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Flihrung neu denken — Das Corona-Homeoffice
als Gelegenheitsstruktur fur (Fihrungs-)Karrieren
von Frauen
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Zusammenfassung

Das Corona-Homeoffice kann als Gelegenheitsstruktur fiir Karriere und Fithrungsbeteiligung
von Frauen angesehen werden, die durch neue materielle (Aufbau digitaler Infrastruktur) und
soziale (gesellschaftliche Akzeptanz) Rahmenbedingungen gekennzeichnet ist. Es ermog-
licht Flexibilisierung, was insbesondere Menschen mit Sorgeverpflichtungen erweiterte Op-
tionen fiir Rollenvielfalt erdffnet. Fithren aus dem Homeoffice erfordert auBerdem neue Fiih-
rungsarchitekturen und -kommunikation. Inwieweit die hierdurch entstehenden Chancen ge-
nutzt werden kdnnen, wird von einem entsprechenden Wandel in der Unternehmenskultur
sowie einer neuen Verteilung der Sorgearbeit im privaten Bereich abhangen.
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Rethinking leadership — COVID-driven work from home
as an opportunity structure for women's (leadership) careers

Abstract

COVID-driven work from home can be seen as an opportunity structure for women’s careers
and leadership participation, characterized by new material and social framework conditions
(development of digital infrastructure and social acceptance). It facilitates flexibility, which
opens up expanded options for role diversity, especially for people with care responsibilities.
Remote leadership also requires new leadership architectures and communication. The extent
to which opportunities can be exploited will depend on a corresponding change in corporate
culture and a new distribution of care work in the private sphere.
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1. Problemstellung, konzeptioneller Rahmen und Methodik

Frauen in Fiihrungsfunktionen sind in Deutschland mit rund 28 Prozent im Jahr 2020 weiter-
hin deutlich unterreprisentiert (Statistisches Bundesamt 2021), wobei ihr Anteil in der ersten
Fithrungsebene noch geringer ausfillt (AllBright 2020). Als Erklarungsansitze hierfiir wer-
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den u.a. strukturelle Barrieren wie Arbeitszeiten, Vereinbarkeit von Karriere und Familie
oder fehlende Sichtbarkeit sowie ideologische Barrieren wie Vorurteile und Stereotypen dis-
kutiert (Hipp 2016). Ebenso sind gingige Arbeitsmuster und Erwartungen an Personen in
hohen Fiihrungspositionen nach wie vor an der Lebensrealitit von Méannern ausgerichtet
(Wrohlich 2020).

Das Corona-Homeoffice' stellt einen der wesentlichen Umbriiche im Zuge der Corona-
Pandemie dar. Es hat einen iiber die Pandemie hinausgehenden Wandel von Arbeitswelten
angestoflen, der im Rahmen dieses Beitrags als Gelegenheitsstruktur fiir ein Neudenken von
Fiithrung insb. mit Blick auf (Fiihrungs-)Karrieren von Frauen untersucht wird. Der Begriff
der (politischen) Gelegenheitsstruktur hat seinen Ursprung in der sozialen Bewegungsfor-
schung. Im Mittelpunkt stehen hier Rahmenbedingungen, die politischen Protest bzw. zivil-
gesellschaftliches Engagement und eine entsprechende Mobilisierung ermdglichen oder er-
schweren (Eisinger 1973; Tarrow 1991; Kitschelt 1999). Auch in anderen Kontexten wird
der Begriff der Gelegenheitsstruktur genutzt, um giinstige oder ungiinstige gesellschaftliche
Rahmenbedingungen sowie entsprechende historisch-prozesshafte Verdnderungen zu erfas-
sen. Hier kann etwa auf Forschungen zu Gelegenheitsstrukturen fiir Bildungsaufstieg
(Dierckx/Soremski 2016; Miethe 2011) oder Entrepreneurship von Migrant:innen (Ozasir
Kacar/Essers 2019; Kloosterman 2010) verwiesen werden. Im vorliegenden Beitrag wird der
Begriff der Gelegenheitsstruktur genutzt, um das historische Momentum der Corona-Pande-
mie und die damit einhergehenden verénderten Rahmenbedingungen im Bereich der Digita-
lisierung und des dezentralen Arbeitens hinsichtlich der damit verbundenen Chancen und
Risiken fiir die Karriereentwicklung von Frauen zu beleuchten. Im Mittelpunkt stehen dabei
die folgenden Forschungsfragen:

e  Welche materiellen und sozialen Rahmenbedingungen kennzeichnen die Gelegen-
heitsstruktur Corona-Homeoffice?

o Welche Implikationen ergeben sich daraus fiir ein Neudenken von Fithrung bzw. die
Rahmenbedingungen fiir (Fithrungs-)Karrieren?

e Wie ist die Gelegenheitsstruktur Corona-Homeoffice mit Blick auf die Karriereent-
wicklung von Frauen zu bewerten? Welche neuen Chancen und Risiken ergeben sich
und was ist nétig, damit die Chancen genutzt werden kdnnen?

