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Editorial

Nein, es ist nicht iberraschend, dass sich
auch die Autoren der neuen Ausgabe des
CCJ mit den Auswirkungen der Pandemie
beschéftigen. Uberraschend und interes-
sant sind jedoch die Inhalte, die sie als
Ergebnis ihrer Abschlussarbeiten in der
Rubrik , Aufsatze™ vorstellen.

Unter welchen Bedingungen fassen Men-
schen Vertrauen, dass wir schwierige
Aufgaben als Gesellschaft erfolgreich be-
waltigen kénnen? Das war die Frage von
Leon Dalla Vecchia, die er mit dem Kon-
strukt der Mediendependenz verbindet -
tatsachlich eine tUberraschende Kombina-
tion und damit interessante Perspektive
auf die altbekannte Frage nach den Be-
dingungen, unter denen Vertrauen gelin-
gen kann.

Selten waren der Wunsch und die Not-
wendigkeit, Menschen zu einem be-
stimmten Handeln zu veranlassen, offen-
sichtlicher als bei der Bekampfung der
Pandemie unter groBtmaoglicher medialer
Beobachtung. Sophie Molitor untersucht
deshalb in ihrem Beitrag, welchen Ein-
fluss parasoziale Meinungsfiihrerschaf-
ten auf Verhalten von Rezipienten haben
kénnen.

SchlieBlich geht es in dem Aufsatz von
Judith Alpmann darum, wie sich die Ma-
nagementpraxis der internen Kommuni-
kation unter dem Eindruck der Pandemie
verandert hat - oder vielleicht auch nicht?
Es mag flr endgiltige Schlussfolgerun-
gen noch zu frih sein, aber ein Zwischen-
fazit ist nach Uber einem Jahr Pandemie
sicher angebracht. Fir ihre Arbeit wurde
Frau Alpmann als eine von drei Absolven-
tinnen bundesweit fliir den BdKom-Young
Talent Award nominiert.

Ab und zu wirft das CCJ auch einen Blick
auf das aktuelle Geschehen in der Lehre
am Institut fir Kommunikationsmanage-
ment. So auch in dieser Ausgabe. Die
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Studierenden im zweiten Semester des
Masterstudiengangs ,Management und
Kommunikation™ hatten die Gruppenauf-
gabe, eine madglichst zugespitzte These
zu den Herausforderungen des Change
Managements vor dem Hintergrund zu-
nehmender digitaler Kollaboration zu
entwickeln und in der Diskussion zu ver-
teidigen. Auch hier liefert natlrlich die
Pandemie, insbesondere ihr Effekt auf
das ortsunabhdngige Arbeiten, den An-
lass. Wir dokumentieren ausgewdhlte
Handouts zu den Thesen, die in einer Ab-
schlussrunde prasentiert und diskutiert
wurden.

Last but not least: den Einstieg in die
aktuelle Ausgabe macht Gabriele Steeb,
Senior Managerin Interne Unterneh-
menskommunikation bei der Hambur-
ger Hochbahn AG, die wir interviewen
konnten zu ihren Erfahrungen mit Ch-
ange Projekten, die auf das Prinzip der
Ambidextrie setzen. Steeb kann dabei
ihre berufspraktischen Erfahrungen vor
einem fundierten theoretischen Hinter-
grund reflektieren, denn sie ist Absolven-
tin des berufsbegleitenden Masterpro-
gramms ,Corporate Communications".
Apropos: Nach der Zusammenlegung der
weiterbildenden Master-Studiengange
finden Berufstatige, die sich fur ein Wei-
terbildungsstudium im Bereich Corpora-
te Communications interessieren, dieses
nun im Masterprogramm ,Fihrung und
Organisation, Studienschwerpunkt Un-
ternehmenskommunikation®.

Damit aber genug der einflihrenden Wor-
te und viel SpaB beim Lesen!

Prof. Dr. Dagmar Schiitte
Prof. Dr. Detlev Dirkers

Prof. Dr. Susanne Knorre

Osnabriick/Lingen, 14. September 2021
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ySKommunikationsverantwortliche mussen
beide Seiten, Exploitation und Exploration,

verstehen."

Das Corporate Communications Journal im Gesprach
mit Gabriele Steeb, Senior Managerin Interne
Unternehmenskommunikation bei der Hamburger
Hochbahn AG und Absolventin des berufsbegleitenden
Masterprogramms ,,Corporate Communications™.

Ihre Masterarbeit beschiftigt sich mit
Organisationaler Ambidextrie als Her-
ausforderung fiir die interne Kommu-
nikation. Was hat Sie veranlasst, die-
ses Thema auszuwdhlen? War es die
Beschiftigung mit der Theorie im Stu-
dium oder die Beobachtungen in der
Praxis?

Im Studium haben mich bei der Theorie
zu Unternehmensfiihrung und Organisati-
onskommunikation insbesondere die Ver-
anderungen durch die Digitalisierung und
die viel zitierte erforderliche Agilitat inte-
ressiert. Organisationale Ambidextrie gilt
hier als ein erfolgreiches Konzept. In mei-
nem Unternehmen stellen wir uns entspre-
chend auf. Wie viele andere Unternehmen
haben auch wir das Bestreben, in einem
sich schneller verandernden Marktumfeld
weiterhin eine wichtige Rolle zu spielen und
den sich verandernden Kundenansprichen
gerecht zu werden. Wir wissen, dass sich
unser Kerngeschaft stetig weiterentwickeln
muss, sich aber dartber hinaus noch ande-
re Kompetenzen entwickeln missen, damit
wir Gestalter 6ffentlicher Mobilitdt in Ham-
burg bleiben. Das bedeutet zum Beispiel,
uns neue, innovative Geschaftsfelder zu er-
schlieBen.
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Ambidextrie ist ja gerade ein viel be-
achtetes Konzept in der Management-
lehre. Was ist Ihre Arbeitsdefinition?
Organisationale Ambidextrie ist die Gleich-
zeitigkeit von Exploitation und Exploration.
Wahrend Exploitation durch feste funktio-
nale Strukturen, aufgabenorientierte Fih-
rung und effizienzorientierte Prozesse die
vorhandenen Produkte und Dienstleistun-
gen verbessern will, zielt Exploration auf
die Entwicklung von ganzlich Neuem. Hier-
flr eignen sich informelle, offene Struktu-
ren und ein Handeln, das von Partizipati-
on und Selbstorganisation gepragt ist. Das
Zitat von Julia Duwe beschreibt sehr gut,
was den Erfolg ambidextrer Organisatio-
nen ausmacht: ,Beidhandige Unternehmen
treiben intensiv ihr Kerngeschaft voran und
schaffen sich auf diese Weise den finanzi-
ellen Spielraum, um in Forschung und Ent-
wicklung flir die Zukunft zu investieren.
[...] Ihr Geheimnis liegt darin, das Beste
der Vergangenheit zu zelebrieren und zu
nutzen, wahrend gleichzeitig neue Inno-
vations- und Geschéaftsfelder erschlossen
werden." (Duwe, 2020, S. 24f.1).

1 Duwe, J. (2020): Beidhdndige
Fihrung.Wie Sie als Fihrungskraft durch
Ambidextrie Innovationsspriinge ermagli-
chen. (2. Auflage). Berlin: Springer Gab-
ler.
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Haben Sie den Eindruck, dass die-
ses Konzept in Unternehmen, die Sie
kennen, gezielt eingesetzt wird, um
beispielsweise ein Change Projekt
umzusetzen? Oder entsteht die , beid-
hdandige Organisation™ einfach auf-
grund der praktischen Notwendigkei-
ten? Was ist also geplant, was eher
emergent?

So wie ich es bei uns erlebt habe - und bei
anderen Unternehmen schatze ich es ahn-
lich ein - wird organisationale Ambidextrie
nicht von Beginn an gezielt eingesetzt, son-
dern sie entwickelt sich. Unter der Uber-
schrift Agilitdt hat das Thema New Work
in den letzten Jahren enorme Popularitat
entwickelt und viele Unternehmen haben
sich mit agilen Arbeitsmethoden auseinan-
dergesetzt. Manche vielleicht auch nur, um
dem allgemeinen Trend zu entsprechen.
Aber im Wesentlichen geht es darum, im
schnellen Wandel des komplexen Marktum-
feldes flexibel zu sein, neue Wege zu gehen
und radikale Innovationen zu entwickeln.
Dabei helfen alternative Organisationsfor-
men, die eher wie Netzwerke funktionie-
ren. Sie setzen auf die Selbstorganisation
von Personen und Teams, um deren schép-
ferischen Fahigkeiten zu steigern. Gestar-
tet als Pilotprojekte kommt dann irgend-
wann eine Phase, in der man sich damit
auseinandersetzen muss, wie die beiden
Systeme in einem Unternehmen nebenein-
ander und zusammen funktionieren, damit
sie gemeinsam auf den Unternehmenser-
folg einzahlen.

Die Fiihrungskrifte und ihre Kom-
munikation gelten unverdndert als
Schliisselfaktor fiir gelingendes Ma-
nagement. Hat sich das in Ihrer Studie
ebenfalls bestitigt?

Die Forschungen zur organisationalen Am-
bidextrie zeigen deutlich, dass die Kommu-
nikation der Fihrungskrafte entscheidend
ist. Exploitation und Exploration sind kon-
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trare Systeme. Sie basieren auf Organisa-
tionsformen, die sich in zentralen Punkten
unterscheiden, beispielsweise im Aufbau
der Struktur, in der Art der Fihrung und
Steuerung, in der Kommunikation und im
Wertesystem. Bei der Integration von Ex-
ploration in ein exploitativ agierendes Un-
ternehmen fiihren die widersprichlichen
Verhaltensweisen und kontraren Manage-
mentlogiken zu Spannungen und Konflik-
ten. Unterschiedliche Strukturen, Prozes-
se, Anreiz- und FlUhrungssysteme sorgen
zudem flUr administrativen Aufwand, viel
Abstimmung und Koordination. Fiihrungs-
teams miissen daher in der Lage sein,
nicht nur selbst mit den Widerspriich-
lichkeiten im Unternehmen zurechtzu-
kommen, sondern die beiden Welten
zu verbinden und zwischen beiden zu
vermitteln. Sie missen ihren Mitarbeiten-
den den Sinn einer organisationalen Am-
bidextrie vermitteln und ihnen trotz der
Widersprichlichkeiten Orientierung ge-
ben. Meine explorative Studie bestatigte,
dass der Mangel an Kommunikation und
das Fehlen eines klaren Bekenntnisses zur
Beidhandigkeit bereits auf der Manage-
mentebene zu Verunsicherung und Abgren-
zungsverhalten fahren.

Welche Rolle spielt die Management-
funktion bzw. die Abteilung Interne
Kommunikation? Welche Unterstiit-
zung muss sie leisten, damit die Po-
tenziale der Ambidextrie wirklich zum
Tragen kommen kdnnen?

Interne Kommunikation als Management-
funktion wird von der Unternehmensleitung
einsetzt, um die unternehmerischen Ziele
zu unterstitzen. Ein wesentlicher Auftrag
ist daher, die Funktionen und Chancen der
Exploration, im Zusammenspiel mit der Ex-
ploitation als existenzsichernde Basis des
Unternehmens, aufzuzeigen und die Mit-
arbeitenden zu motivieren, sich auf den
Wandel einzulassen. Hierbei insbesondere
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Mitarbeitenden in der klassischen Organi-
sation Orientierung zu geben, ist weiterhin
eine zentrale Aufgabe. Explorative Organi-
sationseinheiten als neue zusatzliche Ziel-
gruppe der Abteilung Interne Kommunika-
tion sind dagegen Unsicherheit gewohnt.
Ihre Arbeit ist gepragt von Interaktion und
vernetzter Kommunikation, intern und vor
allem auch extern zur ErschlieBung von
Neuem. Hier ist die Aufgabe, diese sozia-
len Prozesse zu fordern, auch fir den Wis-
sensaustausch mit der klassischen Organi-
sation. Dazu gehdrt es, die Autonomie der
Netzwerke zu schitzen und zu unterstit-
zen, dass ihre Ergebnisse ins Unternehmen
flieBen.

Haben Sie abschlieBend eine konkrete
Handlungsempfehlung fiir Kommuni-
kationsverantwortliche, die eine sol-
che Aufgabe iibernehmen?

Die Beidhandigkeit muss Teil des Rollen-
verstandnisses der Abteilung Interne Kom-
munikation werden. Kommunikations-
verantwortliche miissen beide Seiten,
Exploitation und Exploration, verste-
hen, um Mitarbeitende beider Systeme
kommunikativ zu erreichen und in In-
teraktion miteinander bringen. Durch
bedirfnisorientiertes Informieren und das
Angebot von verschiedenen Dialogforma-
ten kann die Abteilung Interne Kommuni-
kation Akzeptanz daflr schaffen, dass das
Unternehmen als ambidextre Organisation
arbeitet. Sie muss aufkommende Unsicher-
heiten ,besprechbar® machen, auch wenn
sie zum Teil nicht aufzulésen sind. Zwi-
schen Exploitation und Exploration wird es
in der operativen Praxis stets zu Spannun-
gen oder Stérungen kommen. Dieser ste-
tige Diskurs im Inneren aufgrund der sich
verandernden Anforderungen von auBen
wird Teil der Unternehmenspraxis bleiben.

Corporate Communications Journal
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Vita

Gabriele Steeb ist Senior Managerin In-
terne Unternehmenskommunikation bei
der Hamburger Hochbahn AG, dem zweit-
groBten  Nachverkehrsunternehmen in
Deutschland. Wahrend und nach ihrem Ma-
gisterstudium der Angewandten Kulturwis-
senschaften an der Universitat Liineburg
war sie als Kulturarbeiterin in der darstel-
lenden und bildenden Kunst tatig. Bei ih-
rem Wechsel in die Unternehmenskommu-
nikation lag ihr Fokus anfangs auf externer
Kommunikation, bevor sie sich auf interne
Kommunikation spezialisierte.

Info-Kasten

Wer seine berufliche Praxis reflektieren
und zugleich ,,im Job" einen Masterab-
schluss erwerben will, findet die L6-
sung oft in einem berufsbegleitenden
oder -integrierenden Studiengang. Die
weiterbildenden Master-Studiengange
»~Corporate Communications" und , Fih-
rung und Organisation" am Campus Lin-
gen wurden 2020 zusammengefihrt.
Berufstatige, die sich fir ein Weiter-
bildungsstudium im Bereich Corporate
Communications interessieren, finden
Lhr' Angebot im Studiengang ,Flihrung
und Organisation", Studienrichtung
,Unternehmenskommunikation".

https://www.hs-osnabrueck.de/
studium/studienangebot/master/
fuehrung-und-organisation-ma-du-
al-standort-lingen-ems/studienrich-
tungen/#c4970417
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Im selben Boot

Wie viel Vertrauen haben wir in die solidarische
Bekampfung der Corona-Pandemie und welche Rolle

spielen Medien dabei?

