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Kommunikationsagenturen.
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Editorial

In der ersten CCJ-Ausgabe 2021 wer-
den sechs Aufsdtze vorgestellt, die aus
aktuellen Bachelor- und Masterarbeiten
hervorgegangen sind. Sie zeigen erneut
ausgewahlte Themen, mit denen sich die
Querschnittsdisziplin des Kommunikati-
onsmanagement befasst. Auch in diesem
Editorial wollen wir die Beitrage kurz vor-
stellen.

Welche Bedeutung hat die Veranderungs-
kommunikation bei der Implementierung
eines digitalen Kommunikationstools?
Dieser Frage ist Carolin Scheibel in ih-
rer Masterarbeit nachgegangen und hat
dazu Experten nach ihren persdnlichen
Erfahrungen mit der Einflihrung eines Di-
gitalprojektes befragt.

Kim Reincke thematisiert in ihrer Mas-
terarbeit die inzwischen in vielen Unter-
nehmen eingesetzte Methode ,Working
Out Loud' (WOL). Sie stellt die Frage, ob
und wie WOL zur kommunikativen Rei-
fung - als analoges Konzept zur digitale
Reife - beitragen kann.

Tabea Specht fragt, welche Funktion
Printmedien in der internen Kommuni-
kation (noch) haben. Ihr Fazit: Trotz der
fortschreitenden Digitalisierung hat die
gedruckte Mitarbeiterzeitung ihre Be-
rechtigung in der internen Kommunikati-
on nicht verloren.

Der Beitrag von Henriette Resing un-
tersucht, welche Rolle die Frame-Seman-
tik fir die Markenidentitat spielt. Dazu
wurden die Markenclaims und Unterneh-
menswebseiten dreier Telekommunikati-
onsanbieter ausgewertet. Das Fazit: die
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Frame-Semantik ist von hoher Relevanz
fur die konsistente Kommunikation einer
Markenidentitat.

Kai Rabe ist in seiner Masterarbeit der
Frage nachgegangen, ob und wie Unter-
nehmen im Emsland auf die neue Gene-
ration Z vorbereitet sind und ob sie vor
dem Hintergrund des ,War for Talents' um
die Relevanz eines funktionierenden Ge-
nerationenmanagement wissen.

Last but not least widmet sich der Bei-
trag von Anne Wunsch ihrer im Rah-
men einer Masterarbeit durchgefiihrten
Berufsfeldstudie. Obwohl PR- und Kom-
munikationsagenturen nach wie vor als
Frauendomdne gelten, sind in den obers-
ten FiUhrungsebenen weibliche Fiihrungs-
krafte immer noch unterproportional ver-
treten. Was sind die Hintergrinde und
welche Verdanderungsperspektiven erge-
ben sich daraus?

Wie nahezu immer fiihrt die Theorie-Pra-
xis-Reflexion zu interessanten Ergebnis-
sen und vor allem weiterfilhrenden For-
schungsfragen. Die Themen werden nicht
ausgehen, auch nicht fur das CCJ.

Viel SpaBB beim Lesen winschen die Her-
ausgeber des Corporate Communications
Journal!

Prof. Dr. Dagmar Schiitte

Prof. Dr. Detlev Dirkers

Prof. Dr. Susanne Knorre

Osnabrick/Lingen, 10. Médrz 2021
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Transformation lernen

Zur Bedeutung der Veranderungskommunikation bei der
Implementierung digitaler Kollaborationstools

Von Carolin Scheibel

Abstract

Der vorliegende Beitrag thematisiert die
Bedeutung von Veranderungskommuni-
kation bei der Implementierung eines di-
gitalen Tools zur Kollaboration im Bereich
des Customer Relationship Managements.
Aus der Unternehmensperspektive eines
Digitaldienstleisters wurde betrachtet,
welche Rolle das Change Management in
Kundenprojekten einnimmt und auf welche
Aspekte hinsichtlich Emotionen, Wider-
standen und Lernverhalten beim Einsatz
der Veranderungskommunikation geachtet
werden sollte. Dazu sind im Rahmen einer
qualitativen Erhebung elf problemzentrier-
te Experteninterviews mit Mitarbeitenden

Hintergrund

In der Managementlehre lag der Fokus in
der Vergangenheit vornehmlich auf der
Strategiefindung, um der bloBen Umset-
zung von Methoden im Unternehmen wil-
len. Der hierfir bendétigte Wandel selbst
wurde dabei - wenn lUberhaupt - innerhalb
der Managementlehre oftmals als bloBer
Automatismus wahrgenommen. In der Pra-
xis zeigte sich jedoch die eigentliche Her-
ausforderung an genau dieser Stelle (Lau-
er, 2019). Auch die digitale Transformation
bewirkt tiefgreifende Veranderungen, denn
die Digitalisierung der analogen Informa-
tionen fihrt zu veranderten Geschaftsmo-
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des Unternehmens und externen Sachkun-
digen durchgefiihrt worden. Im Fokus der
halbstandardisierten Leitfadeninterviews
standen die persdnlichen Erfahrungen der
Befragten mit der durch ein Digitalprojekt
erzeugten Veranderungssituation. Als Er-
gebnis entstanden, aus der Kombination
von theoretischen Grundlagen und Erkennt-
nissen aus der empirischen Untersuchung,
Implikationen fir die Praxis. Der Ausblick
zeigt weiterfihrenden Forschungsbedarf
im Bereich der Veranderungskommunika-
tion beim Einsatz von Digitalisierungspro-
jekten auf.

dellen, der Nutzung und dem Einsatz von
Informations- und Kommunikationstechno-
logien und spiegelt sich in der Organisati-
on von Unternehmen und in den Prozes-
sen der Unternehmen wieder (Harwardt,
2019). Diese Erkenntnis fuhrt auch far die
Kommunikation zu einer neuen und beson-
deren Relevanz. Fir den Erfolg der digita-
len Transformation tragt sie eine wichtige
gestaltende Rolle, wobei die bloBe Digita-
lisierung der Kommunikation allein nicht
ausreicht (Deekeling & Barghop, 2017). Im
Rahmen der Veranderungskommunikation
kédnnen Hintergrinde und Ziele des Wan-
dels transportiert und Unsicherheiten re-
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duziert werden. DarlUber hinaus wirbt sie
um Vertrauen und Unterstlitzung bei den
Bezugsgruppen (Mast, 2020; Pfannenberg,
2013; Stolzenberg & Heberle, 2013). Auf-
grund der hohen Bedeutsamkeit von Ver-
anderungskommunikation, insbesondere
bei mit Widerstand verbundenen digitalen
Transformationsprozessen, soll folgende
Fragestellung beantwortet werden: Inwie-
weit konnen bei der Einfiihrung digita-
ler Kollaborationstools kundenseitige
Widerstinde mittels Verdnderungs-
kommunikation abgebaut werden? Im
Rahmen einer Masterarbeit wurden Ant-
worten auf diese Fragestellung erarbeitet
(Scheibel, 2020).

Change Management, digitale Projekte
und Widerstand

Zwischen Change Prozessen und IT-Projek-
ten sind starke Parallelen zu finden. Oft-
mals wird die Einflihrung neuer IT-Tech-
nologien als Verantwortungsbereich der
Informatikabteilung angesehen. In der
Konsequenz werden sie oft falschlicherwei-
se als IT-Projekte bezeichnet. Jedoch ist es
angebracht, je mehr neue oder verander-
te Arbeits- oder Prozessschritte eine neue
IT-Technologie enthalt, eine solche Techno-
logie-Einfihrung als Businessprojekt und
als Change Projekt zu betrachten, da ganze
Geschaftsbereiche (Uber Organisationsbe-
reiche und Landergrenzen hinweg betrof-
fen sind (Chies, 2015). In der diesem Bei-
trag zugrundeliegenden Masterthesis wird
sich auf die Einfuhrung eines CRM-Systems
als eine Art des Change Projekts bezogen.
Hinter der Abkirzung CRM verbirgt sich der
Begriff des Customer Relationship Manage-
ments. Hierbei handelt es sich um perso-
nalisiert aufgebaute Softwarelésungen, die
Kundenprozesse und alle dafiir erforderli-
chen Funktionen innerhalb eines Unterneh-
mens abbilden sollen. Die datengestitzten
Lésungen dienen zur Verwaltung, Nach-
verfolgung und Speicherung von Informa-
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tionen Uber die aktuellen und potenziellen
Kunden (Microsoft Corporation, 2020).

Die Implementierung eines neuen CRM-Sys-
tems trifft — wie viele Veranderungssitua-
tionen - bei manchen Mitarbeitenden auf
Widerstand, der sich insbesondere in Form
von der Verweigerung der Tool-Nutzung
zeigt. Diese Widerstande und Herausforde-
rungen bei der nachhaltigen Verankerung
des Tools deuten demzufolge auf klassi-
sche Merkmale eines Veranderungspro-
zesses hin. Demnach ist ein ganzheitlicher
Blick auf die Einstellung der Mitarbeiter ge-
geniber dem Wandel vonnéten (Scheibel,
2020). Widerstande von Mitarbeitenden
gegen Change kénnen sich auf vielfaltige
Art und Weise auBern. Haufig liegen die Ur-
sachen in Emotionen, die entweder als po-
sitiv oder negativ empfunden werden, und
dariber hinaus die grundsatzliche Hand-
lungsbereitschaft pragen (Dillerup & Stoi,
2016; Kriuger & Bach, 2014). Im organi-
sationalen Umfeld wird mit den eigenen
Emotionen meist vorsichtig umgegangen.
Dem Auftraggeber des Change Projekts ist
deshalb geraten, sich seiner eigenen emo-
tionalen Welt und den Beweggriinden fir
das Veranderungsprojekt ehrlich zu stellen,
um Glaubwirdigkeit zu erlangen. Die vom
Change Betroffenen dahingegen kdnnen
durch gezieltes Nachfragen zum AuBern ih-
rer Emotionen bewegt werden (Doppler &
Lauterburg, 2019). Um emotionale Ein-
flussnahme gestalten zu kénnen emp-
fehlen Wagner und Guse (2015) die
Mitarbeiter so friih und engagiert wie
moglich in die bevorstehenden Veran-
derungen mit einzubeziehen. Denn nur
so konnen die Mitarbeiter die Veradn-
derungen tatsédchlich verstehen, auch
wenn letztendlich nicht alle Entschei-
dungen im Change basisdemokratisch
entschieden werden kénnen. Zu diesem
Zweck ermdglichen die konstante Informa-
tion zum Umsetzungsstatus und der Einbau
von Feedbackschleifen eine gegenseitige
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Abstimmung und damit Starkung der emo-
tionalen Bindung (Kriger & Bach, 2014).

Change Communication und das Ideal-
bild der Lernenden Organisation
Kommunikation ist ein entscheidender
Erfolgsfaktor im Change Management.
~»Zahlreiche Studien nennen Kommu-
nikation entweder als einen der h&u-
figsten Griinde fiir das Scheitern von
Verdnderungen oder als einen der zen-
tralen Erfolgsfaktoren fiir das Gelingen
der Projekte™ (Wagner & Guse, 2015, S.
177). Deekeling (2003) merkt an, dass
Change-Prozesse zu oft auf Veranderun-
gen der Corporate-Ebene reduziert werden
und die Auswirkungen auf menschlicher
Ebene auBer Acht gelassen werden. ,Eine
wirkungsvolle Kommunikation in [..] Chan-
ge-Prozessen muss deswegen auch auf die
Veranderung von Denkmustern und kultu-
rellen Gewohnheiten abzielen™ (Deekeling
& Barghop, 2003, S. 45).
Fir die addaquate Begegnung mit Veran-
derungsprozessen ist der Einsatz von per-
sonlicher und medialer Kommunikation un-
erlasslich. In einem Kommunikationsplan
werden die MaBnahmen und Medien geplant
und strukturiert, mit denen die wichtigsten
Zielgruppen Uber die Veranderung infor-
miert werden. Dieser fasst flir gewdhnlich
die folgenden KommunikationsmaBnahmen
in einem Veranderungsprozess zusammen
(Gattermeyer & Al-Ani, 2001, S. 31; Stol-
zenberg & Heberle, 2013, S. 72):
e Definition der fir den Change-Prozess
relevanten Zielgruppen
e Informationsbedarf und Ausgangslage
der einzelnen Zielgruppen
e Botschaften pro Zielgruppe zu be-
stimmten Zeitpunkten
e Aufstellung der verwendeten Medien
e Fixierung von relevanten Zeitpunkten
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im Veranderungsprojekt
e Verantwortliche Personen fur die Kom-
munikationsmaBnahmen

An dieser Stelle der nachhaltigen Rich-
tungsvorgabe knipft der systemische und
ganzheitliche Ansatz der Lernenden Orga-
nisation nach Senge (1998) an. Diese be-
steht aus einer Vision, die eine Richtung
vorgibt und anhand derer ein Unterneh-
men seine eigenen Prozesse und Schritte
messen kann. Eine Lernende Organisati-
on, die ihr Handeln an dieser Vision aus-
richtet, ist also diejenige, ,die das krea-
tive Potenzial ihrer Mitarbeiter weckt, die
nicht reaktiv auf aktuelle und zukinftige
Herausforderungen reagiert, sich selbst
immer wieder aktiv redefiniert und so die
Bedingungen daftir schafft, seine Zukunft
selbstbestimmt zu gestalten.™ (Falk, 2007,
S. 39). Burgheim (1996) erganzt die Cha-
rakteristika der Lernenden Organisation
um acht Lernpfade (siehe Abb. 1), denen
seiner Ansicht nach auf dem Weg zur Ler-
nenden Organisation gefolgt werden sollte.
Die Lernpfade reichen Uber das Verstehen
des eigenen Unternehmens - einschlieB3-
lich dem Aufdecken von Alltagsregeln, ge-
heimen Spielregeln und Deutungsmustern
- hin zu Lernpfaden der gemeinsamen Vi-
sionen und des aufeinander abgestimmten
Handelns, die Identifikation, Motivation
und Begeisterung flir das eigene Handeln
bieten (Scheibel, 2020).

