der Pandemie aufgekommen ist, ist die sogenannte ,Zoom-Fatigue®. Sie beschreibt den Uber-
druss an sich nahtlos aneinanderreihende Videokonferenz-Termine, wo Pausen zwischen den Mee-
tings normalerweise auch Raum fiir informellen Austausch gegeben haben (vgl. BMWi 2021).

»Ein negativer Effekt der Corona-Zeit ist definitiv der Meeting-Uberdruss. Da dies aber perspektivisch
so bestehen bleiben wird, gilt es jetzt zu schauen, wie bringen wir diese Taktung wieder runter und wo
nehmen wir Meetings wieder raus?“

Weitere Methoden, um dem entgegenzuwirken, beschreibt Jan Flaskamp in seiner Ausfithrung:

»Damit es nicht zu einer Uberlastung kommt, versuchen wir auch Mut zu machen, sich eben auch eine
Pause zu nehmen. Wir bieten auch Angebote fiir Bewegung, ob dann CrossFit-Angebote oder auch ergo-
nomische Trainings zur Arbeitsplatzeinrichtung. Wir versuchen dariiber hinaus ein Bewusstsein zu

schaffen fiir Themen wie Achtsamkeit und Resilienz.
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Places

wie konnen und
wollen wir arbeiten?

Die Studie des Bundesministeriums fiir Wirtschaft und Energie (2021) fand heraus, dass vie-
len Beschiftigten der kurze, oft spontane, informelle und bereichsiibergreifende Austausch mit
Kolleg*innen in Form von Gesprichen an der Kaffeemaschine, Flurfunk oder spontanen Zurufen
im Biiro, fehle. Gibt es dieses Miteinander nicht, werden die intrinsische Motivation und Identi-
fikation mit der Organisation umso wichtiger (vgl. ebd.). Dies zeigt Benedict Rehbein in folgender
Aussage auf:

»Die bindenden Elemente eines Unternehmens, die zum Beispiel durch die fliichtigen Treffen an der

Kaffeemaschine entstehen, fallen weg. Wenn ich nur von zuhause arbeite, bin ich eben nur zuhause
und da ist es dann zweitrangig, fiir wen ich arbeite. Wo sind dann also die bindenden Elemente? Ich

finde mein Team toll. Ich finde meinen Arbeitsplatz toll. Jetzt habe ich kein Team mehr und keinen
Arbeitsplatz. Was bleibt denn dann?“

It’s gonna be hybrid

Die Expert*innen und Mitarbeitenden sind sich einig, indem was auch schon in der Einleitung
deutlich geworden ist: Die Zukunft der Arbeit wird beziehungsweise ist bereits hybrid! Fiir viele
Organisationen ist das Angebot von Home-Office dabei Teil der Krisenstrategie (vgl. Hofmann et al.
2021). Aber auch iiber den Zeitraum der Pandemie hinaus wird eine hybride Arbeitswelt bestehen
bleiben (vgl. ebd.). Organisiert wird dieses neue Arbeitskonzept in einem Mix aus Prisenz im Un-
ternehmen und mobilen Arbeitsformen auferhalb des Unternehmens (vgl. ebd.). Dies bringt neue
Herausforderungen fiir die Organisation und Kommunikation mit sich. Die Akzeptanz gegeniiber
dieses Arbeitsmodells ist durch die Effektivitit der Arbeitsprozesse wihrend der ersten Monate der
Pandemie weltweit gewachsen (vgl. ebd.). Es komme zu einer Neubewertung der Biiros und die
Arbeitsplitze werden stirker aufgabenbezogen werden, wie Baha Jamous erldutert:

