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Zusammenfassung

Der vorliegende Beitrag der Zeitschrift Gruppe. Interaktion. Organisation. (GIO) untersucht, welche Barrieren die Kom-
munikation zwischen Fiihrungskriften und ihren Mitarbeitenden im Homeoffice behindern und wie die digitale Fiihrungs-
kommunikation gestaltet werden kann, um das Zugehorigkeitsgefiihl von Beschiftigten zum Arbeitgeber zu stirken. Es
werden Barrieren und sozial-motivationale Auswirkungen einer digitalen Fithrungskommunikation im Homeoffice iden-
tifiziert und passende Gestaltungsansitze abgeleitet. Verringerte Kontaktmdoglichkeiten im Arbeitsalltag, eine erschwerte
Emotionswahrnehmung und eingeschrinktes Feedback steigern bei digitaler Kommunikation das Risiko einer geschwich-
ten Mitarbeiterbindung, die wiederum mit erhohter Unzufriedenheit, sinkender Motivation und verringerter Arbeitsleistung
der Mitarbeitenden zusammenhingt. Mit Hilfe der Media-Richness-Theorie werden mogliche Kommunikationstools im
Uberblick vorgestellt, um herauszuarbeiten, welche Medien fiir welchen Kommunikationszweck im Fiihrungsalltag An-
wendung finden konnen, um die beschriebenen Herausforderungen der digitalen Fiihrungskommunikation zu iiberwinden.
Die Ubermittlung von nonverbalen Kommunikationssignalen iiber Videotools ermoglicht es, Emotionen besser zu trans-
portieren, Nihe einfacher herzustellen und Bindung leichter aufrechtzuerhalten. Eine angemessene Medienwahl hilft der
Fiihrungskraft somit, regelmifligen Kontakt zu Mitarbeitenden zu halten, besser bindungsforderliches Feedback zu geben
und eine genauere Wahrnehmung bindungsrelevanter Emotionen zu gewihrleisten. Weiterhin ist sinnvoll, die Selbstfiih-
rung und das Verantwortungsbewusstsein der Beschiftigten im Homeoffice zu stirken. Eine Realisierung der vorgestellten
Ansitze sollte durch eine Aufkldrung der Mitarbeitenden zu verdnderten Prozessen und Rollen im Rahmen einer di-
gitalisierten Fiihrungskommunikation begleitet werden. Zusammenfassend lésst sich eine beziehungsorientierte Fiihrung
durch den Einsatz passender Medien auch bei Homeofficetitigkeit der Beschiftigten so gestalten, dass die Mitarbeiter-
bindung aufrechterhalten und Negativeffekten wie Isolation, sinkender Arbeitsmotivation und verringerter Arbeitsleistung
entgegengewirkt wird.
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Digital leadership communication and employees’ organizational commitment during home office

Abstract

The present article in the journal Group. Interaction. Organization. (GIO) examines which barriers hinder communication
between managers and their employees during home office and how digital leadership communication can be adapted to
strengthen employees’ sense of belonging. Barriers, challenges and possible solutions for digital management commu-
nication during home office are identified. Less contact, difficulties in perceiving emotions and limited feedback while
communicating digitally increase the risk of employees feeling less committed to their work and employer. This, in turn,
may negatively affect employees’ contentment, motivation, and performance. With the help of Media Richness Theory,
potential communication tools are presented in an overview in order to work out which media can be used for which
communicative goal in everyday management in order to overcome the described challenges of digital leadership. Com-
municating through appropriately chosen media allows leaders to remain in regular contact with their employees, give
feedback and correctly recognize employees’ emotions, which fosters commitment. Video communication tools are partic-
ularly suitable, as the transmission of nonverbal communication signals can better convey emotions, create closeness and
maintain attachment to the employer. Furthermore, the article recommends strengthening the employees’ self-leadership
skills and thus fostering their sense of responsibility whilst working remotely. The implementation of these approaches
should be accompanied by employee education on respective changes in processes and roles. In summary, relationship-ori-
ented leadership behavior may promote employees’ sense of belonging while working from home and prevent negative

effects of isolation, poorer motivation and impaired performance through the use of appropriate media.

Keywords Home office - Digital communication - Sense of belonging - Leaders - Employees

1 Einleitung

Das Fiihren iiber digitale Tools wie E-Mail, Telefon oder
Video gewann in den vergangenen Jahren an Bedeutung
im Berufsalltag (Nowotny 2019; Robelski et al. 2018). Die
coronabedingte Kontaktsperre beschleunigte seit 2020 in
vielen Organisationen die Etablierung digitaler Instrumente
zur Fiihrung auf Distanz, da die Mitarbeitenden ihre Arbeit
vermehrt im Homeoffice erledigten (Kellner et al. 2020).
Digitalisierung und zunehmende Homeofficearbeit begiins-
tigen somit die Etablierung neuer Kommunikationsformen
und -medien, fiihren allerdings zu einer Umgestaltung von
Einbindung und Arbeitsprozessen, die viele Beschiftigte als
Herausforderung erleben (Kriamer und Pfizenmayer 2020).
Von Fiihrungskriften erfordern diese Veridnderungen aus-
geprigte Kompetenzen im Umgang mit digitalen Kommu-
nikationstools, um ihre Mitarbeitenden in diesem Transfor-
mationsprozess begleiten und ihre Fiihrungsaufgaben wei-
terhin adédquat erfiillen zu konnen (Franken 2019).

Trotz einer intensivierten Nutzung digitaler Tools berich-
tet die Mehrzahl der Fiihrungskrifte iiber eine erschwer-
te Kommunikation mit ihren Beschiftigten im Homeoffice
(Statista Research Department 2020). Dies zeigt den Bedarf
auf, Barrieren fiir eine gelungene, digitale Fiihrungskom-
munikation zu identifizieren, Auswirkungen der Homeof-
ficetitigkeit auf die Beschiftigten zu untersuchen und bei-
de Aspekte bei der Ableitung passender Gestaltungsansétze
fiir die Fiihrungskommunikation zu beriicksichtigen. Bisher
ist wenig erforscht, welche Effekte sich fiir die Bindung
der Beschiftigten zu ihrer Fiihrungskraft aus der Arbeit im
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eigenen Zuhause ergeben und welche Rolle die Fiihrungs-
kommunikation mit Hilfe digitaler Medien dabei spielt. Ers-
te Langzeituntersuchungen zeigen, dass der Wechsel zur
Arbeit im Homeoffice im Zuge der Pandemie zu einer ge-
steigerten empfundenen Isolation von Angestellten gefiihrt
hat (Van Zoonen und Sivunen 2022). Durch eine regel-
mifBige Kommunikation mit diversen Medien (Van Zoonen
und Sivunen 2022) und Unterstiitzungsangebote durch den
Arbeitgeber lésst sich die empfundene Isolation abschwi-
chen (Bentley et al. 2016), was in Folge das Wohlbefinden
und die Arbeitsleistung verbessert. Eine Vereinsamung der
Beschiftigten im Homeoffice wird zusitzlich durch einge-
schrinkten Kontakt zu Kolleg*innen verstirkt (Bansmann
2021; Kellner et al. 2020). Fehlende informelle Gespriche
im Flur oder in der Kaffeekiiche gefihrden die kollegiale
Beziehungspflege und die Teambildung (Jamsen et al. 2022;
Kellner et al. 2020), schrinken die Moglichkeit des Netz-
werkaufbaus ein und reduzieren das organisationale Zuge-
horigkeitsgefiihl der Mitarbeitenden (Felfe 2008).