AbschlieBend Ildsst sich festhalten,
dass eine strukturierte Vorgehenswei-
se und eine auf Bezugsgruppen ange-
passte Sprache auf die Verdnderungs-
kommunikation nachhaltig einwirken.
Zudem zeigt sich, dass Verdnderungs-
kommunikation Einfluss auf Emotionen
der Bezugsgruppen im Transformati-
onsprozess nehmen kann (Scheibel,
2020).
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Abb. 1: Acht Lernpfade der Lernenden Organisation (Quelle: In Anlehnung an Burgheim,

1996, S.56-61)

Methode

Als sozialwissenschaftliche Erhebungsme-
thode wurden problemzentrierte Leitfaden-
interviews mit elf Interviewpartnern im Juli
und August 2020 durchgefiihrt. Hierbei hat
eine vorbereitete Liste offener Fragen als
Leitfaden fir die Grundlage des Gesprachs
gedient (Glaser, 2010). Unter den Befrag-
ten befanden sich Mitarbeiter aus dem Un-
ternehmen des Digitaldienstleisters sowie
relevante Experten im Digitalbereich der
Regionen Lingen (Ems) und Minster. Die
Mitarbeiter des Digitaldienstleisters wiesen
alle einen Bezug zum CRM-Bereich durch
ihre Erfahrung als Kundenberater/Consul-
tant auf. Die Interviews wiesen eine durch-
schnittliche Lange von circa 50 Minuten
auf und wurden sowohl persénlich als auch
per Videotelefonie durchgefihrt (Scheibel,
2020). Fur die Verschriftlichung wurden
die aufgezeichneten Interviews in Stan-
dardorthographie woértlich transkribiert und
im Anschluss anonymisiert und mittels der
qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring
(2015) gesprachsanalytisch ausgewertet.
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Die durch weiterfihrende induktive Kate-
gorienbildung erstellten Kodierungen wur-
den mithilfe der Datenanalyse Software
ATLAS.ti. grafisch veranschaulicht.

Befunde

Aus den Interviews ergab sich, dass fast
alle Befragten, einschlieBlich der Experten,
sich kaum bis gar nicht dariber bewusst
waren, dass auch die Einfihrung eines
CRM-Programms ein Veranderungsprojekt
und damit eine Form von Wandel darstellt.
Zwar sind die fir Change typischen Merk-
male wie verschiedene emotionale Phasen
grundsatzlich bekannt gewesen, allerdings
schien die Bezeichnung Change nur ungern
konkret genannt zu werden. Der Stellen-
wert von Veranderungsmanagement bei
der Implementierung eines CRM-Projekts
kann in der Wahrnehmung der Kunden
eines Digitaldienstleister als zusatzlicher
Kostenfaktor und ,lastiges Zubrot" bis hin
zur Wahrnehmung als Standarddisziplin
auftauchen.

Wird dem Wandel mit Widerstand begeg-
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net, so erklart dies die Theorie mit dahin-
terliegenden emotionalen Beweggrinden.
Die Erlauterungen der Gesprachspartner
in den Interviews konnten diese Hinter-
grinde weiter spezifizieren. Zum einen
beflirchten insbesondere Personen mit
Kundenkontakt bei der Nutzung eines
transparenten CRM-Systems den Verlust
ihres Wissens oder sogar die Kontrolle ih-
res Arbeitsverhaltens. Bezieht sich der Wi-
derstand auf die Veranderung an sich, so
auBere sich dies in wiederholter Kritik an
dem Digitaltool, die in den meisten Fallen
in Wirklichkeit der neuen Situation gelte.
Einen starken Anteil in den Gesprachen
hat das Konzept der Change Agents ein-
genommen. Sie werden nicht nur in den
theoretischen Ansatzen von Change Ma-
nagement als hilfreiche Multiplikatoren des
Wandels beschrieben, sondern kommen
bereits in der Unternehmenspraxis der In-
terviewpartner aktiv zum Einsatz. Es hat
sich gezeigt, dass sie als Firsprecher des
Change am starksten in den Implementie-
rungsprozess miteinbezogen werden soll-
ten. DarlUber hinaus kénnen sie beim Er-
lernen des CRM-Programms und auch bei
der Filterung von Feedback unterstitzen.
In Bezug auf das Lernverhalten zeigt sich
in der Praxis eher ein punktuelles Lernen
mit der Durchfiihrung von Schulungen und
Workshops. Ein kontinuierlicher Lern-
prozess, der in dem Konstrukt der Ler-
nenden Organisation empfohlen wird,
soll nach Wunsch der Befragten kiinf-
tig durch das Zurverfiigungstellen von
Zwischenstinden und Prototypen an-
visiert werden (Scheibel, 2020).

Fazit und Ausblick

In Bezug auf die eingangs vorgestell-
te Forschungsfrage lasst sich festhalten,
dass diejenigen Kommunikationsmana-
ger, die Verdanderungskommunikation fur
die Implementierung von digitalen Kolla-
borationstools betreiben, diese Elemente
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nicht nur kennen sollten, sondern auch in
ihre Kommunikationsarbeit miteinbeziehen
kdénnen. Die Leitfrage der Thesis kann da-
riber hinaus als ambivalente Aufgabe flr
einen Digitaldienstleister beantwortet wer-
den. Auf der einen Seite muss die Veran-
derungskommunikation flir Kunden eines
Digitaldienstleister berlcksichtigen, dass
die Implementierung eines CRM-Kollabo-
rationstools besondere Formen des Wider-
stands nach sich zieht. Auf der anderen
Seite haben es Kommunikationsmanager
mit den typischen Auspragungen von Wi-
derstanden und den dahinterliegenden
Emotionen in einer Veranderungssituation
zu tun. Der Einsatz von Change Agents und
die Ausrichtung von Schulungen nach dem
Prinzip der Befahigung zeichnen sich als
starke Erfolgsfaktoren ab. Ein verstarkter
Fokus lieBe sich zusatzlich auf die struktu-
rierte Planung von dialogorientierten Kom-
munikationsmaBnahmen legen (z.B. mode-
rierte Veranderungsforen oder Webcasts).
Dariiber hinaus ldsst sich ableiten,
dass es sowohl fiir Digitaldienstleister
als auch fiir deren Kunden sinnhaft ist,
die Implementierung eines CRM-Tools
bewusst als Veranderung anzuneh-
men und dies im Umgang mit anderen
zu kommunizieren. Ist dies der Fall,
konnen die MaBnahmen der Verdande-
rungskommunikation ihre volle Wir-
kung in der Transformation entfalten.

Im Hinblick auf den zukiinftigen Ein-
satz von Verdnderungskommunikation
bei der Implementierung digitaler Kol-
laborationstools ldsst sich feststellen,
dass ihr eine tragende Rolle zukommt,
die weder aus dem Bereich des Change
Managements, noch aus der digitalen
Transformation wegzudenken ist. Es
zeigt sich, dass Verdnderungskommu-
nikation einer strategischen Ausrich-
tung folgen und sich sowohl an Inter-
essengruppen und deren emotionalen
Phasen im Wandel als auch an Kom-
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munikationspldnen orientieren sollte.
In dem Fall scheint ihr eine Zukunft als
unabdingbare Disziplin bei der Implemen-
tierung digitaler Kollaborationstools voraus
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Kann "Working Out Loud' zur
kommunikativen Reifung eines
Unternehmens beitragen?

Eine qualitative Studie

Von Kim Reincke

Abstract

Damit Unternehmen in der VUCA-Welt be-
stehen koénnen, missen sie resilient, ad-
aptionsfahig und agil sein - dies wird u.a.
durch eine funktionierende, interne Kom-
munikation erreicht. Das Kommunikati-
onsmanagement strebt daher nach kom-
munikativer Reifung des Unternehmens.
Im Rahmen von Organisations- und Perso-
nalentwicklungs-Prozessen hat in den letz-
ten flinf Jahren die Methode Working Out
Loud (WOL) an Popularitét gewonnen, da
sie u.a. in traditionellen und stark hierar-
chischen Unternehmen zur Férderung der
Wissensteilung und Vernetzung erfolgreich
eingesetzt wird. Deshalb wurde folgender
Forschungsfrage nachgegangen: Kann Wor-
king Out Loud zur kommunikativen Reifung
eines Unternehmens beitragen? Zur Beant-
wortung wurde im Rahmen einer Masterar-

Relevanz des Themas

Die interne Unternehmenskommunikation
entwickelt sich aufgrund eines veranderten
Anspruchs durch die VUCA-Bedingungen
weiter. War die vorrangige Aufgabe der in-
ternen Unternehmenskommunikation Ende
des 20. Jahrhunderts eher erkldrend und
informierend, soll sie heute den Austausch
und Dialog in Netzwerken im Sinne von
Agilitat férdern (Buchholz & Knorre, 2012,
S. 18). Viele, vor allem traditionelle, groBe,
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beit eine qualitative Studie durchgefihrt.
Die Veranderungswirkung von WOL auf
die Kommunikation wurde in acht Dimen-
sionen kommunikativer Reifung, die durch
eine vorangegangene Literaturrecherche
erarbeitet worden sind, ausgewertet. Es
konnte festgestellt werden, dass WOL nur
in bestimmten Dimensionen kommunikati-
ver Reifung eine direkte Auswirkung hat.
Eine Breitenwirksamkeit von WOL auf die
gesamtheitliche kommunikative Reifung
eines Unternehmens konnte nicht festge-
stellt werden. Abgeleitet werden konnte,
dass WOL ein vielversprechender Ansatz
ist, der Unternehmensmitglieder fir die
Notwendigkeit der kommunikativen Rei-
fung eines Unternehmens sensibilisiert und
Handlungsfelder des Kommunikationsma-
nagement aufzeigt.

Unternehmen, haben das Konzept der Agi-
litat aber noch nicht etabliert und sind so-
mit noch nicht kommunikativ reif. Zu stark
herrschen noch eine Silo- und ,Wissen ist
Macht'-Denke vor. Auch eine geringe Ak-
zeptanz fur digitalen Austausch und eine
starke Einbahnkommunikation sind typisch
(Clercq, 2018). Um die Kommunikation in
Netzwerken und Uber Abteilungsgrenzen
hinweg gangiger werden zu lassen, wer-
den in Unternehmen oft digitale und agile
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Transformationsprozesse mit der Einfliih-
rung von technischen und dialogférdern-
den Kommunikationsmitteln angestoBen
(z.B. Enterprise Social Networks) (Buch-
holz & Knorre, 2012; Clercq, 2018).

~So werden Unternehmen zwar digi-
taler — transformiert ist dadurch aller-
dings noch gar nichts. Denn die Trans-
formation funktioniert nur, wenn die
Menschen die Tools sinnvoll nutzen
und neue Arten der Zusammenarbeit
leben" (Cornelissen, 2018).

Deshalb wird neben einem neuen Toolset
auch ein neues Skills- und Mindset be-
noétigt (u.a. Resilienzwissen, Kreativitat,
Interaktionskompetenz, Digital Literacy)
(Feddersen, 2019). WOL scheint die an-
gesprochenen Herausforderungen zu
Iésen und kénnte eine transformative
Wirkung auf die Art und Weise, wie
Menschen miteinander kommunizie-
ren und arbeiten, haben. Nur wenige
Forschungen haben sich bisher mit kom-
munikativer Reifung auseinander gesetzt.
Und zu WOL gibt es neben Berichten in
Fachzeitschriften bisher nur ein paar we-
nige, allerdings zunehmende Hochschul-
schriften und Forschungspapiere. Vor
allem wird WOL selten im kommunikati-
onswissenschaftlichen Kontext betrachtet,
sondern eher aus personalwissenschaftli-
cher Sicht (Reincke, 2020).