Als Datengrundlage fiir die folgende Sekundéranalyse nutzten wir relevante empirische Stu-
dien zu den soziodkonomischen Folgen der Krise, die durch den Rat fiir Sozial- und Wirt-
schaftsdaten (RatSWD) vorgehalten und kontinuierlich aktualisiert werden.? Ergéinzend zo-
gen wir nach dem Schneeballprinzip weitere Studien heran, auf die in den vorgenannten Un-
tersuchungen verwiesen wird. Zudem wurde eine Schlagwortsuche mit den Begriffen
,Homeoffice®, ,,arbeiten digital®, ,,digitale Kommunikation®, ,,Erwerbstétigkeit Frauen* in
der Datenbank Statista durchgefiihrt. Schlieflich wurden internationale Forschungsergeb-
nisse zu den Themenbereichen Digitalisierung und Fithrung bzw. Gender und Fiithrung inte-
griert, wobei wir ein besonderes Augenmerk auf Metastudien legten. Im ersten Analyseschritt
systematisierten wir das Material entlang der deduktiv gebildeten Kategorien materielle und
soziale Rahmenbedingungen. Darauf aufbauend erfolgte eine vertiefte Analyse, wobei wir
induktiv die Kategorien Fiihrungsarchitekturen und Fiihrungskommunikation entwickelten,
ausdifferenziert jeweils hinsichtlich einer individuellen und einer organisationalen Dimen-
sion. Kap. 2 und 3 stellen wesentliche Ergebnisse dieser Analyseschritte dar; Kap. 4 widmet

1 Unter Homeoffice wird im Rahmen dieser Arbeit die Arbeit von zu Hause aus verstanden. Es umfasst somit
keine anderen Formen mobilen Arbeitens, verlangt jedoch nicht zwangsldufig einen Telearbeitsplatz im Sinne
der Verordnung iiber Arbeitsstitten (,,ArbStattvVO”).

2 Zu finden unter https://www .konsortswd.de/ratswd/themen/corona/.
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sich den daraus abgeleiteten Chancen und Risiken fiir (Fiihrungs-)Karrieren von Frauen. In
Kap. 5 werden die Befunde hinsichtlich einer gleichberechtigten Gestaltung der Arbeitswelt
in der Postpandemie diskutiert sowie Parameter auf individueller und organisationaler Ebene
benannt, die ausschlaggebend dafiir sind, dass die Gelegenheitsstruktur Corona-Homeoffice
auch langfristig zu verdnderten sozialen Praktiken fiihrt.

2. Das Corona-Homeoffice als Gelegenheitsstruktur

2.1 Materielle Rahmenbedingungen — digitale Infrastruktur

Die digitale Infrastruktur schafft die materiellen Voraussetzungen, um Tatigkeiten im Home-
office mit vergleichbarer Effektivitit und Effizienz zum Biiro durchzufithren. Dazu gehéren
eine entsprechende mobile Hardwareausstattung, Zugriffsmoglichkeiten auf Unternehmens-
laufwerke (bzw. die grundsatzliche Verfiigbarkeit relevanter Informationen auf diesen Netz-
werken), eine stabile Internetverbindung sowie digitale Kollaborations- und Kommunikati-
onsmdglichkeiten. Insb. beziiglich der letztgenannten Rubrik kann von einem Digitalisie-
rungsschub durch die Corona-Pandemie gesprochen werden. Wihrend zuvor vornehmlich
konzeptionelle Téatigkeiten oder sonstige Aufgaben ohne direkten Kontakt zu (mehreren)
Mitarbeitenden, Kolleg:innen oder Kund:innen durchgefiihrt werden konnten, verlagerten
sich mit der Corona-Pandemie auch Besprechungen aller Art in den virtuellen Raum. Symp-
tomatisch flir diesen Wandel steht der immense Zuwachs der Nutzung von Videokonferenz-
Tools wie Zoom oder WebEx bzw. integrierter Kommunikations- und Kollaborationsplatt-
formen wie Microsoft Teams (Statista 2021). Wahrend der Pandemie investierte sowohl im
verarbeitenden Gewerbe als auch in der Informationswirtschaft ca. ein Drittel der deutschen
Unternehmen in neue Technologien (ZEW 2020).

Jenseits der inzwischen wissenschaftlich untersuchten Ermiidungserscheinungen durch
Videokonferenzen (,,Zoom-Fatigue®, z.B. Bailenson 2021) und dem berechtigten Wunsch
nach personlichem, physischem Austausch (siehe dazu auch Kap. 3) bleibt die Erkenntnis,
dass mit einer entsprechenden digitalen Infrastruktur nicht nur Konzeptionstitigkeiten und
individuelle Gespriche, sondern auch komplexe Abstimmungs- und Kommunikationspro-
zesse dezentral durchfiihrbar sind.

2.2 Soziale Rahmenbedingungen — gesellschaftliche Akzeptanz

Verdnderte soziale Rahmenbedingungen in Form einer gestiegenen gesellschaftlichen Ak-
zeptanz fiir das Thema Homeoffice sind gerade fiir Deutschland relevant, da es hier traditio-
nell eine ausgeprigte Prisenzkultur gibt. In Unternehmen mit starker Prasenzkultur in den
Fithrungsebenen wird von physischer Prisenz und langen Arbeitszeiten auf Engagement,
hohe Leistung und Verantwortungsbewusstsein geschlossen (Scheele et al. 2020) und dem-
entsprechend das Homeoffice wenig genutzt. In Deutschland gab es z.B. seit 2009 bis zur
Corona-Pandemie kaum eine Veranderung des Homeoffice-Anteils, wahrend dieser im EU-
Durchschnitt im selben Zeitraum um rund vier Prozentpunkte zugenommen hat (Stiirz et al.
2020, 10).