Vor diesem Hintergrund untersucht der vorliegende Ar-
tikel, welche Barrieren die Kommunikation zwischen Fiih-
rungskriften und ihren Mitarbeitenden im Homeoffice be-
hindern, welche sozio-motivationalen Auswirkungen sich
fiir die betroffenen Beschiftigten ergeben und wie die di-
gitale Fiihrungskommunikation gestaltet werden kann, um
Mitarbeitende besser in betriebliche Abldufe einzubinden
und deren Zugehorigkeitsgefiihl zum Arbeitgeber zu stir-
ken. Einbezogen wurden aktuelle englisch- und deutsch-
sprachige Studien, von denen einige explizit eine veridnder-
te Fithrungskommunikation als Folge der Covid-19-Pande-
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mie untersuchen. Ergéinzend werden kommunikationstheo-
retische Ansitze genutzt, um die Befunde modellgestiitzt
einzuordnen (fiir einen Uberblick siche Walther 2011). Es
lassen sich Implikationen ableiten, um eine beziehungsori-
entierte Fiihrung mit Hilfe passender Medien bei Homeoffi-
cetitigkeit der Beschiftigten so zu gestalten, dass die Mit-
arbeiterbindung aufrechterhalten und Negativeffekten ent-
gegengewirkt wird.

2 Digitale Filhrung und Mitarbeiterbindung

Im Folgenden wird Fiihrung fiir prisenzbasierte und digita-
le Arbeitssettings differenziert und ihre Bedeutung fiir die
Mitarbeiterbindung beleuchtet. Ergéinzend werden Kommu-
nikationstools vorgestellt, die bei der digitalen Fiihrungs-
kommunikation zum Einsatz kommen konnen, wenn Mit-
arbeitende im Homeoffice titig sind.

2.1 Fiihrungskommunikation und Bindung

Fithrung bezeichnet einen Kommunikationsprozess, bei
dem Angehorige einer Organisation oder Gruppe absicht-
lich zielbezogen beeinflusst werden, um die Beziehun-
gen dieser Personen und deren Aktivititen zu leiten, zu
strukturieren und zu fordern (Nerdinger 2019 zitiert nach
Rosenstiel und Nerdinger 2020; Yukl 2013). Bei der not-
wendigen Transformation von traditioneller zu digitaler
Fithrung (Torre und Sarti 2020; im englischsprachigen
Raum oft als e-leadership bezeichnet) wird diskutiert,
welche Kompetenzen eine Fiihrungskraft neben grund-
liegender Medienkompetenz entwickeln sollte (Kauffeld
et al. 2016). Multidimensionale Kompetenzmodelle kon-
nen dabei helfen, Fiihrungskompetenzen fiir eine digitale
Zusammenarbeit zu identifizieren. Beispielsweise illus-
triert das Kompetenzmodell der Great Eight nach Bartram
(2005), wie vielschichtig die Verhaltensfacetten erfolgrei-
cher Fithrung sind und welche davon benétigt werden, um
ein disloziertes Team anzuleiten.

Dieser Beitrag raumt der Kommunikationskompetenz ei-
ner Fithrungskraft (als Interacting and Presenting im Great
Eight-Kompetenzrahmen bezeichnet) im Vergleich zu den
restlichen sieben Kompetenzendominen — Leading and
Deciding, Supporting and Cooperating, Analyzing and In-
terpreting, Creating and Conceptualizing, Organizing and
Executing, Adapting and Coping, Enterprising and Perfor-
ming — eine herausragende Bedeutung ein. Steht Interacting
and Presenting im Vordergrund, kennzeichnet Fithrung im
engeren Sinne somit die interpersonale Kommunikation
zwischen unmittelbaren Vorgesetzten und den ihnen un-
terstellten Mitarbeitenden (Berger 2018; Widuckel 2015),
wobei die Beteiligten wechselseitig Informationen iiber
primir arbeitsbezogene Gedanken, Absichten und Emotio-

nen verbal oder nonverbal austauschen (Talley und Temple
2015). Diese Informationen werden vom Sendenden in
Signale umgewandelt (codiert), liber einen Kommunikati-
onskanal oder mehrere Kommunikationskandile iibertragen
und vom Empfangenden entschliisselt (decodiert) (Shan-
non und Weaver 1964). Digitale Fiihrung realisiert inter-
personale Kommunikation ausschlieflich mit Hilfe von
Informations- und Kommunikationstechnologien (Kellner
et al. 2020). Auf dem Weg zu einer digitalen Fiihrung (the
~way* toward e-leadership, Torre und Sarti 2020) stehen
Fiihrungskrifte somit vor der Herausforderung, die zur
Doméne Interacting and Presenting gehorenden Kompe-
tenzdimensionen und -facetten fiir die Nutzung digitaler
Kommunikationsmedien so weiterzuentwickeln, dass die
Bindung der Mitarbeitenden zur Fiihrungskraft und zum
Unternehmen bei der Arbeit im Homeoffice nicht leidet.

Es lassen sich drei Arten von Kommunikationssignalen
unterscheiden (Argyle 2013; Piirer 2015), denen fiir die
Wirkung der Fiihrungskommunikation auf die Mitarbeiten-
den eine hohe Bedeutung zukommt (Berger 2018). Ver-
bale Kommunikationssignale werden durch Sprechen und
Schreiben iibermittelt und hauptséchlich iiber den auditiven
Kanal wahrgenommen. Signale wie Tonfall, Tonhohe, Beto-
nung oder Sprechpausen, die auditiv wahrnehmbar sind und
die sprachliche Kommunikation begleiten, werden als para-
verbale Signale bezeichnet. Unterstiitzend wirken nonver-
bale Signale der Korpersprache, welche mehrheitlich iiber
den visuellen Kanal wahrgenommen werden und eine zen-
trale Bedeutung fiir die Beziehung zwischen Fiihrungskraft
und Beschiftigten haben, da sie Gefiihle, Einstellungen und
Personlichkeitsmerkmale verdeutlichen sowie Status und
Rollenverteilung der Kommunikationspartner*innen regeln
(Argyle 2013; Rohner und Schiitz 2020). Wichtige Korper-
signale umfassen Mimik, Dauer und Intensitit des Blick-
kontakts, Gesten in Form von Korperbewegungen, die Kor-
perhaltung sowie rdumliche Nihe.