Kommunikative Reifung

Wenn es darum geht, gut funktionierende
bzw. eine angestrebte interne Kommuni-
kation von Unternehmen zu beschreiben,
wird in der Literatur des Kommunikations-
management bisher haufig von moderner
und exzellenter Kommunikation gespro-
chen. So ist exzellente Kommunikation in
vernetzten Unternehmen mit einflussrei-
chen Kommunikationsabteilungen, in de-
nen ambitionierte Fachleute arbeiten, zu
finden (Tench et al., 2017). In Unterneh-
men mit modernem Kommunikationsver-
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standnis nehmen alle Unternehmensmit-
glieder eine aktive Kommunikatorrolle ein,
was vom Kommunikationsmanagement
mit Bereitstellung neuer Technologien so-
wie Ausbildung von Kommunikationsfahig-
keiten unterstitzt wird (Mast, 2014). Ein
Begriff, der vor allem zur Beschreibung von
Fortschritt und Entwicklung auch verwen-
det werden kann, ist Reife bzw. Reifung.
Diese Begriffe und die damit zusammen-
hangenden sogenannten Reifegradmodel-
le werden seit den 1960er Jahren genutzt,
um u.a. Prozesse oder Organisationen
im Hinblick auf einen bestimmten Ziel-
reifegrad phasenweise zu bewerten und
daraufhin Handlungsempfehlungen ab-
zuleiten, um von ,immature' zu ,mature’
zu gelangen. Daher erscheint die Ver-
wendung des Begriffs "Reifung" auch
plausibel fiir sich verdndernde bzw.
verbessernde Kommunikation. In der
Kommunikationswissenschaft sind aller-
dings die deutschen Begriffe ,Kommunika-
tive Reifung" gar nicht und ,,communicati-
on maturity®™ bisher nur zaghaft verwendet
worden, was die weniger als ein Dutzend
Forschungspapiere der letzten zehn Jahre
beweisen (Reincke, 2020). In vielen Bran-
chen und Forschungskontexten kénnen al-
lerdings Reifegradmodelle gefunden wer-
den (Wendler, 2012), u.a. auch in, fir die
Kommunikationswissenschaft relevanten
Kontexten, wie fir die digitale (u.a. Uber-
blick bei Egeli, 2016, S. 29 ff.) oder agile
(u.a. Hausling, 2018) Transformation von
vorrangig traditionellen Unternehmen. So
kann in Anlehnungen an diese Reifegrad-
modelle auch von kommunikativer Rei-
fung/Reifegradmodellen der Kommunika-
tion gesprochen werden. Die Forschungen
“"Assessment model for communication
maturity levels of construction companies”
(Bavunoglu, 2014) und “Roadmap for a
communication maturity index for organi-
zations—Theorizing, analyzing and develo-
ping communication value” (Johansson et
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al., 2019) zeigen die Mdglichkeiten eines
*Communication Capability Maturity Model’
(CCMM) bzw. ‘Communication Maturity In-
dex’ (CMI). Die erste Forschung ergab finf
Schlisselfaktoren, die die Effektivitat von
Kommunikation beeinflussen (Information,
Organization, Team, Individual, Project/
Action). Zu diesen kénnen zur Erfassung
des Reifegrades Fragen gestellt werden,
wie z.B. ,Information: How often do you
get information about competitors?, Or-
ganization: How the hierarchy affects the
communication process?" (Bavunoglu,
2014, S. 72). In der anderen Forschung
wird kommunikative Reifung definiert, als
“[...] the development level of organizatio-
nal leaders’, communication professionals’
and members’ common perceptions and
practices of communication in organiza-
tions” (Johansson et al.,, 2019, S. 2). In
der Forschung wurden sechs Dimensionen
fir den CMI herausgearbeitet, in denen
Entwicklungen stattfinden missen, um die
Kommunikation (Kommunikative Reife) in
einer Organisation zu erhéhen (understan-
ding, function, organization, prerequisites,
competence and practices including as-
sessments of communication). Diese und
weitere Forschungen zu Reifegradmodellen
zeigen, dass verschiedene Dimensionen
betrachtet werden miissen, um Reife zu
beschreiben. So wurde in der Masterarbeit
auf Grundlage bestehender Definitionen
und Dimensionsbestimmungen von Rei-
fegradmodellen (fir Kommunikation) so-
wie selektierter Kommunikationsmanage-
ment-Literatur folgende neue Definition
erarbeitet: ,Kommunikative Reifung ist
der stetige Entwicklungsprozess der
internen Unternehmenskommunikati-
on mit Beriicksichtigung der aktuellen
Marktbedingungen sowie Bediirfnisse
der Unternehmensmitglieder, um als
Unternehmen zukunftsfdahig zu sein.
Die kommunikative Reife eines Un-
ternehmens lédsst sich in acht Dimen-
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sionen auf iibergeordneter Ebene der
Organisation (Struktur, Kultur, Fiih-
rung, Kommunikationskandle, Kom-
munikationsabteilung) und auf Ebene
der Organisationsmitglieder (Kom-
munikationsverstindnis, Kommuni-
kationskompetenz, Kommuni-kati-
onsbeziehungen/-fliisse) entwickeln
und bewerten" (Reincke, 2020).
Unternehmen, die nach kommunikativer
Reife streben, versuchen eine dialogfor-
dernde Organisationsstruktur und -kul-
tur zu etablieren mit unterstlitzenden
digitalen Kommunikationskanalen, die
abteilungs-, hierarchie-, standort- und
unternehmensibergreifende  Kommuni-
kationsbeziehungen/-flisse im Sinne der
Netzwerkkommunikation unterstutzen.
Die kooperativen sowie befdhigenden Fiih-
rungskrafte und die Kommunikationsab-
teilung ermdglichen als Vorbilder den Un-
ternehmensmitgliedern selbst zu aktiven
Kommunikatoren zu werden, was sich in
der Kommunikationskompetenz, also der
Fahigkeit, sich auszudricken und der Be-
reitschaft, sein Wissen zu teilen und sich
auszutauschen, wiederspiegelt. Im Rah-
men eines modernen Kommunikationsver-
standnis sind sich alle Unternehmensmit-
glieder Uber die Transformationswirkung
von interner Unternehmenskommunika-
tion sowie Relevanz und Funktion dieser
fir die Zusammenarbeit und den Unter-
nehmenserfolg bewusst. Ein Unternehmen
kann als kommunikativ reif bezeichnet
werden, wenn in allen acht Dimensionen
Uberdurchschnittliche Auspragungen vor-
handen sind (Reincke, 2020).

Das Modell (siehe Abb. 1) zeigt die acht
Dimensionen und mogliche Fragen, um
diese auf einem Netzdiagramm zu be-
werten. Zudem soll sichtbar werden, dass
mit der Starkung der kommunikativen
Reifung die Zukunftsfahigkeit, Adaptions-
fahigkeit, Agilitat und Resilienz gestarkt
werden kann, um als Unternehmen in der
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VUCA-Welt zu bestehen. In zuklinftigen
Forschungen missen die Dimensionen ve-
rifiziert und Praktiken fir die finf Stufen

Volatilitat

erarbeitet werden, um Handlungsbedarfe
festzustellen.

Unsicherheit

In welche Richtung verlauft die Kommunikation
zwischen den Unternehmensmitgliedern und wie
hoch ist der Formalisierungsgrad?

Wie reichhaltig und zuganglich sind die bereit-
gestellten Kanale und wie werden diese von den
/ Unternehmensmitgliedern genutzt?

Wie ist die Kommunika-
tionsfahigkeit und Kom-
munikationsbereitschaft
der Unternehmensmit-
glieder zu beurteilen?

Kommunikations-

fahigkeit

| Agilitat

Welches Verstandnis >
haben die Unterneh-
mensmitglieder von der
Funktion der internen
Unternehmenskommu-
nikation und ihrer eige-
nen Rolle im Rahmen
von Kommunikation?

. AN
> komt

/
/

Nach welchen Normen und Werten denken,
fuhlen und handeln die Unternehmensmit-
glieder?

|| Resilienz P

’ N
2 WA % / ~l_
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S F—% " 4

o
e
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oy kommunikativ reif
\\

Welche(n) Rolle,
Einfluss und Erfolg hat
die Kommunikations-
abteilung im Unterneh-
men und wie handeln

und kooperieren die
offiziellen Kommunika-
tonsexperten mit den
Unternehmensmitglie-
dern?

Wie kommuniziert,
handelt und befahigt
die Fuhrungsebene?

Welche Strukturen hat das Unternehmen fur
Zusammenarbeit und Entscheidungen geschaffen
und wie wirken diese sich auf die Kommunikation
aus?

Komplexitat

Ambiguitat

Abb. 1: Netzdiagramm zur Bewertung kommunikativer Reifung (Reincke, 2020)

Working Out Loud

Working Out Loud (WOL) wurde von John
Stepper entwickelt und 2015, vor allem in
Deutschland durch den Einsatz bei Bosch,
popular. WOL ist ein Selbstlernpro-
gramm, bei dem ein selbstgestecktes
Ziel mit Hilfe von Vernetzung erreicht
wird. Im Rahmen der Methode werden
in Gruppen von bis zu finf Personen Uber
12 Wochen Ubungen eines sogenannten
Circle Guides bearbeitet, um Fortschritte
in Richtung des eigenen Ziels zu machen
und Beziehungen zusammenhangend mit
dem Ziel aufzubauen. Es geht darum, die
eigene Arbeit und Fortschritte z.B. Uber 6f-

Corporate Communications Journal
Jahrgang 6, Nummer 1, WS 2020/21

fentliche oder unternehmensinterne Social
Media Plattformen sichtbar und flir andere
nutzbar zu machen. So entstehen Feed-
back, Hilfestellung und Austausch im Netz-
werk. ,Instead of networking to get
something, Working Out Loud is about
you making contributions to other
people related to what you want to do.
[...] Your contributions build trust and
deepen a sense of relatedness with
other people, and that’s what increa-
ses the chances for information exch-
ange and collaborations with some of
them” (Stepper, 2020, S. 47). Zudem wird
auch das WOL Mindset, bestehend aus funf

Seite 16




Elementen (Purposeful Discovery, Rela-
tionships, Generiosity, Visible Work, A
Growth Mindset) gestarkt (Stepper, 2020).

WOL & Kommunikation

Bisherige kommunikationswissenschaft-
liche Forschungen zu WOL konnten zei-
gen, dass das Sichtbarmachen von Arbeit
vor allem fir virtuelle Teams (Aten et al.,
2016) und die informelle Kommunikation
positive Auswirkungen haben kann (Ser-
gi & Bonneau, 2016). Zudem kann WOL
laut Steppers Ausfiihrungen u.a. zu einer
verbesserten Kommunikationsfahigkeit
beitragen (personlichere, empathischere,
groBziigigere, offenere Kommunikation),
was wiederum positiv auf die Kommu-
nikationsbeziehungen und somit Unter-
nehmenskultur einwirkt, die somit von
Kollaboration, Austausch, Experimenten,
Fehlertoleranz und Wissensteilung ge-
pragt ist. Dies wurde im Rahmen der Mas-
terarbeit mit Experteninterviews geprift.
Ebenfalls wurde bertlicksichtigt, dass ne-
ben dem Uberwiegend positiven Diskurs,
WOL auch kritisch hinterfragt wird, z.B.
weil die informellen Netzwerke und neu-
en Arbeitsweisen, die im Rahmen von
WOL aufgebaut werden, sich nicht direkt
in die formale, teilweise eher traditionelle
und kollaborationsunfreundliche Struktur
und Kultur des Unternehmens (bertragen
lassen (Kapitzky & Muster, 2018) oder die
Breitenwirksamkeit flir das gesamte Un-
ternehmen in Frage gestellt wird.

Forschungsmethode

Mit einer qualitativen Studie erfolgte eine
tiefe Einsicht in die Praxis, da das For-
schungsfeld noch jung ist. Dazu wurden
im September 2020 acht halbstandar-
disierte Leitfadeninterviews mit Exper-
ten durchgefiihrt, die die Einfiihrung von
WOL im Unternehmen betreut und kritisch
evaluiert haben. Die transkribierten In-
terviewpassagen wurden im Rahmen der
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qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring
(2016) den acht Dimensionen kommuni-
kativer Reife sowie weiteren Kategorien
zugeordnet und ausgewertet. Dazu wurde
die computergestilitzte qualitative Daten-
und Textanalyse MAXQDA unterstitzend
angewandt.

Ergebnisse

Die Forschungsfrage der Masterarbeit
lasst sich generell bejahen, allerdings
konnte festgestellt werden, dass WOL nur
in Teilen und nur unter bestimmten Bedin-
gungen zur kommunikativen Reifung bei-
tragen kann. Den Interviewpartnern fiel
es schwer, Aussagen liber kommunikative
Veranderungen durch WOL im gesamten
Unternehmen zu treffen. Positive Auswir-
kungen auf Individuen konnten hingegen
erlautert werden. Dies liegt vor allem dar-
an, dass die WOL-Teilnehmerzahlen unter
der kritischen Masse von zehn Prozent lie-
gen, die oft fr einen Veranderungsprozess
in Unternehmen benétigt werden. Die Aus-
wertung der Interviews zeigt, dass WOL
eine direkte Auswirkung auf die Dimen-
sionen von kommunikativer Reifung hat,
die eher der persénlichen Ebene der Un-
ternehmensmitglieder zugeordnet werden
kénnen (Kommunikationsfahigkeit, Kom-
munikationsbeziehungen/-flisse, Kom-
munikationsverstandnis, Kommunikati-
onskanadle (Nutzung/Akzeptanz). WOL hat
nur eine indirekte Auswirkung auf die eher
organisationalen Dimensionen (Struktur,
Kultur, Fihrung, Kommunikationsabtei-
lung, Kommunikationskanale (Vorhanden-
sein)). Die Unternehmensmitglieder
werden somit durch WOL kommu-
nikativ reifer als das Unternehmen
selbst. Diesem ,Reife-Vakuum' muss
durch Anpassungen der organisatio-
nalen Dimensionen (Struktur, Kultur,
Fiihrung, ggf. Kommunikationskané-
le/Technik) entgegengewirkt wer-
den. So zeigt der Einsatz von WOL in
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traditionellen Unternehmen vor allem
auch Handlungsfelder und Verédnde-
rungsbedarfe fiir das Kommunikati-
onsmanagement auf (z.B. Befahigung
der FUhrungskrafte zu mehr Netzwerk-
kommunikation, Einfinden in ein neues
Rollenverstandnis der Kommunikationsab-
teilung als Befahiger von Selbstorganisati-
on und Kommunikationsfahigkeit).