Wiéhrend der Corona-Pandemie wurde das Homeoffice als Moglichkeit gesehen, Be-
schéftigte vor einer Ansteckung zu schiitzen, so dass Homeoffice-Tatigkeiten zu Beginn der
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Pandemie deutlich ausgeweitet wurden. Studien haben wiahrend dieser Zeit den Anteil der
Beschiftigten mit gelegentlicher oder ausschlielicher Homeoffice-Tatigkeit ermittelt und
gehen von einem Anteil von 25 bis 30 Prozent der Beschéftigten aus, die im Friithjahr/Som-
mer 2020 tiberwiegend oder vollstdndig im Homeoffice arbeiteten, wiahrend es vor der Pan-
demie deutlich weniger als zehn Prozent waren (Emmler/Kohlrausch 2021; Ifo-Institut 2021;
Statista 2021). Ebenso erhdhten sich die Nutzungsintensitét sowie der Anteil derjenigen, die
gelegentlich Homeoffice nutzen (Stiirz et al. 2020). SchlieBlich boten wihrend der Pandemie
insgesamt deutlich mehr Unternehmen als zuvor iiberhaupt die Moglichkeit, im Homeoffice
zu arbeiten (Randstad 2020). Fiir die Zukunft wird erwartet, dass die Arbeit im Homeoffice
deutlich und dauerhaft im Vergleich zum Vorkrisenniveau ansteigen wird (Bockstahler et al.
2020; Demmelhuber et al. 2020, 1).

Fiir diejenigen, die wahrend der Corona-Pandemie zum ersten Mal im Homeoffice ar-
beiteten, war zuvor die mangelnde Erlaubnis der maBgebliche Hinderungsgrund, da es z.B.
als unmoglich betrachtet wurde, bestimmte (Kommunikations-)Tatigkeiten addquat aus dem
Homeoffice durchzufiihren (Miiller et al. 2020; Stiirz et al. 2020). Erfahrungen aus der (er-
zwungenen) Homeoffice-Tétigkeit wahrend der Corona-Pandemie fiihrten jedoch zu einem
Mentalititswandel. Eine zentrale Erkenntnis vieler Unternehmen angesichts der zunéchst als
Krisenintervention eingefiihrten Homeoffice-Tatigkeit ist, dass weniger Tétigkeiten als bis-
lang angenommen im Biiro erledigt werden miissen und mehr — insb. anspruchsvolle — Auf-
gaben fiir das Homeoffice geeignet sind (DGB-Index Gute Arbeit 2020; Stiirz et al. 2020;
ZEW 2020).

3. Implikationen der Gelegenheitsstruktur Corona-Homeoffice

3.1 Fiihrungsarchitekturen

Aus den zuvor erlduterten Charakteristika der Gelegenheitsstruktur Corona-Homeoffice er-
geben sich verschiedene Implikationen fiir die Gestaltung von Fiihrungsarchitekturen, hier
verstanden als Gefiige aus individuell gelebten Fiihrungsrollen sowie organisationalen Hie-
rarchiestrukturen und Fithrungsbeziehungen.

3.1.1 Individuelle Ebene: Rollenvielfalt und Flexibilisierung

Auf der individuellen Ebene ist mit der Arbeit aus dem Homeoffice zunéchst eine Flexibili-
sierung sowohl der Arbeitszeit als auch der Alltagsgestaltung verbunden, was insb. Men-
schen mit Sorgeverpflichtungen erweiterte Optionen fiir eine gelebte Rollenvielfalt im beruf-
lichen und privaten Bereich eroffnet. Hier geht es z.B. darum, dass Wegezeiten wegfallen,
die Arbeitszeit flexibler iiber den Tag verteilt werden kann oder in Sondersituationen (z.B.
Krankheit von Kindern) anstehende Terminarbeiten dennoch erledigt werden kénnen (Cars-
tensen 2020; Statista 2021). Generell kann so den individuellen Bediirfnissen der Mitarbei-
tenden besser Rechnung getragen werden.

Weiterhin kdnnen Rollenvielfalt und Flexibilisierung mit Blick auf die Dimension der
Selbstsorge untersucht werden. Einerseits kann eine Flexibilisierung von Arbeitszeit und
Arbeitsort genutzt werden, um Aufgaben stirker entlang des eigenen Biorhythmus und im
Einklang mit individuellen Vorlieben zu bewiltigen, was von Beschiftigten im Homeoffice
als besonders ausgeprigt erlebt wird (DGB-Index Gute Arbeit 2020, 22). Andererseits kann
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die fehlende rdumliche und zeitliche Trennung zwischen Arbeit und Freizeit zu physischer
und psychischer Uberlastung fiihren — insb. wenn die Sorgearbeit als dritte Dimension hin-
zukommt (BMFSFJ 2021, 107). Mobile Technologien ermdglichen permanente Erreichbar-
keit und verleiten dazu, berufliche Aufgaben immer wieder ,zwischendurch® zu erledigen,
wodurch unbezahlte Mehrarbeit weniger sichtbar wird (DGB-Index Gute Arbeit 2020, 25ff.;
Schwarzmiiller et al. 2018, 123).