Wir werden grofie Verinderung sehen in der Art und Weise wie Biiros oder Biirogebiude gestaltet
sind. Der Trend wird sich noch mehr beschleunigen in Richtung Begegnungsstitte und Wohlfiihlbe-
reich. Wir werden weniger Schreibtische sehen, sondern vielmehr Interaktionsrdume. Wenn Men-
schen ins Biiro gehen, dann fiir einen bestimmten Zweck. Darauf freue ich mich, weil Raume dadurch
Menschen vielleicht dazu bringen, driiber nachzudenken, was sie am Tag machen. Zuvor habe ich mir
vielleicht weniger Gedanken gemacht und bin ins Biiro gefahren, weil ich ins Biiro muss. Wiinschens-
wert wire es nun, sich die Frage zu stellen: Warum gehe ich heute ins Biiro? Muss ich wirklich, will ich

wirklich? Dadurch entsteht eine Art Selbstreflektion mit der eigenen Titigkeit.
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Fachkrifte sind in der sogenannten War for Talents begehrt und konnen ihren Arbeitsplatz zuneh-
mend frei wihlen (vgl. Landes et al. 2020). Aspekte wie eine gesunde Work-Life-Balance, die Mog-
lichkeit der personlichen Weiterentwicklung, aber eben auch die Moglichkeit vom Standort-unab-
hingigem Arbeiten, nehmen fiir neue Generationen eine immer wichtiger werdende Rolle ein (vgl.
ebd.). In Bezug auf den Gesundheitsaspekt oder auch der personlichen Weiterentwicklung und
Selbstverwirklichung ist es moglich, dass sich der Lebensmittelpunkt aufgrund der riumlichen Fle-
xibilisierung zunehmend ins Lindliche verschieben wird. Geben Unternehmen diese Option frei,

konnen sie im Endeffekt aus einem gréfleren Talent-Pool die passenden Mitarbeiter*innen finden.

(Digital) Culture eats strategy for breakfast

Eine Studie des Fraunhofer IAO Instituts (2020) zeigt, dass annihernd 94 Prozent der Befragten der
Meinung sind, dass ein guter Zusammenhalt und eine starke Kultur gut durch krisenhafte Phasen
tragen (vgl. Bauer et al. 2020). Drei Expert*innen geben nachfolgend Einblick in die Kulturen in
ihren Unternehmen, wobei auch deutlich wird, dass bereits vor der Pandemie eine sehr ,offene

Kultur“ gelebt wurde:

Eike Kraft, Roland Berger

In der Mitarbeiter*innen-Befragung wurden drei Zukunftsszenarien vorgestellt, welchen sich die
Mitarbeitenden zuordnen sollten (vgl. Abb. 9). Dabei waren sich die Arbeitnehmer*innen wie die
Modern Leaders mehrheitlich einig, dass die zukiinftige Arbeit hybrid aussehen wird. Acht der
insgesamt zehn Befragten, die diese Frage beantwortet haben, stimmten dabei fiir das Szenario
2. Einen klaren Unterschied zeigte dabei genau das Team, welches heute bereits komplett remote

arbeitet — sie stimmten ausnahmslos fiir Szenario 1.

Abbildung 9:
Drei Szenarien fiir die zukiinftige Zusammenarbeit

Die zukiinftige (Zusammen)Arbeit wird so aussehen, dass...

(1) ... zum einen komplett remote gearbei-
tet wird, weil die neue Flexibilitit enorme
Freiheiten und Chancen mit sich bringt und
auch in Zukunft immer wichtiger sein wird,
z.B. auch im Bezug auf die Arbeitgeberat-
traktivitdit. Zum anderen werden Arbeits-
raume nur noch aufgaben- und nicht mehr
personenbezogen genutzt. Arbeitsmodelle
wie eine 3-2-2-Woche (drei Tage vor Ort im
Biiro, zwei Tage remote und zwei Tage frei)
waren denkbar. Die nachsten organisatio-
nalen Schritte in Richtung des Neuen Nor-
mal werden gemeinsam gestaltet.

