Fliihrung digital: Anforderungen und
Ressourcen bei Filhrungskraften
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Kommunikation ist ein wesentlicher Bestandteil der Fiihrung von Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern. Sie findet heute in zunehmendem Mafe iiber digitale Kommunikationsmittel statt (z.B. per
E-Mail oder iiber digitale Kommunikationsplattformen und Apps). Dies kann Fiithrung an einigen
Stellen erleichtern. Es kann aber auch neue Anforderungen und Belastungen fiir Fiihrungskrifte
bedeuten. Befragungsergebnisse aus dem Linked-Employer-Employee Panel (LEEP-B3) der Univer-
sitat Bielefeld legen nahe, dass digitale Kommunikation Flexibilisierungsméglichkeiten in Bezug
auf Arbeitsort und -zeit schaffen kann. Digitale Informations- und Kommunikationstechnologien
(IKT) koénnen aber auch das Gefiihl stindiger Bereitschaft férdern, oder Fithrungskrifte durch ver-
mehrte Kommunikation und Informationsweitergabe iiberfordern. Handlungsspielrdume bei der
Arbeit konnen eine wichtige Ressource sein, um die Potenziale digitaler Kommunikationsmittel

auszuschopfen.

Datengrundlage fiir die im Folgenden dargestellten Ergeb-
nisse ist das Digitalisierungs-Modul der dritten Welle des
Linked-Employer-Employee Panels B3 (LEEP-B3), welches
2018/2019 im Rahmen des Projekts ,Organisationale
Ungleichheiten und Wechselwirkungen zwischen Verwirk-
lichungschancen im Berufs- und Privatleben: Eine Unter-
suchung von Beschiftigten in unterschiedlichen Arbeits-
organisationen* erhoben wurde (Reimann, Abendroth &
Diewald, 2020). Die Grundgesamtheit umfasst Beschaftig-
te in Grof3betrieben (= 500 Beschiftigte). Die Daten der
dritten Welle sind reprisentativ fiir die Grundgesamtheit
beziiglich des Geschlechts, des Alters, der Arbeitsmark-
terfahrung und Betriebszugehdrigkeit der Beschiftigten,
sowie der Region und des Wirtschaftssektors der Betrie-
be. Die folgenden Auswertungen umfassen 5,750 Be-
schiftigte aus 160 Grof3betrieben. Fiir 30% Beschiftigte
mit Fuhrungsverantwortung und 70% Beschiftigte ohne
Fihrungsverantwortung wurde die Verwendung digitaler
Kommunikationsmittel im Rahmen des Austauschs mit
Kolleginnen und Kollegen bzw. Vorgesetzten erhoben.
Zusatzlich wurden Beschiftigte, die regelmifig digital
kommunizieren, zu ihrem Erleben der Verwendung dieser
Kommunikationsmittel befragt.

Héufigkeit digitaler Kommunikation bei Fiihrungskraf-
ten

Uber die Hilfte der Fiihrungskrifte (52%) in Grofbe-
trieben tauscht sich (mehrmals) tiglich per E-Mail mit

Kolleginnen und Kollegen aus. 17% der Fithrungskrifte
nutzen (mehrmals) tiglich digitale Kommunikationsplatt-
formen (wie z.B. Apps, interne Chats)', um mit ihren Kol-
leginnen und Kollegen zu kommunizieren (vgl. Abb. 1).

Im Fuhrungsalltag spielt digitale Kommunikation also
fur viele Fihrungskrafte eine wichtige Rolle und sie nut-
zen auch hiufiger digitale Kommunikationsmittel, als
es Beschiftigte ohne Fithrungsverantwortung tun: Le-
diglich 39% der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ohne
Fiihrungsverantwortung nutzen mindestens einmal tig-
lich E-Mails und 12% digitale Plattformen, um sich mit
Kolleginnen und Kollegen auszutauschen (vgl. Abb.1).

Dartiber hinaus ist der Anteil an digitaler Kommunikation
bei Fuihrungskraften mit einer gréfleren Fiihrungsspanne
tendenziell héher als bei denjenigen mit einer kleineren
Fihrungsspanne. Bei ein bis flinf Mitarbeitenden sind es
49% der Fihrungskrifte, die sich (mehrmals) taglich per
Mail oder tiber digitale Plattformen austauschen, bei 6-20
Mitarbeitenden bereits 59% und bei mehr als 20 Mitarbei-
tenden 72% der Fiihrungskrafte.