VVon Leon Dalla Vecchia

Abstract

Die Corona-Pandemie hat eine Erkenntnis
gestarkt: Wir als Gesellschaft sind im Gu-
ten wie im Schlechten aufeinander ange-
wiesen. Schon frih in der Pandemie war
klar, dass der Weg der Virus-Bekampfung
vor allem Uber solidarische Riicksichtnah-

Theoretische Grundlagen

Medien System Dependency Theory
Wie schon der Uses-&-Gratification-Ansatz
(Sommer, 2019), versteht auch die Me-
dia System Dependency Theory (MDT) die
Mediennutzung als bewusst zielgerichtet
zur Befriedigung individueller Bedulrfnis-
se. Im Gegensatz zu bzw. in Erganzung an
U-&-G-Ansatze, geht es Ball-Rokeach und
DeFleur im Kern um die Entstehung und
den Erhalt von Abhangigkeiten: ,Depen-
dency is defined as a relationship in which
the satisfaction of needs or the attainment
of goals by one party is contingent upon the
resources of another party. So defined, de-
pendency on media information resources
is an [sic!] ubiquitous condition in modern
society” (Ball-Rokeach & DeFleur, 1976, S.
6).

Die MDT typisiert die Beweggrinde der Me-
diennutzung in folgende Ziele:

Verstehen: Personen wenden sich an Me-
dien, um Informationen Uber ihre soziale
Umwelt zu erhalten und sie zu verstehen

Corporate Communications Journal
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me fuhrt. Doch sind wir wirklich davon
Uberzeugt, dass das gelingt? Dieser Artikel
zeigt anhand einer Kognitions- und einer
Medientheorie sowie empirischer Daten,
ob Medien einen Einfluss darauf haben, wie
groB unser Vertrauen ineinander ist.

(Ball-Rokeach, Rokeach & Grube, 1984).
Orientierung: Personen wenden sich an
Medien, um Handlungsempfehlungen zu
erhalten oder um die eigenen Vorstellun-
gen mit der Realitat zu vergleichen.
Erholung: Personen wenden sich an Medi-
en, um unterhalten zu werden, der Realitat
zu entkommen (Eskapismus) oder um sich
zu entspannen (Ball-Rokeach et al., 1984).
Die Effekte der Mediendependenzen schla-
gen sich auf drei Wirkungsebenen nieder:
Zu den kognitiven Effekten gehdren un-
ter anderem Meinungsbildung und Agen-
da-Setting (Ball-Rokeach & DeFleur, 1976).
Ambiguitiat bzw. Uneindeutigkeit neh-
men jedoch eine bedeutende Rolle in der
MDT ein: Uneindeutigkeit, Unsicherheit
oder wahrgenommene Bedrohung entste-
hen, wenn Personen zu wenig Informatio-
nen erhalten, mit widersprichlichen Infor-
mationen konfrontiert werden (Dissonanz)
oder nicht entscheiden kdnnen, welche In-
formation korrekt ist (Ball-Rokeach & De-
Fleur, 1976). Uneindeutigkeit wird damit zu
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einem der wichtigsten Treiber flir Medien-
nutzung. Denn mit Uneindeutigkeit geht
gleichzeitig der Wunsch nach Verstehen
oder ,ambiguity resolution® - also dem
Auflésen von Unsicherheiten - einher
(Ball-Rokeach & DeFleur 1976). Ambigui-
tat existiert aber auch in die entgegen-
gesetzte Richtung. In diesem Fall kénnen
Medien die Unsicherheit nicht immer auf-
I6dsen, sondern sogar verstarken oder erst
induzieren (Morton & Duck, 2001) - bei-
spielsweise dann, wenn widerspriichliche
Informationen verbreitet werden. Das
Konstrukt Ambiguitat ist ein Grund dafir,
dass sich die Media System Dependency
Theory zur Erkldrung von Krisen eignet,
denn insbesondere in Krisen sind Unsi-
cherheiten und wahrgenommene Bedro-
hung im hohen MaBe vorhanden.

Affekte zeichnen sich am ehesten durch
Angst und Sorge aus (Ball-Rokeach & De-
Fleur, 1976). In Corona-Zeiten ware ei-
nerseits denkbar, dass die Angst vor einer
Infektion durch starke Angewiesenheit
auf Medieninformationen steigt, weil erst
durch die medial vermittelte Information
(und beim Ausbleiben von Infektionen im
eigenen Umfeld) die Bedrohung durch das
Virus erkennbar wirde. Andererseits kann
ebenso die Tragweite, die die Medieninhal-
te fir die Rezipienten haben, emotionali-
sierend wirken. Das kdnnte z.B. bedeuten,
dass verstarkte Berichterstattung Uber
den Lockdown den Frust von Personen
verstarkt, etwa weil sie keinen Ausweg
aus der Pandemie sehen.

Bei den verhaltensbezogenen Effekten
stehen in erster Linie Aktivierung und De-
aktivierung im Fokus. Mediendependenzen
konnten z.B. Kaufentscheidungen beein-
flussen (Aktivierung) (Ho, Liao & Rosent-
hal, 2015; Saeed et al., 2019) oder sind
in Form der Deaktivierung ein Wahlkampf-
mittel der politischen Kommunikation, wie
etwa das Beispiel Cambridge Analytica
zeigte (Kurz & Dachwitz, 2019).

Corporate Communications Journal
Jahrgang 6, Nummer 2, SS 2021

Wirksamkeitserwartung

Self-Efficacy  (Selbstwirksamkeitserwar-
tung) ist das Vertrauen bzw. die Uberzeu-
gung in die eigenen Fahigkeiten, ein Er-
eignis so beeinflussen zu kénnen, dass ein
gewinschtes Ergebnis erzielt wird (Bandu-
ra, 1997). Self-Efficacy stellt somit einen
elementaren Anreiz menschlichen Han-
delns dar.

Die Wirksamkeitserwartung kann nicht nur
bei jedem Menschen individuell angewen-
det werden. Auch eine Gruppe von Men-
schen kann eine Wirksamkeitserwartung
ausbilden. Analog zur Self-Efficacy be-
zeichnet Bandura die collective efficacy
als das Vertrauen bzw. die Uberzeugung
in die eigene Gruppe und ihre Fihig-
keiten, ein Ereignis so beeinflussen, dass
ein gewlnschtes Ergebnis erzielt wird
(Bandura, 1997, S. 477). In der Coro-
na-Pandemie ist davon auszugehen, dass
eine hohe Angewiesenheit auf die Mitmen-
schen besteht. Halt sich keine Person an
die SchutzmaBnahmen, wird es zu keiner
Verbesserung der Situation kommen. Die
Leistung einer einzelnen Person ware hier
wenig effektiv. Stattdessen muss bei der
Formation der kollektiven Wirksamkeitser-
wartung einbezogen werden, welche Leis-
tungen die Mitmenschen erbringen kon-
nen und wie gut die Kooperationsfahigkeit
im Kollektiv ist (Bandura, 2000). Hierbei
werden die Medien zwingend notwendig,
die Bandura als "Tor zur Welt" skizziert:
»,During the course of their daily lives, peo-
ple have direct contact with only a small
sector of physical and social environment
[...] Consequently, their conceptions of so-
cial reality are greatly influenced by vicari-
ous experiences - by what they see, hear,
and read - without direct experiential cor-
rectives. To a large extent, people act on
their images of reality. The more people’s
images of reality depend upon the media’s
symbolic environment, the greater is its
social impact® (Bandura, 2001, S. 271).
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Daraus kann geschlossen werden, dass in
Gefligen, in denen die Einschatzung der
Mitglieder eines Kollektivs nicht mehr Uber
das personliche soziale Umfeld mdglich
ist, Massenmedien das Bild der Realitat
mitbestimmen.

Methodische Vorgehensweise

Im Rahmen der diesen Aufsatz zugrunde
liegenden Bachelorarbeit wurden in einer
Sekunddranalyse Fragen, die Auskunft
Uber Mediendependenz und Wirksam-
keitserwartung geben kdénnen, ausgewer-
tet und in deskriptiven wie induktiven Ver-
fahren gegenlbergestellt.

Grundlage der Untersuchung stellt die 6s-
terreichische Panel-Studie , Austrian Coro-
na Panel Project® (ACPP) der Universitat
Wien (Kittel et al., 2020) dar. Das Panel
erhebt mittels standardisierter Online-Fra-
gebogen Daten lber Informations-, Ein-
stellungs- und Verhaltensanderungen zu
diversen Themen der Krise.

Das ACPP umfasst pro Befragungswelle
etwa 1.500 Teilnehmer ab 14 Jahren. Die
Teilnehmer werden mittels Quotenstich-
probe selektiert. Die erste Befragungswel-
le begann am 27. Marz 2020. Innerhalb
der Untersuchung wurden 15 Befragungs-
wellen durchgefiihrt, die letzte betrachte-
te Welle endete am 18. September 2020
(das ACPP dauert weiter an und umfasst
aktuell die Veroffentlichung von 24 Befra-
gungswellen bis zum 02. Juli 2021).

Zur Indikation der Mediendependenz lasst
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sich die Haufigkeit der Medienrezeption
in Verbindung mit dem Ziel der Rezepti-
on abfragen (Ball-Rokeach et al., 1984).
Eine frequentere Medienrezeption stellt
hier eine héhere Angewiesenheit auf die
Medien dar. Erfragt wird die Mediennut-
zung in den Mediengattungen (Tages-)
Zeitungen, Fernsehen und soziale Medien
zum Ziel der Information zu Corona-The-
men und politischen Themen (Kittel u. a.,
2020, Fragebdgen). Somit ware dies dem
Verstehens- bzw. Orientierungsziel der
MDT zuzuordnen.

Zur Wirksamkeitserwartung lassen sich
vornehmlich zwei Items des ACPP als In-
dikator heranziehen. Da es bei der Collec-
tive-Efficacy um ,, group’s shared belief in
its conjoint capabilities" (Bandura, 1977,
S. 477) geht, wird das Item: ,Der Zusam-
menhalt in der Gesellschaft hat sich seit
der letzten Woche erhoéht" (Zusammen-
halts-Variable) als eine sinnvolle Variable
betrachtet. Ebenso eignet sich das Item:
,Um die Corona-Krise einzudammen, bin
ich bereit, meine Lebensweise zu andern"
(Soziale-Einsatzbereitschaft-Variable).
In ahnlicher Weise entwarf auch Bandu-
ra diese Variable flir eine seiner Skalen,
namlich: ,Agree to decisions that require
giving up personal interests® (Bandura,
2006, S. 355). Bei beiden Items kommt
eine flunfstufige, vollstandig beschriftete
Likert-Skala von 1 = ,Trifft voll und ganz
zu" bis 5 = ,Trifft gar nicht zu™ zum Ein-
satz.
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Ergebnisse
Fernsehdependenz: Haufigkeit der Auspragungen in %
100
2 80
[<}]
~N
S 60
(a1
8=
— 40 Fernsehdependenz - eher keine
Q
g 20 m Fernsehdependenz - neutral
0 m Fernsehdepenz - eher
Welle 1 Welle 2 Welle 8
(27.03.-30.03.) (03.04.-08.04.) (15.05.-20.05.)
n=1519 n=1529 n=1462

Befragungswellen

Abbildung 1: Haufigkeiten Fernsehdependenz (Dalla Vecchia, 2021).

Zunachst kann festgestellt werden: In der
Stichprobe gibt es einen groBen Anteil von
Personen, die sich taglich oder mehrmals
taglich zur Information zu Corona-The-
men und dem politischen Geschehen der
Medien bedienen. Besonders interessant
daran ist die Entwicklung, welche die Me-
diendependenzen nehmen. Zu Beginn der
ersten Infektionswelle 2020 wenden sich
die Teilnehmer der Studie noch deutlich
starker an die Medien als im Mai, als die
7-Tage-Inzidenz wieder unter 10 gesun-
ken ist (siehe Abbildung 1). Wie weiter
oben bereits geschildert, stellt Ambigui-
tat far Ball-Rokeach und DeFleur einen
wichtigen Faktor flir die MDT dar. So ware
dies eine geeignete Erklarung fiir die Ent-
wicklung der Mediendependenz, da da-
von auszugehen ist, dass zu Beginn der
Pandemie und bei hohen Infektionszahlen
eine deutlich gréBere Unsicherheit und
wahrgenommene Bedrohung durch das
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Virus vorherrscht. Eindeutig ist, dass von
den erfragten Mediengattungen das Fern-
sehen die gréBte Bedeutung flr die Erful-
lung des Informationszieles in Krisenzei-
ten hat. Dies konnte ebenso bei Baijing
und Zhang (2014) und Lowrey (2004)
beobachtet werden.

Hingegen ist bei den Variablen der kollek-
tiven Wirksamkeitserwartung kein klarer
Zusammenhang zu den Infektionszah-
len zu erkennen. Stattdessen entwickel-
ten sich diese quasi linear zur Dauer der
Pandemie. Das bedeutet, je ldnger die
Pandemie anhaélt, desto schlechter
ist die wahrgenommene kollektive
Wirksamkeitserwartung (Dalla Vec-
chia, 2021; siehe auch Abbildung 2).
Auch in Zeiten niedriger Infektionen gab
es keine Besserung der Variablen. Eine
kurzfristige Veranderung der kollektiven
Wirksamkeitserwartung ist somit nicht zu
erkennen.
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Zusammenhalt & Solidarische Einsatzbereitschaft: Mittelwert
der Auspragungen pro Welle

5 e} o o] o e}

Auspragung
w

1. le} le} o} o} le)
1 3 5 7 9 11

Befragungswelle

O

—&—Zusammenhalt Mittelwert (n =
zwischen 1431 und 1523)

—@— Solidarische Einsatzbereitschaft (n
=zwischen 1448 und 1530)

Abbildung 2: Entwicklung der Zusammenhalts- und Solidarische-Einsatzbereitschaft-Varia-

ble (Dalla Vecchia, 2021, S. 58)

Weiter wurde untersucht, wie sich bei-
de Konstrukte — MDT und Collective-Effi-
cacy - zueinander verhalten. Der groB3te
signifikante Zusammenhang liegt bei ei-
nem Rangkorrelationskoeffizienten von
r_s=0,133 (Dalla Vecchia, 2021). Das
stellt einen eher geringen Zusammenhang
dar. Doch auch ein anschlieBender Krus-
kal-Wallis-Test bestdtigt diesen Zusam-
menhang. Demnach haben Personen, die
eher auf Medien angewiesen sind, ein star-
keres Vertrauen in die kollektive Wirksam-
keitserwartung - wenn auch die Stéarke
des Zusammenhangs erneut eher gering
ist (Dalla Vecchia, 2021).