Interviews mit Mitarbeiter*innen zeigen, dass die Bin-
dung und das Zugehorigkeitsgefiihl zur Organisation signi-
fikant durch die Kommunikation der Fithrungskraft beein-
flusst werden konnen (White et al. 2010). Bindung lésst sich
als affektives Commitment — neben kalkulatorischem und
normativem Commitment — als eine der drei Facetten des
organisationalen Commitments konzeptualisieren (Meyer
und Allen 1991) und korreliert hoch positiv mit Arbeits-
zufriedenheit (Klaiber 2018). Felfe (2008) fasst iibersicht-
lich zusammen, wie die Merkmale der Arbeit und der Or-
ganisation, sowie individuelle (Personlichkeits-)Merkmale
der Mitarbeitenden und die Art der Mitarbeiterfithrung die
Mitarbeiterbindung beeinflussen. Die Fiihrungskraft kann
eingeschriankt aber signifikant besonders durch einen au-
thentischen Fiihrungsstil (Nasab und Afshari 2019) Einfluss
auf das affektive Commitment ihrer Angestellten ausiiben.
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Auch wenn Fiihrungskrifte die Mitarbeiterbindung nicht
ausschlieBlich durch ihre Kommunikationskompetenz be-
einflussen konnen, konzentriert sich dieser Beitrag beson-
ders auf diesen Faktor, da in der digitalen Zusammenarbeit
Kommunikationssignale anders tibertragen und kodiert wer-
den als in Face-to-Face Gespriachen. Passen verbale, para-
verbale und nonverbale Signale in der Kommunikation der
Fiihrungskraft nicht zusammen, so achten Weisungsemp-
fangende in hierarchischen Beziehungen vor allem auf non-
verbale und paraverbale Signale; beide Signalarten haben
somit einen Einfluss auf die Bindung der Mitarbeitenden
zur Fiihrungskraft (fiir einen Uberblick s. Felfe 2008). So
konnen sich wahrgenommene nonverbale und paraverbale
Signale der Fiihrungskraft, wie zum Beispiel ein Stirnrun-
zeln, verdnderter Blickkontakt oder eine erhobene Stimm-
lage, sowohl positiv als auch negativ auf die von Mitarbei-
tenden erlebte Verbundenheit zur Fiihrungskraft auswirken
(Felfe 2008).

Mitarbeiterbindung wird nach der Metastudie von Ma-
thieu und Zajac (1990) durch Merkmale des Arbeitgebers,
die Arbeitsbedingungen, Eigenschaften der Fiihrungskraft
und individuelle Charakteristika der Angestellten beein-
flusst. Mitarbeiterorientiertem Fiihrungsverhalten, welches
die Bediirfnisse der Beschiftigten nach Wertschitzung, Zu-
gehorigkeit und Weiterentwicklung befriedigt und mit einer
besseren Arbeitsleistung und erhohter Zufriedenheit assozi-
iert ist, wird hier eine besonders wichtige Rolle zugeschrie-
ben (Felfe 2008). Organisationsintern umfasst bindungsfor-
derliche Fiihrung das Ausdriicken von Anerkennung, das
Anbieten von Unterstiitzung bei fachlichen und personli-
chen Anliegen, die aktive Forderung der beruflichen Wei-
terentwicklung sowie die Stirkung einer positiven Grup-
penidentitit (Riggle et al. 2009). Nach auBlen kann das Be-
diirfnis nach Bindung durch die Pflege von Netzwerken be-
friedigt werden, welche den Mitarbeitenden Moglichkeiten
zur sozialen Unterstiitzung bieten und die Losung berufs-
bezogener Probleme vereinfachen (Felfe 2008). Vor diesem
Hintergrund umfasst bindungsforderliches Verhalten nach
Yukl (2012) auch organisationsexternes Kommunikations-
verhalten, bei der die Fithrungskraft fiir sich und ihre Mit-
arbeitenden Netzwerke aufbaut und den Arbeitgeber nach
aufen vertritt. Je differenzierter und fachlich vielféltiger die
aufgebauten Netzwerke ausgeprigt sind, desto erfolgreicher
gestaltet sich fiir die Mitarbeitenden die Bewiltigung orga-
nisationaler Probleme (Felfe 2008).

2.2 Fiihrung von Beschéftigten an digitalen
Arbeitsplatzen

In den letzten Jahren haben sich verstirkt virtuelle Ar-
beitsformen etabliert, bei denen die Mitarbeitenden ihrer
Beschiftigung ortlich disloziert nachgehen und der Aus-
tausch mit Kolleg*innen, Fiihrungskriften und Externen
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durch Informations- und Kommunikationstechnik realisiert
wird (Frodermann et al. 2020; Kaiser 2020; Kellner et al.
2020). Es lassen sich drei Varianten unterscheiden (ifaa
— Institut fiir angewandte Arbeitswissenschaft e.V. 2019).
Mobile Arbeit beschreibt, dass Beschiftigte ihrer Tatigkeit
ortlich flexibel nachgehen kénnen. Homeoffice beschreibt
eine eingeschrinkt flexible Arbeitsform, bei der teilweise
oder ausschlielich zuhause gearbeitet wird (Sandrock et al.
2021). Bei der Telearbeit handelt es sich um eine gesetzlich
definierte, durch Informations- und Kommunikationstech-
nik gestiitzte Arbeitsweise, die auflerhalb des betrieblichen
Arbeitsplatzes erfolgt. Beschleunigt durch die Covid-19-
Pandemie hat in der jiingeren Vergangenheit vor allem das
Homeoffice eine hohe Verbreitung erfahren, um die Vorga-
ben nach sozialer Distanzierung umzusetzen (Hans-Bock-
ler-Stiftung 2021).

Zu den Rahmenbedingungen digitaler Arbeitsplitze ge-
horen technische Voraussetzungen im Sinne einer geeig-
neten Hardwareausstattung mit Computer, Mikrofon und
Webcam sowie strukturelle Voraussetzungen im Sinne von
Regelungen zu Arbeitszeiten und -prozessen (Bruhn 2020;
Herrmann und Frey Cordes 2020). Die technische Ausstat-
tung variiert je nach Sektor und Branche: Wihrend bei-
spielsweise eine Umfrage unter Beschiftigten und Fiih-
rungskriften der Metall- und Elektroindustrie aufzeigt, dass
notwendige Hilfsmitte] vom Unternehmen gestellt werden
(Sandrock et al. 2021), schitzen Beschiftigte der offentli-
chen Verwaltung die technische Ausstattung im Homeoffice
mehrheitlich als unzureichend ein (Siegel et al. 2020). Re-
gelungen zur Gestaltung und Dokumentation von An- und
Abwesenheitszeiten tragen dazu bei, feste Erreichbarkeits-
fenster transparent zu machen und sowohl den Austausch
intern mit Kolleg*innen und Vorgesetzten als auch extern
mit Kund*innen zu ermoglichen (Sandrock et al. 2021).
In Anlehnung an eine Befragung von 289 Fiihrungskriften
schlussfolgern Akin und Rumpf (2013) von der Manage-
mentberatung Hay Group, dass diese strukturellen Voraus-
setzungen besondere Bedeutung erlangen, wenn Betroffe-
ne ortsunabhéngig in virtuellen Teams zusammenarbeiten,
diese dabei ein gemeinsames Ziel und eine iibergeordnete
Aufgabe teilen und durch den Einsatz von Informations-
und Kommunikationstechnologien miteinander verbunden
sind.