(2) ...zum einen hybrid gearbeitet wird, weil
eine gewisse Zeit- und Ortsunabhidngigkeit
unabdingbar sein wird, es aber nichtsdesto-
trotz wichtig bleiben wird, auch physisch ab
und an wieder (wenn auch seltener als vor
der Pandemie) an einem Ort zusammenzu-
kommen. Die klassische fiinf-Tage-Woche
konnte aufgeweicht werden mit einem oder
zwei remote-Arbeitstagen. Die nichsten
organisationalen Schritte in Richtung des
Neuen Normal werden gemeinsam, wenn
auch mafgeblich vom Management vorge-
geben, gestaltet.

19

(3) ... vor Ort im Biiro gearbeitet wird, weil
digitale Zusammenkiinfte den personli-
chen Kontakt und informellen Austausch
nicht ersetzen konnen und es daher un-
abdingbar bleiben wird, sich auch regelma-
Rig in physischen Treffen zusammenzufin-
den. Die klassische fiinf-Tage-Woche bleibt
bestehen. Die nachsten organisationalen
Schritte in Richtung des Neuen Normal
werden von der Organisation vorgegeben.
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Eine hybrides Arbeitsmodell sollte jedoch gut geplant und sorgfiltig durchdacht werden, um unter
anderem Missverstindnisse zu vermeiden. Dies wurde sich explizit auch von den Mitarbeitenden
in der offenen Fragen-Kategorie gewiinscht:

»Forworkplace design, I personally would like to see: A well-defined hybrid working model

Weitere Anforderungen, die in Bezug auf die Arbeitsplatzgestaltung genannt wurden, waren ergo-
nomische Arbeitsstationen und ein besseres Equipment fiir funktionierendes hybrides Arbeiten.
Aufderdem kam der Wunsch nach einem modernen Arbeitsplatz zur Sprache, welcher zum infor-
mellen Austausch aber auch fiir andere Formen der Zusammenarbeit genutzt werden soll. Dies
riickt auch aus der Mitarbeiter*innen-Perspektive den stirkeren Wunsch nach aufgaben- im Ge-
gensatz zu einer personenbezogenen Arbeit in den Vordergrund.

Von besonderer Relevanz ist die Ausgestaltung eines hybriden Arbeitsmodells. Dabei gilt es, alle
Arbeitnehmer*innen sowohl im Biiro als auch im Homeoffice gleichermafen abzuholen und kon-

stant mit Informationen zu versorgen (vgl. Bauer et al. 2020). Denn: es wird auch in Zukunft nor-
mal bleiben, dass nicht alle Besprechungsteilnehmer*innen an einem Ort sein werden. Es gilt also
unbedingt eine mogliche ,Zweiklassen-Konferenz“ zu vermeiden. Jens Christmann beschreibt in
diesem Zusammenhang auch die zwischenmenschlichen Herausforderungen:

»Die grofie Anforderung aller Moderatorinnen, Moderatoren und Fiihrungskrifte ist es, eine inklusive
Atmosphire zu schaffen. In einer Situation, wo zum Beispiel drei, vier Leute im Raum sind und zwei,
drei Leute am Telefon oder am Video. Letztere sind gewissermafien immer im Nachteil, weil sie nicht so
viele Signale kriegen: die Korpersprache, die Atmosphdre im Raum bis hin zur Akustik, weil vielleicht

Etwas nicht zu horen war, weil es vom Mikrofon verschluckt wurde. Da ein level playing field zu haben,

das ist eine grofe Herausforderung.“

Aus den offenen Fragen der quantitativen Mitarbeiter*innen-Befragung ging allerdings auch
hervor, dass auch iiber die COVID-Pandemie hinaus der ,Wunsch nach fortlaufender eigener Ent-
scheidung, von wo man arbeiten kann“ bestehen bleibt. Wie zuvor bereits erortert, witnschen sich
aber auch die Mitarbeiter*innen ,klare Absprachen im Hinblick auf Remote-Arbeitsregeln®.
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Technology

was brauchen wir,
um zu arbeiten?