Allerdings darf dieser Zusammenhang nicht
als zwingend stabil verstanden werden. Es
ist sehr plausibel, dass die Richtung dieses
Zusammenhangs davon abhangen muss,
welchen Tonus die Berichterstattung hat
bzw. welche Medieninhalte rezipiert wer-
den - wobei gemaB der Theorie der Wirk-
samkeitserwartung negative Erfahrungen
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in Form negativer Berichterstattung der
Wirksamkeitserwartung vermutlich hin-
derlich sind, und umgekehrt (Bandura,
1997).

Ebenso wichtig kann der Einfluss eines
moglichen Ermidungseffektes sein. Wo-
madglich ist zu einem bestimmen Zeitpunkt
der Krisenstatus so fortwahrend, dass der
daraus resultierende Frust gréBer ist, als
die Effektstarke einer Mediendependenz
sein wirden. Das ist Spekulation, bietet
aber einen spannenden Anreiz fir auf-
bauende Untersuchungen. Fir den Mo-
ment konnten die Zusammenhange der
Konstrukte Mediendependenz und kollek-
tive Wirksamkeitserwartung erstmals be-
leuchtet werden. Da im Rahmen der Un-
tersuchungen nur eine kurze Zeitspanne
der Pandemie untersucht werden konnte,
ist die Corona-Pandemie flr dieses For-
schungsobjekt weiterhin eine geeignete
Quelle weiterer Forschungsarbeiten.
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Die Auswirkungen parasozialer Meinungs-
fuhrerschaft auf Einstellungen und Handeln
wahrend der Corona-Pandemie

in Deutschland

Von Sophie Molitor

Abstract

Der folgende Beitrag setzt sich mit dem
Konzept parasozialer Meinungsfihrer-
schaft auseinander und nimmt die Coro-
na-Pandemie als Anlass, sich dem Konzept
sowie den Auswirkungen parasozialer Mei-
nungsflihrerschaft auf Einstellungen und
Handeln anzunahern. Im Jahr 2020 waren
unterschiedliche Personen in den Medien
prasent, die sich zu der Situation der Co-
rona-Pandemie in Deutschland geauBert
haben.

Aufgrund der theoretischen Grundlagen
nach LeiBner et al. (2014) werden die Ver-
mutungen aufgestellt, dass einige dieser
Medienpersonen als parasoziale Meinungs-
fihrer bezlglich der Pandemie fungierten
und in unterschiedlicher Starke Einstellun-
gen und Handeln beeinflussen konnten.
Der Grad der Einflussnahme hangt vermut-
lich sowohl mit den Eigenschaften der Mei-

Politikerinnen, Virologen, Personen aus der
Unterhaltungsbranche, dem Sport oder der
Kultur: im Jahr 2020 traten verschiedene
Personen in den Medien auf und auBerten
sich unterschiedlich kritisch zur Pande-
mie-Politik der Bundesregierung.

Solche ,Medienpersonen’ konnen mithil-
fe ihrer AuBerungen und ihres Verhaltens
Einstellungen und Handlungen anderer be-
einflussen (Dressler & Telle, 2009; Doéring,
2013). Der Einfluss kann beispielsweise
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nungsflhrer selbst als auch mit den Merk-
malen ihrer Rezipienten zusammen.

Im Rahmen der Bachelorarbeit wurde eine
quantitative, vollstandardisierte Befragung
durchgefiihrt und parasoziale Meinungsflih-
rer zum Thema ,Corona-Pandemie "konn-
ten identifiziert werden. Diese stammen
aus unterschiedlichen gesellschaftlichen
Bereichen. Die parasozialen Meinungsfiih-
rer kénnen bezlglich des thematischen
Schwerpunkts der Pandemie unterschied-
lich intensiven Einfluss auf die Probanden
dieser Untersuchung nehmen. AuBerdem
gibt es einen Zusammenhang zwischen der
Starke der Einflussnahme durch die Mei-
nungsfuhrer und dem Alter ihrer Rezipien-
ten.

Schlagworte: parasoziale Meinungsfihrer,
Corona-Pandemie, Einfluss, Einstellung,
Handeln

darauf zurlickgefliihrt werden, dass Medien-
personen die Rolle parasozialer Meinungs-
fihrer flr ihre Rezipienten einnehmen. In
der Theorie verbindet das Konstrukt ,pa-
rasoziale Meinungsfiihrerschaft” zwei Kon-
zepte aus der Medienwirkungsforschung:
parasoziale Beziehungen und Meinungsfiih-
rerschaft (LeiBner et al., 2014).

Alleinstehend lassen sich zu beiden Kon-
zepten etliche Studien finden, wohingegen
parasoziale Meinungsfiuhrerschaft bislang

Seite 16



weitgehend unerforscht ist. Die vorliegen-
de Studie tragt zur Festigung des Kon-
zeptes bei und gibt Anreize fir zukinftige
Untersuchungen in diesem Bereich. Au-
Berdem leistet sie einen Beitrag zur Erfor-
schung der Corona-Pandemie und identifi-
ziert Personen, die an Einstellungsbildung
und Handlungsentscheidungen beziglich
der Pandemie beteiligt sind.

Parasoziale Meinungsfiihrerschaft

Bei einer parasozialen Beziehung han-
delt es sich um eine Scheinbeziehung zwi-
schen Rezipienten und Medienpersonen.
Die Grundlage flr eine derartige Bezie-
hung bilden sogenannte parasoziale In-
teraktionen (Doéring, 2013). Nach Horton
und Wohl (1956) richtet eine Medienper-
son ihre Handlungen nach den selbstein-
geschatzten Reaktionen der Rezipienten
aus. Durch eine Perspektiviibernahme
kénnen die Rezipienten das Verhalten der
Medienperson nachvollziehen. Sie werden
sich dadurch den Erwartungen, die an sie
als rezipierende Personen gestellt werden,
bewusst (Hartmann, 2017). Der Rezipient
nimmt sich als Teil einer wechselseitigen
Interaktion wahr, die in der Realitdt nur
einseitig - von ihm zur Medienperson -
verlauft (Horton & Wohl, 1956).

Finden diese parasozialen Interaktionen
wiederholt statt, entsteht eine parasoziale
Beziehung. Letztere geht zeitlich Uber den
Moment der Rezeption hinaus. Das bedeu-
tet, unabhangig von der Rezeptionssitua-
tion setzen sich die Rezipienten kognitiv,
affektiv oder konativ mit einer Medienper-
son auseinander (Doéring, 2013). So kdén-
nen Medienpersonen Einfluss auf die Per-
sonen ausilben, die sich ihnen zuwenden
(LeiBner, 2014).

Das zweite Teilkonzept Meinungsfiih-
rerschaft entstand in den 1940er Jahren
(Lazarsfeld, Berelson & Gaudet, 1968).
Es geht davon aus, dass (Wahl-)Entschei-
dungen weniger von den damaligen Mas-
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senmedien beeinflusst werden, sondern
Beeinflussung eher zwischenmenschlich
stattfindet (Geise, 2017). Als Meinungs-
fihrer werden Personen innerhalb des
eigenen sozialen Umfelds bezeichnet, die
im Vergleich zu anderen Personen gréBe-
ren Einfluss auf Wissen, Einstellungen und
Handeln eines Individuums haben (Jung-
nickel, 2017). Voraussetzung flr Mei-
nungsfiuhrerschaft ist das Vorhandensein
von sogenannten ,Meinungsanhangern’
bzw. ,Meinungsfolgern” (Katz, 1957). Die
Meinungsflhrer bilden die Verbindung zwi-
schen Massenmedien, solchen Anhd@ngern
oder weiteren Akteuren (Dressler & Telle,
2009). Dabei kénnen sich die Meinungs-
fihrer verschiedenen Kommunikationsfor-
men bedienen. Wahrend sich Lazarsfeld,
Berelson und Gaudet (1968) noch auf
die direkt interpersonale Kommunikation
- d.h. von Angesicht zu Angesicht - be-
zogen, sprechen spatere Studien von me-
dienvermittelt interpersonaler Kommuni-
kation: Um zu kommunizieren, wird ein
Medium (z.B. Telefon, Internet) verwendet
(Jungnickel, 2017).

Nach LeiBner et al. (2014) muss fir eine
parasoziale Meinungsfiihrerschaft zu
einer Medienperson nicht nur eine paraso-
ziale Beziehung bestehen, die Medienper-
son muss zusatzlich mindestens eine von
drei Funktionen fir ihre Rezipienten erfiil-
len: Informations- und Komplexitatsreduk-
tion, Orientierung oder Interesse wecken.
Aufgrund von individuellen Motiven und
Bedlirfnissen wenden sich die Rezipien-
ten einer Medienperson zu und projizie-
ren gleichzeitig bestimmte Merkmale auf
diese. Diese Charaktereigenschaften mis-
sen nicht der ,Realitat” entsprechen. Sie
werden von den Rezipienten konstruiert,
denn parasoziale Meinungsfiuihrerschaft
wird als ,,psychologisches Rezeptions-
phanomen" (LeiBner et al., 2014, S. 255,
Herv.i.O.) verstanden.

Alle Medienpersonen, die regelmaBig in
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den Medien prasent und somit fiir Rezi-
pienten direkt zuganglich sind, kénnen die

g husatze

Position eines parasozialen Meinungsfih-
rers einnehmen (ebd.).

Parasoziale Beziehung
Hinwendungsmotive » (zugeschriebene)
Beeinflussung durch Schlisselmerkmale
Rezipient Informations- &
Komplexitatsreduktion Poiise
Einstellungen Orientierungsfunktion Meinungsfiihrer
Funktion Interesse
wecken

(zugeschriebene)
Merkmale

Parasoziale Bezichung

Abbildung 1: Prozessmodell parasozialer Meinungsfiihrerschaft

Darstellung nach LeiBner et al. (2014)

Die Forschenden um LeiBner identifizie-
ren parasoziale Meinungsfiihrer aus dem
Fernsehen, die unterschiedlichen Be-
reichen, wie der Politik oder der Come-
dy-Branche, entstammen. Im Gegensatz
zu einigen vorherigen Studien (Eisenstein,
1994; Peters, 1996) Uben die von LeiBner
et al. (2014) identifizierten parasozialen
Meinungsfihrer ihren Einfluss auf nur ei-
nem Themengebiet aus (monomorph).
Sie werden als Experten in ihrem Gebiet
angesehen. Zusatzlich dazu bilden das
Image sowie die von den Rezipienten
empfundene Sympathie die Grundlage fiir
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eine Beeinflussung.

Kontrar zu direkt interpersonalen (Lazars-
feld, Berelson & Gaudet, 1968) erzeugen
parasoziale Meinungsfihrer die Informati-
onen, die sie weitergeben, selbst (Stehr,
2015). Ebenfalls verfligen die parasozia-
len Meinungsfuhrer Uber einen anderen
sozialen Status als ihre Meinungsfolger
(LeiBner et al. 2014). Bei den direkt in-
terpersonalen Meinungsfihrern darf der
Unterschied im Status nicht zu groB sein,
ansonsten verlieren sie ihren Beeinflus-
sungsgrundlage (Merten, 1988).
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Hypothesen

Basierend auf diesen theoretischen
Grundlagen werden folgende Hypothesen
aufgestellt: Parasoziale Meinungsfihrer
in Bezug auf die Corona-Pandemie exis-
tieren. Dabei lassen sich sowohl mono-
morphe, ausschlieBlich in Bezug auf die
Corona-Pandemie, als auch polymorphe
parasoziale Meinungsfihrer finden. Die
parasozialen Meinungsfiihrer in Bezug auf
die Pandemie unterscheiden sich innerhalb
verschiedener Altersgruppen. AuBerdem
wird angenommen, dass Medienpersonen
aufgrund ihrer parasozialen Meinungsfiih-
rerschaft ihre Rezipienten in Einstellungen
und Handeln in Bezug auf die Pandemie
beeinflussen. Die Starke der Einflussnah-
me hangt vermutlich einerseits mit der Art
der Meinungsfihrer bzw. mit deren (Fach-)
Bereichen, andererseits mit dem Alter der
Rezipienten sowie mit der Haufigkeit der
Zuwendung zu den Meinungsfihrern zu-
sammen.

Forschungsmethode und Stichprobe
Um die Annahmen empirisch zu Gberpri-
fen, wurde vom 01. bis zum 15. Dezem-
ber 2020 eine quantitativ standardisierte
Online-Befragung mithilfe eines Schnee-
ballverfahrens durchgefiihrt. Ziel war es,
Personen unterschiedlichen Alters zu er-
reichen und zur Teilnahme zu bringen.
Da Zusammenhdnge geprift wurden, war
eine reprasentative Stichprobe nicht not-
wendig (M6éhring & Schlitz, 2019).

Als Vorlage flr die Erhebung parasozia-
ler Meinungsfiihrer und deren Beeinflus-
sungsstarke wurde das Untersuchungsin-
strument von Stehr et al. (2014) auf die
Corona-Thematik angepasst. Die Befrag-
ten wurden zu Beginn dazu aufgefordert,
Medienpersonen zu nennen, die ,2020
regelmaBig in den Medien prasent" waren
und sich ,6ffentlich (nicht nur) zu der Co-
rona-Situation in Deutschland" (Molitor,
2021, S. 59) auBerten. Aus diesen sollten
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sie anschlieBend eine Person auswahlen,
die sie ,am liebsten" (ebd., S. 44) rezi-
pierten. Die darauffolgenden Fragen bezo-
gen sich auf diese Medienperson.

Nach Bereinigung der Stichprobe flossen
die Antworten von 224 Personen im Alter
von 18 bis 82 Jahren in die Auswertungen
ein. Das durchschnittliche Alter der Pro-
banden lag bei 37 (Molitor, 2021).

Das Bildungsniveau der Stichprobe war
hoch: Knapp 40 Prozent der Befragten ga-
ben an als hochsten Bildungsabschluss die
Fachhochschul-, allgemeine Hochschulrei-
fe oder eine mindestens dreijahrige duale
Berufsausbildung innezuhaben. Mehr als
ein Viertel verfligte Uber einen Bachelor-
abschluss, Uber ein Flinftel der Befragten
hatte einen Masterabschluss oder ver-
gleichbares (ebd.).