' Die Daten beziehen sich auf digitale Kommunikationsplattformen zum schrift-
lichen Austausch. Zum Erhebungszeitpunkt (2018/19) waren bildgestiitzte
digitale Kommunikationsformen, wie beispielsweise Videotelefonie und -kon-
ferenzen, wenig verbreitet und haben erst vor dem Hintergrund der Verande-
rungen durch die Covid-19 Pandemie ab 2020 an Bedeutung gewonnen.
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Hiufigkeit digitaler K ikation nach Art und Fiihrungsverantwortung
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Abb. 1 Hiufigkeit Kommunikation per E-Mail oder digitaler
Plattformen/Apps differenziert nach der Fiihrungsverantwor-
tung; Prozentangaben;

Quelle: Eigene Berechnungen auf Basis der LEEP-B3 Daten;
N =5,750

Erleben der Nutzung digitaler Kommunikation

Die Verbreitung und Anwendung digitaler Kommunikati-
onsmittel kann die professionelle Kommunikation zwar
erleichtern, in vielerlei Hinsicht aber auch mit (neuen) An-
forderungen verbunden sein. Beispielsweise erfolgt digita-
le Kommunikation (iiber E-Mail oder Apps) im Gegensatz
zur ,Face-To-Face“-Kommunikation hiufig zeitversetzt.
Dies kann Gefahren der Entgrenzung und Verzégerungen
von Arbeitsablidufen mit sich bringen. Zudem besteht die
Herausforderung, aus einer Vielzahl verschiedener Kom-
munikationsmittel stets das auszuwéhlen, was flr den je-
weiligen Anlass angemessen ist. Soziale Beziehungen und
der personliche Kontakt zu Kolleginnen und Kollegen sind
fur die Fuhrungstatigkeit von grofler Bedeutung (Ribbat
et al., 2021). Fur Fihrungskrifte kann der fehlende ,,Face-
To-Face“-Kontakt bei digitaler Kommunikation den Bezie-
hungs- und Vertrauensaufbau zu den Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern, sowie das Managen von Team-Dyna-
miken und Konflikten erschweren (Backhaus et al., 2021).

In der den Daten zugrunde liegenden Erhebung wurde
deshalb auch gefragt, inwieweit durch die Nutzung von
IKT bestimmte Aspekte erlebt werden. Demnach geht di-
gitale Kommunikation (iiber Apps oder E-Mail)* auch mit
der Wahrnehmung von Herausforderungen einher (vgl.
Abb.2)’

?In Folgendem werden zur Ubersichtlichkeit der Ergebnisse die beiden Formen
der digitalen Kommunikation (per E-Mail oder digitalen Plattformen) zusam-
mengefasst.

* Den hier berichteten Ergebnissen liegen statistische Analysen (Mittelwert-
vergleichsverfahren durch t-Tests; multivariate Regressionsanalysen mit ge-
clusterten Standardfehlern) zugrunde. In den multivariaten Analysen wurde
fiir Geschlecht, Alter, Elternschaft, tatsichliche Arbeitszeit und Branche kont-
rolliert. Aufgrund des kompakten Formats dieser Publikation werden lediglich
deskriptive Darstellungen présentiert. Fiir Riickfragen stehen die Autorlnnen
gerne zur Verfiigung.
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Es zeigt sich, dass jeweils jede flinfte Person mit und
ohne Fuhrungsverantwortung stark durch die Fille an
Kommunikation und Information im Zuge der Verwen-
dung digitaler Kommunikation tberfordert ist (Fiihrungs-
kriafte = 21%; Ohne Fiihrungsverantwortung = 20%).
Zudem sehen 20% der Fihrungskrifte eine Ge-
fahr darin, dass die Verwendung digitaler IKT zu-
nehmend den  persénlichen  Kontakt  ersetzt.
Dies ist bei Beschiftigten ohne Fithrungsverantwor-
tung noch etwas stirker ausgeprigt (24%). Deutliche
Unterschiede zeigen sich im Erleben stindiger Bereit-
schaft durch die Nutzung digitaler Kommunikation. Die
Notwendigkeit stindiger Bereitschaft erlebt ein Viertel
(26%) der Fiihrungskrafte. Bei Beschiftigten ohne Fiih-
rungsverantwortung ist dieser Anteil geringer (19%).