Fazit

Der Erfolg von WOL, vor allem in der Ch-
ange-Management-Community in traditi-
onellen Unternehmen ist verstandlich, da
die Methode eine relativ konkrete Anlei-
tung gibt, um aktuelle Herausforderungen
zu lésen. Allerdings ist der Einsatz von
WOL herausfordernder und weniger brei-
tenwirksam als angenommen. Dennoch
ist es die richtige Entwicklung, wenn Me-
thoden wie WOL ausprobiert werden, da
komplexe Ziele, wie eine vernetzte Kom-
munikation oder ein kultureller Wandel,
verschiedene Ldsungsansatze bendétigen.
Die informelle Methode WOL ist allerdings
nicht der alleinige Hebel, um ein multidi-
mensionales Konstrukt wie Kommunikati-
on und groBe Dimensionen wie Struktur
und Kultur in Unternehmen zu andern -
das bendétigt vor allem Zeit und forma-

Literaturverzeichnis

Aten, K., Nardon, L. & Stanko,

T. (2016). Working Out Loud: Cul-
ture, Technology, and Communication
Practices of a Global Team in a Virtual
World. https://calhoun.nps.edu/hand-
le/10945/48663 [Abgerufen am: 15. Juli
2020]

Bavunoglu, Z. (2014). Assessment
model for communication maturity levels
of construction companies [Doktorarbeit].

Corporate Communications Journal
Jahrgang 6, Nummer 1, WS 2020/21

le Anpassungen. WOL ist eine unterstit-
zende Mdoglichkeit, dem Wandel naher zu
kommen. Zudem wurde deutlich, dass
das Kommunikationsmanagement sich
der Entwicklung einer reiferen Kommuni-
kation noch starker annehmen muss und
sich auch mit dem Rollenverlust im Rah-
men steigender kommunikativer Reifung

(und Netzwerkkommunikation) beschafti-

gen muss. Es bestehen deshalb folgende

Handlungsfelder fiir das Kommunika-

tionsmanagement:

e FEtablieren und Nutzen des Konzeptes
der kommunikativen Reifung fir die
Transformation der internen Unterneh-
menskommunikation

e Kommunikationsmanager als Treiber
und Beféhiger von Netzwerkkommuni-
kation

e Informelle Kommunikation (analoge/
digitale ,Rdume' und Mdglichkeiten fur
Vernetzung und Austausch) verstarken
und teilweise ,formalisieren’

e Ausbau der Digital Literacy der Unter-
nehmensmitglieder

e Nutzung von Hybridkonzepten in
Transformationsprozessen (z.B. Ge-
zielter Einsatz von Top-down-Kommu-
nikation und Netzwerkkommunikation)

http://hdl.handle.net/11147/4294 [Abgeru-
fen am: 27. Juli 2020]

Buchholz, U. & Knorre, S. (2012). Inter-
ne Unternehmenskommunikation in resili-
enten Organisationen. Springer. Berlin

Clercq, I. de. (2018). #VernetztArbeiten:
Soziale Netzwerke in Unternehmen. Frankf-

urter Allgemeine.

Cornelissen, J. (2018). Working Out
Loud: Jeder kann das Mindset der Digitalen

Seite 18



Transformation trainieren | PR Career
Center. http://www.pr-career-center.com/
working-out-loud-jeder-kann-das-mind-
set-der-digitalen-tranformation-trainie-
ren/ [Abgerufen am: 29. April 2020]

Egeli, M. (2016). Erfolgsfaktoren von
Mobile Business: Ein Reifegradmodell zur
digitalen Transformation von Unterneh-
men durch Mobile IT. Springer Vieweg.

Feddersen, K. (2019). Was bleibt, was
kommt. https://www.pressesprecher.
com/nachrichten/interne-kommunikation
-2019-was-bleibt-was-kommt-26302828
[Abgerufen am: 23. Oktober 2020]

Hadusling, A. (Hg.). (2018). Agile Orga-
nisationen: Transformationen erfolgreich
gestalten - Beispiele agiler Pioniere (1.
Auflage). Haufe Gruppe.

Johansson, C., Grandien, C. &
Strandh, K. (2019). Roadmap for a
communication maturity index for or-
ganizations—Theorizing, analyzing and
developing communication value. Public
Relations Review, 45(4), https://doi.or-
g/10.1016/j.pubrev.2019.05.012 [Abge-
rufen am: 03. Mai 2020]

Kapitzky, J. & Muster, 1. (19. Sep-
tember 2018). Working Out Loud:

Zu viel Euphorie um einen Hype? Hau-
fe-Lexware GmbH & Co. KG. https://
www.haufe.de/personal/hr-management/
working-out-loud-drei-thesen-ueber-die-
zukunft-von-wol_80_471378.html [Abge-
rufen am: 29. April 2020]

Mast, C. (2014). Interne Unterneh-
menskommunikation: Mitarbeiter flihren
und motivieren. In A. ZerfaB & M. Pi-
winger (Hg.), Handbuch Unternehmens-
kommunikation: Strategie, Management,
Wertschépfung (2. Auflage, S. 1121-

Corporate Communications Journal
Jahrgang 6, Nummer 1, WS 2020/21

1140). Gabler Verlag/
Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH
Wiesbaden

Mayring, P. (2016). Einflihrung in die
qualitative Sozialforschung (6., neu aus-
gestattete, Uberarbeitete Auflage). Beltz.

Reincke, K. (2020). Kann 'Working Out
Loud' zur kommunikativen Reifung eines
Unterneh-mens beitragen? - Eine quali-
tative Studie, Masterarbeit, Hochschule
Osnabrick.

Sergi, V. & Bonneau, C. (2016). Ma-
king mundane work visible on social me-
dia: a CCO inves-tigation of working out
loud on Twitter. Journal Communication
Research and Practice, Volume 2(Issue 3:
Discursivity, relationality and materiality
in the life of the organisation: Communi-
cation perspectives). https://doi.org/10.1
080/22041451.2016.1217384 [Abgerufen
am: 10. Juni 2020]

Stepper, J. (2020). Working Out Loud:
A 12-week method to build new connec-
tions, a better career, and a more fulfil-
ling life. Page Two Books.

Tench, R., Verci¢, D., Zerfass, A.,
Moreno, A. & Verhoeven, P. (2017).
Communication Excel-lence: How to
Develop, Manage and Lead Exceptional
Communications. Springer Interna-tional
Publishing. https://doi.org/10.1007/978-
3-319-48860-8 [Abgerufen am: 17. Mai
2020]

Wendler, R. (2012). The maturity of
maturity model research: A systematic
mapping study. Information and Software
Technology, 54(12), 1317-1339. https://
doi.org/10.1016/j.infsof.2012.07.007
[Abgerufen am: 02. Juni 2020]

Seite 19



Welche Funktion haben Printmedien

in der

internen Kommunikation?

Eine Studie zu den verianderten Anforderungen
an Mitarbeiterzeitungen im Kontext der digitalen

Transformation

VVon Tabea Specht

Abstract

Gedruckte Mitarbeiterzeitungen und Mit-
arbeitermagazine tauchen heutzutage im-
mer weniger im Medien-Mix der internen
Kommunikation auf. Die digitale Transfor-
mation hat Einzug in die Unternehmens-
kommunikation gehalten und I6st einen
Wandel der Funktionen von Printmedien
in der internen Kommunikation aus. Das
Ziel der dieses Aufsatzes zugrunde liegen-
de Masterarbeit war es herauszufinden,
inwieweit sich die Anforderungen an das
Printmedium Mitarbeiterzeitung im Kontext
der digitalen Transformation verandert ha-
ben. Dazu wird folgende Forschungsfrage
gestellt: Wie haben sich Anforderungen an
das Printmedium Mitarbeiterzeitung in der
internen Kommunikation im Kontext der
digitalen Transformation verandert? Diese
wird anhand einer Analyse theoretischer
Texte und quantitativer Studien sowie mit
Hilfe von qualitativen Experteninterviews

Mit der Erscheinung des ersten ,Schlierba-
cher Fabrikboten™ Ende des 19. Jahrhun-
derts gilt die gedruckte Mitarbeiterzeitung
als das dlteste Medium der internen Kom-
munikation (Stingel, 2002). Bereits damals
informierte der Vorstand mit Hilfe dieses
Mediums seine Belegschaft Uber wichti-
ge Neuigkeiten aus dem Unternehmen
(Specht, 2020). Wahrend 2015 noch
fast 90 Prozent aller Unternehmen
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untersucht. Die qualitativen Interviews
werden anhand eines Leitfadens durchge-
fiuhrt und anschlieBend mit den Erkennt-
nissen aus Theorie und Praxis verglichen.
So werden insgesamt zahlreiche Publika-
tionen, zehn quantitative Studien und elf
Experteninterviews herangezogen, um die
Forschungsfrage zu beantworten. Der Ver-
gleich aller Daten hat ergeben, dass sich
die Anforderungen an die gedruckte Mit-
arbeiterzeitung insofern verandert haben,
als dass die Redaktion sich verstarkt auf
das Kontextualisieren von bereits kommu-
nizierten Nachrichten konzentrieren muss,
um der Belegschaft somit eine holistische
Kommunikationserfahrung zu ermdglichen.
Weiterfihrende Forschung kdnnte sich mit
noch nicht entdeckten Weiterentwicklungs-
moglichkeiten explizit gedruckter Kommu-
nikation beschaftigten.

eine Mitarbeiterzeitung in ihrem inter-
nen Medienmix nutzten (Bahrt et al.,
2017), gibt fiinf Jahre spater nur noch
knapp ein Drittel aller Organisationen
an, eine gedruckte Mitarbeiterzeitung
im Einsatz zu haben (Dorfel et al., 2020).
Anders als zu Beginn des 20. Jahrhunderts
gibt es mittlerweile nicht nur eine analoge,
sondern oftmals auch eine digitale Version
des Magazins. Neben der Mitarbeiterzei-
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tung nehmen aber auch neue interne Kom-
munikationsmittel wie die Mitarbeiter-App,
das Intranet oder sogar Podcasts laut dem
Internal Communications Monitor von
2020 extrem in ihrer Benutzung und ihrer
Bedeutung zu (Dorfel et al., 2020; Jecker,
2020; Schwagerl, 2020; Wolf & Bohringer,
2020).

Das fuhrt zu der Annahme, dass der ge-
druckten Mitarbeiterzeitung heutzutage
nicht mehr die gleiche Bedeutung zukommt
wie noch zu Beginn dieses Jahrhunderts.
Es stellt sich demzufolge die Frage, ob das
gedruckte Mitarbeitermagazin in Zeiten
der voranschreitenden Digitalisierung noch
eine Berechtigung im Medienmix der in-
ternen Kommunikation hat. Inwieweit das
Mitarbeitermagazin in der heutigen inter-
nen Kommunikation noch einen Wert hat
und welche Ziele interne Kommunikatoren
mit diesem Medium verfolgen, ist Inhalt
dieses Aufsatzes. Hilfreich zur Beantwor-
tung ist dabei folgende Forschungsfrage:
Wie haben sich Anforderungen an das
Printmedium Mitarbeiterzeitung in
der internen Kommunikation im Kon-
text der digitalen Transformation ver-
andert? (Specht, 2020).

Corporate Communications Journal
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Zufriedenheit, Mobilitat und Aktivie-
rung

Bis Ende des 19. Jahrhunderts wurde die
interne Kommunikation in Unternehmen
nicht direkt wahrgenommen und prakti-
ziert (Huck-Sandhu, 2013). Unter dem
Uberbegriff ~ Unternehmenskommunika-
tion verstanden die Kommunikatoren zu
Beginn des 20. Jahrhunderts zunachst
ausschlieBlich die externe Kommunikation
(Specht, 2020). Erst mit der in Deutsch-
land eintretenden Industrialisierung wird
dem Begriff ,Interne Kommunikation™ auf-
grund der gleichzeitig einhergehenden so-
zialpolitischen Entwicklung Beachtung ge-
schenkt (Specht, 2020; Buchholz, 2010).
Seither hat sich die interne Kommunikation
stets den auBeren Umstanden angepasst
und weiterentwickelt. Ulrike Buchholz hat
sich dieser Thematik 2010 zum ersten
Mal angenommen und daraufhin ein Mo-
dell entwickelt, welches die Aufgaben der
internen Kommunikation in Zusammenar-
beit mit der Unternehmensfiihrung dar-
stellt. Dieses Modell wurde 2020 von Ta-
bea Specht im Rahmen einer Masterarbeit
zu der Thematik ,Welche Funktion haben
Printmedien in der internen Kommunikati-
on" um einen Modelltyp erweitert.
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Tabelle: Auszug der Abbildung aus der Masterarbeit ,Welche Funktion haben Printmedien in
der internen Kommunikation" (Specht, 2020), in Anlehnung an Buchholz & Knorre (2012)

Wahrend in den 1970er und 1980er Jahren
nur diejenigen Instrumente Verwendung
fanden, die als Mittel der Informations-
weitergabe verstanden werden (Mitarbei-
tendenzeitung, Rundschreiben, Schwarze
Bretter), legte man in den 1990er Jahren
den Fokus starker auf das Engagement
der Mitarbeiter. Erreicht werden sollte dies
durch eine erhdhte Transparenz der Unter-
nehmensprozesse und ein besseres Erkla-
ren interner Zusammenhange (Buchholz,
2010).