Ergebnisse

Viele verschiedene Medienpersonen wer-
den mit der Corona-Pandemie in Verbin-
dung gebracht. Bei der Auswahl der ,Lieb-
lingsmedienperson® fallt auf, dass einige
Medienpersonen zwar von Rezipienten in
den Medien wahrgenommen, jedoch nicht
als ,Lieblingsperson’ ausgewahlt werden
(z.B. Attila Hildmann oder Markus Sdder).
Von den 224 Befragten gilt bei 98 die aus-
gewahlte Medienperson als parasozialer
Meinungsfihrer in Bezug auf die Coro-
na-Pandemie (43,8 Prozent). Uber 37 Pro-
zent dieser Meinungsfihrer kommen aus
dem Bereich der (Natur-) Wissenschaft
und Uber 40 Prozent aus der Politik. 6 Pro-
zent bzw. 8 Prozent der Meinungsfihrer
kdnnen dem Kommunikations- bzw. Un-
terhaltungsbereich zugeordnet werden.
Konkret bedeutet das, dass jeweils mehr
als ein Viertel der Befragten Angela Mer-
kel bzw. Christian Drosten als parasozia-
len Meinungsfiihrer haben. Weitere Medi-
enpersonen gelten lediglich fir 5 Prozent
der Befragten oder weniger als paraso-
zialer Meinungsfihrer (z.B. Karl Lauter-
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bach, Jens Spahn, Mai Thi Nguyen Kim,
Fynn Kliemann, Frank Plasberg, Jan Bdh-
mermann, Christian Lindner etc.) (Molitor,
2021).

In Anlehnung an LeiBner et al. (2014) liegt
bei diesen 98 Befragten entweder eine
themenunabhé&ngige, eine Corona-bezo-
gene parasoziale Beziehung oder beides in
starker, mittelstarker oder schwacher Aus-
pragung zur Medienperson vor. Zusatzlich
wird mindestens eine Funktion (Informa-
tions- und Komplexitatsreduktion, Orien-
tierung oder Interesse wecken), ebenfalls
in unterschiedlicher Auspragung, uber-
nommen.

Bei 28 von diesen 98 Befragten konn-
te eine monomorphe parasoziale
Meinungsfiihrerschaft nachgewiesen
werden (28,6 Prozent). Diese Befrag-
ten interessieren sich ausschlieBlich flr
die Aussagen ihres Meinungsfihrers zur
Pandemie und fiihren eine Corona-spe-
zifische parasoziale Beziehung zu dieser.
Zusatzlich Ubernimmt die Medienperson
mindestens eine Funktion. Bei 58 Per-
sonen (59,2 Prozent) wird eine po-
lymorphe parasoziale Meinungsfiih-
rerschaft vermutet. Bei diesen liegt
eine themenunabhdngige Beziehung vor,
erganzend wird eine Funktion von der
Medienperson lbernommen. Im Rahmen
des Untersuchungsinstruments beziehen
sich die Funktionen jedoch thematisch
auf die Pandemie, weshalb eine vorlaufi-
ge Bestatigung polymorpher parasozialer
Meinungsfihrerschaft ausbleibt (Molitor,
2021).

Auffallig ist, die gefundenen parasozialen
Meinungsfiihrer scheinen sich zwischen
verschiedenen Altersgruppen nicht maB-
geblich zu unterscheiden. In fast allen Al-
tersgruppen dominieren die Meinungsflih-
rer Angela Merkel und Christian Drosten.
In der Altersgruppe der 21- bis 30-Jahri-
gen ist der Anteil der Meinungsfihrer aus
dem Unterhaltungsbereich (16,7 Prozent)
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im Vergleich zu anderen Altersgruppen
etwas hoher. Dies lasst eine statistische
Unabhangigkeit vermuten, jedoch nicht
vorlaufig bestatigen. Darauf hinzuweisen
ist, dass die mediale Prasenz dieser domi-
nierenden Meinungsfihrer (Merkel, Dros-
ten) im Jahre 2020 deutlich gestiegen ist
(ebd.).

Fast alle Befragten mit einem pa-
rasozialen Meinungsfiihrer (n= 90)
werden von diesem in ihren Einstel-
lungen in Bezug auf die Pandemie be-
einflusst: 30 Prozent davon stark, etwas
Uber die Halfte mittelstark und fast 16
Prozent erfahren eine schwache Beein-
flussung (,Beeinflussungsintensitdt’). Bei
einer starken Einstellungsbeeinflussung
stimmen die Befragten den Aussagen der
Medienperson zu und flhlen sich in ih-
ren Ansichten bestarkt. Die Medienperso-
nen werden im Gegensatz zu anderen als
Uberzeugend wahrgenommen, sodass die
Befragten sich im Nachhinein leicht an die
Argumente der Medienpersonen erinnern
kénnen (ebd.).

Die Anteile der Handelsbeeinflussun-
gen sind geringer: Jeweils 14 Prozent
der Befragten (von n= 93) werden von
ihrem parasozialen Meinungsfiuhrer stark
bzw. schwach und knapp 40 Prozent mit-
telstark in ihrem Handeln in Bezug auf die
Pandemie beeinflusst. Bei etwa 20 Prozent
liegt jedoch kaum eine und bei 13 Prozent
keine Beeinflussung durch den Meinungs-
fihrer vor. Die Meinungsfihrer beeinflus-
sen stark, wenn die Probanden sich im
Alltag, insbesondere bei Entscheidungen,
an ihnen orientieren und ihre Argumente
in ihre eigene Argumentation aufnehmen.
Zudem gibt es einen statistisch hochsigni-
fikanten Zusammenhang mittlerer Starke
zwischen der Beeinflussungsintensitat der
Meinungsfihrer auf Einstellungen und auf
das Handeln (ebd.).

Ein Zusammenhang zwischen der Be-
einflussungsstirke durch parasoziale
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Meinungsfiihrer und der Hdéufigkeit
der Zuwendung zu diesem konnte
nicht nachgewiesen werden. Diese
statistische Unahangigkeit kann auf das
Mediennutzungsverhalten der Probanden
zurlickgeftihrt werden. Eine Person, die all-
gemein wenige Medien konsumiert, wen-
det sich im Vergleich zu anderen auch we-
niger ihrem Meinungsfiihrer zu. Dennoch
kann eine stark ausgepragte parasoziale
Meinungsfihrerschaft der Medienperson
vorliegen und der Rezipient so beeinflusst
werden. Zusatzlich erfolgt die Zuwendung
zum eigenen parasozialen Meinungsfihrer
nicht immer bewusst (ebd.).
Meinungsfiihrer verschiedener Bran-
chen scheinen nicht signifikant unter-
schiedlich beeinflussen zu kénnen. Das
ist wohlmoglich darauf zurickzufihren,
dass parasoziale Meinungsfiihrerschaft
stark von der personlich empfundenen
Sympathie gegenlUber der Medienperson
und nicht von deren Fachgebiet abhdangt
(LeiBner et al., 2014).

Das Alter der Befragten hingegen hangt
mit der Stérke der Einflussnahme durch
die Meinungsfuhrer hochsignifikant, aber
schwach zusammen. Mit steigendem Al-
ter sinkt die Beeinflussungsstédrke der
jeweiligen parasozialen Meinungsfiih-
rer auf Einstellungen und Handeln be-
ziiglich der Corona-Pandemie. Inner-
halb der Gesamtstichprobe befinden sich
allerdings auch mehr jlingere Menschen
(siehe durchschnittliches Alter). Zudem
wurde tendenziell eher bei jingeren Be-
fragten ein parasozialer Meinungsfiihrer
vorgefunden (Molitor, 2021).
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Fazit und Ausblick

Parasoziale Meinungsfihrer aus der Politik
und den (Natur-) Wissenschaften, insbe-
sondere Angela Merkel und Virologe Chris-
tian Drosten, werden am haufigsten in al-
len Altersgruppen identifiziert. Die Vielfalt
der weiteren Meinungsfihrer ist hoch,
allerdings nehmen diese nur flr einzel-
ne Probanden die Meinungsfliihrerposition
ein. FlUr einige Befragten gelten die Medi-
enpersonen nur in Bezug auf die Pandemie
als meinungsfiihrend. Polymorphe paraso-
ziale Meinungsfuhrerschaft wird nach wie
vor vermutet, jedoch nicht bestatigt. Die
parasozialen Meinungsfihrer nehmen in
unterschiedlichen Auspragungen sowohl
Einfluss auf die Einstellungen als auch auf
das Handeln ihrer Rezipienten. Mit stei-
gendem Alter letzterer nimmt die Beein-
flussungsintensitat der parasozialen Mei-
nungsfuhrer ab. Weitere Zusammenhange
konnten nicht nachgewiesen werden.
Diese Erkenntnisse als Grundlage neh-
mend ist fur zuklnftige Forschung rele-
vant, aus welchen persénlichen Griinden
die Aussagen der jeweiligen Medienperso-
nen bzw. Meinungsfihrer als wichtig ange-
sehen werden. AuBerdem ist der Einfluss
parasozialer Meinungsfiihrerschaft von
situativen Beeinflussungen, die beispiels-
weise auf der Uberzeugungskraft einer
Person basieren, ausreichend abzugren-
zen. Weiteren Forschungsbedarf bietet
monomorphe sowie polymorphe paraso-
ziale Meinungsfihrerschaft. Allgemein ist
das theoretische Konzept der parasozialen
Meinungsfihrerschaft bislang noch unzu-
reichend erforscht, weshalb weitere empi-
rische Untersuchungen in diesem Bereich
naheliegen.
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Zwischen ,,New Normal" und ,,Back to Business" -

Verandert die Corona-Pandemie die
interne Kommunikation in Unternehmen?

Von Judith Alpmann

Abstract

Der vorliegende Aufsatz beschaftigt sich
mit der Frage, inwiefern die Corona-Pan-
demie die interne Kommunikation in Un-
ternehmen verandert. Hierfir wurden im
Rahmen einer Masterarbeit zehn Leitfade-
ninterviews mit Expertlnnen der internen
Kommunikation gefiihrt und diese anhand
einer qualitativen Inhaltsanalyse ausgewer-
tet. Darauf aufbauend wurden theoretisch
wie empirisch fundierte Handlungsempfeh-
lungen entwickelt. Die Ergebnisse der Un-
tersuchung zeigen, dass es im Verlauf der
Pandemie zu Veranderungen der internen
Kommunikation gekommen ist. Besonders
auffallend waren der empfundene Bedeu-
tungsgewinn der internen Kommunikation.
Im ,New Normal" hat die FGhrungskommu-
nikation an Relevanz gewonnen, wahrend
eine  Kommunikation von internen Bot-
schafterInnen kaum mehr stattfand. Des
Weiteren war das ,New Normal® gepragt
von Corona bezogenen Themen und - in
den meisten Fallen - einer Abwechslung
aus einer ernsten Tonalitdt und einer per-

Einleitung

Wir bewegen uns in eine neue Norma-
litdt - eine Normalitat, die nicht kurz
sein wird, sondern die ldngere Zeit an-
halten wird" (Scholz 2020). Mit diesen
Worten begriindete Vizekanzler Olaf Scholz
in einer Pressekonferenz am 15. April 2020
die neu beschlossenen Corona-Regelun-
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sonlicheren Ansprache. Digitale Kommu-
nikationskandle haben zudem nochmals
Aufwind erhalten. Hinsichtlich der Bezugs-
gruppen der internen Kommunikation lie-
Ben sich weniger deutliche Veranderungen
im ,New Normal® wahrnehmen. Es wurden
bei der Mehrzahl der Unternehmen weder
spezifische Segmentierungskriterien an-
gewendet noch war ein eindeutiger Pro-
fessionalisierungsschub flir die Flihrungs-
kraftekommunikation auszumachen. Auch
die Erreichbarkeit der Mitarbeitenden war
nach wie vor herausfordernd. Auf Basis der
Forschungserkenntnisse lasst sich somit
festhalten, dass die Corona-Pandemie zu
einem ,New Normal" der internen Kommu-
nikation gefihrt hat. Die daraus resultie-
renden Potenziale, wie beispielsweise M6g-
lichkeiten zur Kanalweiterentwicklung und
zur Rollen- und Aufgabenausgestaltung der
internen Kommunikation, sollten auf dem
Weg ,Back to Business" gezielt gehoben
werden.

gen. Wendet man den Begriff der neuen
Normalitat auf die interne Kommunikation
an, stehen interne Kommunikationsmana-
gerlnnen seit Beginn der Pandemie vor fol-
genden Fragen:

e Wie unterscheidet sich die ,alte
Normalitat", also der Status Quo vor
der Pandemie, vom ,New Normal" der
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internen Kommunikation?

e Soll dieses ,New Normal" auch
Post-Corona erhalten bleiben?

e Und falls ja, welche Schritte sind
notwendig, um das ,New Normal"
zum ,Normal" zu transferieren?

Forschungsleitendes Erkenntnisinter-
esse und theoretisches Fundament
Diese drei bewusst offen formulierten Fra-
gen deuten bereits den Schwerpunkt des
vorliegenden Aufsatzes an und wurden in
einer vorangegangenen Masterarbeit aus-
fuhrlicher behandelt (Alpmann, 2021).
Das forschungsleitende Erkenntnisinteres-
se bestand darin, zu analysieren, inwiefern
die Corona-Pandemie die interne Kommu-
nikation in Unternehmen veréandert. In An-
lehnung an die Lasswell-Formel® wurden
funf Forschungsfragen konzipiert, die sich
vertiefend mit dem Stellenwert der inter-
nen Kommunikation, der kommunikativen
Beféahigung von Mitarbeitenden und Flh-
rungskraften, den internen Themen und
deren Tonalitat, den internen Medien und
Kanalen sowie den kommunikativen Be-
zugsgruppen beschéftigen. Der Aufsatz
schlieBt mit einer Darstellung von Hand-
lungsempfehlungen und einer Reflexion.

Relevanz und Forschungsstand

In einem ersten Schritt ist festzuhalten,
dass die Fokussierung auf Veranderungen
der internen Kommunikation kein neues
Forschungsdesiderat darstellt. Bereits in
den letzten Jahren haben sich verschie-
dene KommunikationswissenschaftlerIn-
nen mit Veréanderungsprozessen der inter-
nen Kommunikation auseinandergesetzt

1 Die Lasswell-Formel wurde von
Harold Dwight Lasswell entwickelt und
lautet wie folgt: Wer sagt was in welchem
Kanal zu wem mit welchem Effekt? (vgl.
Lasswell 1948, zitiert nach Beck 2013, S.
182).
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(z. B. Buchholz, 2019; Jecker, Albisser &
Boenigk, 2019; Huck-Sandhu, 2016). Ein
wesentliches Differenzierungsmerkmal zu
den bestehenden Publikationen ergibt sich
demnach erst durch den Forschungszeit-
punkt. Denn die Vermutung liegt nahe,
dass die Corona-Pandemie nicht nur die
Arbeitswelt, sondern auch die interne
Kommunikation in Unternehmen veran-
dert hat (Alpmann, 2021).