Ebenso gibt es positive Seiten der Verwendung digitaler
Kommunikationsmittel: Jede zweite Fiihrungskraft (51%)
erlebt durch die Verwendung von IKT gréfiere Flexibilitéts-
moglichkeiten beziiglich des Arbeitsorts und der Arbeits-
zeit. Damit berichten Fuhrungskrifte deutlich haufiger von
Flexibilisierungsméglichkeiten durch digitale Kommuni-
kation als Personen ohne Fithrungsverantwortung (41%).
45% der Fihrungskrafte und 44% der Personen ohne Fiih-
rungsverantwortung berichten auflerdem, dass die Kom-
munikation insgesamt effizienter wird (vgl. Abb.2).
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Abb. 2 Erleben der Nutzung digitaler Kommunikation nach
Fiihrungsverantwortung; Prozentangaben;

Quelle: Eigene Berechnungen auf Basis der LEEP-B3 Daten;
N = 5,265

Digitale Kommunikation geht also einerseits mit Beanspru-
chungen einher, wie dem Gefiihl, stindig in Bereitschaft
sein zu missen. Andererseits bietet sie die Chance gréfie-
rer értlicher und zeitlicher Flexibilitit. Sowohl das Gefuihl
stindiger Bereitschaft als auch zeitliche und értliche Flexi-
bilitat sind unter Fithrungskriften verbreiteter als bei Per-
sonen ohne Fuhrungsverantwortung. Dartber hinaus ma-
chen Fiihrungskrifte stiarker von digitaler Kommunikation
Gebrauch als Beschiftigte ohne Fihrungsverantwortung.
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Wird das Erleben digitaler Kommunikation fiir Fihrungs-
krifte genauer betrachtet, zeigt sich die Bedeutung der
Hiufigkeit digitaler Kommunikation (vgl. Abb.3). Sowohl
positive als auch belastende Aspekte des Erlebens digitaler
Kommunikation sind jeweils deutlich starker ausgepragt,
wenn taglich oder mehrmals taglich digital kommuniziert
wird anstatt nur woéchentlich. Besonders deutlich wird
dieser Unterschied bei den erhéhten Flexibilitatsmoglich-
keiten beziiglich Arbeitszeit und -ort, welche von 62% der
Fuhrungskrifte wahrgenommen wird, die (mehrmals) tag-
lich digitale Kommunikationsmittel nutzen und nur von
33% der Fuhrungskrifte, die lediglich wochentlich digital
kommunizieren.

Trifft (voll und ganz) zu ...

Uberforderung

Ersatz personlicher Kontakte
20%
Stindige Bereitschaft

Effizientere Kommunikation

41%

Flexibilitit Arbeitszeit & -ort
33%

0% 0% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

(Mehrmals) tigliche digitale Kommunikation ~ W&chentliche digitale Kommunikation

Abb. 3 Zutreffen verschiedener Aspekte der Wahrnehmung digi-
taler Kommunikation von Fithrungskriften differenziert nach der
Haufigkeit digitaler Kommunikation; Prozentangaben;

Quelle: Eigene Berechnungen auf Basis der LEEP-B3 Daten;
N=1,672

Handlungsspielraum als Ressource

Inwieweit digitale Kommunikation Fuhrungskrifte bean-
sprucht oder individuelle Flexibilitit erméglicht, hangt
auch von deninternen und externen Ressourcen ab (Deme-
routi et al., 2001). Interne Ressourcen sind etwa persénli-
che Kompetenzen und individuelle Dispositionen. Externe
Ressourcen beziehen sich auf die duflerlichen Gegebenhei-
ten, beispielsweise darauf, wie die Bedingungen zur Aus-
Ubung der Arbeitstitigkeit ausgestaltet sind. Eine wichtige
externe, titigkeitsbezogene Ressource ist der Handlungs-
spielraum. Durch die Méglichkeiten, Entscheidungen tber
Handlungen, Ziele und Zeiten selbststindig treffen zu kon-
nen, kénnen Anforderungen produktiv verarbeitet und ne-
gative physische und psychische Folgen von Belastungen
reduziert bzw. vermieden werden (Demerouti et al., 2001).
Der Handlungsspielraum sollte damit auch eine relevante
Ressource fur den Umgang mit digitaler Kommunikati-
on darstellen. Die hier vorliegenden Daten zeigen, dass
Fiihrungskrifte zwar generell mehr Handlungsspielraum
als Personen ohne Fiihrungsverantwortung haben (siehe
auch Ribbat et al., 2021), dennoch unterscheiden sich auch
Fihrungskrafte untereinander im Handlungsspielraum.
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Die ausgewerteten Daten bekriftigen die Wichtigkeit von
Handlungsspielrdaumen bei der Verwendung digitaler
Kommunikationsmittel als Ressource. Fiihrungskrifte, die
mindestens tiglich digitale Kommunikationsmittel zum
Austausch mit Mitarbeitenden nutzen, erleben vor allem
dann eine erhshte Flexibilitat und das Gefuihl effizienterer
Kommunikation durch IKT, wenn sie auch ein hohes Aus-
maf an Handlungsspielraum haben (vgl. Abb.4). Uberfor-
derung und stindige Bereitschaft werden vor allem dann
wahrgenommen, wenn Fihrungskrifte nur ein geringes
Ausmaf? an Handlungsspielraum erleben.
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Abb. 4 Zutreffen der Wahrnehmung von IKT bei unterschiedli-
chem Handlungsspielraum; Mittelwerte;