Zu Anfang der COVID-19-Pandemie ging es fiir Unternehmen darum, einen Grofiteil ihrer Be-
schiftigten kurzfristig mit technischen Geriten und Serverzugingen auszustatten, sodass mobi-
les Arbeiten moglich wurde. Interaktionen wurden somit vom einen auf den anderen Tag in einen
virtuellen Kommunikationsraum verlegt. Fiir die Mitglieder der Modern Leaders Initiative war die-
ser Wandel problemlos moglich und stellte keine allzu grofle Umstellung dar. Es muss allerdings
gesagt werden, dass alle an der Forschung teilnehmenden Organisationen bereits vor Pandemie-
Beginn fiir eine problemlose Home-Office-Nutzung technisch ausgestattet waren. Diese Ausgangs-
situation hatten sicherlich nicht alle Unternehmen.

»Wir hatten direkt zu Beginn des Lockdowns, als wir alle ins Home-Office gegangen sind, alle Systeme

und digitalen Tools schon zur Verfiigung. Wir hatten somit keine Anlaufschwierigkeiten und konnten

dann sofort in die Nutzung gehen.“

Die befragten Mitarbeiter*innen empfinden den Einsatz von digitalen Tools als sinnvoll. Sie sind
der Meinung, dass digitale Tools und Plattformen bei der Zusammenarbeit helfen, da die Kommu-
nikation innerhalb des Teams dadurch verbessert, Arbeitsprozesse erleichtert und Transparenz
(z.B. von Zustindigkeiten und Arbeitsschritten) dadurch eher erhoht wird. Damit einhergehend
lisst sich jedoch aus der Perspektive der Fithrungskrifte sagen, dass es fiir den effizienten Ein-
satz von diesen technologischen Tools unbedingt Schulungen bedarf, die zum Beispiel deutlich
machen, welcher Kanal fiir welche Kommunikation oder Aufgabe der Angemessenste ist. Auch
durch weitere bereits bestehende Forschung lasst sich bestitigen, dass die allgemeine Akzeptanz
fir digitale Tools und Software steigt (vgl. Hofman et al. 2021), aber gleichzeitig auch die kriti-
schen Stimmen zum Zoom-Fatigue und Technostress lauter werden, welche auch in dieser Arbeit
zuvor bereits genannt wurden.

Ein weiterer Punkt, der gegen eine Arbeit iiber Distanz spricht, ist die Sorge, nur unzureichend
kreative Leistungen erbringen zu konnen (vgl. Hofman et al. 2021) — gerade fir die anfingliche

Prozessphase einer Ideenfindung.

,Was villig verloren geht ist die Kreativitit, der soziale Austausch und die Zwischentone. Die Einfiih-

rung von virtuellen Formaten wie coffee break oder lunch oder auch ein gemeinsamer Spieleabend,

konnen ein stiickweit Abhilfe schaffen, ersetzen es aber nicht, dann doch mal zusammen im Biergarten
zu sitzen.“
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Zur Kategorie Technology ist in Bezug auf die gewiinschten Kompetenzen und Fihigkeiten, die aus
der quantitativen Mitarbeiter*innen-Befragung hervorgingen, noch zu nennen, dass die Fithrungs-
kraft ,Auch Probleme des digitalen Arbeiten/in Krisensituationen auf dem Schirm haben sollte*.
Auflerdem wurde die Kompetenz, digital sicher zu agieren und digital und kollaborativ zu kommu-
nizieren hervorgehoben. Die Fithrungskrifte sollten also digital souverdn sein, also , Fit in digitalen
Tools“und ,digital versiert“ sein, um auch in Zukunft erfolgreich digital fithren zu konnen.

One size does not fit all

Eine one size fits all-Losung wird den vielseitigen Anforderungen der schnelllebigen Umwelt, in
der wir uns bewegen, nicht mehr gerecht. Jeder Mitarbeiter stellt mit dem Hintergrund seiner und
ihrer personlichen Lebenswelt individuelle Anforderungen an den Arbeitgeber. Doch diese Diversi-
tit der Mitarbeitenden sollte als Chance und nicht als Bedrohung betrachtet werden, denn sie bietet
Potential fir die Weiterentwicklung der Organisation. Welche Rolle die Fithrungskraft in diesem
Zusammenhang einnehmen sollte, erklirt Benedict Rehbein:

Benedict Rehbein, PIO

Um sich dieser Rolle im kontinuierlichen Change-Prozess anzunehmen, sollte alles, von der
Arbeitsweise iiber eingesetzte Technologien bis hin zur Unternehmenskultur, stets hinterfragt und
mitgestaltet werden. Die postpandemische Fithrungskraft wird dabei mehr denn je zur Organisa-
tionsgestalterin.