Methodisches Vorgehen

Zur Beantwortung der funf Forschungsfra-
gen wurden zehn nichtstandardisierte Leit-
fadeninterviews mit Expertlnnen der in-
ternen Kommunikation geflihrt. Aufgrund
der explorativen Ausrichtung der Untersu-
chung wurde, wie in der Literatur empfoh-
len (z. B. Bogner, Littig & Menz, 2014), auf
eine heterogene GrdBen- und Branchen-
verteilung der Stichprobe geachtet. Dieser
Anspruch konnte durch einen Kriterienka-
talog, der allgemeine, organisationale so-
wie personenbezogene Kriterien umfasste,
eingelost werden. Im Anschluss erfolgte
die Auswertung der Interviews anhand ei-
ner qualitativen Inhaltsanalyse nach May-
ring (2015, 2016).

Wesentliche Forschungsergebnisse

Forschungsfrage 1: Inwiefern hat die
Corona-Pandemie zu Verdanderungen
der Rolle und und des Stellenwertes
der internen Kommunikation gefiihrt?

Die Untersuchung konnte zeigen, dass
die interviewten Expertlnnen der internen
Kommunikation seit der Corona-Pandemie
einen hdheren Stellenwert attestieren und
Uberzeugt sind, auch zuklnftig Gber aus-
gepragtere Einflusspotenziale zu verfi-
gen. Somit verschaffte die Pandemie dem
Tatigkeitsfeld der internen Kommunikation
mehr unternehmensinterne Sichtbarkeit.
Daruber hinaus kénnen die starkere Ein-
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bindung der internen Kommunikation in
Krisenstabe und die damit einhergehende
Vernetzung mit anderen Abteilungen als
Zeichen daflir gedeutet werden, dass die
interne Kommunikation ihrem in der Lite-
ratur skizzierten Idealbild einer beraten-
den, mitgestaltenden Funktion naherge-
kommen ist (z.B. Buchholz, 2019; Franke
& ZerfaB3, 2013)

Forschungsfrage 3: Inwiefern hat die
Corona-Pandemie zu Verdnderungen
der internen Themen, der Themenver-
mittlung und der Tonalitdt der inter-
nen Kommunikation gefiihrt?

Forschungsfrage 2: Inwiefern hat die
Corona-Pandemie zu Verdnderungen
der kommunikativen Befahigung von
Fiihrungskraften und Mitarbeitenden
gefiihrt?

Die kommunikative Befahigung von Fih-
rungskraften (z.B. Mast, 2020; Hauer,
2016; VoB & Rottger, 2014) und Mitarbei-
tenden (z. B. Ninova-Solovykh & Einwiller,
2020; Buchholz, 2019) wird in der Lite-
ratur jeweils als zukunftstrachtiges Hand-
lungsfeld der internen Kommunikation
beschrieben. Wahrend die CEO- und Fih-
rungskommunikation auch in der Pande-
mie als besonders wichtig erachtet wurde,
ist die Einbindung von Mitarbeitenden als
BotschafterInnen nur von einem der be-
fragten Unternehmen praktiziert worden.
Interessant an diesem Befund ist, dass
die anderen Befragten dem BotschafterIn-
nen-Konzept grundsatzlich offen gegen-
Uberstehen, in der Pandemie aber bewusst
eine One-Voice-Policy bzw. eine zentral
gesteuerte Kommunikation gewahlt ha-
ben. Eine ,Neuverteilung der Kommunika-
tor-Rollen im Unternehmen" (Ninova-So-
lovykh & Einwiller 2020, S. 5), wie in der
Literatur prognostiziert, fand somit in der
Pandemie nicht statt. Einzig die CEO- und
Fihrungskommunikation konnte profi-
tieren und wird zunehmend als sinnvolle
Erganzung des internen Kommunikations-
repertoires eingeordnet.
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Die internen Themen wurden, wie erwar-
tet, von der Corona-Pandemie dominiert.
Infolgedessen bemerkten einige Unter-
nehmen eine ,,Corona-Sattigung", die sich
u.a. dadurch zeigte, dass Mitarbeitende
Corona-Informationen sukzessive weniger
beachteten. Damit verbunden reifte bei ei-
nigen Expertlnnen die Erkenntnis, neben
der Corona-Kommunikation andere The-
men (z.B. Produkteinfihrungen/die Ge-
schaftsentwicklung) nicht vernachlassigen
zu dirfen. Richtet man den Blick starker
auf die kommunizierten Inhalte, fallt auf,
dass es sich hierbei zum einen um Hand-
lungsempfehlungen und -anweisungen
handelte, die meist in einem bestimmen-
den, teils anordnenden Tonfall vermittelt
wurden. Zum anderen wurde deutlich,
dass sich Mitarbeitende nicht nur derart
formale, sondern auch soziale Themen
wilnschen. An dieser Stelle lasst sich ein
Umdenken erkennen, denn viele Expertln-
nen erwahnten, sie hatten im Vergleich zu
der Zeit vor der Pandemie eine personli-
chere und emotionalere Tonalitat gewahlt.
Dies kdnnte den in der Literatur genannten
Trend hin zu einer dialogischeren, weniger
top-down-ausgerichteten Kommunikation
bestarken (z.B. Jecker, 2019; Buchholz
& Knorre, 2017; Miller & Schulz, 2016;
Huck-Sandhu, 2013). Auffallend war
auch, dass einige Befragte kommunikati-
ve Schnelligkeit héher als eine asthetische
Prasentation bewerteten und vermuteten,
dass interne und externe Kommunikation
weiter verschmelzen werden.
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Forschungsfrage 4: Inwiefern hat die
Corona-Pandemie zu Veranderungen
der internen Medien und Kandle ge-
fithrt?

Die vorliegende Untersuchung verdeut-
licht, dass sich im Bereich der internen
Medien und Kanéle signifikante Anderun-
gen ergeben haben. Besonders eindriick-
lich war der starke Rickgang der persdn-
lichen Face-to-Face-Kommunikation und
die gleichzeitige Bedeutungszunahme der
digitalen Kommunikationswege. Abhangig
vom Digitalisierungsstand vor der Pande-
mie waren die Auswirkungen flr die ein-
zelnen Unternehmen unterschiedlich in-
tensiv. Wichtige Lerneffekte waren, dass
sich weder der personliche Austausch
noch analoge Formate eins-zu-eins digi-
tal replizieren lassen. Daher sind interne
KommunikationsmanagerInnen gefordert,
neue Formate zu entwickeln. Letzteres
wird durch eine gestiegene Veranderungs-
bereitschaft der Mitarbeitenden und Fih-
rungskrafte, die mehrere Gesprachspart-
nerlnnen bemerkten, gefordert. Aus den
Interviews lasst sich zudem ableiten, dass
viele KommunikationsmanagerInnen die
Pandemie als Digitalisierungsschub nutz-
ten und von der Mdglichkeit, neue Tools
(z.B. Video-Konferenzplattformen) inner-
halb kirzester Zeit einzufiihren, Gebrauch
machten. Die Dringlichkeit, Mitarbeitende
erreichen zu missen, scheint in vielen Fal-
len eine unternehmensinterne Offenheit
gegeniber neuen Kommunikationsformen
ausgeldst zu haben. Dieses ,Trial-and-Er-
ror*-Prinzip hat das Potenzial, den Um-
gang und die Nutzung von Kommunikati-
onskanalen langfristig zu verandern.

Forschungsfrage 5: Inwiefern hat die
Corona-Pandemie zu Veranderun-
gen der Kommunikation mit und der
Segmentierung von internen Bezugs-
gruppe(n) gefiihrt?
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Die Masterarbeit zeigt auf, dass in man-
chen Unternehmen zwar das Bewusstsein
fir die Potenziale bezugsgruppenspezi-
fischer Kommunikation gestiegen ist, die
Mehrzahl der InterviewpartnerInnen aber,
anders als in der Fachliteratur empfoh-
len (z.B. Buchholz 2016; Kiesenbauer &
KeBler, 2017), kein ausgepragtes Seg-
mentierungsverfahren nutzten. GroBe
Ubereinstimmung zwischen Theorie und
Praxis herrschte hingegen in einem an-
deren Punkt: Die meisten der befragten
Unternehmen praktizierten die in der Li-
teratur vorgeschlagene Unterscheidung
in FUihrungskrafte und Mitarbeitende als
kommunikative  Bezugsgruppen (z.B.
Stehle, 2016). Im Bereich der Fihrungs-
kraftekommunikation ist aber noch Op-
timierungsbedarf zu erkennen. Die teils
sehr unterschiedlichen Herangehenswei-
sen lassen vermuten, dass es der internen
Kommunikation in der Pandemie vielfach
an Ubergreifenden Konzepten mangelte.
Verbesserungspotenziale ergeben sich
auch hinsichtlich der Erreichbarkeit der
Mitarbeitenden, welche sich insbesonde-
re im Non-Desk-Bereich und aufgrund von
Kurzarbeit herausfordernd gestaltete. Bei
einem Teil der Expertlnnen resultierte dies
in der Erkenntnis, manche Mitarbeitenden
- mit vertretbarem Aufwand - nur schwer
oder gar nicht kommunikativ einbeziehen
zu kénnen.

Handlungsempfehlungen fiir interne
KommunikationsmanagerInnen

Wie kénnen die skizzierten Potenziale die-
ser Veranderungen eingelést werden? Die
entwickelten Handlungsempfehlungen
sollen derlei strategisch-konzeptionelle
Uberlegungen unterstiitzen. Im Folgenden
werden beispielhaft drei Empfehlungen
vorgestellt.
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Vom einsamen Mauerbliimchen zur
vernetzten Sparringspartnerin: (F1,
F.2)

Schluss mit Mauerblimchen! Seit der
Pandemie ist die interne Kommunikation
unternehmensintern deutlich besser ver-
netzt. Diese neuen Kontakte sollte sie nut-
zen, um andere Unternehmensmitglieder
dabei zu unterstitzen, bezugsgruppenge-
recht zu kommunizieren. Die damit ver-
bundene Maxime lautet folglich: ,,Weniger
Silodenken, mehr Wissen teilen".

Zahlen, Daten, Fakten - Machen Sie
Erfolge messbar: (F.1, F.3, F.4, F.5)

Die interne Kommunikation hat an Be-
deutung gewonnen: Diese Einschatzung
teilten alle Expertlnnen. Aber nur weni-
ge konnten ihre Aussage auch mit Daten
untermauern. Wenn die interne Kommu-
nikation ihren hohen unternehmensinter-
nen Stellenwert auch nach der Pandemie
beibehalten will, ware es wichtig zu wis-
sen, welche KommunikationsmaBnahmen
besonders gut funktioniert haben und wa-
rum — ein Pladoyer fir mehr Evaluation.

Schnelligkeit nicht um jeden Preis:
(F.3)

Eine transparente, verstandliche und
verlassliche Kommunikation ist wichtig.
Trotzdem sollte darauf geachtet werden,
verifizierte Inhalte zu verbreiten. Wer oft
revidieren muss, buBt auf die Dauer an
Glaubwirdigkeit ein. Im schlimmsten Fall
kdénnten Mitarbeitende die interne Kom-
munikation mit der Zeit nicht mehr als
zuverlassige Informationsquelle wahrneh-
men.

Corporate Communications Journal
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Back to Business: Implikationen fiir
die Unternehmenspraxis

Wie unterscheidet sich die ,, alte Nor-
malitédt"”, also der Status Quo vor der
Pandemie, vom ,,New Normal" der in-
ternen Kommunikation?
Bezugnehmend auf die eingangs formu-
lierten Fragen ist festzuhalten, dass sich
insbesondere der Stellenwert der internen
Kommunikation, die Rolle der Flhrungs-
kommunikation, die internen Themen und
deren Tonalitat sowie die Nutzung interner
Kanale verandert haben.

Soll dieses ,New Normal" auch
Post-Corona erhalten bleiben?

Die vorliegenden Untersuchungsergeb-
nisse verdeutlichen, dass es zwischen
den einzelnen Unternehmen groBe Un-
terschiede in der Ausgestaltung des ,New
Normals" gab. Zudem werden bestimmte
Veranderungen, z.B. hinsichtlich der The-
mensetzung, zwangslaufig nicht beibe-
halten werden kénnen. Daher kann an-
gezweifelt werden, ob es das eine ,New
Normal" lberhaupt gibt oder ob nicht je-
des Unternehmen ein individuelles ,,New
Normal" aufweist.

Und falls ja, welche Schritte sind not-
wendig, um das ,,New Normal” zum
~Normal"zu transferieren?

Diesem Gedankengang folgend muss un-
ternehmensspezifisch (berlegt werden,
welche Entwicklungsmdglichkeiten  fir
die interne Kommunikation bestehen.
Die konzipierten Handlungsempfehlungen
kénnen hierbei als Inspiration dienen und
interne KommunikationsmanagerInnen
dabei unterstilitzen, jetzt die Weichen flr
das ,Normal" nach der Pandemie zu stel-
len, um dann mit neuen Erkenntnissen sa-
gen zu kénnen: ,Back to Business".
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Organisationen entwickeln,
Change Management erneuern:

Veranderungen in Zeiten digitaler Kollaboration.
Ein Schulterblick in das Masterprogramm

Ab und zu wirft das CCJ einen Blick auf das
aktuelle Geschehen in der Lehre am Ins-
titut fir Kommunikationsmanagement. So
auch in dieser Ausgabe.

Die Studierenden im zweiten Semester
des Masterstudiengangs Management und
Kommunikation hatten im Sommerse-
mester 2021 die Aufgabe, eine pragnante
These zum Change Management vor dem
Hintergrund zunehmender digitaler Kolla-
boration in Organisationen zu entwickeln
und im Plenum zu verteidigen. Heraus ka-
men Thesen wie: In der Praxis lasst sich
digitale Kollaboration am ehesten uber In-
terventionen der Unternehmenskultur her-
beifiihren! Virtual Reality erhéht die Quali-
tat von virtuellen Meetings! Remote Work
ist das Arbeitsmodell der Zukunft, braucht
aber neue Fuhrungsmodelle!