Anmerkung: Es werden nur die Fihrungskrifte abgebildet, die
digitale Kommunikationsmittel mindestens taglich nutzen;

1 =Trifft ganz und gar nicht zu, 5 = Trifft voll und ganz zu
Quelle: Eigene Berechnungen auf Basis der LEEP-B3 Daten;

N =991

Fazit

Digitale Kommunikationsmittel wie E-Mails, digitale Platt-
formen und Apps gewinnen im Arbeitsalltag eine immer
gréflere Bedeutung. Die vorliegenden Auswertungen zei-
gen, dass besonders Fithrungskrifte tiglich solche Kom-
munikationsformen nutzen, um sich mit Kolleginnen
und Kollegen auszutauschen. Es wird deutlich, dass sie
diese Kommunikationsmittel eher nutzen als Personen
ohne Fihrungsverantwortung. Wahrend die Nutzung di-
gitaler Kommunikation individuelle Flexibilitat fordern
kann, zeigt sich auch deutlich, dass sie ebenso Anfor-
derungen mit sich bringt und mit dem Erleben stindi-
ger Bereitschaft oder Uberforderung einhergehen kann.

Fihrungskrafte, die haufig taglich digital kommunizie-
ren, erhalten auf diesem Wege nicht nur den Informati-
onsfluss, sondern erleben vor allem eine Ambivalenz von
gleichzeitig mehr Flexibilitit auf der einen und Notwen-
digkeit zur Bereitschaft auf der anderen Seite. Inwieweit
eher positive oder negative Aspekte der Nutzung digi-
taler IKT beglinstigt werden, hingt wiederum auch vom
verfligbaren Handlungsspielraum der Fihrungskrafte ab.
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Einige Studien weisen darauf hin, dass die Reduktion per-
sénlicher Kontakte auRerdem langfristige Risiken fiir soziale
Beziehungen und den Teamzusammenbhalt birgt (vgl. Liao,
2017). Wenn sich Teammitglieder vermehrt nur in der digi-
talen Welt begegnen, dann fehlt der direkte soziale Kontakt.
Dieser ist wichtig, um gegenseitig Vertrauen aufzubauen und
zu halten, Missverstindnisse aus dem Weg zu rdumen und
Konflikte persénlich zu kldren. Zukiinftige Forschung muss
zeigen, ob dies eine besondere Herausforderung fiir Fiih-
rungskrafte darstellt, die sich auf veranderte Bedingungen
der Zusammenarbeit im Team durch digitale Kommunikati-
on einstellen und diese unterstiitzend organisieren miissen.

Die vorliegenden Daten bilden die betriebliche Realitit vor
der Covid-19 Pandemie ab, im Zuge derer die Verwendung
digitaler Kommunikationsmittel stark ausgeweitet wurde
und zentrale Bedeutung erlangte. Es bleibt abzuwarten,
welche langfristige Auswirkungen die Erfahrungen wahrend
der Pandemie auf die Organisation von Kommunikation
und Nutzung digitaler Kommunikationsformen haben wird.
Fir die betriebliche Praxis ldsst sich jedoch be-
reits erkennen, dass fir Fuhrungskrifte ausrei-
chend Handlungsspielraum zur Verfligung stehen
sollte, damit sie den besonderen Anforderungen
digitaler Kommunikation bedarfsgerecht begegnen kénnen.

Insbesondere Fiithrungskrifte, die sehr hiufig digital kom-
munizieren, sollten nicht nur im technischen Umgang mit
digitalen Kommunikationsmitteln geschult werden, sondern
auch beziglich der Erwartungen an stindige Bereitschaft
im Verhiltnis zu gréRerer Flexibilitat. Durch entsprechende
Weiterbildung kénnte so auch der Uberforderung durch ver-
mehrte digitale Kommunikation entgegengewirkt werden.
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