Um die digitale Kommunikation zwischen Vorgesetzten
und Beschiftigten zu realisieren, stehen verschiedene Medi-
en zur Verfiigung (Bruhn 2020; Kellner et al. 2020), die sich
gemill Media-Richness-Theorie nach ihrer Reichhaltigkeit
klassifizieren lassen und passend zu den Anforderungen
einer Kommunikationssituation ausgewéhlt werden sollten
(Daft und Lengel 1986). Ist eine Aufgabe durch Kommu-
nikation zu bewiltigen, so speist sich deren Anforderung
aus ihrer Mehrdeutigkeit bzw. Unsicherheit und ihrer Kom-
plexitit. Die Reichhaltigkeit eines Mediums ist umso ho-
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Abb.1 Media-Richness-Theo-
rie nach Reichwald et al. (1998,
S.57)

Medium

Face-to-Face Kommunikation
Videokommunikation
Telefon / Telefonkonferenz
Voice Mail
Computerkonferenz

Telefax
E-Mail

Briefpost / Dokumentation

her, je (1) schneller eine sofortige Riickmeldung stattfinden
kann, (2) je mehr Kommunikationskanéle zur Verfiigung
stehen, (3) je besser die Vielschichtigkeit von Sprache und
Signalen iibertragen werden kann und (4) je leichter sich
personliche Informationen wie Emotionen oder Einstellun-
gen vermitteln lassen (siche Abb. 1). Die Media-Synchro-
nicity-Theorie (Dennis et al. 2008) erweitert die Reichhal-
tigkeit eines Kommunikationsmediums durch den Aspekt
der (A)Synchronizitit, welcher aufzeigt, ob die Kommuni-
kation der Gesprichspartner*innen zeitgleich oder zeitlich
versetzt erfolgt.

Bei Fithrung im Homeoffice kann ein breites Repertoire
digitaler Tools zum Einsatz kommen, deren Reichhaltig-
keit systematisch variiert (Bruhn 2020; Klaffke 2019). Fiir
einen bindungsforderlichen Austausch eignen sich Medien
wie Videochat am besten, welche in Abhéingigkeit der tech-
nischen Merkmale eine hohe Reichhaltigkeit erzielen, die
an ein Face-to-Face-Gesprich heranreicht. Es stehen eine
Vielzahl paralleler Kommunikationskanéle zur Verfiigung,
die neben der Sprache die bindungsférderlichen para- und
nonverbalen Signale wie Betonung, Mimik und Augenkon-
takt — und somit Emotionen und Einstellungen — gut iiber-
tragen (Moslein 1999; Rice 1992). Durch die Moglichkeit
einer sofortigen Riickmeldung lassen sich zudem etwaige
Missverstiandnisse reduzieren. Ein einfaches und géngiges
Medium ist die Telefonkonferenz, bei der sich zwei oder
mehrere Anwesende telefonisch miteinander verbinden. Die
Reichhaltigkeit ist als mittel bis hoch einzustufen, da eine
sofortige Riickmeldung stattfinden kann, jedoch keine non-
verbalen Kommunikationskanile zur Verfiigung stehen. So-
wohl Video- als auch Telefonkonferenzen ermoglichen eine
synchrone Kommunikation. Bei der Nutzung von Voicemail

Medienreichhaltigkeit

Overcomplication
(Mehrdeutigkeit,
zu viele Nebeninformationen)

Hoch i\OQ
NG
\)0
Mittel
Oversimplification
Niedrig (unpersénlich, kein Feedback)
|
Niedrig Mittel Hoch

Komplexitdt der Kommunikationsaufgabe

fehlt die sofortige Feedbackmoglichkeit und der Austausch
erfolgt asynchron. Schriftlicher Nachrichtenaustausch kann
iiber E-Mail, Telefax, kollaborative Arbeitswerkzeuge wie
Microsoft Teams oder Online-Formulare erfolgen, die einen
effektiven Austausch von Kurznachrichten und Dokumen-
ten im Sinne einer Chat-Funktion ermdglichen. Schriftliche
Kommunikation verlduft im Allgemeinen asynchron und
weist eine geringe bis mittlere Reichhaltigkeit auf, da Feed-
back verzogert erfolgt, nur sprachliche Kommunikations-
kanile zur Verfiigung stehen und para- sowie nonverbale
Signale entfallen.

3 Herausforderungen der digitalen
Kommunikation fiir eine
mitarbeiterorientierte Fiihrung

Fiihrungskrifte sehen sich bei der digitalgestiitzten Kom-
munikation mit Beschéftigten trotz reichhaltiger Tools mit
vielfiltigen Herausforderungen konfrontiert, die im Folgen-
den niher vorgestellt werden. Unterstiitzende Faktoren so-
wie Hindernisse beeinflussen die Effizienz digitalen Fiih-
rungsverhaltens laut einer Tagebuchstudie mit deutschen
Fiihrungskriften wihrend der Pandemie (Krehl und Biitt-
gen 2022). Neben technischen und strukturellen Herausfor-
derungen bei der digitalen Zusammenarbeit empfinden Fiih-
rungskrifte es vor allem als schwierig, zwischenmenschli-
che Aspekte wie Teambuilding, Ausdruck von Unterstiit-
zung und Feedback sowie Aufbau von Vertrauen zu reali-
sieren (Akin und Rumpf 2013; Krehl und Biittgen 2022).
Isolation und nachlassende Bindung werden durch (1) einen
verringerten Kontakt zwischen Vorgesetzten und Mitarbei-
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tenden, (2) abgeschwichte gegenseitige Emotionswahrneh-
mung sowie (3) eingeschrinkte Moglichkeiten, Feedback
zu geben und zu erhalten, begiinstigt.

Die Kausalitit der Zusammenhinge zwischen Bindung
bzw. organisationalem Commitment und Arbeitszufrieden-
heit, -motivation und -leistung wird in empirischen Unter-
suchungen viel diskutiert. Zusammenfassend lassen die Be-
funde lediglich den Schluss zu, dass eine geringe emotiona-
le Bindung von Mitarbeitenden mit sinkender Motivation,
steigender Unzufriedenheit und verringerter Arbeitsleistung
der Mitarbeitenden korreliert (Mottaz 1987; Testa 2001).
Leitfadengestiitzte Interviews mit Mitgliedern virtuell zu-
sammenarbeitender Teams zeigen, dass Fiihrungskrifte den
bindungsforderlichen Einsatz von Kommunikationsmedien
gezielt erlernen und trainieren miissen (Koppel 2009). Die
Verhaltensweisen einer mitarbeiterorientierten Fiihrung, die
vielen Fiihrungskriften Face-to-Face leichter fallen (Akin
und Rumpf 2013), lassen sich nur eingeschridnkt auf den
virtuellen Fiihrungskontext tibertragen (Koppel 2009).

Eine rein digital gestiitzte Fiihrung birgt allgemein das
Risiko, einen weniger hiufigen oder weniger intensiven
Austausch zwischen Vorgesetzen und Beschiftigten zu
begiinstigen. Fithrungskrifte beméngeln, dass dieser ver-
ringerte Kontakt zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitenden
dazu beitrédgt, dass sich Mitarbeitende im Homeoffice al-
leingelassen fiihlen und ihre Bindung zur Fiihrungskraft
sinkt (Bansmann 2021). Zusitzlich bemingeln Berufs-
praktiker*innen, dass der digitale Austausch zwischen
Fiihrungskriften und Mitarbeitenden die Befriedigung der
Bediirfnisse nach Anerkennung, Zuneigung und Zugehorig-
keit behindert (Aron-Weidlich 2012; Berger 2018; Kaiser
2020). Ergédnzend zeigen Tagebuchstudien mit Mitarbei-
tenden, dass die von ihnen im Homeoffice empfundene
Isolation durch wegbrechende informelle Kommunikati-
onswege mit Kolleg*innen verstiarkt wird (Kellner et al.
2020).