Wir dokumentieren im Folgenden drei aus-
gewahlte Handouts dieser Thesen-Challen-
ge vom 14. Juni 2021. Diese Texte dienten
zur Vorbereitung und Unterstiitzung des
Vortrages, sind also im Gegensatz zu den
Aufsatzen im CCJ nicht aus Abschlussar-
beiten entstanden. Gleichwohl fokussieren
sie einige grundsatzliche Fragestellungen,
die dem praktischen Change Management
zugrunde liegen. Dazu gehdren die Fragen,
welche Schnittstellen zwischen Mensch und
Maschine neu zu definieren sind, ob virtu-
elle Teams dieselben Dynamiken aufweisen
wie in der realen Welt und wie das rezipro-
ke Verhaltnis von Sprache und Wandel bei
der Veranderung von Organisationen wir-
ken kann.
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Alle Beitrage zeigen, dass Change Manage-
ment nach wie vor ein praxisorientiertes
Arbeitsfeld an den Schnittstellen von Or-
ganisations- und Managementforschung,
Kommunikationswissenschaft und Psycho-
logie ist.

Diese interdisziplindren Beziige bringen
aber auch immer wieder neue Forschungs-
perspektiven hervor. Die Perspektivenviel-
falt liegt unter anderem an einer grund-
legenden Annahme, die schon der Begriff
Change Management vermittelt: namlich
soziale Prozesse in Organisationen tatsach-
lich steuern zu kénnen.

In der kommunikations- und diskurszen-
trierten Management- und Organisati-
onsforschung wird diese Vorstellung der
Planbarkeit organisationaler Veranderung
sowie der Unterscheidbarkeit von Verande-
rungsstrategie und Kommunikation kritisch
diskutiert (im Uberblick bei Schwagerl &
Knorre, 2021).

Nicht zuletzt zeigt die Praxis in der Pande-
miezeit, dass Kommunikationsprozesse filr
Veranderung konstitutiv sind, wie etwa viel
zitierte organisations- und management-
theoretische Beitréage gezeigt haben (z.B.
Ford & Ford, 1995; Heracleous & Barrett,
2001). Kommunikation kann nicht einfach
im Verstandnis eines simplen ,Conduit"
(Axley, 1984) zur Programmierung der an
Wertschépfungsprozessen beteiligten Men-
schen als Teil einer vorgangig getroffenen
Strategie beliebig eingesetzt werden (siehe
auch die Beitrage in Cooren & Stlicheli-Her-
lach, 2021). Stattdessen wird Selbststeu-
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erung durch Kommunikation zum Hand-
lungsmuster flir Organisationen (Buchholz
& Knorre, 2019).

Ganz in diesem Sinne verlief der plétzliche
Umschwung von Prasenzarbeit auf Home
Office im Frihjahr 2020 aufgrund der be-
reits vor der Pandemie routinisierten digi-
talen Kommunikation von Mitarbeitenden
in vielen Fallen reibungslos: trotz oder
gerade weil flr die Herbeifihrung dieser
tiefgreifenden Intervention keine zusatzli-
che Burokratie etwa in Form von Projek-
ten oder Stabsstellen geschaffen werden
konnte (Morieux & Tollmann, 2020).
Unternehmen haben demnach von der
Mitarbeiterkommunikation profitiert, die
sich bereits Jahre vor der Pandemie in So-
cial Intranets und Digitalen Arbeitsplatzen
herausgebildet hat und die fur die digita-
le Zusammenarbeit, Selbststeuerung und
Unternehmensentwicklung konstitutiv ist
(Schwagerl, 2020). AuBerdem beruht die
seit der Entstehung der New Economy in
den 2000er Jahren populare postbirokra-
tische Organisation (Oberg & Walgenbach,
2007) zentral auf kommunikativen Prozes-
sen. Aus ihnen entwickelt sich permanent
etwas originar Neues, das nicht geplant
werden kann oder soll. Handlungsleitend
fir Veranderungen ist deshalb die Of-
fenheit flr solche emergente Wirkungen
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aus den verschiedensten Stakeholderdi-
alogen, die zwar grundsatzlich unvorher-
sehbar sind, jedoch vom Unternehmen
beglinstigt werden kénnen (Schwagerl &
Knorre, 2021). Diese Anpassungsprozes-
se, denen die Organisation prinzipiell un-
terliegt, haben nicht zuletzt Folgen flr die
Erscheinungsformen und Aufgaben der
Fihrungskommunikation (Schwagerl &
Knorre, 2021).

Solche Uberlegungen haben den AnstoB
fur weiterfihrende Fragestellungen fir die
Thesen-Challenge unserer Masterstudie-
renden im Juni 2021 gegeben, die nicht
zuletzt auch von den Erfahrungen dreier
Onlinesemester in Folge inspiriert wur-
den. In diesen Zeiten kommt mehr denn
je zum Tragen, was den Masterstudien-
gang Kommunikation und Management
auszeichnet: die Perspektiven auf den
Zusammenhang von Organisation, Ma-
nagement und Kommunikation kritisch
zu reflektieren, Gber den fachlichen Main-
stream von Kommunikationsmanagement
und Betriebswirtschaftslehre hinaus. Das
Ergebnis sind anregende Seminardiskus-
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Prof. Dr. Susanne Knorre
Prof. Dr. Christian Schwagerl

munikationszentrierten Managements.
Wiesbaden: Springer Gabler.

Cooren, F., & Stiicheli-Herlach, P.
(Hrsg.) (2021): Handbook of manage-
ment communication. Berlin & New York:
de Gruyter Mouton.

Seite 32



Ford, J.D., & Ford, L.W. (1995): The
role of conversations in producing intenti-
onal change in organizations. Academy of
Management Review, 20(3), S. 541-570.

Heracleous, L. T., & Barrett, M. (2001):
Organizational change as discourse: com-
municative actions and deep structures
in the context of information technology
implementation. Academy of Management
Journal, 44(4), S. 755-778.

Morieux, Y., & Tollmann, P. (2020):
How the lockdown unlocked real work.
BCG Henderson Institute.

Oberg, A., & Walgenbach, P. (2007):
Post-blirokratische Organisation - Utopie
und Alltag.Eine Fallstudie zur IT-gestltz-

Corporate Communications Journal
Jahrgang 6, Nummer 2, SS 2021

ten Kommunikation. ZfM Zeitschrift fur
Management 2, S. 168-197.

Schwagerl, C. (2020): Ubiquitare Kom-
munikation und Kollaboration in Digita-
len Arbeitsplatzen. In: S. Einwiller, S.
Sackmann & A. ZerfaB (Hrsg.), Hand-
buch Mitarbeiterkommunikation. Interne
Kommunikation in Unternehmen. Wies-
baden: Springer Gabler. https://doi.
org/10.1007/978-3-658-23390-7_20-1

Schwadgerl, C., & Knorre, S. (2021): De-
veloping organizations. In: F. Cooren & P.
Stlcheli-Herlach (Hrsg.) Handbook of Ma-
nagement Communication (S. 335-353).
Berlin & New York: deGruyter Mouton. ht-
tps://doi.org/10.1515/9781501508059-
018

Seite 33



These: ,,Ausgehend von den Ansatzen der
Gruppendynamiken und der Aktionsforschung
nach Lewin verlaufen geplante Change Projekte
in virtuellen Teams erschwerter.”

Von Alexandra Schott und Elisa Schumann

Themenfindung & Relevanz

Die steigenden Anforderungen im Wettbe-
werb, die Zahl der Innovationen und die di-
gitale Transformation haben in den letzten
Jahren zu einem komplexeren, dynami-
scheren und unsichereren Unternehmens-
umfeld - Stichwort VUKA-Welt (Steinberg
& Pfarr, 2019) - gefiuhrt, welches die zu-
nehmende Herausforderung von standigen
Verdnderungsprozessen in Unternehmen
mit sich gebracht hat (Steinberg & Pfarr,
2019; Buchholz & Knorre, 2019; Gittel &
Link, 2014). Durch diesen Zusammenhang
wurde auch eine steigende Anzahl an vir-
tuellen Teams bedingt (Ozga & Stelmas-
zvzyk, 2016; de Pillis & Furumo, 2007).
Diverse Griinde wie z.B. der Fachkrafte-
mangel oder eine mdgliche Kostenredukti-
on durch weniger Reisen (Levasseur, 2012)
fihren dazu, dass virtuelle Teams fir Un-
ternehmen auch in Zukunft immer attrak-
tiver werden (Nydegger & Nydegger, 2010;
Levasseur, 2012).

Auch wenn die Forschungsbeitrage von Le-
win schon alter sind, sind sie immer noch
von wesentlicher Bedeutung in der Orga-
nisationsentwicklung und verfolgen einen
langfristigen ganzheitlichen Ansatz der Ver-
anderung (Bergmann & Garrecht, 2016).
In der Praxis wird daher oftmals noch von
geplantem Wandel ausgegangen (Opoku,
2016) und viele neuere Ansatze beruhen
auf seinen Uberlegungen (Burnes, 2017).
So stellen modernere Phasenmodelle des
Change Managements nicht selten eine
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differenziertere  Weiterentwicklung des
3-Phasen-Modells nach Lewin dar, wie bei-
spielsweise das 8-Phasen-Modell nach John
P. Kotter oder Thomas Lauers Modell der
LErfolgsfaktoren im Change Management"
(Burnes, 2017; Mast, 2020; Lauer, 2019).

Virtuelle Teams - Herausforderungen
Nach Duarte und Synder (1999) operieren
virtuelle Teams “...without the physical li-
mitations of distance, time, and organizati-
onal boundaries. They use electronic colla-
boration technologies and other techniques
to lower travel and facility costs, reduce
project schedules, and improve decisi-
on-making time and communication (S.
4)."

Dabei kdénnen virtuelle Teams unterschied-
lich kategorisiert werden: Sie kénnen dau-
erhaft bestehen oder nur im Rahmen einer
Projektarbeit zusammenarbeiten, der glei-
chen Organisation angehdren oder organi-
sationslibergreifend kooperieren. Darlber
hinaus kdénnen sie geografisch gesehen
distanziert oder nah zusammenarbeiten
(Kimble, 2011). In dieser These wer-
den virtuelle Teams fokussiert, welche
dauerhaft und landeriibergreifend mit-
einander arbeiten.

Die Arbeit in virtuellen Teams kann viele
Vorteile, aber auch diverse Nachteile ha-
ben, welche auch im Zusammenhang mit
dem Change Management relevant sind.
Aufgrund der Interaktion Uber Kommuni-
kationstools ist die soziale Interaktion in
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virtuellen Teams insgesamt weniger aus-
gepragt. Kulturelle Unterschiede bedingen
teilweise Unterschiede in Kommunikations-
stil, der Wertehierarchie oder der Arbeits-
weise. Darlber hinaus kann die geringe
Dynamik der nonverbalen Kommunikation
(Media Richness) zu begrenztem Vertrau-
en im Team sowie einer geringeren Grup-
penkohdsion flhren. Auch der Umgang
mit Konflikten kann herausfordernd sein
(Ozga & Stelmaszczyk, 2016; Nydegger,
& Nydegger, 2010.; Nader, Shamsuddin &
Taha, 2009; Levasseur, 2012).

Theoretische Grundlage und Anwen-
dung - Modelle nach Lewin

Eines der wichtigsten Modelle nach Lewin
ist das in Abbildung 1 dargestellte 3-Pha-
sen-Modell, in dem er geplanten Wandel
in die Phasen ,unfreeze" (= Destabilisie-
rung), ,move" (= Motivation zum Handeln)
und ,freeze" (= Stabilisierung) kategori-
siert (Mast, 2020; Lauer, 2019; Bergmann
& Garrecht, 2016).

Neben diesem Modell gibt es noch drei
weitere zentrale Modelle von Lewin, die
er selbst als einheitliches Ganzes betrach-
tete: Die Feldtheorie als Grundlage, die
Aktionsforschung und die Vorstellung der
Gruppendynamiken (Burnes, 2017). Zen-
traler Ausgangspunkt in Wandelprojekten
muss nach Lewin dabei immer die Gruppe
sein, um effektive Veranderungen zu errei-
chen - die Mitarbeitenden tragen also den
Wandel selbst (Burnes, 2017; Bergmann

Aus der Lehre

& Garrecht, 2016). Deswegen sah er auch
als einer der ersten die Notwendigkeit, in-
nere Dynamiken, die verschiedenen Rollen
von Individuen und die zeitliche Entwick-
lung von Gruppen zu untersuchen (Bur-
nes, 2017).

Gruppendynamik - Kommunikation
und Vertrauen

Der Begriff Gruppendynamik beschreibt
nach Lewin (1947) (zitiert nach Burnes,
2017) eine Menge aus symbolischen In-
teraktionen und Kraften, die nicht nur die
Gruppenstrukturen beeinflussen, sondern
auch das Verhalten von Individuen veran-
dern. Daher kann bei individuellem Ver-
halten von einer Funktion der Gruppen-
umgebung ausgegangen werden, wodurch
ein Gruppenumfeld auch einen gewissen
Druck auf jedes seiner Mitglieder ausiben
kann (Burnes, 2017).

In virtuellen Teams:
Gruppendynamiken sind insbesondere bei
Remote-Mitarbeitenden einer der wich-
tigsten Erfolgsfaktoren fir die Akzeptanz
wahrend eines Changes (Lubin, 2017; Ge-
orgiadis, 2015). Dies kann auf die Beson-
derheiten von virtuellen Teams hinsicht-
lich der Aspekte Kommunikation und
Vertrauen zurlickgefihrt werden, die
sich negativ auf Change Projekte auswir-
ken kénnen.

So stellt Kommunikation in Change Pro-
zessen eine wichtige Variable dar (Mast,
2020; Capgemini Consulting, 2019; Buch-

$wmsm Group Dynamics, Democratic Participation and Choice  mmmmmms)

Abbildung 1: 3-Phasen-Modell nach Lewin (in Anlehnung an Burnes, 2020, S. 49)
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holz & Knorre, 2019; Brehm, 2014). Dabei
unterscheidet sie sich in virtuellen Teams
von der in Teams, die vor Ort arbeiten und
ist oftmals weniger effektiv (Nunamaker
et al., 2009; Zigurs, 2003). Grinde hier-
fir kdnnen neben der hauptsachlich elek-
tronischen Kommunikationsform auch die
geographische Streuung und physische Di-
stanz der Teams sein (Opoku, 2016). Die
erschwerten  Kommunikationsbedingun-
gen sorgen fir Missverstandnisse, die sich
dann wiederrum negativ auf das Vertrau-
en auswirken (de Pillis & Furumo, 2007)
und Unsicherheiten nochmals verstarken
kdénnen. Hieraus kénnen erschwerte Be-
dingungen fir ein Change Management
entstehen (Opoku, 2016).