3.1.2 Organisationale Ebene: Veranderungen im Flihrungsverstandnis

Digitalisierung und dezentrale Zusammenarbeit gehen mit Verdnderungen von Organisati-
onsstrukturen einher. Die mit Digitalisierungsprozessen auftretende Komplexitit und Dyna-
mik bedeutet z.B., dass Fiihrungskréfte vielfach keinen Wissensvorsprung mehr vor ihren
Mitarbeitenden haben (Schwarzmiiller et al. 2018). Die Bedingungen im Homeoffice, die
Fithrungskonzepte wie E-Leadership oder Virtual Leadership (Avolio et al. 2000; Miiller
2018) charakterisieren, ermoglichen zudem mehr Flexibilitdt und Freirdume in der Arbeits-
gestaltung und somit grofere Entscheidungsspielrdume und mehr Eigenverantwortung fiir
die Mitarbeitenden (Picot et al. 2020, 152). In Anlehnung an verschiedene andere Autoren
sprechen Cortellazzo et al. (2019) in diesem Zusammenhang auch von ,,shared leadership®,
bei dem das Team selbst Fithrungsaufgaben tibernimmt und sich durch einen hohen Grad an
Selbstorganisation auszeichnet. Dem Konzept der geteilten bzw. verteilten Fithrung liegt ein
,»postheroisches* Fiihrungsverstindnis zugrunde: Macht und Einfluss sind nicht auf eine Per-
son zentriert, sondern in unterschiedlichem Maf auf verschiedene Gruppenmitglieder verteilt
(Rybnikova/Lang 2021; Pearce et al. 2009). Trotz der zunehmenden Bedeutung von Kolla-
boration, Teamwork und Partizipation besteht jedoch eine wichtige Fiihrungsaufgabe nach
wie vor darin, Orientierung zu geben und Ziele zu setzen, auch wenn Mitarbeitende freier
darin werden, wie sie diese Ziele konkret umsetzen (Schwarzmiiller et al. 2018).

3.2 Fiihrungskommunikation
3.2.1 Individuelle Ebene: Persdnliche Wirkung und Einfluss

Neben der Person der Fithrungskraft spielt die Frage nach der Fiihrungskommunikation eine
wesentliche Rolle, um mogliche Konsequenzen der Gelegenheitsstruktur Corona-Home-
office mit Blick auf ein Neudenken von Fithrung bzw. die Rahmenbedingungen fiir (Fiih-
rungs-)Karrieren zu beleuchten. (Fiihrungs-)Kommunikation aus dem Homeoffice findet
zwangslaufig digital statt und fiihrt zu spezifischen Herausforderungen. Aus der verringerten
Reichhaltigkeit der Kommunikation (Daft/Lengel 1986) via E-Mail, Chat, Videokonferenz
etc. ergibt sich zunéchst eine reduzierte personliche Ausstrahlung. Insb. die Korpersprache
(Haltung, Ko6rperspannung, Gestik, Mimik, Blickkontakt), die im Hinblick auf die Wirkung
von Kommunikation ein entscheidender Faktor ist, kommt selbst bei dem reichhaltigsten di-
gitalen Medium Videokonferenz bei weitem nicht so zur Geltung wie in Face-to-face-Situa-
tionen. Ahnliches gilt fiir das gesamte duBere Erscheinungsbild (GréBe, Figur, Fitness, Sty-
ling) sowie das physische Umfeld (z.B. Statussymbole).

Digitale Kommunikation kann grundsétzlich zu einer besseren Transparenz und Kon-
trolle von Kommunikationsablaufen beitragen, z.B. durch das Abspeichern der E-Mail-Kom-
munikation oder der Chat-Verlaufe sowie durch Aufzeichnung von Videokonferenzen. Pro-
blematisch sind hingegen mogliche Informationsverluste und hieraus entstehende Kommu-
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nikationsfehler (Kordsmeyer et al. 2019). Festgestellt wurden auch eine geringere Bereit-
schaft zum offenen, nicht-strategischen Informationsaustausch (Biemann/Rack 2020) sowie
weniger konstruktive Kommunikation (z.B. Weitergabe von Informationen, Respektieren ab-
weichender Ansichten). Hinzu kommen tendenziell defensivere Kommunikationsmuster
1.S.v. passiven oder aggressiven Verhaltensweisen (Wittchen et al. 2011, 33) und weniger
Feedback (Handke/Kauffeld 2019). Subtile Zeichen von Belastung und Uberforderung wer-
den im digitalen Kontext von Fithrungskréften schlechter erkannt und somit seltener ange-
sprochen (Antoni/Syrek 2017, 251). Gleichzeitig bitten Mitarbeitende auch seltener um Un-
terstiitzung (Biemann/Rack 2020), was die Gefahr ihrer Uberforderung birgt und ein Gesund-
heitsrisiko darstellt.

Fiir die Erreichung individueller Karriereziele ist Networking von entscheidender Be-
deutung. Grundsitzlich ist davon auszugehen, dass auch auf digitalen Unternehmensplattfor-
men vor allem die Personen sichtbar werden, die ohnehin iiber gute Kontakte und Informati-
onen verfiigen (BMFSFJ 2021, 47). Durch Digitalisierung sind allerdings vielfaltige neue
Optionen entstanden, die den Zugang zu karriererelevanten Netzwerken erleichtern und die
,Investitionskosten‘ (z.B. Zeit, Vorleistungen) verringern.