Die Media-Richness-Theorie legt nahe, dass sich durch
den Einsatz der meisten digitalen Kommunikationstools
im Homeoffice der Austausch para- und nonverbaler Kom-
munikationssignale zwischen Fiihrungskriften und Mitar-
beitenden reduziert. Folglich werden unter anderem in der
Literatur eine erschwerte Emotionswahrnehmung und eine
verringerte emotionale Unterstiitzung im digitalen Raum
diskutiert (Brosi und Schuth 2020). Eine effektive Emo-
tionswahrnehmung ist dabei multikausal. So empfinden
Teammitglieder, die sich bereits gut kennen oder sogar
befreundet sind, weniger Schwierigkeiten, die Emotio-
nen der anderen in einer Videokonferenz zu erkennen, als
Kolleg*innen, die sich nur wenig kennen (Bleakley et al.
2022). Zusitzlich konnen sich verschiedene Emotionen der
Fiihrungskraft, wie zum Beispiel Wut oder Stolz, unter-
schiedlich auf die empfundene Distanz der Mitarbeitenden
auswirken (Brosi und Schuth 2020). Denkbar ist, dass ei-
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ne effektive Emotionswahrnehmung daher auch von der
entsprechenden Emotion abhingt, die erkannt werden soll.
Fithrungskréfte kritisieren, dass auch bei eingeschalteter
Kamera sowohl eigene Nuancen nonverbaler Signale als
auch die von Mitarbeitenden verloren gehen (Bansmann
2021). Direkte emotionale Reaktionen und die Korper-
haltung sind in Videokonferenzen nicht immer erkennbar,
weshalb sich eine Einschitzung der Gefiihlslage des Gegen-
iibers hdufig auf die wahrgenommene Mimik beschrinkt.
Als Folge konnen Fiihrungskrifte schwerer einschétzen,
wie sich ihre Beschiftigten fiihlen und welche Form der
Unterstiitzung diese bendtigen, wodurch sich diese schnel-
ler alleingelassen fiihlen (Bansmann 2021; Kellner et al.
2020). Besonders ungiinstig wirken sich laut einer Online-
befragung von Angestellten in Deutschland wenig reich-
haltige Medien wie E-Mails aus, die keinen synchronen
Austausch zulassen und als unpersonlich wahrgenommen
werden (Braun et al. 2019).

Sowohl Fiihrungskrifte als auch Mitarbeitende kdnnen
im Homeoffice unter verringertem Feedback leiden. Kell-
ner et al. (2020) fassen zusammen, dass Mitarbeitende
bei ungeregelten Erreichbarkeitszeitriumen im Homeoffice
schwerer einschétzen konnen, wann Kolleg*innen oder
Fiihrungskrifte verfiigbar sind und dadurch hiufiger da-
rauf verzichten, Riickfragen zu stellen und sich stattdessen
zuriickziehen. Zusitzlich kann es vorkommen, dass Mit-
arbeitende iiber textbasierte Kanile wie E-Mail und Chat
aber auch beim Telefonieren durch den Wegfall von Kom-
munikationskanilen weniger Feedback von Vorgesetzten
wahrnehmen, was die Befriedigung der Bediirfnisse nach
Wertschiatzung und Weiterentwicklung gefihrden kann
(Kellner et al. 2020). Zusitzlich konnen einzelne Merkmale
des digital gegebenen Feedbacks durch Fiihrungskriften zu
negativen Folgen in virtuell zusammenarbeitenden Teams
fiihren. Eine Metastudie von 2020 zeigt beispielsweise auf,
dass eine zeitliche Verzogerung von Feedback oder eine
Vernachlissigung von Feedback, welches das ganze Team
einbezieht, die meist positiven Auswirkungen von Feedback
durch Fithrungskrifte auf die gemeinsame Zusammenarbeit
verringern (Handke et al. 2022). Erschwerend kommt hin-
zu, dass Mitarbeitende Feedback bei fehlenden para- und
nonverbalen Signalen eher als kontrollierendes Verhalten
missverstehen (Begerow und Roscher 2020; Yukl 2012).
Bei Fiihrungskriften ist fehlendes Feedback der Mitarbei-
tenden mit einem gesteigerten Misstrauen bei der virtuellen
Zusammenarbeit gekoppelt. Beispielsweise begiinstigen
deaktivierte Kameras bei Online-Meetings und Stumm-
schaltungen bei Telefonkonferenzen das Auftreten von
Misstrauen, da Fiihrungskréifte weniger Riickmeldungen
von ihren Mitarbeitenden bekommen und deren Aufmerk-
samkeit im Gesprich nicht iiberpriifen konnen (Akin und
Rumpf 2013).
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4 Losungsansatze fiir die digitale Fiihrung
zur Starkung der Mitarbeiterbindung

Im Folgenden werden Ansitze fiir die Fiithrungspraxis
vorgestellt, um bei digital gestiitzter Kommunikation im
Homeoffice eine starke Mitarbeiterbindung zu fordern.
Neben (1) der Sicherstellung eines regelmifligen Online-
Austauschs zwischen Fiihrungskraft und Beschiftigten
konnen Fiihrungskrifte gestiitzt auf die MRT Medien mit
unterschiedlicher Reichhaltigkeit bewusst aufgabenbezogen
auswihlen und einsetzen, (2) um gegenseitige Emotions-
wahrnehmung und das Zugehorigkeitsgefiihl ihrer Mitar-
beitenden zu stirken und (3) Feedback bindungsforderlich
zu gestalten (s. Abb. 2). Damit die bewusst eingesetzte
Medienwahl eine hohe Mitarbeiterbindung im Homeof-
fice begiinstigt, sind strukturelle Bedingungen sowie eine
gute Vertrauensbasis bei der digitalen Zusammenarbeit
unabdingbar (Kellner et al. 2020; Luki¢ und Vracar 2018).