Aus den Interviews konnten die Anforderungen und Herausforderungen der verinderten Fith-
rungssituation abgeleitet werden. Das Fithrungsmodell, welches diese am besten abbildet und
gleichzeitig den besten Umgang erméglicht, ist, wie bereits zuvor kurz erwahnt, der situative
Fithrungsstil. Dieses Fithrungsmodell bietet die nétigen Voraussetzungen fiir das Fithrungskon-
zept des Digital Leaderships.

Diese Studie hat auerdem gezeigt, dass weniger die Technik fiir das Einfithren neuer, digitaler
Strukturen erfolgsentscheidend sei, als vielmehr die Verainderung und Neuausrichtung sozialer
Verhaltensformen. Dabei wurde mehrfach die Wichtigkeit von reichhaltigen, zwischenmensch-
lichen Beziehungen hervorgehoben. Fithrungsarbeit ist primir Kommunikation, was sich in der
Pandemie besonders gezeigt hat. Die Wichtigkeit der Fithrungskraft in der Rolle des Kommuni-
kators/der Kommunikatorin, beschreibt Tanja Kampa so:
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,Wir sind Kommunikator*innen. Es ist natiirlich unser Ding, uns ja sowieso damit auszukennen und

das miissen wir dann auch selbst leben. Ich bin der Meinung, dass man unseren Berufsstand mehr
braucht als je zuvor.

Es wurde bereits thematisiert, welche Fihigkeiten eine Fithrungskraft braucht, um auch in Zukunft
erfolgreich digital zu fithren. Hierbei lisst sich sagen: Kommunikationsfihigkeit, Vertrauen und
digitale Kompetenz sind am relevantesten (vgl. Schallmo 2020). Zusammenfassend soll aufierdem
hervorgehoben werden, dass die Anforderungen und Herausforderungen vom digitalen Fithren gar
nicht so grundverschieden sind wie die vom Fithren generell. Wie bereits zuvor auch in den qualita-
tiven Interviews zur Sprache gekommen, sollte mit Empathie und Geduld gefiihrt werden.

Fithrung auf Distanz ist eben weit mehr ist als die Abwicklung von Meetings im Online-Format.
Diese Studie hat gezeigt, dass viele Fiithrungskrifte auch an die eigenen Grenzen kommen und
schlichtweg auch unsicher sind, welches personliche Verhalten in welcher Situation angemessen
sein kann. Wihrend Kommunikationsfihigkeit sich zumindest ein stiickweit trainieren und ent-
wickeln ldsst, ist Vertrauen (zu schenken und zu erhalten) eine komplexe Kompetenz, die sich nicht
so einfach erlernen lisst.

Insgesamt schitzen die Fithrungskrifte ihre Kompetenzen gut ein und wirken sehr reflektiert.
Diese Selbstreflektion ist sicherlich eine der wichtigsten Eigenschaften, um die Herausforderung
des (digitalen) Fithrens zu meistern.