3.2.2 Organisationale Ebene: Digitales Miteinander

Auf der organisationalen Ebene bedeutet Fithrungskommunikation im Kontext des Home-
office insb. die Gestaltung des digitalen Miteinanders. Mithilfe dezentraler und digitaler
Kommunikation kénnen Kommunikationsprozesse zunichst einfach und nachvollziehbar
strukturiert sowie effizienter gestaltet werden. Dies ist zum einen durch den gezielten Einsatz
bzw. Mix unterschiedlicher Medien (synchroner und asynchroner Tools) mdglich. So kénnen
Kommunikationsprozesse bewusst gestaltet werden, orientiert an der jeweiligen Fithrungs-
rolle, der Aufgabenstellung (z.B. Informationsiibermittlung per E-Mail, Innovationsentwick-
lung auf Kollaborationsplattformen, Vermittlung von Werten durch Digital Storytelling), den
situativen Kommunikationszielen und den Bediirfnissen der Kommunikationspartner:innen
(u.a. Schonfelder 2019). Zum anderen ist es offenbar so, dass virtuelle Meetings tendenziell
kiirzer ausfallen (DeFillipis et al. 2020) und die Kommunikation ziel- bzw. aufgabenorien-
tierter ablauft (Handke/Kauffeld 2019). Die Kehrseite der Medaille besteht darin, dass Be-
ziehungsaufbau mit dem Team sowie innerhalb des Teams allein mit Hilfe digitaler Kommu-
nikation nur bedingt moglich ist. Dadurch, dass digitale Kommunikation eher die Aufga-
benorientierung fordert, wird der Aufbau von Verbundenheit und Vertrauen erschwert. Auf
der Ebene der Organisation entstehen somit neue Fithrungsaufgaben im Hinblick auf die Bil-
dung von Wir-Gefiihl und Vertrauen im Team und Bindung an das Unternehmen (u.a. Ford
et al. 2017).

4. Chancen und Risiken fiir (Fiihrungs-)Karrieren von Frauen

Die vorangegangene Auseinandersetzung hat verdeutlicht, dass die Gelegenheitsstruktur
Corona-Homeoffice und die damit einhergehende digitale Kommunikation ambivalente Im-
plikationen fiir die (Neu-)Gestaltung von Fiithrungsarchitekturen und Fithrungskommunika-
tion mit sich bringt. Welche Konsequenzen dies fiir (Fithrungs-)Karrieren von Frauen hat, ist
derzeit empirisch allenfalls in Ansétzen nachvollziehbar. Grundsitzlich kénnen zwei mogli-
che Entwicklungspfade der Gelegenheitsstruktur Corona-Homeoffice abgeleitet werden:
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1. Fortbestehende oder verstirkte Geschlechterungleichheiten durch eine Abwertung
oder Klassifizierung von Homeoffice-Tatigkeiten entlang geschlechtsspezifischer
Rollen.

2. Abbau von Geschlechterungleichheiten durch neue und flexiblere Karriereoptionen.

Im Folgenden wigen wir entsprechende Chancen und Risiken gegeneinander ab, um schlief3-
lich im Fazit einige Rahmenbedingungen und MaBnahmen zu beleuchten, die notwendig
sind, um die aufgezeigten Chancen zu nutzen.

4.1 Geschlechtsspezifische Nutzung des (Corona-)Homeoffice

Verschiedene Studien weisen darauf hin, dass der Anteil weiblicher Beschéftigter mit min-
destens gelegentlicher Homeoffice-Nutzung vor der Corona-Krise niedriger war als der An-
teil mannlicher Beschiftigter (Stiirz et al. 2020, 15; DGB-Index Gute Arbeit 2020, 15). Hinzu
kommt, dass Frauen weniger Flexibilitdt bei der Wahl ihres Arbeitsortes eingerdumt und ihr
Wunsch nach Homeoffice aufgrund arbeitskultureller Barrieren seltener verwirklicht wurde
(Emmler/Kohlrausch 2021, 9; Lott/Abendroth 2019, 12). Die Zunahme weiblicher Beschéf-
tigter im Homeoffice war wihrend der Corona-Pandemie allerdings hoher als die Zunahme
méinnlicher Beschéftigter und blieb zudem lénger auf einem hohen Niveau (Stiirz et al. 2020,
15; Initiative Chefsache 2021). Dies war zwar nicht zuletzt getrieben durch den Einbruch
institutioneller Betreuungsmaoglichkeiten und verbunden mit entsprechender Sorgetatigkeit
(Ahlers et al. 2021, 12), trug jedoch maBigeblich zur neuen Selbstverstandlichkeit des Arbei-
tens aus dem Homeoffice bei (Gulden/Thomsen 2021).