4.1 Beschiftigten regelmaBig digitalen Austausch
mit der Fiihrungskraft ermoglichen

Disloziertes, digitales Arbeiten geht nicht zwangsldufig mit
einer reduzierten Kontaktintensitit und einem erhohten Ri-
siko fiir eine abgeschwichte Bindung von Beschiftigten zu
Fiihrungskraft, Kolleg*innen oder dem Arbeitgeber einher.
So stellen Wilson et al. (2008) in ihrem Modell der wahr-
genommenen Nihe (perceived proximity) fest, dass Mitar-
beitende sich durch eine regelmiBige, personliche und in-
teraktive Kommunikation trotz weiter geografischer Entfer-
nungen sehr verbunden fiithlen konnen. Schon seit Ende der
1990er-Jahre besteht Konsens, dass Fithrungskrifte durch
einen aufgabenbezogenen und flexiblen Einsatz von digita-
len Medien die von Beschiftigten erlebte Bindung férdern
konnen (Reichwald und Bastian 1999). Verfiigbarkeit, Ver-
trautheit mit der Nutzung sowie Reichhaltigkeit der gewihl-
ten Medien spielen fiir den Aufbau und Erhalt eines Zusam-
mengehorigkeitsgefiihls bei der digitalen Zusammenarbeit
eine grofle Rolle (Wilson et al. 2008). Ergédnzend wird Fiih-
rungskriften empfohlen, ihren Beschiftigten konkrete Er-
reichbarkeitszeitrdume fiir Anfragen mitzuteilen oder feste
virtuelle Sprechstundenzeiten anzubieten, fiir die sich In-
teressierte eintragen konnen. Klare Erreichbarkeiten von
Fiihrungskraft und Mitarbeitenden tragen positiv zu einem
Teamgefiihl bei und mindern den Eindruck, dass jede/r fiir
sich alleine arbeitet (Antoni und Syrek 2017). Idealerwei-
se vereinbaren Fiihrungskrifte mit ihren Beschiftigten im
Sinne eines Jour fixes regelmiflige Zeitfenster fiir einen
digitalen Austausch, um die Hemmschwelle fiir Mitarbei-
tende zu senken, Kontaktanfragen zu stellen und Stérungen
zu vermeiden (Aron-Weidlich 2012; Kellner et al. 2020).

4.2 Emotionswahrnehmung und
Mitarbeiterorientierung durch die richtige
Medienwahl starken

Geht es um personliche Anliegen von Beschiftigten, bei-
spielsweise in einer offenen Sprechstunde, oder um eine Re-
flexion der Zusammenarbeit, beispielsweise in einem Mit-
arbeitergesprich, so werden Fiihrungskriften reichhaltige
Medien wie Videotools zur Stirkung der Mitarbeiterbin-
dung empfohlen (Braun et al. 2019; Lindner und Greff
2019). Videokommunikation erlaubt den synchronen und
simultanen Austausch verbaler, nonverbaler und paraverba-
ler Signale zwischen den Gesprichspartner*innen, wodurch
die Emotionslage besser erkennbar ist (Rice 1992). Trotz-
dem kann es auch im digitalen Videoraum zu einer einge-
schrinkten Emotionswahrnehmung kommen. Beispielswei-
se behindern technische Probleme wie ungiinstige Beleuch-
tung, schlechte Bildiibertragung oder schwache Bildauflo-
sung das wechselseitige Erkennen von Emotionen. Auch
das Arrangement des digitalen Settings kann die Emotions-
wahrnehmung erschweren, wenn beispielsweise eine Fiih-
rungskraft ihren Blick auf einen zweiten Bildschirm richtet
und von der Kamera abwendet, womit Aufmerksamkeit und
Interesse fiir die Mitarbeitenden weniger deutlich werden
(Bleakley et al. 2022).

Treten diese hinderlichen Rahmenbedingungen auf, ist
die Fiihrungskraft angehalten, ihre Kommunikationssigna-
le bei Bedarf wihrend der Videokonferenz anzupassen, um
besonders dem Vorwurf der Emotionslosigkeit entgegenzu-
wirken (Bansmann 2021). Eine aufrechte Korperhaltung,
deutlicheres Licheln, intensivierter Blickkontakt oder ei-
ne ausgeprigte Gestik seien beispielhaft genannt, um die
empfundene Nihe positiv zu beeinflussen (Nowotny 2019;
Talley und Temple 2015). Neben bewusst eingesetzter Ges-
tik und Mimik kann die Fiihrungskraft durch die bewusste
Modulation der Stimmlage wéhrend des Gesprichs per Vi-
deo Interesse und Aufmerksamkeit ausdriicken: Hohe Tone
wirken eher hoflich, wohlwollend und fragend, wéhrend
tiefe Tone ernst, selbstsicher und autoritdr wirken konnen
(Nowotny 2019). Diese exemplarischen Moglichkeiten, die
videobasierte Kommunikation bindungsférdernd zu gestal-
ten, bieten Fithrungskriften Anregungen und Ansitze zur
Selbstreflektion des eigenen Emotionsausdrucks.

Weniger reichhaltige Medien konnen von der Fiihrungs-
kraft eingesetzt werden, wenn Emotionserkennung und Ni-
he eine geringere Relevanz im Gespréich haben. Arbeitsre-
levante Fragen lassen sich in der telefonischen Kommuni-
kation schnell und mit sofortigem Feedback kliren (Braun
et al. 2019). Detaillierte Antworten auf Riickfragen oder
komplexe Arbeitsauftrige konnen von Mitarbeitenden hin-
gegen hiufig besser in schriftlicher Form aufgenommen
werden. Schriftliche Kommunikationsmedien wie E-Mails
dokumentieren und strukturieren eine hohe Informations-
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flut und geben Fiihrungskraft sowie Mitarbeitenden mehr
Zeit zum Formulieren (Kellner et al. 2020; Trevino et al.
1987). Ist in der schriftlichen Kommunikation eine emotio-
nale Reaktion auf eine mitgeteilte Gefiihlslage gewlinscht,
kann diese mit mithilfe von Emojis ausgedriickt werden.
Das Verwenden eines lichelnden Gesichts beispielsweise
verstiarkt gemid3 MRT das Erleben von Nihe und kann
Missverstidndnisse verringern (Bruhn 2020).
Fithrungskrifte beeinflussen die Mitarbeiterbindung je-
doch nicht nur mit Hilfe ihrer eigenen Kommunikation,
sondern kénnen auch den informellen Austausch unter Kol-
leg*innen fordern, um das Zugehorigkeitsgefiihl zu stirken.
Zu diesem Zweck richten Fiihrungskrifte digitale Rdume
fiir den informellen Austausch unter ihren Beschiftigten
ein (Bansmann 2021; Kaiser 2020; Kriamer und Pfizen-
mayer 2020). Auch wenn der auflerberufliche Austausch
iiber Zoom oder Microsoft Teams einige Einschrinkun-
gen aufweist, da parallele sowie spontane Gespriche behin-
dert werden, bewerten die meisten Mitarbeitenden ein sol-
ches Angebot positiv und nutzen es aktiv (Bansmann 2021;
Kriamer und Pfizenmayer 2020). Um den bindungsforder-
lichen Erfolg informeller Austauschrdume zu erhohen, ist
die Fiihrungskraft angehalten, demografische Merkmale der
Mitarbeitenden, deren individuelle Kommunikationsmuster
und deren Erfahrung mit digitaler Kommunikation zu be-
riicksichtigen. Die genannten Merkmale beeinflussen, wie
Mitarbeitende kommunikative Einschrinkungen im Home-
office bewerten und in welchem Ausmal} welche Medien
zum informellen Austausch genutzt werden (Wilson 2008).
Demnach verwenden jiingere Beschiftigte mit Abitur oder
Hochschulabschluss hiufiger informelle Chat-Systeme als
Altere mit geringerer Bildung (Kellner et al. 2020). Die
individuelle Personlichkeit, der Arbeitsstil und die Erfah-

rungen von Mitarbeitenden beeinflussen die Wirkungswei-
se von unterschiedlichen Kommunikationsmedien, was die
Grenzen der MRT illustriert (Handke und Kauffeld 2019).
Die Erfahrungen, die Mitarbeitende in der Vergangenheit
mit unterschiedlichen Medien gemacht haben, konnen sich
auf die wahrgenommene Reichhaltigkeit eines Mediums
auswirken (s. Carlson und Zmud 1999 fiir eine umfassen-
de Diskussion der Channel-Expansion-Theorie). Daher be-
riicksichtigt eine gut kommunizierende Fithrungskraft auch
diese individuellen Aspekte einzelner Angestellten. Eine
Fiihrungskraft, die informelle Kommunikation unter ihren
Beschiftigten fordert, stirkt deren organisationales Zuge-
horigkeitsgefiihl, trigt zur Teambildung bei und hilft, Kon-
flikte, die in disloziert arbeitenden Teams héufiger auftreten,
praventiv zu verhindern (Felfe 2008; Hinds und Mortensen
2005).