In den letzten Jahren und vor allem seit
Beginn der Corona-Krise im Jahr 2020 ar-
beitet die interne Kommunikation enger
mit der Unternehmensfihrung zusammen,
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um die Mitarbeiter an der Strategie des
Unternehmens teilhaben zu lassen und die
Motivation der Belegschaft aufrechtzuer-
halten (Specht, 2020). Spatestens jetzt
haben sich auch die Instrumente der inter-
nen Kommunikation grundlegend geéndert
und sich der anhaltenden Digitalisierung
angepasst (Specht, 2020). Um Mitarbei-
ter schnell und umfassend zu informieren,
reichen analoge und dadurch langsame
Medien wie die gedruckte Mitarbeiterzei-
tung oder das Schwarze Brett nicht mehr
aus (Specht, 2020; Jecker, 2020; Schwa-
gerl, 2020; Wolf & Boéhringer, 2020). Ka-
nale wie mobile Mitarbeiter-Apps oder
Intranets kdnnen hier die hohe Geschwin-
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digkeit des Informationsflusses besser ab-
bilden. Dies zeigt sich insbesondere auch
in diversen Branchenstudien: Laut einer
Befragung interner Kommunikatoren im
Jahr 2020 haben von ihnen bereits fast die
Halfte (42,6 Prozent) eine mobile App im
Einsatz, Uber vier Finftel (81,3 Prozent)
halten sie sogar fir ein wichtiges Instru-
ment in der Zukunft (Dérfel et al., 2020).
Die Zahlen fir das Intranet sind sogar
noch hoher: Wéahrend schon 59,6 Pro-
zent der befragten internen Kommu-
nikatoren ein Social Intranet fiir ihre
Mitarbeiter anbieten, erachten auch
hier 81 Prozent diesen Kanal als sehr
wichtig oder eher wichtig in der Zu-
kunft (Dorfel et al.,, 2020). Die gedruck-
te Mitarbeiterzeitung hingegen wird nur
noch von 32,5 Prozent genutzt, nur 24,7
Prozent ordnen ihr eine wichtige Rolle in
der Zukunft zu (Dorfel et al., 2020). Fort-
schreitende Jahrzehnte erfordern somit
nicht nur ein Umdenken in der Unterstit-
zung der Unternehmensfihrung durch die
interne Kommunikation und eine gewisse
Gestaltung von Motivation, Identifikation
und Integration, sondern auch eine Adap-
tion vorhandener und neuer Kanale an die
jeweiligen Anforderungen (Specht, 2020).

Spagat zwischen ,Hofberichterstat-
tung" und ,Spiegel der Unterneh-
menskultur®

Die Rolle gedruckter als auch digitaler Mit-
arbeiterzeitungen wird seit ein paar Jahren
besonders in Frage gestellt. Karin Bischl
bezeichnet es als die Hauptaufgabe der
Mitarbeiterzeitung, das eigene Unterneh-
men positiv darzustellen (Bischl, 2000).
Dies geschieht durch eine kontinuierliche
Ubermittlung von Informationen lber den
Konzern an die Leserschaft, also an Mitar-
beiter und Ehemalige sowie Verwandten-
und Bekanntenkreise (Bischl, 2000). So
wird durch Berichte Uber Veranderungen,
Neuerungen und personelle Angelegen-
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heiten fortwahrend ein spezifisches Bild
Uber das Unternehmen gezeichnet, sodass
die Mitarbeiterzeitung auch als ein ,Spie-
gel der Unternehmenskultur® (Nieder-
hauser, 1994, S. 121) angesehen werden
kann (Specht, 2020). Die Handhabung
der Mitarbeiterzeitung als Spiegel ist
allerdings fiir interne Kommunika-
toren ein schmaler Grat: Obwohl die
Zeitung als Medium der Belegschaft
verstanden wird, indem sie die Inte-
ressen der Mitarbeiter verfolgen soll,
kommen die abgebildeten Informati-
onen in der Mitarbeiterzeitung haufig
direkt von der Unternehmensleitung,
die durch die abgedruckten Arti-
kel ihre eigenen Interessen wahren
mochten (Bischl, 2000; Specht, 2020).
Deswegen wird der Mitarbeiterzeitung
vereinzelt ,Manipulation und Persuasion,
Hofberichterstattung und unglaubwiirdige
Realitatsvermittlung™ (Bischl, 2000, S. 18)
vorgeworfen, wodurch die ,Glaubwiirdig-
keit der internen Kommunikation im Allge-
meinen von den Mitarbeitern in Frage ge-
stellt werden kann" (Specht, 2020, S. 26).
Die vorliegende Studienlage zur Nutzung
gedruckter Mitarbeiterzeitungen im Kon-
text der digitalen Transformation bestand
aus fast ausschlieBlich quantitativer For-
schung (Bahrt et al., 2019; Eicke, 2018;
Huck-Sandhu & Spachmann, 2008; Jehle
et al. 2019; Kiesenbauer et al. 2020; Rol-
ke & Forthmann, 2014). Eine ausflhrliche
Einschatzung und Bewertung der Mitar-
beiterzeitung im Jahr 2020 durch inter-
ne Kommunikationsabteilungen und der
Branche Kommunikation im Allgemeinen
war demnach kaum vorhanden (Specht,
2020).

Empirische Methode

Um die Entwicklung der gedruckten Mitar-
beiterzeitungen ganzheitlich zu betrach-
ten, wurden im Rahmen der Masterarbeit
~Welche Funktion haben Printmedien
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in der internen Kommunikation? Eine
Studie zu den verdnderten Anforde-
rungen an Mitarbeitendenzeitungen
im Kontext der digitalen Transfor-
mation™ von Tabea Specht elf interne
Kommunikatoren und Branchenexperten
auf Basis eines Leitfadens zu deren Ein-
schatzung der gedruckten Mitarbeiterzei-
tung im Jahr 2020 befragt. Ziel war es,
Erfahrungswissen im Umgang mit der
Mitarbeiterzeitung zu generieren, um die
Ergebnisse der quantitativen Studien bes-
ser zu bewerten. Die Interviews erfolgten
ausschlieBlich per Telefon und wiesen eine
Durchschnittslange von etwa 40 Minuten
auf (Specht, 2020). AnschlieBend an die
Aufzeichnung, Transkription und Anony-
misierung wurden die Interviews mittels
der inhaltlichen Strukturierung nach Sa-
bine Misoch (2015) sowie Jochen Glaser
und Grit Laudel (2009) ausgewertet. Dazu
wurde die computergestitzte qualitative
Daten- und Textanalyse-Software
MAXQDA genutzt.

Berechtigung von Mitarbeiterzeitun-
gen durch Kontextualisierung und
Einpragsamkeit

Die gedruckte Mitarbeiterzeitung ist kein
Medium, um schnelle und aktuelle Nach-
richten abzubilden. Durch die andauernde
Digitalisierung werden Aspekte wie Ge-
schwindigkeit und Aktualitat in der inter-
nen Kommunikation immer wichtiger. Alle
befragten Kommunikatoren bestatigten,
dass die Mitarbeiterzeitung kein Medium
fur die schnellen Informationen ist. Um ihre
mangelnde Aktualitat auszugleichen muss
sie Formate beinhalten, die kontextualisie-
ren (Specht, 2020). Abgedruckte Artikel
sollen laut einiger Interviewpartner keine
neuen Informationen beinhalten, sondern
bereits kommunizierte Informationen in
ein neues Licht ricken. So wird dem Mit-
arbeiter geholfen, diese Inhalte zu ver-
stehen und zu verinnerlichen. Dazu sagte
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einer der Kommunikatoren: ,,Geschwin-
digkeit ist ganz sicher ein Thema [...],
also das heiBt, [man] hinkt eigentlich
[mit einer gedruckten Mitarbeiter-
zeitung] immer hinterher. Deswegen
miissen Formate auch kontextuali-
sierend sein, da aktuelle Nachrichten
nicht funktionieren™ (Specht, 2020, S.
69).

Das starkste Alleinstellungsmerkmal geht
jedoch Uber die tatsachlichen Inhalte der
Mitarbeiterzeitung hinaus (Specht, 2020).
Durch das tiefe Lesen, welches durch keine
Stérung wie hereinkommende Nachrichten
per Mail oder andere dienstliche Nachrich-
ten unterbrochen wird (anders als bei digi-
talen Kommunikationsmitteln), vermuten
die Experten eine bessere Einpragsamkeit
der Texte. Dadurch entstehen eine inten-
sivere Erlebnistiefe und eine gesteigerte
Erinnerungsfahigkeit des Lesers (Specht,
2020). Kein anderes Medium der internen
Kommunikation kann dem Mitarbeiter sol-
che umfangreichen und ausgiebig recher-
chierten Texte liefern, die er ohne eine
funktionierende Technik (z.B. stabile In-
ternet- oder VPN-Verbindung, Strom, etc.)
konsumieren kann (Specht, 2020).

Handlungsempfehlungen fiir gedruck-
te Mitarbeiterzeitungen

Trotz der anhaltenden Digitalisierung und
der Notwendigkeit schnellerer Kommuni-
kationsmittel hat die gedruckte Mitarbei-
terzeitung nach Sichtung aller Expertenin-
terviews ihre Berechtigung in der internen
Kommunikation nicht verloren. Zentral ist
jedoch, dass interne Kommunikatoren mit
der Zeitung nicht mehr die gleichen Zie-
le verfolgen missen, die noch vor einigen
Jahren mit dem Magazin erreicht werden
sollten. Stattdessen sollten sich Kom-
munikatoren in Mitarbeiterzeitungen
auf ,die liangeren Texte konzentrie-
ren, die Hintergriinde geben, die Kom
plexitéit reduzieren und Zusammen-
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L]

hdnge aufzeichnen™ (Specht, 2020, S. ren aller Mitarbeiter, das Herstellen
74). einer internen Marke und die Foérde-
Generell missen interne Kommunikatoren rung von Identifikation und Mitarbei-
den Einsatz der Mitarbeiterzeitung grund- terbindung™ (Specht, 2020, S.79). Ne-
legend Uberdenken und an ihre jeweilige ben der Frage nach den zu den gesetzten
Kommunikationsstrategie anpassen. Dazu Zielen passenden Inhalten und Formaten
wurde im Rahmen der dem Aufsatz zu- muss intern Uberlegt werden, welche Res-
grunde liegenden Masterarbeit ein Modell sourcen (finanziell und personell) bei der
entwickelt, welches die Handlungsemp- Erstellung einer Mitarbeiterzeitung zur
fehlungen fir die gedruckte Mitarbeiter- Verfigung stehen und wie interne Kom-
zeitung in internen Kommunikationsabtei- munikatoren diese optimal einsetzen.

lungen darstellt (Specht, 2020). Nachdem Zusammenfassend stehen der inter-
sich die Kommunikationsabteilung Uber nen Kommunikation durch die Digi-
die Inhalte der Mitarbeiterzeitung klar talisierung heutzutage mehr Mobg-
geworden ist, stellt sich die Frage, ob die lichkeiten zur Verfiigung, was nicht
gewtlnschten Inhalte tatsachlich zu dem automatisch heiBt, dass traditionelle
gedruckten Medium passen. Sowohl die Kandle wie die gedruckte Mitarbei-
Inhalte als auch die daraufhin ausge- terzeitung abgeschafft oder in das Di-
wahlten Kanale sollten aufgrund der zu- gitale transformiert werden miissen
vor gesteckten allgemeinen Ziele der in- (Specht, 2020). Jérg Pfannenberg (2020)
ternen Kommunikation entstehen. Dazu erklart, dass die digitale Transformation
missen interne Kommunikatoren sich automatisch Unsicherheiten in der Beleg-
bewusst machen, welche Ziele der inter- schaft mit sich bringt, die ihr von der in-
nen Kommunikation tatsachlich mit der ternen Kommunikation genommen werden
Mitarbeiterzeitung erreicht werden sollen missen. Genau dabei kann eine gedruck-
und v.a. welche Ziele wirklich realistisch te Mitarbeiterzeitung besser als jedes an-
sind (Specht, 2020). Ziele, die mit der dere Medium helfen, da in den Zeitungen
gedruckten Mitarbeiterzeitung erfiillt komplexe Inhalte durch gedruckte Texte
werden konnen, sind ,,das Informie- leichter verstandlich sind. Dadurch befas-
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sen sich die Mitarbeiter [dnger mit einer
bestimmten Problematik, als es bei aus-
schlieBlich digitalen Kommunikationsplatt-
formen der Fall ware (Mangen et al., 2013;
Pfannenberg, 2020; Spitzer, 2015). Solan-
ge der gedruckten Mitarbeiterzeitung in
einem Unternehmen genug Aufmerksam-
keit von Seiten der Mitarbeiter zuteil wird,
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Welche Rolle spielt die Frame-Semantik fur

die Markenidentitat?