Ebenso wird die Moglichkeit des Homeoffice von Miittern genutzt, um ihre vertraglich
vereinbarte Stundenzahl zu erweitern und auch interessantere Tatigkeiten mit mehr Entwick-
lungsmoglichkeiten auszuiiben (Carstensen 2020, 5). Allerdings investieren Miitter, die im
Homeoffice arbeiten, insgesamt mehr Zeit fiir Hausarbeit und Kinderbetreuung als Viter, die
im Homeoffice arbeiten oder Miitter, die nicht im Homeoffice arbeiten, wodurch Homeoffice
auch zur ,,Sorgearbeitsfalle” werden kann (Carstensen 2020; Samtleben et al. 2020, 35f).
Einschrinkend kann angemerkt werden, dass gerade die Phase des ersten Corona-Lockdowns
durchaus mit einer verstirkten Beteiligung von Ménnern an der Familienarbeit einherging
(z.B. Bujard et al. 2020, 38; Globisch/Osiander 2020).

Insgesamt steht der Chance einer besseren Vereinbarkeit beruflicher und privater Rollen
somit das Risiko gegeniiber, dass die Vereinbarkeitsfrage weiterhin nur oder zumindest pri-
maér fiir Frauen gestellt wird. Die vielleicht groBte Chance der Gelegenheitsstruktur Corona-
Homeoffice fiir eine langfristig hohere Fithrungsbeteiligung von Frauen besteht aus unserer
Sicht darin, dass eine oOrtliche und zeitliche Flexibilisierung von Arbeit grundsétzlich fami-
lienbedingte Ausfallzeiten reduzieren und einen friiheren und umfangreicheren Wiederein-
stieg ermoglichen kann. Wenn dies dazu fiihrt, Briiche in einer frithen Karrierephase zu ver-
meiden, kann dies erheblichen Einfluss auf spdtere Aufstiegsmoglichkeiten und insb. die
Ubernahme (bzw. Aufrechterhaltung) einer Fiihrungsaufgabe haben. Allerdings ist das Ri-
siko einer Uberforderung durch Entgrenzung und Rollenvielfalt zu beriicksichtigen, dessen
Ausmal sowohl durch individuelle Parameter als auch durch die jeweilige Unternehmens-
kultur gepréagt wird.

Ein weiteres Risiko fiir (Fiihrungs-)Karrieren von Frauen besteht darin, dass die Gele-
genheitsstruktur Corona-Homeoffice zu einer neuen Zweiklassengesellschaft des Arbeitens
aus dem Homeoffice fithren konnte. Dies wire dann der Fall, wenn mit dem Abklingen der
Corona-Pandemie die Prasenzkultur wieder dominiert und als ausschlaggebend fiir die Kar-
riere betrachtet wird (Hickok 2021). Neben die bestehende Akzeptanz fiir mobiles Arbeiten
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im oberen Management konnte dann die Duldung einer vorwiegenden ,Heimarbeit* fiir teil-
zeitbeschiftigte Miitter (und Viter) treten, die jedoch karriereschadlich ist.

4.2 Gender-Aspekte im Bereich Fiihrungsarchitekturen

Chancen und Risiken fiir (Fithrungs-)Karrieren von Frauen kénnen auch hinsichtlich eines
grundsitzlichen Wandels im Fithrungsversténdnis betrachtet werden. Sowohl fiir die Arbeit
in zunehmend dezentralen und virtuellen Teams als auch mit Blick auf die besondere Situa-
tion der Corona-Pandemie wurde in Kap. 3 auf die Notwendigkeit eines veranderten Fiih-
rungsverstdndnisses verwiesen. Die dort thematisierte Idee postheroischer Fiihrung ist ein
Gegenentwurf zu heroischer Fithrung (Crevani et al. 2007), die durch Fokussierung auf hie-
rarchisch sichtbare Helden und Maskulinitit charakterisiert ist und auf Individualismus, Kon-
trolle, Durchsetzungskraft und Dominanz basiert — Eigenschaften, die stereotyp Ménnern zu-
geschrieben werden. Auch wenn wir geschlechtsspezifische Grundsatzunterscheidungen ei-
nes ,weiblichen® oder ,ménnlichen‘ Fithrungsstils explizit zuriickweisen, bieten ein Neuden-
ken von Fithrung und eine grofere Flexibilitit der Vorstellung davon, wie eine Fiihrungskraft
agieren sollte, schon deshalb eine Chance fiir Frauen, weil hier neue Rollenbilder jenseits der
tradierten und ganz iiberwiegend ménnlich gepriagten Stereotype gebildet werden kdnnen.
Insofern wire es weder realistisch noch im Sinne einer angestrebten Gleichberechtigung, ein
stereotyp-ménnliches Fiihrungsleitbild durch ein ebenso stereotyp-weibliches Fiihrungsleit-
bild abzuldsen. Eine Flexibilisierung von Arbeitswelten durch Homeoffice, verbunden mit
dem digitalen Wandel und der Krisenerfahrung der Corona-Pandemie kann jedoch dazu bei-
tragen, dass Fiihrung insgesamt vielfiltiger gelebt wird. Eine zunehmend temporire Uber-
nahme von Fiihrungsfunktionen, Dezentralisierung und Kollaboration kénnen ein Fithrungs-
verstdndnis fordern, das Fiihrung als weniger hierarchisch und weniger exklusiv begreift. So
kann die Perspektive ,,Think manager, think male“ (Schein/Davidson 1993) durch ,Think
manager, think diverse‘ abgeldst werden und damit die Beteiligung von Frauen an Fithrungs-
funktionen befordern.