4.3 Bindungsforderlich Feedback geben

Mitarbeitende im Homeoffice erleben oft einen Mangel an
Feedback von ihrer digital kommunizierenden Fiihrungs-
kraft, was sich negativ auf die empfundene Wertschétzung,
die fachliche Entwicklung und die Bindung auswirken kann
(Kellner et al. 2020). Feedback, welches auf Vertrauen und
gegenseitigem Zuhoren basiert, gewinnt bei der digitalen
Kommunikation somit besonders an Bedeutung (Cardon
et al. 2019). Verlissliche Erreichbarkeitsfenster einer Fiih-
rungskraft ermoglichen es den Mitarbeitenden, selbstbe-
wusst Kontakt aufzunehmen und bei Bedarf notwendiges
Feedback zeitnah anzufordern (Kellner et al. 2020). Person-
liches Feedback sollte iiber medienreiche Kanile wie Vi-
deokonferenzen erfolgen. Hier konnen nonverbale Signale
besser erkannt werden, wodurch sich Missverstidndnisse mi-
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Abb. 2 Herausforderungen fiir die digitale Fithrungskommunikation und ihre Losungen
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nimieren lassen und Feedback als Entwicklungsinstrument
statt als kontrollierendes Verhalten aufgefasst wird (Bege-
row und Roscher 2020; Yukl 2012). Auch iiber moderne
Chat-Systeme wie das Instant Messaging kann eine positive
Feedbackkultur gefordert werden (Kahai et al. 2012). Dem-
nach inspirieren Fiihrungskrifte, die aktiv und regelmafig
kommunizieren, zusitzlich wertschitzendes Feedback un-
ter Kolleg*innen; sie arbeiten zudem héufig in Organisa-
tionen mit einer starken Mitarbeiterbindung (Cardon et al.
2019). Ein bindungsforderliches Feedback kann zusitzlich
dadurch unterstiitzt werden, dass Mitarbeitende fortlaufend
Einblick in ihre personliche Leistung und den Forstschritt
von Projekten bekommen. Das Potenzial eines personlichen
Feedbacks von der Fiihrungskraft wird voll ausgeschopft,
wenn Mitarbeitende sich parallel selbststindig durch On-
line-Tools einen Uberblick iiber ihre eigene Leistung ver-
schaffen konnen (Antoni und Syrek 2017).

5 Selbstfiihrung der Beschiftigten als
Unterstiitzungspotenzial

Die Realisierung der im vorherigen Kapitel beschriebe-
nen bindungsforderlichen Ansitze ist aus Sicht der Praxis
besonders vielversprechend, wenn parallel die Beschiftig-
ten befdhigt werden, ihre individuellen Aufgaben im Sinne
einer Selbstfilhrung eigenverantwortlich auszufiihren und
zu steuern (Bruhn 2020). Traditionell aufgabenorientiertes
Fiihrungsverhalten wie Planung, Problemlosung, Kontrol-
le oder eine klare Aufgabenverteilung hingegen spielen fiir
die Mitarbeiterbindung laut einer umfassenden Metastudie
kaum eine Rolle (Yukl 2012). Unter Selbstfiihrung ver-
steht man drei Aspekte des selbstgesteuerten Arbeitens: ne-
ben der eigenverantwortlichen Zeitplanung delegierter Auf-
gaben besitzt die selbstfiihrende Person Freiheiten in der
Ausgestaltung ihrer Aufgaben sowie in der Definition von
Fiihrungszielen (Miiller 2005). Virtuelle Teams profitieren
von definierten Rollenverteilungen, klar kommunizierten
Hierarchien und Leitlinien fiir komplexere Prozesse. Diese
strukturellen Bedingungen helfen der Fithrungskraft, ausge-
wihlte Fiihrungsfunktionen unter den Mitarbeitenden auf-
zuteilen (Bansmann 2021). Festgelegte Rollen- und Zielver-
teilungen schaffen Transparenz und fordern die Bindung der
Mitarbeitenden (Bruhn 2020; Landes et al. 2020; Lindner
und Greff 2019).

Fiir eine erfolgreiche Selbstfithrung ist sowohl ein be-
ziehungsorientiertes als auch ein aufgabenorientiertes Fiih-
rungsverhalten von Bedeutung. Aus aufgabenorientierter
Perspektive konnen sich Fithrungskrifte mit ihren Mit-
arbeitenden beraten, um deren Vorschlige und Ideen in
Entscheidungsprozessen zu beriicksichtigen und geeigne-
te Aufgabenbereiche fiir eine Delegation zu identifizieren
(Yukl 2012). Ein intensiver Austausch zwischen Mitar-

beitenden und Fithrungskraft tiber deren Bediirfnisse nach
Autonomie und Kompetenzerleben ermoglicht zusétzlich,
den Beschiftigten Aufgaben nach ihren Fihigkeiten zu
iibertragen und deren Wiinsche nach Selbststindigkeit oder
Anleitung dabei zu respektieren (Gatt und Jiang 2021;
Landes et al. 2020). Wird Selbstfiihrung fdhigkeits- und
bediirfnisbezogen umgesetzt, trigt diese nicht nur zu ei-
ner hoheren Entscheidungsqualitit, sondern auch zu einer
Steigerung der Arbeitszufriedenheit, der Akzeptanz sowie
des Commitments unter den Beschéftigten bei (Klaiber
2018). Im Sinne einer mitarbeiterorientieren Fiihrung stei-
gert eine bewusst umgesetzte Selbstfithrung zusitzlich die
empfundene Wertschitzung auf Seite der Mitarbeitenden
und kann somit die Herausforderungen durch verringer-
ten Kontakt, eingeschrinkte Emotionswahrnehmung und
Feedback mildern.