,Fiihrung ist ja immer ein grofdes Thema. Ich finde es ist immer die Konigsdisziplin, weil fachlich gut

konnen viele sein aber wirklich gut fiihren ist eine tigliche Herausforderung.“
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Mit dieser Studie sollte das umfangreiche Thema des Digital Leaderships im organisationalen
Kontext mehrperspektivisch beleuchtet werden und neben den Aspekten der Organisation (Places)
und Technologie (Technology) fiir das Forschungsfeld des Faktors Mensch (People) vertieft werden.
Dabei wurden durch Beispiele aus der Praxis Herausforderungen und Anforderungen von Fiith-
rungskriften und Mitarbeiter*innen aufgezeigt. Dabei hat jede*r der neun Modern Leaders seinen
individuellen Schwerpunkt eingebracht, abhingig vom beruflichen und persénlichen Hintergrund.
An dieser Studie haben Organisationen unterschiedlicher GréfRe, von der Agentur bis zum Grof3-
konzern, teilgenommen. Diese haben ein vielfiltiges Bild der Kommunikationsbranche gezeichnet,
welches nicht nur allgemeingiiltige Schlussfolgerungen zuldsst. Nichtsdestotrotz konnten in dieser
Studie wertvolle Erkenntnisse zum Konzept des Digital Leaderships gewonnen werden und seine
Implikationen fiir die Kommunikationsbranche eruiert werden.

Die Themen rund um die Kategorie Mensch (People) haben gezeigt, dass die Mitarbeitenden mit
ihren unterschiedlichen individuellen Lebenswelten in der (digitalen) Fithrung in den Mittelpunkt
gesetzt werden sollten. Auf der Beziehungsebene konnten die Faktoren der Transparenz und Offen-
heit, welche Vertrauen schaffen und die klare Zielsetzung als wichtigste Faktoren fiir eine erfolg-
reiche digitale Zusammenarbeit herausgestellt werden. Fiir die organisationalen Faktoren (Places)
lasst sich aus den Ergebnissen schlussfolgern, dass virtuelle und im Biiro stattfindende Arbeits-
formen viel mehr nebeneinanderher stattfinden werden, als es zuvor der Fall war (Stichwort
hybrid). Gleichzeitig wird es essenziell sein, die Distanz bestmoglich aufzubrechen — auch fiir die
Identifikation mit der Organisation. Der technologische Faktor (Technology) zeigt, dass es in der
digitalisierten Arbeitswelt, in welcher wir uns befinden darauf ankommt, eine raumliche Flexibili-
sierung zu ermoglichen. Um als Organisation leistungsfihig agieren zu konnen, miissen Formen
der agilen Zusammenarbeit (zum Beispiel Kollaborationstools) geférdert werden und die Mitarbei-
tenden, wenn nétig, an die Hand genommen werden. Alle Organisationen in dieser Studie hatten
gemein, dass sie technisch schon sehr weit entwickelt waren und die Grof3zahl global agiert.

Die mehrperspektivische Betrachtung dient als wichtiger Schritt hin zu einem gemeinsamen
Verstindnis von Fithrung, ohne welches sich das gesamtunternehmerische Potenzial nicht akti-
vieren ldsst. Anspruch und Realitit der wahrgenommenen Fithrungspraxis konnten abgeglichen
werden und in der Feedbackschleife zum Ende der Umfrage gespiegelt werden. Durch diese mehr-
dimensionale Betrachtung wird ein kritischer Blick zugelassen, der ebenfalls Losungsansitze
aufzeigt. So lassen die kritischen Ergebnisse einer Mitarbeiter*innen-Befragung zum Beispiel
darauf schliefden, dass es noch mehr Bewusstsein fiir den Einbezug von Mitarbeiter*innen und
einer entsprechend proaktiven Kommunikation in Zeiten von Unsicherheit wie der COVID-19-
Pandemie bedarf.

Im Endeffekt wird es auf eine Mischung aus Kulturentwicklung, Vorbildverhalten und dedizierter
Reflektion ankommen, um eine entsprechende Weiterentwicklung vollziehen zu kénnen. Dabei
sollte aus alten Denkmustern ausgebrochen werden und Arbeit gemeinsam mit den Beschiftigten
neu gedacht werden. Das bedarf Mut, Zuversicht und einer positiven Einstellung gegeniiber
Verinderungen. Die Ausgestaltung des New Normals variiert von Organisation zu Organisation
und wird sich auch in Zukunft vielmehr als kontinuierlicher Prozess gestalten.
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