Diesen Chancen stehen jedoch ebenfalls potentielle Risiken entgegen. Veranderungen
der Unternehmenskultur vollziehen sich regelmifBig langsam. So ist denkbar, dass die viel-
fach eingeforderten neuen Fiihrungskonzepte in den Unternehmen nur zogerlich umgesetzt
bzw. in der tiglichen Praxis wenig gelebt werden. Informelle Machtstrukturen und subtile
Einflussmechanismen wie z.B. die Demonstration vermeintlicher fachlicher Uberlegenheit
konnten bewirken, dass sich das Bild der ,,guten Fithrungskraft nur langsam wandelt
(Bligh/Ito 2017, 289f.). Ein damit verbundenes Risiko besteht darin, dass sich Rollenbilder
weiblicher Fiihrungskrifte primér fiir kooperative und kollaborative Settings herausbilden
und eher hierarchische Settings nach wie vor mafigeblich mit ménnlichen Rollenbildern ver-
kniipft werden. Dies wire insb. dann problematisch, wenn damit eine (Ab-)Wertung koope-
rativer und geteilter Fithrungsmodelle einherginge — etwa was den Anspruch an die Fiih-
rungskraft, ihre Vergiitung oder weitere Aufstiegsmoglichkeiten betrifft. Auch wenn Modelle
ge- und verteilter Fithrung angesichts verénderter organisatorischer Rahmenbedingungen an
Bedeutung gewinnen, werden hierarchische Fithrungsmodelle und damit auch die Positionie-
rung von Frauen innerhalb dieser Modelle weiterhin relevant sein.
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4.3 Gender-Aspekte im Bereich Fiihrungskommunikation

Auf der Ebene der Fiihrungskommunikation schlielich treten die ambivalenten Entwick-
lungspfade, die mit der Gelegenheitsstruktur Corona-Homeoffice verbunden sind, besonders
deutlich zutage. Die geringere Bedeutung kdrpersprachlicher Aspekte im digitalen Raum
kann dazu fithren, dass stereotypische Vorstellungen davon, wie (gute) Fithrungskréfte aus-
sehen und sich inszenieren, weniger relevant werden (Rastetter 2020, 167). Méannlich kon-
notierte Verhaltensweisen wie Dominanz entfalten somit nicht mehr die gleiche Wirkung wie
in analogen Kommunikationssituationen, woraus eine Chance fiir weibliche Fithrungskréfte
entsteht. Eng verbunden mit der Kdrpersprache ist die Stimme, die ebenfalls ein nicht zu
unterschétzender Faktor ist und angesichts der eingeschriankten Wirkung von Koérpersprache
z.B. bei Videokonferenzen noch einmal an Bedeutung gewinnt. Hier zeigt eine aktuelle Stu-
die, dass Stimmen von Frauen als weniger ausdrucksstark, kompetent und charismatisch
wahrgenommen werden als die von Ménnern (Siegert/ Niebuhr 2021), was wiederum ein
Risiko fiir weibliche Fiihrungskrifte darstellt.

Grundsitzlich ist auf Basis der vorgenommenen Analyse festzuhalten, dass Kommuni-
kation in dezentralen, digitalen Settings einerseits herausfordernder wird und andererseits an
Bedeutung gewinnt. Hier kann durchaus eine Chance fiir Frauen abgeleitet werden, beste-
hende Fiithrungsrollen durch erfolgreiches Kommunikationsverhalten zu stirken bzw. sich
aufgrund ausgeprigter kommunikativer Fahigkeiten fiir neu zu besetzende Fiihrungsfunktio-
nen zu empfehlen. Der Einfluss von Genderaspekten auf diesen Problembereich ist allerdings
bislang kaum untersucht worden. Hier kann einzig auf eine altere Studie von Furumo et al.
(2014) verwiesen werden, die Kommunikationsverhalten und Einsatz unterschiedlicher Kon-
fliktmanagementstile bei virtuellen studentischen Teams untersucht. Sie kommt zu dem Er-
gebnis, dass Frauen signifikant 6fter Kompromisse suchten, wahrend Ménner signifikant 6f-
ter den durchsetzungsorientierten Konfliktbewéltigungsstil einsetzten. Aulerdem konnte das
Forschungsteam zeigen, dass Frauen generell mehr kommunizierten, sowohl im Hinblick auf
aufgabenbezogene und koordinierende Posts als auch insb. bei den sozialen Beitragen.

Demgegeniiber konnte sich die identifizierte geringere Bereitschaft zu offenem, nicht-
strategischem Informationsaustausch bzw. eine weniger konstruktive und eher defensive
Kommunikation im virtuellen Raum als Risiko fiir die Karriereentwicklung von Frauen er-
weisen, wenn dadurch bestehende, ménnlich gepréigte Netzwerke gestirkt werden. Bisherige
Forschung hat immer wieder bestitigt, dass Frauen vom fehlenden Zugang zu karriererele-
vanten Netzwerken besonders betroffen sind (Rastetter/Cornils 2011). Die starkere Struktu-
rierung, Transparenz und Nachvollziehbarkeit digitaler Kommunikation verbunden mit der
hoheren Ergebnis- und Aufgabenorientierung konnte jedoch auch dazu fithren, dass Entschei-
dungsprozesse besser dokumentiert werden und informelle Netzwerke an Bedeutung verlie-
ren, womit wiederum eine Chance fiir (Fiithrungs-)Karrieren von Frauen einhergeht.