Ein Vergleich von Markenclaims und Selbstdarstellungen

auf Unternehmenswebseiten

Von Henriette Resing

Abstract

Der vorliegende Beitrag kombiniert die
Frame-Semantik mit der identitatsbasier-
ten Markenfihrung, welcher in der Mar-
kenflihrung als populdarer Ansatz gilt und
eine widerspruchsfreie und konsistente
Markenidentitat anstrebt. Der vorliegende
Beitrag beschreibt, welche Rolle die Fra-
me-Semantik fir die Kommunikation einer
widerspruchsfreien Markenidentitat spielt.
Zur Untersuchung der Fragestellung wur-
den die Markenclaims und Unternehmens-
webseiten dreier Telekommunikationsan-
bieter herangezogen. Im Rahmen einer
Bachelorarbeit wurden die Markenclaims
mittels einer framesemantischen Analyse
nach Ziem (2008) analysiert, wahrend die

Die Frame-Semantik wird bislang selten im
Kommunikationsmanagement angewendet
(Resing, 2019). Dahingehend kann diese
jedoch einen Mehrwert bieten, indem das
Hintergrundwissen eines kommunikati-
ven Akteurs, welches zum Verstehen eines
sprachlichen Ausdruckes abgerufen wird,
umfassend betrachtet wird (Busse, 2009).
Der Beitrag befasst sich mit der interdiszi-
plindren Verknlpfung der Frame-Semantik
und der identitatsbasierten Markenflhrung.
Aufgrund der heutigen Vielzahl an Marken
ist es flir Konsumenten! herausfordernd,

1 Der Begriff ,Konsument" steht fir alle
Geschlechter.
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Unternehmenswebseiten aus forschungs-
pragmatischen Grinden inhaltlich unter-
sucht wurden. Aus dem Vergleich dieser
konnten bei zwei der drei Unternehmen
Abweichungen zwischen den Merkmalen
der Markenidentitat identifiziert werden,
welche als Anzeichen auf strategische Fehl-
konzeptionen gedeutet werden koénnen.
Folglich lasst sich fir die Praxis ableiten,
dass die Frame-Semantik von hoher Rele-
vanz fur die konsistente Kommunikation ei-
ner Markenidentitat ist. Kognitive Frames,
die angesichts sprachlicher Bedeutungen
beim Rezipienten Welt- und Hintergrund-
wissen hervorrufen, sollten somit Berlck-
sichtigung finden.

diese Angebots- und Markenvielfalt zu
Uberblicken (Esch, 2018). Im Kontext der
Untersuchung steht die Telekommunikati-
onsbranche, da sich diese durch eine Fille
an Anbietern und einer hohen Wechselbe-
reitschaft der Kunden auszeichnet (Fischer,
Meffert & Perry, 2004; ServiceGroup, 2014).
Somit ist insbesondere fiir diese Branche
eine konsistente Markenidentitdt und eine
effektive Kommunikation relevant, um zur
Differenzierung und Glaubwirdigkeit der
Marke und dementsprechend zu bestandi-
gen Kundenbeziehungen beizutragen (Bur-
mann & Meffert, 2005a).
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Grundannahmen der Frame-Semantik
Die Frame-Semantik ist eine Form der (lin-
guistischen) Semantik (Busse, 2012) und
darUber hinaus ein Teilbereich der kog-
nitiven Frame-Theorie (Fillmore & Baker,
2009; Kann & Inderlerst, 2018). Der Lin-
guist Fillmore konzipierte die Frame-Se-
mantik und beschreibt sie folgenderma-
Ben: ,Frame semantics offers a particular
way of looking at word meanings, as well
as a way of characterizing principles for
creating new words and phrases, and for
assembling the meanings of elements in
a text into the total meaning of the text”
(Fillmore, 1982, S.111). Im Kern befasst
sich die Frame-Semantik mit der Fra-
ge, inwieweit Frames in einem spezi-
fischem Kontext durch linguistische
Ausdriicke hervorgerufen oder akti-
viert werden und welche Rolle diese

Schritt 1

Herassiellcn, ab ung
walche [=xlkallschen
Firnkziben pine hrsonide=
worbrwirksamc 2cabian
beEsmtzan.

Schritt 4

Beschireibung das neu

enttpndenen Konzeptes — e—

tBlend), das du-ch die
ZUSAMmEnIegung Tvied
mentaler Rauma enksteht

g husatze

aktivierten Frames beim Verstdndnis
eines Ausdrucks einnehmen (Fillmore
& Baker, 2009). Frames umfassen Welt-
und Hintergrundwissen, welches beim
Menschen zum Verstehen der sprachlichen
AuBerungen hervorgerufen wird, obwohl
das Wissen nicht immer versprachlicht
wird (Fraas, 2013). Frames bestehen aus
Leerstellen (slots), Flllwerten (fillers) und
Standardwerten (default values).

Die semantische Frame-Analyse nach
Ziem

In einem Beitrag zur Werbekommunika-
tion wendet der Sprachwissenschaftler
Ziem (2012) Konzepte aus der kognitiven
Linguistik auf die semantische Analyse von
Werbeanzeigen an und entwirft dazu einen
heuristischen Leitfaden, der vier Schritte
umfasst:

Schritt 2

Lintersuchen, ob aing
Bedeutunpsyeschiebung
nrw. Framrwerschicobamg

woiiegt und wodurch

diese =ntsteht.

Schrilt 3

Faststallan, urn weldhan
Tvpen cor Framiee
WeEmschlEbung es slch
hardalt.

Vier Schritte des heuristischen Leitfadens (eigene Darstellung in Anlehnung an Ziem 2012,

S. 78-81)
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Der Leitfaden diente als Grundlage fir die
im Rahmen der Bachelorarbeit durchge-
fihrten frame-semantischen Analyse der
Markenclaims (Resing, 2019).

Identitdtsbasierte Markenfiihrung
Die Ansétze der identitdtsorientierten
Markenfiihrung sehen den zentralen
Ansatzpunkt zur erfolgreichen Fiih-
rung einer Marke in der konsistenten
Vermittlung der Bestandteile einer
Markenidentitdt (Burmann, Meffert &
Nietschke, 2003; Esch, 2018). Burmann,
Meffert und Nietschke beschreiben die
Markenidentitat als ,diejenigen raum-zeit-
lich gleichartigen Merkmale einer Mar-
ke, die aus Sicht der internen Zielgruppe
[Hervorhebung im Original] in nachhalti-
ger Weise den Charakter der Marke pra-
gen" (Burmann, Meffert & Nietschke,
2003, S.16). Hergeleitet aus der sozial-
wissenschaftlichen und psychologischen
Identitatsforschung des Menschen, bein-
haltet die Markenidentitat laut Burmann
et al. (2018) sechs verschiedenen Kom-
ponenten:

Markenidentitiit

Vislon
Waohin wollen wir?

v

Markenidentitit als internes
Selbstbild der Marke

Komponenten der Markenidentitat (Quel-
le: Burmann et al., 2018, S.32)
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g husatze

Kommunikation der Markenidentitat
Aus kommunikations- und sozialwissen-
schaftlichen Perspektive definieren Ben-
tele et al. die Markenkommunikation als
,Einsatz vielfdltiger [...] Kommunikati-
onsanstrengungen[,] [um] in den Kdpfen
des Publikums die Marke als dauerhaftes,
identifizierbares, wirkliches Wesen [zu]
verankern" (Bentele et al., 2009, S.8f).
Dabei bedient sich die Markenkommunika-
tion einer Vielzahl an Kommunikationsins-
trumenten. Im Fokus dieses Beitrags ste-
hen die Instrumente des Claims und der
Unternehmenswebseite.

In der Literatur zu identitatsbasierten
Markenfihrung (beispielsweise Burmann,
Meffert & Koers, 2005; Burmann et al.,,
2018) wird oftmals lediglich auf die Mar-
kenkommunikation, nicht aber genauer
auf den Aspekt der Sprache eingegangen.
Aus Sicht der linguistischen Markenftih-
rung ist es allerdings unzureichend, die
Markenkommunikation auf die Aussen-
dung attraktiver und kreativer Inhalte aus-
zurichten. Hingegen sollte in der Marken-
kommunikation ein strategischer Einsatz
von Sprache erfolgen (Kastens, 2009).

Methode

Zur Untersuchung der Rolle der Frame-Se-
mantik flir die Markenidentitat, wurde im
Rahmen der Bachelorarbeit eine Analyse
mit drei Schritten durchgefihrt:
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Ziel der Analyse: Erkenntnisse Uber die Rolle der Frame-Semantik far die
Kommunikation einer widerspruchsfreien Markenidentitat gewinnen

Schritte der Analyse (eigene Darstellung in Anlehnung an Resing, 2019, S. 35ff.)

Befunde: Abweichungen zwischen
Claim und Unternehmenswebsite

Folgende Erkenntnisse wurden aus der
frame-semantischen Analyse der Marken-
claims sowie der inhaltlichen Analyse der
Selbstdarstellungen auf Unternehmens-
webseiten gewonnen:

Ergebnisse der semantischen Ergebnisse der inhaltlichen
Frame-Analyse der Claims Analyse der

Unternehmenswebseaiten
Frame-Semantik eignet sich als Merkmale der Markenidentitdt konnten
Methode, um Merkmale der kanstruiert werden

Markenidentitat anhand des Claims zu
rekanstruieran

Bei allen drei Anbietern: Keine Zwel von drel
Erkenntnisse Uber Markenvision und -  Telekommunikationsanbietern: keine
herkunft Erkenntnisse Uber Markenherkunft
Bei einer Marke keine RickschlUsse Bei einem Unternehmen keine
lber die Art der Markenleistung Erkenntnisse dber Markenvision
Corporate Communications Journal Seite 31
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Die anschlieBende Gegeniberstellung der
Markenidentitaten der drei Telekommunika-
tionsanbieter zeigte, dass eine Vielzahl der
Merkmale, welche anhand der Frame-Ana-
lyse konstruiert wurden, mit der Selbst-
darstellung auf der Unternehmenswebseite
Ubereinstimmen. Allerdings verdeutlicht der
Vergleich auch, dass die semantische Fra-
me-Analyse des Claims einige Merkmale der
Markenidentitat herausstellte, welche nicht
in der Selbstdarstellung auf der Unterneh-
menswebseite zum Ausdruck kommen (vgl.
Resing, 2019).

Fazit und Ausblick: Frame-Semantik
von Bedeutung fiir Markenidentitat

Da Abweichungen zwischen den Claims und
der Webseiten beziiglich bestimmter Merk-
male der Markenidentitat ermittelt wurden,

Literaturverzeichnis:

Bentele G., Buchele M., Hoepfner J. &
Liebert T. (2009). Markenwert und
Markenwertermittlung. Eine systematische
Modelluntersuchung und -

bewertung. (3. Auflage). Wiesbaden: Sprin-
ger Fachmedien.

Buchele M. & Alkan S. (2015). Websites
als Basis der Unternehmenskommunikation
im Internet: In: ZerfaBB A., Pleil T. (Hrsg.):
Handbuch Online-PR.

Strategische Kommmunikation im Social
Web, (2. Uberarbeitete und erweiterte Auf-
lage). Konstanz und Miinchen.

UVK Verlagsgesellschaft mbH,

Burmann C., Blinda C. & Nitschke A.
(2003). Konzeptionelle Grundlagen

des identitatsbasierten Markenmanage-
ments. Arbeitspapier Nr.1, Bremen:
Lehrstuhl fir innovatives Markenmanage-

Corporate Communications Journal
Jahrgang 6, Nummer 1, WS 2020/21
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Generation Z - Sind die Unternehmen im
Emsland bereit flir den Generationswandel?

Von Kai Rabe

Abstract

Die zunehmende Komplexitat der Welt
erhdht den Bedarf an qualifizierten Fach-
kraften und der demographische Wandel
lasst den Wettbewerb um diese stetig
anwachsen. Arbeitgeber missen wissen,
wie zukunftige Mitarbeiter ihr Unterneh-
men auswahlen, um eine entsprechen-
de Attraktivitat aufzubauen und stetig
weiterzuentwickeln. Doch wer sind die
neuen Fachkrafte? Im Generationenma-
nagement spricht man mittlerweile von
der Generation Z, welche immer starker
im Arbeitsmarkt FuB fasst. Geboren zwi-
schen 1995 und 2009 sind die ersten be-
reits im Unternehmen angekommen und
weitere Vertreter werden ihnen folgen.
Die Ansprache muss sehr viel intensiver
und individueller erfolgen. Immer hau-
figer sind es mittlerweile die Unterneh-

Das Generationenmanagement

Konzepte flr PersonalbeschaffungsmaB-
nahmen basieren auf verschiedenen demo-
grafischen Faktoren. Neben Geschlecht, Fa-
milienstand oder Einkommen muss fir ein
langfristiges Denken auch das Generatio-
nenmanagement starker fokussiert werden
(Scholz, 2014). Eine Generation kennzeich-
net dabei eine Altersklasse, die ,Gebur-
tenperiode und pragende gesellschaftliche
und historische Ereignisse in den entschei-
denden personlichen Entwicklungsstufen,
der Kindheit, Jugend und jungen Erwach-
senenzeit, miteinander teilt" (Bruch et al.,
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men, die sich bei potenziellen Kandidaten
bewerben miissen, um ihren Fachkrafte-
bedarf zu decken. Wie aber sind die Un-
ternehmen im Emsland auf die neue Ge-
neration vorbereitet und wissen sie um
die Relevanz eines funktionierenden Ge-
nerationenmanagements? Zur Annahe-
rung an diese Forschungsfrage wurden im
Rahmen einer Masterarbeit insgesamt 87
Unternehmen mit Sitz im Emsland quan-
titativ befragt, um so einen Theorie-Pra-
xis-Abgleich zu ermdglichen. Durch diese
Auswertung konnte geprift werden, ob
sich die Unternehmen der Thematik des
Generationenwandels bewusst sind und
wissen, wie sie ihm auf kommunikativer
Ebene begegnen mussen.