Vertrauen ist eine weitere wichtige Vor-
aussetzung fir Gruppendynamiken vor al-
lem in virtuellen Teams (Kélbinger, 2004).
Dabei gestaltet sich der Vertrauensaufbau
hier oftmals schwieriger als in Teams, die
Face-2-Face zusammenarbeiten (Levas-
seur, 2013; Koélbinger, 2004; Kirkman et
al., 2002). Dies kann beispielsweise durch
abweichende Einstellungen, kulturelle,
aber auch funktionale Unterschiede be-
grindet sein (Munkvoldt & Zigurs 2007;
Ozga & Stelmaszczyk, 2016; Poehler &
Schumacher, 2007). Dariliber hinaus kén-
nen Personen online mehrere Identitaten
einnehmen, was individuell zu weniger
Vertrauen und letztendlich zu einer gerin-
geren Team-Identitat bzw. Gruppenkohas-
ion fihren kann (Kauffeld, 2016; Kimble,
2011; Malhorta et al.,, 2007). Denn flr
die Entstehung eines Wir-Geflhls sind in-
formelle Kommunikation (Jackson, 1999)
sowie Emotionen entscheidend (Lau-
er, 2019). Eine geringe organisationa-
le Stabilitat im Sinne des Wandels kann
den Vertrauensaufbau zudem gefdahrden
(Fleschhut, 2019).

Ein zentraler Aspekt in Bezug auf Ver-
trauen und Kommunikation ist auch
die geringere Dynamik der nonverbalen
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Kommunikation. So kann ausgehend von
der ,Media Richness Theorie" nach Daft
& Lengel Vertrauen, das Uber Face-2-Fa-
ce Kommunikation generiert wird, durch
keine anderen Instrumente erreicht wer-
den (Nystrém & Asproth, 2013; Brehm,
2014; Opoku, 2016; Jackson, 1999), was
den Change Prozess in virtuellen Teams
erschwert.

Auch der Aspekt des Commitments spielt
eine wichtige Rolle: Ohne engagierte Mit-
arbeitende kann geplanter Change nicht
funktionieren. Eine Studie von Leslie et al.
(2012) zeigte dahingehend auf, dass Re-
mote Mitarbeitende ein geringeres Com-
mitment gegenliber ihrer Organisation
haben kénnen, Lubin (2017) hat diese Be-
ziehung ebenfalls auf einen Change Kon-
text Ubertragen.

Aktionsforschung - Partizipation
Entsprechend des Aktionsforschungs-
Ansatzes werden Veranderung nur dann
erfolgreich herbeigefihrt, wenn alle Team-
mitglieder dabei unterstitzt werden, die
Gesamtheit ihrer Situation zu reflektie-
ren. Deswegen kénnen Verdnderun-
gen nur effektiv sein, wenn sie auf
der Gruppenebene stattfinden und
alle Mitglieder in einem partizipativen
und kollaborativen Prozess einbezo-
gen werden. (Lewin, 1947 zitiert nach
Burnes, 2017, S. 332 f.).

In Virtuellen Teams:

Vor dem Hintergrund, dass Partizipation
einer der Erfolgsfaktoren des Change Ma-
nagements ist (Lauer, 2019) und bei einer
partizipativen Entscheidungsfindung Ver-
anderungen deutlich effektiver sind als bei
einseitigen Entscheidungen durch das Ma-
nagement (Burnes & Cooke, 2012) kénnte
dem gegeniber das Problem stehen, dass
in virtuellen Teams wichtige Entscheidun-
gen eher von zentralen Instanzen getrof-
fen werden (Nell et al., 2020, zitiert nach
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Kniffin et al. 2021).

Hinzu kommt noch der Punkt, dass feh-
lender Support von Seiten der Organisati-
on wahrend eines Change Prozesses dafiir
sorgen kann, dass sich Mitarbeitende in
virtuellen Teams isoliert von der Organi-
sation fihlen und damit auch die Parti-
zipation an der Unternehmensdynamik
abnimmt (Morganson et al.,, 2010 zitiert
nach Lubin, 2017).

Kritik & Gegenargumente

Limitierend zu der definierten These gibt
es bestimmte Faktoren, die Change
Prozesse in virtuellen Teams auch beglins-
tigen kénnen. Darlber hinaus ist anzu-
merken, dass Gruppendynamiken jeweils
fir das individuelle Team betrachtet wer-
den mussen.

Hinzukommend gibt es die Argumentati-
on, dass eine weniger stark ausgepragte
Unternehmenskultur in virtuellen Teams
den Change erleichtert, da bei einer star-
ken Kultur eine intensive gemeinschaftli-
che Meinung vorherrscht, die nur schwer
beeinflussbar ist (Lauer, 2019). Des Wei-
teren konnen stark ausgepragte Hierar-
chien und formalisierte Prozesse Change
Projekte hemmen (Lauer, 2019; Buchholz
& Knorre, 2019).

Auch stellt sich die Frage, ob geplanter
Wandel in der heutigen Zeit unter VU-
KA-Bedingungen noch angemessen st
(Buchholz & Knorre, 2019). Doch auch im
Hinblick auf emergenten Change bleibt ein
Verstandnis der sozialen Phdnomene und
Interaktionen innerhalb der Organisation
eine wichtige Grundlage, um die Bereit-
schaft der Mitarbeitenden sicherzustellen
(Buchholz & Knorre, 2019). Ebenfalls kann
es sinnvoll sein, nicht nur einen Change
Ansatz als ,den Richtigen" anzunehmen,
sondern je nach Kontext zu entscheiden,
ob ein geplanter Change oder ein emer-
genter Change als gedanklicher Aus-
gangspunkt herangezogen werden sollte
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(Burnes, 2004).

Fazit & empirische Uberpriifung

Insgesamt zeigen sich erschwerende und
erleichternde Bedingungen fir Change
Projekte in virtuellen Teams. Ob die for-
mulierte These bestatigt oder verworfen
werden kann, kdnnte mit Hilfe der folgen-
den Hypothesen Uberprift werden:

e Hypothese 1a: Wenn in virtuellen
Teams gearbeitet wird, dann ist die
Gruppendynamik weniger ausge-
pragt als in Face-to-Face Teams.

e Hypothese 1b: Wenn in virtuellen
Teams gearbeitet wird, dann findet
weniger Partizipation am Change
statt als in Face-to-Face Teams.

e Hypothese 2a: Je weniger ausge-
pragt die Gruppendynamik ist, desto
erschwerter ist die Umsetzung eines
Change Projektes.

e Hypothese 2b: Je weniger Partizi-
pation am Change stattfindet, desto
erschwerter ist die Umsetzung eines
Change Projektes.

Ein mogliches Forschungsdesign fir die
Uberpriifung wére an dieser Stelle ein ver-
gleichendes Feldexperiment mit einem
Unternehmen als Untersuchungsgegen-
stand, welches ein Change Projekt durch-
fuhrt und sowohl mit virtuellen als auch
mit Face-to-Face Teams arbeitet. AuBer-
dem konnte Uber Puls-Befragungen fir
beide Team-Konstellationen die Motivation
und die Stimmung innerhalb der Teams
von Zeit zu Zeit erhoben und im Verlauf
Uberpriaft werden, ob und inwieweit es zu
Veranderungen kommt (Deutinger, 2017;
Heyder, 2014). Retrospektiv ware auch
eine Befragung der Gruppenmitglieder
zu ihren Wahrnehmungen bezogen auf
Gruppendynamiken und der Partizipation
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im Team denkbar, auch wenn es dabei zu
Schatzfehler kommen kénnte (Brodbeck,
2003). Die fortschreitende Entwicklung
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These: ,,Das Change Management im
Unternehmen steht im Wandel von Mensch-
Mensch zu Mensch-Maschine-Kollaboration
vor vielfaltigen Herausforderungen.”

Von Leonie Hartmann, Rebecca Klook und Luisa Stécker

Relevanz der Mensch-Maschine-Kolla-
boration
Mensch-Maschine-Kollaborationen bieten
fir Unternehmen und ihre Beschaftigten
groBe Potentiale — ob durch verbesserte Ar-
beitsablaufe und Entlastungen oder digitale
Geschaftsmodellinnovationen. Gleichzeitig
mussen der Wandel in den Unternehmen
gemeinsam gestaltet und die Herausfor-
derungen beim Einsatz von Maschinen und
Menschen geldst werden. Nur so lassen sich
Herausforderungen und negative Begleiter-
scheinungen beim Einsatz von Mensch-Ma-
schine-Kollaborationen bewaltigen. Insge-
samt geht es dabei um die Gestaltung eines
neuen Verhaltnisses zwischen Mensch und
Maschine, in dem Mensch und KI-System
produktiv zusammenwirken und die jewei-
ligen Starken betont werden. Das Change
Management ist ein entscheidender Fak-
tor fur die erfolgreiche Einflihrung sowie
fir die menschengerechte Gestaltung des
Einsatzes von Mensch-Maschine-Kollabo-
rationen in den Unternehmen. Ein gutes
Change Management fordert zudem die
Akzeptanz fir KI-Systeme bei den Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern, sodass die
Potentiale der neuen Technologien fir alle
Beteiligten gemeinsam genutzt, weitere
Innovationsschritte erleichtert und sowohl
die Beschaftigten als auch ihre Interessen-
vertretungen zu Gestaltern des technolo-
gischen Wandels gemacht werden kénnen
(Stowasser & Suchy, 2020).
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Die schnell voranschreitende und sich stetig
weiterentwickelnde digitale Transformation
verandert Markte und Wertschdpfungsket-
ten, in denen kleine und mittelstandische
Unternehmen agieren. Digitale Technologi-
en sind Treiber innovativer Geschaftsmo-
delle, die neue marktfahige Produkte und
Dienstleistungen ermdglichen und Unter-
nehmen so zu mehr nationaler und inter-
nationaler Wettbewerbsfahigkeit, nach-
haltigem Wachstum und wirtschaftlichem
Erfolg verhelfen kénnen. Auf dieser Grund-
lage wird ein Umsatz von 554,3 Milliarden
US-Dollar weltweit im Jahr 2024 fir den
Bereich Kinstliche Intelligenz prognosti-
ziert. - (IDC, 2021; Mittelstand 4.0, 2021).

Digitalisierung vs. Digitale Transfor-
mation (Oswald und Krcmar, 2018)

Die Begriffe Digitalisierung und digitale
Transformation werden im alltédglichen Ge-
brauch falschlicherweise haufig synonym
verwendet. Ausgangspunkt beider Begriffe
ist der Gleiche, namlich neue Technologien
als Treiber der Entwicklung. Daraus resul-
tiert die Digitalisierung, welche generell als
Einflhrung neuer, auf digitalen Technologi-
en basierenden Lésungen verstanden wer-
den kann, wie beispielsweise die Umwand-
lung von analogen Daten in digitale Daten.
Somit bildet die Digitalisierung die Basis flr
digitale Transformation. Denn durch diese
wird speziell der von digitalen Technologien
getriebene Wandel vor allem in Unterneh-
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men dargestellt. Aufgrund der steigenden
Datenmengen Ubersteigen die neuen An-
forderungen teilweise das menschliche
Wissen und Mdglichkeiten, sodass neue
Lésungen gefunden werden missen. Neue
Lésungswege flihren immer haufigen zu
autonomen oder teilautonomen Syste-
men, die die Mitarbeiter in ihrer Arbeit un-
terstlitzen sollen. Somit entstehen neue
Formen der Kollaboration.

Kollaboration: Mensch-Mensch/
Mensch-Maschine (Bitther et al., 2019)
Kollaboration kann verschiedene Formen
haben. Unter Mensch-Mensch-Kollabora-
tion ist die Zusammenarbeit von mindes-
tens zwei Individuen zu verstehen, die auf
ein gemeinsames Ziel hinarbeiten. Wich-
tige Komponenten der Kollaboration sind
zudem die Kommunikation als Ubertra-
gung von Informationen untereinander,
die Koordination, als Abstimmung von
Handlungen mit dem Kollaborationspart-
ner, sowie die Kooperation als planvolle
aufeinander abgestimmte Aktivitaten zur
Zielerreichung. Aus den im Arbeitsalltag
gestiegenen Herausforderungen resul-
tiert eine neue Form der Kollaboration:
die Mensch-Maschine-Kollaboration.
Hierbei arbeitet ein nicht-menschli-
cher Agent (Maschine: automatisier-
tes System, beispielsweise Roboter,
KI, digitale Systeme, Sprachsteue-
rung, Chatbots) mit einem mensch-
lichen Kollaborationspartner zusam-
men auf ein gemeinsames Ziel hin.
Beide Kollaborationspartner besitzen un-
terschiedliche Fahigkeiten, denn Menschen
kdénnen situationsabhdngig entscheiden,
flexibel und einfihlsam reagieren und
kreativ sein. Maschinen hingegen kénnen
dies nur sehr schwer erlernen. Ihnen fallt
es jedoch leicht, groBe Datenmengen in
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kurzer Zeit zu sichten, zu ordnen und zu
analysieren, denn sie erkennen sehr gut
komplexe Muster. Zur Erreichung eines
Wertschépfungszuwachses bei einer sol-
chen Kollaboration sollten die Fahigkeiten
der beiden Kollaborationspartner erganzt
werden, um das vollsténdige Potenzial
auszuschopfen.

Somit resultieren neuartige Arbeits- und
Kollaborationsszenarien, an die neue Ar-
beitsmethoden, Werkzeuge und Techniken
angepasst werden miussen. Jedoch erge-
ben sich auch sozio-technische Gestal-
tungsherausforderungen aus dieser neuen
Form der Kollaboration.

Vor- und Nachteile der Mensch-Ma-
schine-Kollaboration (Buxbaum und
Kleutges, 2020)

Wie jedes Innovationsprojekt bringt auch
die Einfihrung von Mensch-Maschine-Kol-
laboration viele Herausforderungen mit
sich. So missen beispielsweise die Aus-
wirkungen auf Jobs sowie mdgliche Si-
cherheitsrisiken bedacht werden, ebenso
wie die Frage nach der Haftbarkeit der au-
tomatisierten Systeme. Neben einem gro-
Ben Errichtungsaufwand fir Planung, Vor-
richtungsbau und Programmierung muss
auch die mdglicherweise eingeschrankte
Transparenz der Maschinen bericksichtigt
werden.

Dem gegenlber stehen zahlreiche Vortei-
le, die mit einer erfolgreichen Implemen-
tierung von Mensch-Maschine-Kollabo-
ration einhergehen kénnen. Dazu zahlen
die Entlastung der Mitarbeitenden, Effi-
zienzsteigerung, ein erhdhter Automati-
sierungsgrad, gesteigerte Qualitat durch
héhere Prazision sowie ein Maximalisieren
der Flexibilitat bei gleichzeitiger Minimali-
sierung der Kosten.
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Inwiefern stellt der Wandel von
Mensch-Mensch-Kollaboration zu
Mensch-Maschine-Kollaboration das
Change Management vor Herausfor-
derungen?