5. Fazit

Das Corona-Homeoffice bietet verdnderte Strukturen und damit Gelegenheiten fiir ein grund-
sétzliches Neudenken von Fiithrung sowie vielversprechende Chancen fiir (Fithrungs-)Karrie-
ren von Frauen. Inwieweit diese genutzt werden, ist jedoch eine Gestaltungsaufgabe sowohl
auf Unternehmensseite als auch auf Seite der Mitarbeitenden. Neben der externen Gelegen-
heitsstruktur des Corona-Homeoffice geht es somit um interne Faktoren der Nutzung und
langfristigen Aneignung. Ob das Pendel eher in Richtung der Chancen oder der Risiken aus-
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schldgt, hangt davon ab, inwieweit ein Neudenken von Fiihrung jenseits bisheriger Grenzen
von Hierarchien, Zeit und Ort, Rollenbildern und Stereotypen sowie Arbeit und Privatleben
gelingt.

Auf der Ebene der Unternehmen geht es u.a. darum, flexiblere Arbeitsmodelle zur Ver-
figung zu stellen, die es Frauen etwa ermoglichen, parallel zu ihrer Elternzeit in laufende
Projekte eingebunden zu bleiben und somit einen Bruch und Neueinstieg nach der Elternzeit
zu vermeiden. So kdnnten bereits bestehende Modelle wie Jobsharing genutzt und erweitert
werden. Um den identifizierten Risiken, die aus tradierten Karrierepfaden und unverianderten
Rollenbildern resultieren, entgegenzuwirken, ist zudem entscheidend, dass Unternehmen
auch die Rollenvielfalt von Ménnern beriicksichtigen. Hier geht es ebenfalls um Modelle der
Flexibilisierung von Arbeitszeit und Arbeitsort; noch stirker jedoch um die Entwicklung ei-
ner Unternehmenskultur, die der Individualitdt und Heterogenitat der Mitarbeitenden Rech-
nung trigt, stereotype Erwartungshaltungen hinterfragt und u.a. Sorgeverpflichtungen von
Mainnern ebenso akzeptiert wie die von Frauen.

Zudem miissen auf Unternehmensseite neue Fiihrungsmodelle umgesetzt und in der Un-
ternehmenskultur verankert werden. Dies betrifft sowohl das Organisationskonzept mit Blick
auf die Frage, wieviel Hierarchie innerhalb des jeweiligen Unternechmens notwendig und
sinnvoll ist, als auch die Personalentwicklung in Bezug auf die Frage, welche Fiihrungskar-
rieren innerhalb des Unternehmens angeboten und wie z.B. geteilte, verteilte oder temporire
Fithrungspositionen umgesetzt werden. Auf Seiten der Fithrungskrifte sowie der Mitarbei-
tenden muss dies durch Kompetenzaufbau begleitet werden. Um neues Fiihrungsdenken und
neue Fithrungskonzepte in die Unternehmen zu tragen und die Balance zwischen Partizipa-
tion und Selbstorganisation der Mitarbeitenden einerseits und der jeweils ndtigen Struktur
und Orientierung andererseits herzustellen, bendtigen die Akteur:innen Unterstiitzung durch
Weiterbildung und Coaching. Jegliche auf Homeoffice basierende Arbeitskonstellation er-
fordert — insb. dann, wenn sie mit Arbeitszeitreduzierungen oder einer Abweichung von
Kernarbeitszeiten einhergeht — zudem einen organisatorischen Rahmen, der den Mitarbeiten-
den Flexibilitdt ermoglicht und gleichzeitig Verbindlichkeit und Zusammenarbeit sichert.
Dafiir sind intelligente hybride Konzepte zu entwickeln und zu etablieren, die sich an den —
z.B. lebensphasenabhéngigen — individuellen Bediirfnissen der Beschéftigten orientieren und
gleichzeitig das Beste aus Homeoffice- und Prasenzwelt vereinen. Alle Beteiligten — Fiih-
rungskréfte und Mitarbeitende — miissen kommunikative und Selbstmanagement-Kompeten-
zen aufbauen, um sich (medien-)souverdn und resilient innerhalb des vorgegebenen organi-
satorischen Rahmens zu bewegen, notwendige Grenzziehungen zwischen Arbeits- und Pri-
vatleben vorzunehmen und Uberforderungen zu vermeiden.

SchlieBlich braucht es Protagonist:innen, die ihre Vorstellungen von Rollenvielfalt
selbstbewusst vertreten und bereit sind, ggf. auch die Erste oder der Erste im Unternehmen
zu sein, die ein neues Arbeits- bzw. Rollenmodell leben. In diesem Kontext spielen Verhand-
lungskompetenzen eine wesentliche Rolle, um einerseits Karriereambitionen bzw. einen Ver-
einbarkeitswunsch gegeniiber dem Arbeitgebenden sowie Kolleg:innen zu thematisieren und
andererseits zu einer fairen Verteilung von Sorgearbeit im privaten Bereich zu kommen. Nur
so wird die Gelegenheitsstruktur Corona-Homeoffice langfristig neue und flexiblere Karrie-
reoptionen ermdglichen und zum Abbau von Geschlechterungleichheiten beitragen.
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