2010, S. 92). In einer Studie von Ingold
(2016) gaben 88 Prozent der Arbeitneh-
mer an, dass eine Mitarbeiterschaft opti-
maler Weise aus verschiedenen Generatio-
nen bestehen sollte und dies auch Vorteile
mit sich bringt. Der Fachkraftemangel von
jungen Menschen wird dabei in vielen Un-
ternehmen immer starker thematisiert.
Doch woher kommt dieser Mangel an Ar-
beitskraften? Verschiedene Forschungser-
gebnisse belegen, dass Verhaltensweisen
von Mitarbeitern im Unternehmen je nach
Generationenzugehdrigkeit unterschiedlich
ausgepragt sind. Dies zeige sich insbeson-
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dere ,beim Umgang mit Autoritat, bei der
Relevanz der Arbeitsplatzsicherheit, der
Loyalitat zum Unternehmen und der Ar-
beitsweise" (Steckl et al., 2019, S. 212).
Es ist sinnvoll fur Unternehmen, sich mit
diesen Ereignissen und Entwicklungen zu
beschaftigen und ihre Konzepte anzupas-
sen, um fur die neue Generation nicht als
unattraktiv zu gelten.

Generation Z

Die derzeit relevanteste Gruppe flr die
Gewinnung junger Mitarbeiter ist die Ge-
neration Z, denn zu ihnen zahlen alle Men-
schen, die zwischen 1995 und 2009 ge-
boren sind (Steckl et al., 2019). Ein Teil
von ihnen ist bereits im Berufsleben an-
gekommen, der GroBteil befindet sich al-
lerdings noch in Ausbildung und Studium
(Maas, 2019). Sie wurden in eine dynami-
sche Welt hineingeboren, ihr Wert liegt in
der sehr guten Ausbildung und ihre Angst
gilt der Zukunft des Planeten (Bresman &
Rao, 2018). Arbeitsplatzsicherheit, die Be-
deutung des sozialen Miteinanders und die
Wertschatzung der eigenen Ideen haben
flr sie einen viel héheren Stellenwert, als
es bei vorangegangenen Generationen der
Fall war (Steckl et al., 2019). Sie kénnen
und wollen sich der digitalen Entwicklung
nicht entziehen, da sie mit ihr aufgewach-
sen sind und ein Leben ohne das Inter-
net fur sie unvorstellbar ist (Maas, 2019).
Das ,,Z" in ihrem Namen sehen Desai und
Lele (2017) charakterisierend flir das eng-
lische Wort ,zappers", denn diese Gene-
ration besitzt die bislang geringste Auf-
merksamkeitsspanne und filtert flr sie
unwichtige Informationen innerhalb we-
niger Sekunden aus. Natlrlich lassen sich
nicht alle Charakterziige auf jeden Vertre-
ter der Generation Z Ubertragen, vielmehr
dient es einer groben Einordnung dieser
Altersklasse. Fest steht aber, dass Unter-
nehmen, die daran interessiert sind, sich

Corporate Communications Journal
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fir diese Generation ansprechend zu po-
sitionieren, sich verstarkter mit den ent-
sprechenden Wiinschen und Vorstellungen
dieser Menschen auseinandersetzen mus-
sen. Der Recruiting-Prozess darf dabei
nicht mehr nur als linearer Verlauf mit
asymmetrischer Informationsvertei-
lung gesehen werden (Rose, 2013).
Es ist ein Prozess, den es regelmaBig
zu hinterfragen und anzupassen gilt.

Methodisches Vorgehen und Ergeb-
nisse

Laut einer Studie von Maas (2019) gaben
90 Prozent der Unternehmen in Deutsch-
land an, nicht auf die Entwicklung im Ge-
nerationenwandel vorbereitet zu sein oder
sich naher mit diesem Thema beschaftigt
zu haben. Im Rahmen einer Masterarbeit
sollte daher geprift werden, ob sich Un-
ternehmen im Emsland auf die neue Ge-
neration vorbereiten und sich mit dem
Thema des Generationenmanagements
auseinandersetzen. Dazu wurden insge-
samt 87 Unternehmen quantitativ befragt,
der Fragebogen basierte auf den Haupt-
kategorien Ansprache, Rekrutierungsme-
thoden, Schaffung von Anreizen und der
Wahrnehmung der Generation Z aus Sicht
der Unternehmen. Ziel des Forschungsde-
signs war es, einen ersten Uberblick zur
Veranschaulichung der derzeitigen Situ-
ation und ein entsprechendes regionales
Fazit zu geben (Rabe, 2020).

Die Ergebnisse der Studie zeigten, dass
fast jedes zweite Unternehmen (48 Pro-
zent) einen Fachkraftemangel unter den
Vertretern der Generation Z aufwies
(ebd.). Bei der Frage nach dem Vorhan-
densein eines Konzeptes, um diesem De-
fizit entgegenzuwirken, zeichnete sich ein
klarer Mangel entsprechender MaBnah-
men ab, wie die untenstehende Abbildung
verdeutlicht.
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Wir sind optimal vorbereitet und besitzen

ein entsprechendes Konzept

Wir kennen nicht alle Bediirfnisse im

Einzelnen
Wirsind dabei, MaBnahmen zu ergreifen

Wir sehen im Moment keinen

Handlungshedarf

Uber die Thematik haben wir bisher nicht
nachgedacht

keine Antwort

Denken Sie, Sie sind auf die Generation Z
vorbereitet?

0% 5% 10% 153 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Abbildung 1: Vorbereitung der Unternehmen auf die Generation Z (Rabe, 2020, S. 63)

Nur 8 Prozent der Unternehmen gaben an,
dass sie sich optimal auf die kommende
Generation vorbereitet fiihlen und ent-
sprechende MaBnahmen ergriffen haben.
Fast zwei von drei Unternehmen gaben
an, keinen Handlungsbedarf zu sehen oder
noch gar nicht Gber die Thematik nachge-
dacht zu haben, was verdeutlicht, dass ihr
von den Unternehmen wenig Prioritat zu-
geordnet wird.

Gleichzeitig ergaben sich in der Studie
klare Schnittmengen bei der Frage nach
dem Fachkraftemangel und dem Vorhan-
densein eines Konzeptes. Demnach leiden
25 Prozent der Unternehmen, die keinen
Handlungsbedarf in dieser Angelegenheit
sehen, unter einem Fachkraftemangel
und Unternehmen, die bisher nicht Uber
die Thematik nachdachten, zu 18 Prozent.
Im Vergleich dazu gab kein einziges der
Unternehmen, die Uber ein Konzept ver-
fiugten, an, einen Fachkraftemangel im
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Bereich der Generation Z zu versplren.
Unternehmen, die nicht alle Bedlirfnisse
kannten oder bereits dabei waren, MafB-
nahmen zu ergreifen, litten nur zu jeweils
5 Prozent unter einem Fachkraftemangel
(Rabe, 2020). Somit wird eine Korrelati-
on dieser beiden Bereiche erkennbar und
es entsteht die Vermutung, dass ein kla-
res Konzept dafiir sorgen kann, dass der
Fachkraftemangel von jungen Menschen
eingeschrankt wird.

Wichtig ist es, klare Konzepte zu entwi-
ckeln, um sich an die Bedurfnisse der jun-
gen Menschen anzupassen und eine an-
genehme Arbeitsatmosphdre zu schaffen.
In einer Studie von Roberton und Brown
(2019) gaben 71 Prozent der befragten
18- bis 24-jahrigen an, sich von der Welt
stark missverstanden zu flUhlen. Unter-
nehmen miissen wissen, auf welche
Arten sie mit den verschiedenen Ge-
nerationen kommunizieren miissen
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(Machwtirth, 2016). Hierbei kann es hilf-
reich sein, einen sogenannten Generati-
onen-Analyse-Check zu machen. ,Dabei
wird Uberprift, ob die Kanale, die Unter-
nehmen fir die Kommunikation nutzen,
auch von der entsprechenden Generation
wahrgenommen werden (Maas, 2019)".
Fir Hartmann (2015) steht fest, dass sich
Unternehmen viel aktiver bei mdglichen
Bewerbern prasentieren miussen. Die Un-
tersuchungen in der Masterthesis zeigten
in der Ansprache und Rekrutierung der
Generation Z seitens der Unternehmen
Defizite auf. Eine Nutzung von Social Me-
dia Plattformen und Business Netzwer-
ken wird immer relevanter (Mangelsdorf,
2017), doch hier sind regionale Unterneh-
men nur zum Teil entsprechend aufge-
stellt. Etwa jedes zweite Unternehmen be-
sitzt einen Instagram Kanal (48 Prozent)
oder ist auf Xing (43 Prozent) oder Lin-
kedIn (34 Prozent) vertreten. Traditionelle
Kandle wie die eigene Unternehmensweb-
seite (99 Prozent), Zeitungen (66 Prozent)
oder Messen und Events (63 Prozent) die-
nen hier vorrangig der Prdasentation des
eigenen Unternehmens. Gleiche Priorita-
ten zeigen sich auch bei der Auswahl der
Kandle zur Gewinnung von Mitarbeitern.
Hier sind die regionalen Unternehmen sel-
tener im digitalen Raum aufgestellt, son-
dern nutzen vorrangig die Unternehmens-
webseite (90 Prozent), Kooperatio-nen mit
Schulen und Hochschulen (75 Prozent)
oder inserieren in Zeitungen und Maga-
zinen (70 Prozent). Die Plattformen Xing
und LinkedIn belegen hier die letzten Pl&t-
ze mit 37 Prozent bzw. 28 Prozent (Rabe,
2020).

Neben der richtigen Ansprache ist
auch die Schaffung von Anreizen wich-
tig. Unterschiedliche Studien zeigten,
dass in erster Linie die Arbeitsplatz-
sicherheit von groBer Bedeutung fiir
die Generation Z ist (Shell, 2019; Hart-
mann, 2015; Steckl et al., 2019). Hier zei-
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gen sich im Emsland keine einheitlichen
Regelungen. Nur 34 Prozent der befragten
Unternehmen gaben an, bereits zu Beginn
unbefristete Vertrage anzubieten, weitere
40 Prozent konnten dies nur teilweise er-
moglichen und 23 Prozent lehnten unbe-
fristete Vertrdge grundsatzlich ab (Rabe,
2020). Positiv lassen sich die Karriere-
moglichkeiten benennen, welche ebenfalls
ein wichtiger Anreiz fir die Vertreter der
Generation Z darstellen. Hier gaben 78
Prozent der Unternehmen an, mdgliche
Wege direkt zu Beginn offen zu kommuni-
zieren und 11 Prozent bieten dies nach ei-
ner gewissen Einarbeitungszeit an (ebd.).
Einen dritten relevanten Anreiz sehen Ver-
treter der Generation Z in der Mdglichkeit,
ein angenehmes Betriebsklima vorzufin-
den und benennen dabei vor allem die
Mdglichkeit, mit Fihrungskraften auf Au-
genhdhe zu kommunizieren (Machwdrth,
2016). Demgegenilber zeichnet sich im
Emsland ein differenziertes Bild bei der
Kommunikation ab. 48 Prozent der Unter-
nehmen standen der Aussage nach einem
Dialog auf Augenhdhe neutral gegenuber,
wahrend 26 Prozent sich dazu positiv und
24 Prozent negativ duBerten (ebd.). Dem-
nach scheint das Emsland verschiedene
Kommunikationsweisen vorzuweisen, was
teilweise zu Konflikten fihren kann.

Fazit

Durch die Studie konnte ein erster Ein-
druck Uber die Handlungsweisen der Un-
ternehmen im Emsland gewonnen wer-
den. Die Untersuchungen zeigen, dass
zwar der Begriff ,,Fachkridftemangel"
sehr prdgend in der Region ist, aber
ein zielgruppenfokussiertes Vorgehen
bei der Gewinnung der Generation Z
nur in einigen Unternehmen thema-
tisiert wird. Obwohl die Mehrheit aller
Befragten angab, einen Fachkraftemangel
explizit bei jungen Mitarbeitern vorzufin-
den, sehen die meisten Unternehmen kei-
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nen Handlungsbedarf oder denken derzeit
nicht Gber eine explizitere Vorbereitung
auf die Generation Z nach. Allerdings
zeigte die Studie, dass bei einer Vor-
bereitung der Unternehmen auf die
spezifische Generation ein Fachkréf-
temangel in dieser Altersklasse signi-
fikant kleiner war (Rabe, 2020). Offen
bleibt daher, welche Verfahren Unter-
nehmen zukiinftig nutzen wollen, um
den Fachkréftebedarf decken zu kén-
nen.

Doch unabhéngig davon, welche Rele-
vanz dem Generationenmanagement
in den verschiedenen Unternehmen
zugesprochen wird, steht fest, dass
unterschiedliche Altersklassen ziel-
gruppenspezifisch angesprochen wer-
den miissen. Hier sind die Unterneh-
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Eine Frage der Kultur?