Trotz dieser Positiveffekte wird Selbstfiihrung im Home-
office bisher zu selten realisiert (Kellner et al. 2020). Viele
Arbeitgeber vergrofiern den Handlungsspielraum ihrer Be-
schiftigten nur zogerlich, obwohl sich diese flexible und ei-
genstindig festlegbare Arbeitszeiten wiinschen (Zern-Breu-
er et al. 2020). Fihrungskréfte haben die Option, Entschei-
dungen iiber Verfiigbarkeiten und Erreichbarkeiten eigen-
verantwortlich an Mitarbeitende zu libergeben. Nutzen Mit-
arbeitende und Fiihrungskrifte beispielsweise im Homeof-
fice Chat-Systeme oder einsehbare Kalender, konnen Miss-
verstidndnisse minimiert und wechselseitiges Vertrauen aus-
gedriickt werden. Die empfundene Wertschétzung der Mit-
arbeitenden sowie das Commitment zur Fiihrungskraft wird
unter diesen Arbeitsbedingungen gestiarkt (Kellner et al.
2020; Landes et al. 2020). Zusitzlich steigt unter diesen
Gegebenheiten die Wahrscheinlichkeit, dass Fiihrungskrif-
te bereit sind, Verantwortung abzugeben und Handlungs-
spielrdume der Beschiftigten auszuweiten.

Eine Selbstfiihrung im Homeoffice, die auch tatsédchlich
als solche wahrgenommen wird, setzt somit gegenseitiges
Vertrauen zwischen Fiithrungskraft und Mitarbeitenden vo-
raus (Nowotny 2019). Da sich der positive Einfluss einer re-
gelmifBigen und offenen Kommunikation auf das Vertrauen
in virtuell zusammenarbeiteten Teams im Vergleich zu Pri-
senzteams abschwicht (Luki¢ und Vracar 2018), kommen
der geeigneten Medienwahl und einer individuellen Be-
trachtung der jeweiligen Bediirfnis- und Fahigkeitskonstel-
lationen grofle Bedeutung zu. Um den Erfolg der Selbstfiih-
rung im Team zu fordern, sollten individuelle Ziele mit den
Teamzielen verkniipft werden (Antoni und Syrek 2017). Zu-
sdtzlich ist es notwendig, dass die Fiihrungskraft frithzeitig
gemeinsam mit den Mitarbeitenden klirt, welches Teamziel
mit welchem Zeitplan welche Aufgaben adressiert, und mit
Hilfe welcher Medien regelméBig iiber den Umsetzungs-
stand kommuniziert wird (Akin und Rumpf 2013; Landes
et al. 2020; Lindner und Greff 2019).
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6 Fazit und Ausblick

Der vorliegende Beitrag verdeutlicht die erschwerenden
Bedingungen, die die emotionale Bindung zwischen Fiih-
rungskriaften und Mitarbeitenden bei digital gestiitzter
Kommunikation im Homeoffice gefidhrden. Drei zentrale
Herausforderungen der digitalen Fiihrungskommunikation
lassen sich abgrenzen: der geringere Kontakt zwischen
Fiihrungskraft und Mitarbeitenden, die erschwerten Be-
dingungen fiir die wechselseitige Emotionswahrnehmung
sowie die eingeschriankten Moglichkeiten, Feedback zu
geben und zu empfangen. Ohne eine angepasste Fithrungs-
kommunikation kann aus diesen drei Herausforderungen
eine abgeschwichte Mitarbeiterbindung resultieren, welche
mit sinkender Mitarbeitermotivation, Zufriedenheit und
Arbeitsleistung in Verbindung steht.

Durch eine mitarbeiterorientierte Fiihrung lassen sich
potenzielle negative Folgen der drei genannten Heraus-
forderungen reduzieren. Durch regelméfigen Kontakt, der
trotz disloziertem Arbeiten verldsslich aufrechterhalten
wird, bleibt die Fiihrungskraft direkte Ansprechpartne-
rin fiir Mitarbeitende. Abgesprochene Arbeitszeiten sowie
Klarheit tiber benutzbare Kommunikationsmedien sind hier
genauso wichtig wie technische Voraussetzungen fiir das
Arbeiten im Homeoffice. Schwierigkeiten in der Emotions-
wahrnehmung zwischen Fiihrungskriften, Mitarbeitenden
und Kolleg*innen werden durch eine differenzierte Medien-
wahl gelost. Kommunikationsmedien, wie das Gesprich per
Video, welche nach MRT als besonders reichhaltig gelten
und neben verbalen auch para- und nonverbale Signale
iibertragen, eignen sich gut zur Emotionserkennung beim
Gesprichspartner. Eine verbesserte Emotionswahrnehmung
kann auch bei digital gestiitztem Feedback bindungsforder-
lich wirken, wenn die Kommunikationswege transparent
definiert sind und die Fiihrungskraft aktives Zuhoren in
einer Videokonferenz praktiziert. Weiterhin wird die emo-
tionale Bindung der Mitarbeitenden durch das informelle
Gesprich untereinander gestdrkt, welches durch spezi-
ell fiir diesen Zweck entwickelte Apps ermoglicht werden
kann. Dabei sind Nutzungsgewohnheiten der verschiedenen
Beschiftigtengruppen zu beriicksichtigen, da Vertrautheit
mit verschiedenen digitalen Medien in Abhédngigkeit von
demografischen Merkmalen wie Alter, Geschlecht und Bil-
dungsstand die empfundene Zugehorigkeit und das Gefiihl
von Vereinsamung im Homeoffice beeinflussen konnen. Er-
ginzend wirkt eine klare Aufgaben-, Rollen- und Zielvertei-
lung dem Informationsmangel weniger medienreichhaltiger
Kommunikationsmoglichkeiten im Homeoffice entgegen
und bildet neben einem hohen Mafl an wechselseitigem
Vertrauen zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeitenden eine
wichtige Voraussetzung fiir eine erfolgreiche Selbstfiihrung
von Mitarbeitenden.
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Es wird empfohlen, in zukiinftigen Studien die Be-
deutung ausgewihlter, demographischer Variablen, wie
z.B. dem Geschlecht, und personenbezogener Variablen,
wie z.B. der technikbezogenen Selbstwirksamkeit, auf die
Gestaltung der digitalen, bindungssensiblen Kommuni-
kation zwischen Mitarbeitenden und Fiihrungskriften zu
untersuchen, da diese Merkmale aktuellen Studien zufolge
Emotionen in Online-Settings deutlich beeinflussen konnen
(z.B. Raccanello et al. 2022).

Neben einer Optimierung organisationsinterner Bedin-
gungen fiir eine gelungene digitale Kommunikation besteht
unausgeschopftes Potenzial, um die digitale Kommunikati-
on mit externen Partner*innen bindungsforderlicher zu ge-
stalten (Siegel et al. 2020). Beispielsweise konnen Fiih-
rungskrifte durch den Austausch und die Netzwerkbildung
mit unterschiedlichen Unternehmen gegenseitige Erfahrun-
gen und Ideen bei der Arbeit im Homeoffice vergleichen
und verbessern.

Auch wenn geeignete Medien 16sungsorientiert einge-
setzt werden, zeigt sich, dass regelmifige personliche Tref-
fen vor allem bei groBen Distanzen helfen, Nachteile des
virtuellen Raums auszugleichen (Luki¢ und Vracar 2018).
Trotz des groflen Spektrums der Kommunikationsméglich-
keiten im Homeoffice zeigen sich hier Grenzen bei der
Emotionswahrnehmung. Spontane personliche Gespriache
lassen sich auch durch die Wahl passender digitaler Me-
dien nicht vollstindig ersetzen.
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