Weibliche Fithrungskrafte und ihre Karrierewege in PR-
und Kommunikationsagenturen

Von Anne Wunsch

Abstract

PR- und Kommunikationsagenturen gelten
als Frauendomane, mit einer Ausnahme.
In den obersten Flihrungsebenen sind im-
mer noch wenige weibliche Fiihrungskrafte
vertreten. Der vorliegende Beitrag nimmt
Frauen in Fihrungspositionen in deutschen
Agenturen in den Blick. Die Forschungsfra-
gen beziehen sich auf Faktoren, die Frauen
auf einem vertikalen Karriereweg unter-
stlitzen, die Bedeutung des Faktors Ge-
schlecht und die Flhrungsstile von Frau-
en in PR- und Kommunikationsagenturen.
Diese Thematiken finden derzeit im For-
schungsbereich PR wenig Beachtung - an-
ders als in anderen Bereichen. Um die Fra-
gen zu beantworten, wurden im Rahmen

Das Berufsfeld Public Relations (PR) gilt
in Deutschland in Folge des sogenannten
Gender Switch seit Anfang des 21. Jahr-
hunderts vor dem Hintergrund der Stu-
dienlage als feminisiert, der Frauenanteil
liegt also bei Uber 50 Prozent (Froéhlich,
Peters & Simmelbauer, 2005; Hassenstein,
2016). Auch wenn es in den zurlickliegen-
den Jahren keine bekannten umfassenden
reprasentativen Erhebungen gibt (Fréhlich,
2019), deuten verschiedene Veroffentli-
chungen darauf hin, dass die PR weiterhin
als feminisiertes Berufsfeld zu beschrei-
ben ist, die Anteile weiblicher Mitarbeiten-
den sogar weiter steigen, Frauen jedoch
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einer Masterarbeit sieben leitfadengestitz-
te Interviews mit Frauen im Management
von groBen PR- und Kommunikations-
agenturen in Deutschland gefiihrt. Die Er-
gebnisse zeigen, dass flexible, offene Or-
ganisationskulturen und unterstitzende
Mentor*innen insbesondere flr Frauen mit
Kindern flur eine vertikale Karriere forder-
lich sind. Ein Herausstellen der wenigen
Fihrungsfrauen in der Branche wird als
nicht zielfiihrend bewertet, um mehr Frau-
en fir das Topmanagement zu gewinnen.
Beziglich des FUihrungsstils praferieren die
Befragten einen Stil mit kooperativen und
kollaborativen Elementen.

gleichzeitig auf den oberen Fihrungsebe-
nen klar unterreprasentiert sind (Zerfass
et al., 2019; Gesamtverband Kommunika-
tionsagenturen GWA e.V., 2017; World PR
Report, 2017). Das gilt insbesondere im
Bereich der Agenturen, obwohl dieser seit
jeher als besondere Frauendomane in der
PR zu beschreiben ist. Es scheint immer
noch zu gelten, was Anfang des Jahrtau-
sends galt: ,Frauen sind bei weitem noch
nicht in dem Ausmal in FlUhrungspositio-
nen angekommen, wie es ihrem tatsach-
lichen Anteil in der Branche entsprache"
(Peters, 2004, S. 137).
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Das Forschungsziel

Woran liegt das? Und was kann gegen
diese Unterreprasentanz getan werden?
Insbesondere PR- und Kommunikations-
agenturen mit ihrem haufig hohen Frau-
enanteil sollten daran interessiert sein,
auch im obersten Management einen
Ausgleich zwischen den Geschlechtern
herzustellen. Doch wdhrend die Thema-
tik ,Frauen in Fihrungspositionen™ in der
wissenschaftlichen Auseinandersetzung -
sowie im Ubrigen auch in der gesellschaft-
lichen Diskussion - allgemein in den ver-
gangenen Jahren viel Beachtung gefunden
hat, ist in Bezug auf die PR ein deutliches
Forschungsdefizit zu verzeichnen. Dieser
Aufsatz, der auf den Erkenntnissen einer
Masterarbeit beruht, soll unterstliitzende
Faktoren speziell fiir weibliche Flihrungs-
krafte bezliglich einer vertikalen Karriere
in Agenturen aufzeigen, um Ansatze zu
liefern, wie der Frauenanteil in den obers-
ten Fihrungsebenen erhéht werden kénn-
te. AuBerdem sollen im weiteren Verlauf
dieses Aufsatzes die Sichtweise weiblicher
Fihrungskrafte beziglich des Faktors Ge-
schlecht sowie die (weiblichen) Flihrungs-
stile in PR- und Kommunikationsagenturen
thematisiert werden (Wunsch, 2019).
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Die Methode

Im Rahmen der empirischen Erhebung
wurden im Zeitraum zwischen Juni und
August 2019 sieben qualitative leitfaden-
gestltzte Expertinneninterviews durch-
gefuhrt. Interviewt wurden weibliche
Fihrungskrafte der ersten und zweiten
Fihrungsebene aus groBen deutschen
PR- und Kommunikationsagenturen. Um
diese zu bestimmen, wurde das , Pfeffers
PR-Ranking 2018" der umsatzstarksten
PR- und Kommunikationsagenturen in
Deutschland herangezogen. Der qualita-
tive Ansatz ermdglichte vor dem Hinter-
grund der defizitdren Forschungslage einen
hohen Erkenntnisgewinn aus den person-
lichen Werdegangen und Erfahrungen der
befragten weiblichen Fihrungskrafte. Finf
Gesprache fanden face-to-face statt, zwei
wurden aus organisatorischen Grinden per
Telefon gefuhrt. Im Anschluss wurden die
aufgezeichneten Interviews anonymisiert
wortlich transkribiert, um sie regelgeleitet
auszuwerten (Kaiser, 2014). Hierflir wurde
die inhaltliche Strukturierung der qualita-
tiven Inhaltsanalyse nach Mayring (2015)
angewendet.

Fir einen Uberblick und die spéatere Ein-
ordnung der Forschungsergebnisse wer-
den die sieben Interviewpartnerinnen
unter Beachtung der Anonymisierung in
der folgenden Tabelle kurz charakterisiert
(Wunsch, 2019).
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Position unterstellte Alter | Kinder Partner
Mitarbeiter*innen
{ca.)
Standort- und 30 33 0 Ja
Unitleiteri
GeschaftsfUhrerin 140 51 2 Ja
Agentur
Geschaftsfihrerin 130 30 1 Ja
Standort und
Unitlgiteri
Geschaftsfihrerin G0 39 2 Ja
Unit
geschéaftsfiihrende 80 45 0 Ja
Gesellschafterin
Agentur
Geschiftsleiterin G0 52 0 Mein
Agentur
Vaorstands- 80 48 1 Ja
vorsitzende
Agentur

Tabelle 1: Charakterisierung der befragten Frauen in Agentur-Fliihrungspositionen

Ergebnisse I: Unterstiitzende Karrie-
refaktoren

In Bezug auf die Karrierefaktoren er-
scheint eine Unterscheidung in struktu-
relle und individuelle Faktoren sinnvoll,
wobei die strukturellen Faktoren sich mit
personenunabhangigen Merkmalen be-
schaftigen, wahrend sich die individuellen
Faktoren direkt auf die Person beziehen
(Stehling, 2006). Die Ergebnisse der Unter-
suchung zeigen, dass Faktoren aus beiden
Gruppen zu identifizieren sind, die Frauen
in PR- und Kommunikationsagenturen auf
dem Weg in die obersten Flihrungsebenen
unterstitzen kdénnen, wobei die struktu-
rellen jedoch deutlich Uberwiegen. Beim
Blick auf eben diese ist zunachst eine von
Offenheit, Wertschatzung und Flexibilitat
gepragte Organisationskultur als entschei-
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dender unterstlitzender Faktor hervorzu-
heben, die es insbesondere Frauen mit
Kindern ermdglicht, die berufliche Tatigkeit
flexibel zu gestalten. Die befragten Mutter
bestatigen bisherige Befunde auBerhalb
der PR-Forschung, dass die Kultur als eine
Art Rahmen fir weitere MaBnahmen zur
Vereinbarkeit von Beruf und Familie zu
betrachten ist. Es fallt auBerdem auf, dass
insbesondere die jlngeren Befragten ei-
ner offenen, flexiblen und familienfreund-
lichen Organisationskultur eine hohe Be-
deutung zuschreiben und sie als eine Art
Grundvoraussetzung flr die Entscheidung
fir eine Agentur als Arbeitsort sehen.
Auch den Partner und gegebenenfalls Va-
ter der Kinder heben die Interviewpartne-
rinnen als unterstiitzenden Faktor hervor.
Als weiterer struktureller Karrierefaktor
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sind anhand der geflihrten Interviews Unter-
stitzer*innen bzw. Mentor*innen zu identi-
fizieren, die aktiv auf dem Karriereweg in ei-
ner Agentur zur Seite stehen - insbesondere
vor dem Hintergrund, dass Frauen haufig
zundchst eine geringe Karriereorientierung
aufweisen. Ob entsprechende Mentor*innen
mannlich oder weiblich sind, scheint dabei
keine Rolle zu spielen. Die Bedeutung der in
der Literatur haufig genannten weiblichen
Vorbilder als unterstiitzender Faktor besta-
tigt sich in dieser Erhebung hingegen nicht.
In Bezug auf individuelle Faktoren heben die
befragten Frauen in Fihrungspositionen die
Fihrungskompetenz hervor, Verantwortung
Ubernehmen zu wollen. Insgesamt gilt fur
die Identifikation und Bewertung von Kar-
rierefaktoren, dass sie in sich nicht immer
trennscharf sind, sich teilweise gegenseitig
bedingen und selbstverstandlich stark von
individuellen Gegebenheiten abhangen, was
die Suche nach praxisnahen Lésungen nicht
einfach, sondern vielmehr komplex macht
(Wunsch, 2019).

Ergebnisse II: Inklusiver Fiihrungsstil

Die weiteren Forschungsfragen der Unter-
suchung beziehen sich darauf, wie weibliche
Fihrungskrafte in PR- und Kommunikations-
agenturen den Faktor Geschlecht in Bezug
auf FUihrungspositionen in ihrem Berufsfeld
einschdtzen und wie sie ihren eigenen Fih-
rungsstil beschreiben. Zum ersten Punkt
kann festgehalten werden, dass die befrag-
ten Frauen, die heute allesamt in einer ho-
hen Flhrungsposition sind, die Bedeutung
geschlechtsspezifischer Diskriminierung ge-
mischt einschatzen, diese sensible Proble-
matik in der Gruppe der Interviewpartnerin-
nen jedoch eher weniger ausgepragt zu sein
scheint. Das Ergebnis deckt sich mit einer
friheren Untersuchung von Frauen in Agen-
turen, in der herauskam, dass weibliche
Fihrungskrafte allgemein wenige Erlebnisse
geschlechtsspezifischer Diskriminierung au-
Bern (Peters, 2004). Mehrheitlich ablehnend

Corporate Communications Journal
Jahrgang 6, Nummer 1, WS 2020/21

stehen die Befragten der Frage gegentber,
das Geschlecht in besonderer Weise her-
auszustellen, um mehr Frauen flir das Top-
management zu gewinnen. Es wird eher
als langerer Prozess gesehen, dass nach
und nach mehr Frauen in Fihrungspositio-
nen kommen. In Bezug auf die dritte For-
schungsfrage stechen bei den Befragten
die Fuhrungsstilelemente Kollaboration,
Partizipation und Kommunikation hervor,
die einem inklusiven FlUhrungsstil zuge-
ordnet werden kénnen (Werder & Holtz-
hausen, 2009). Es lohnt in diesem Zusam-
menhang erneut ein Blick auf Unterschiede
in den Altersgruppen. Die Frauen in dieser
Erhebung, die ihren Flhrungsstil als eine
Mischung aus partizipativen bzw. kolla-
borativen und aber auch durchsetzungs-
starken bis hin zu autoritdren Elementen
beschreiben, gehdren in die Gruppe der
etwas alteren Befragten. Die im Vergleich
jingeren Interviewpartnerinnen nennen
keine autoritdren Elemente und betonen
die Inklusiven (Wunsch, 2019).

Ein Ausblick

Die Ausfuhrungen zeigen als Implikati-
on fir die Praxis, dass PR- und Kommu-
nikationsagenturen vor allem im Rahmen
ihrer Organisationskultur flexible, struk-
turelle Bedingungen schaffen sollten, um
Frauen - und genauso Mannern - Karri-
eremodglichkeiten zu erdffnen. Es stellt
sich vor dem Hintergrund der Arbeitspro-
zesse in Agenturen die Frage, inwiefern
dies moglich ist. Es erscheint deshalb an
dieser Stelle sinnvoll, das Thema Kultur
in Agenturen allgemein in den Blick der
Forschung zu riicken. Ein weiterer interes-
santer Ansatzpunkt kénnte damit zusam-
menhdngend der Fokus auf Organisations-
kulturen in Verbindung mit verschiedenen
Fihrungsgenerationen sein. Die durchge-
flihrte Erhebung mit einer vergleichsweise
kleinen Gruppe von Befragten liefert dari-
ber hinaus zahlreiche weitere Ansatze flr
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weiterfihrende Forschung. Dazu gehéren
sicher auch eine starkere Einbeziehung
der mannlichen Perspektive sowie eine
Vertiefung der Frage nach geschlechtsspe-
zifischer Diskriminierung. Einen interes-
santen Ansatzpunkt bieten auBerdem die
Ergebnisse zum Fuihrungsstil der befrag-
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