In Anbetracht der steigenden Relevanz
und unternehmerischen Nutzung von
Mensch-Maschine-Kollaborationen und
entsprechenden Technologien ist es in-
teressant zu untersuchen, inwiefern der
Wandel von Mensch-Mensch-Kollabora-
tion zu Mensch-Maschine-Kollaboration
das Change Management in Unterneh-
men vor (neue) Herausforderungen stellt.
Per Definition (Knorre, 2021) ist Change
Management die ,zielgerichtete Analy-
se, Planung, Realisierung, Evaluierung
und Weiterentwicklung von ganzheitli-
chen MaBnahmen in Organisationen, die
auf eine strategische und/oder operative
Veranderung ausgerichtet sind und dazu
eine Verhaltenséanderung der Organisati-
onsmitglieder herbeifihren." Wie hier ver-
deutlicht wird, geht das Management des
Wandels mit einer Verhaltensveranderung
der Mitarbeitenden einer Organisation ein-
her, was Widerstande, Angste und andere
Hindernisse hervorrufen kann. Gerade im
Bereich der digitalen Transformation
werden zahlreiche Wandelprozesse -
durch Innovationen, betriebliche Re-
organisationen beispielsweise durch
Automatisierungstechniken sowie da-
raus resultierend verdnderte Anfor-
derungsprofile - angestoBen, welche
das Potential haben, vermehrt Wider-
stdnde der Organisationsmitglieder
zu verursachen. Im Zusammenhang mit
unserer These lassen sich allen voran fol-
gende potentielle Widerstande identifizie-
ren:

Systemische Probleme: Innovations-
projekte sind eine demokratische Heraus-
forderung flr Organisationen, welche sich
stellenweise durch mangelnde Transpa-
renz und nicht professionalisiertes Chan-
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ge Management auszeichnen. Gleichzeitig
werden durch Medienberichterstattungen
weitere Unsicherheiten geschdrt.

Angst vor Jobverlust: ArbeitnehmerIn-
nen aduBern in Umfragen die Angst,
,~wegautomatisiert" zu werden, da ihre
Tatigkeiten durch neue Technologien von
Maschinen Ubernommen werden kénnen.
Widerstdnde gegen Innovationen: Ge-
rade hochkomplexe Innovationen stoBen
auf Widerstande wie dem Wunsch nach
der Beibehaltung des Status Quo, Skep-
sis aufgrund hoher Innovationskosten bei
ungewissem Ertrag und dem sogenann-
ten Not-Invented-Here-Syndrom. Durch
die extreme Entwicklungsgeschwindig-
keit technologischer Neuerungen haben
QualifikationsmaBnahmen im Unterneh-
men eine geringe Halbwertszeit, sodass
schlimmstenfalls die Technologie als reines
Tool, nicht aber als Kollaborationspartner,
genutzt wird.

Angst vor Souveranitatsverlust: Auf-
grund des unklaren Autonomielevels der
Maschine besteht seitens der Mitarbei-
tenden die Angst, fremdgesteuert und
Uberwacht zu werden und ihre Entschei-
dungshoheit zu verlieren.

Verdnderte Anforderungen: Im Zuge
der Diskussion um eine verstdrkte Rele-
vanz von Mensch-Maschine-Kollaborati-
on stellt sich die Frage, ob diese zu einer
Mehrbelastung der Mitarbeitenden und ei-
nem erhohten Leistungsdruck flihrt oder
im Gegenteil eine Entlastung der Mitarbei-
tenden bedeutet.

Ethik, Datenschutz & Haftung: Hier
stellen sich unter anderem folgende Fra-
gen: Wie wird mit personenbezogenen
Daten umgegangen? Welchen rechtlichen
Status hat die Maschine und wer haftet ftr
ihr Handeln? Werden die Betroffenen Mit-
arbeitenden ihre Selbstbestimmung behal-
ten? Wie nachvollziehbar sind maschinelle
Entscheidungen und Algorithmen? (Bauer
et al., 2016; Deloitte, 2021; Eder, 2020;
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Lernende Systeme, 2020; Mock et al., 2019;
Tata Consultancy Services, 2019; zukunfts-
Institut, 2021; Zwick, 2003)

Was muss Change Management hin-
sichtlich dieser Herausforderungen
leisten?

Der wirtschaftlich erfolgreiche Wandel zur
und der nachhaltige Einsatz von Mensch-Ma-
schine-Kollaboration erfordert die Akzeptanz
all derjenigen Organisationmitglieder, deren
Arbeitsplatz durch den Change berithrt wird.
Diese kann durch den ganzheitlichen Einsatz
einer Vielzahl von MaBnahmen des Chan-
ge Managements geschaffen werden. Dazu
zahlt allen voran die aktive Integration der
Betroffenen in den Implementierungspro-
zess sowie Partizipationsmdglichkeiten bei
Planung, Durchfiihrung und Evaluation. Das
aktive Zuhoren ist dabei ebenso notwendig
wie die Etablierung einer Unternehmenskul-
tur, die sich durch Vertrauen, Transparenz
und Feedbackstrukturen auszeichnet. Mitar-
beitende muissen umfassend und verstand-
lich informiert sowie im Umgang mit den
automatisierten Systemen fortgebildet wer-
den. (Eder, 2020; Lernende Systeme, 2020;
Mock et al., 2019)

Dass gerade der organisationale Umgang
mit Innovationen ein starkes Change Ma-
nagement voraussetzt, ist durch die voran-
gegangenen Erlauterungen bereits deutlich
geworden. Weiterfihrend lassen sich noch
einmal Beziige der These zu den in den
Lehrveranstaltungen besprochenen Inhalten
herstellen, beispielsweise zum Phasenmo-
dell der Unternehmensentwicklung und zu
Lewins 3-Phasen-Modell, zur Einordnung der
Arten des Wandels, zur Frage nach Organi-
sationsgestaltung oder -entwicklung oder
zum Gesetz der kritischen Masse. (Knorre,
2021)
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Hypothese und Methode:

Je praxisfdhiger die Kollaboration
von Mensch und Maschine wird, desto
groBeren Herausforderungen beziig-
lich Akzeptanz und erfolgreicher Im-
plementierung muss sich das Chan-
ge Management eines Unternehmens
stellen.

Zur empirischen Uberpriifung der Hy-
pothese bietet sich eine qualitative For-
schungsmethode in Form von Interviews
mit drei differenzierten Personengruppen
an. Diese sind zunachst die vom Chan-
ge betroffenen Mitarbeitenden, welche
hinsichtlich ihrer Sorgen und Einwan-
de bezlglich einer Implementierung von
Mensch-Maschine-Kollaboration befragt
werden soll. An dieser Stelle ist es rele-
vant, auch Fragen nach der gefihlten Er-
setzbarkeit ebenjener Mitarbeitenden zu
stellen. Als zweite Gruppe sollen die Flh-
rungskrafte befragt werden, die den Wan-
del hin zur Mensch-Maschine-Kollaborati-
on beschlieBen, welche Griinde es flir den
technologischen Change gibt und mit wel-
chen Hindernissen (auch von Seiten der
Mitarbeitenden) bei der Einflihrung und
Umsetzung gerechnet wird. Zuletzt bietet
die Befragung von Change Verantwortli-
chen wichtige Erkenntnisse zum Einsatz
spezifischer Change MaBnahmen, dem
Existieren von professionalisierten Change
Abteilungen oder Managenden und zum
Umgang mit Mitarbeitendenwiderstanden
in Innovationsprojekten. Aufgrund des
verstarkten Einsatzes solcher Technologi-
en in produzierenden Unternehmen bietet
sich eine Befragung in mehreren Produk-
tionsunternehmen unterschiedlicher Bran-
chen an.
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These: ,,Je emergenter organisationale
Veranderungen betrachtet werden, desto
eher ist Sprache als konstituierendes
Element im Wandel zu verstehen."”

Von Katharina Geise, Jessica Neumann und Clara Wehmeier

Relevanz

Sprache und organisationaler Wandel sind
untrennbar miteinander verbunden. Dieser
Beitrag folgt dem Ziel, sich dieser Annahme
aus verschiedenen Perspektiven zu nahern
und die entsprechenden Forschungsfel-
der zu skizzieren. Eine Grundlage flr die
folgenden Erkenntnisse stellt der Beitrag
“Speaking of change: three communicati-
on approaches in studies of organizational
change” von Johansson und Heide (2008),
erschienen in “Corporate Communications:
An International Journal”, dar. Die For-
schung von Johansson und Heide stltzt
sich auf eine qualitative Literaturrecherche,
um bestehende Werke in einen tbergeord-
neten Kontext einzuordnen. In der Studie
klassifizieren die Autoren verschiedene He-
rangehensweisen, die Sprache und organi-
sationale Veranderungen behandeln.

Perspektiven

Zwei dieser Forschungsfelder, die ein un-
terschiedliches Verstandnis der Sprache im
Change pragt, werden im Folgenden be-
leuchtet:

1. Sprache ist ein Werkzeug, das stra-
tegisch zur Durchsetzung von Ver-
dnderung angewendet wird

2. Sprache ist konstitutiv fiir Verdn-
derungsprozesse in Organisationen

Zum einen werden Befunde von Johans-
son und Heide aufgezeigt, die Sprache als
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Instrument im Wandel klassifizieren. Zum
anderen werden Befunde prasentiert, die
nahelegen, dass Sprache den Wandel kon-
stituiert. Letztere sind in den Kontext der
CCO-Perspektive (“"Communicative Con-
stitution of Organizations”) einzuordnen,
welche die wissenschaftliche Literatur in-
nerhalb der Organisationskommunikation
in den vergangenen Jahren entscheidend
gepragt hat (Schoeneborn & Wehmeier,
2014).

Sprache als Instrument des Wandels:
In diesem Forschungsfeld thematisieren
Johansson und Heide (2008) die Sichtweise
auf Sprache als Werkzeug in einem Wan-
delprozess. Der Einsatz von Sprache kann
im Change positive Auswirkungen auf die
Organisationsmitglieder und somit auch
auf die Unternehmensziele haben (ebd., S.
291). Sprache wird als Instrument gese-
hen, welches Unsicherheiten bei den Orga-
nisationsmitgliedern hemmt und das Gefihl
von Kontrolle und gesteigerter Arbeitszu-
friedenheit hervorruft (ebd.). Grundsatzlich
kann die Art der Verwendung von Sprache
den gesamten Erfolg oder Misserfolg eines
Change Prozesses beeinflussen (Johansson
& Heide, 2008, S. 298). Der Blickwinkel
von Sprache als Gestalter fokussiert die Re-
duktion von Widerstanden und dadurch das
Ziel eines effektiven Wandels. Gleichzeitig
soll Sprache in dieser Perspektive Raum flr
Diskurse schaffen und Offenheit in der Or-
ganisation etablieren (ebd.)
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Sprache konstituiert Wandel:

In dem zweiten Forschungsfeld, das von
Johansson und Heide (2008) aufgezeigt
wird, wird Veranderung als Prozess ver-
standen, der durch und innerhalb von
Sprache geschaffen, produziert und auf-
rechterhalten wird. Change ist somit ein
kommunikationsbasiertes und kommu-
nikationsgetriebenes Phanomen (Ford &
Ford, 1995, S. 541). Sprache ist performa-
tiv. Das heiBt, dass Sprache nicht nur lGber
etwas berichtet, das bereits vorhanden ist,
sondern eine neue Realitat erzeugt. Jeder
Sprechakt produziert somit eine Veran-
derung - wenn auch nur in kleinem Rah-
men (ebd.). Grundsatzlich sind Change
Prozesse situationsabhangig, nicht linear,
nicht vorhersehbar und somit nicht plan-
bar. Change kann vielmehr als Ergebnis
individueller Sinnstiftung durch die Or-
ganisationsmitglieder verstanden werden
(Balogun & Johnson, 2005 in Johansson
& Heide, 2008). In der konstituierenden
Perspektive verlauft Change durch Spra-
che nicht in einem rationalen System. Ein
Zusammenhang entsteht vielmehr durch
Sinnstiftung auf individueller und alltagli-
cher Ebene. Die Menschen in der Organisa-
tion haben unterschiedliche Hintergriinde,
Interessen, Erfahrungen und Positionen.
Jeder versteht eine Situation auf andere
Weise. Die Sinnstiftung tragt wesentlich
zu dem Ergebnis und der Richtung einer
Veranderung bei (Dixon, 1997 in Johans-
son & Heide, 2008). Das Bewusstsein flr
die Sprache als Basis von Veranderungen
unterscheidet eine erfolgreiche Verande-
rung von einer, die durch Widerstand und
Unsicherheit entgleist (Ford & Ford, 1995,
S. 562). Erfolg lasst sich dabei lediglich
langfristig erzielen: Schnelle und direkte
Ergebnisse, die eine effiziente Zielerrei-
chung anstreben, sind durch den Einsatz
von Sprache im Change nicht zu erwarten
(Johansson & Heide, 2008).
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Ein Seitenblick auf die Sprachwissen-
schaft

Da Sprache vor dem Hintergrund des Ch-
ange Managements eine hohe Relevanz
aufweist, ist es naheliegend, sich der The-
matik zusatzlich aus der interdisziplina-
ren Perspektive der Sprachwissenschaft
(auch: Linguistik) zu nahern. Im Folgen-
den geht es demnach um die Frage, wel-
chen Beitrag linguistische Aspekte in Ver-
anderungsprozessen leisten kénnen und,
ob sich an dieser Stelle moglicherweise
eine Antwort auf die Frage finden lasst,
welche Rolle Sprache im Change Manage-
ment spielt. Dazu werden die folgenden
drei Teilbereiche der Linguistik betrachtet:
Die Syntax beschaftigt sich mit der Form
und Struktur von Satzen, die Semantik
legt ihr Hauptaugenmerk auf die Bedeu-
tung von Wortern und der Bereich der
Pragmatik widmet sich den komplexeren
sprachlichen Zusammenhéngen wie der
Interpretation einer AuBerung in sozialen
und kulturellen Kontexten.

Fir die Perspektive “Sprache als Instru-
ment des Wandels” hélt die Sprachwis-
senschaft einige Regeln zur Wortwahl und
Formulierung von Satzen bereit, die an-
zeigen, wie Visionen des Wandels erfolg-
reich vermittelt werden kénnen. Syntak-
tisch gesehen sollte die Komplexitat eines
Satzes moglichst gering gehalten werden
(Lutz, 2011). Denn sprachliche Einfach-
heit bedingt eine bessere Verstandlichkeit
und schafft Klarheit. Diese stellt auch fir
die in Change Prozessen so elementare
Vermittlung von Visionen und Botschaften
ein Schlisselelement dar.

Da Worte Bedeutungen transportieren
und sich die menschliche Wahrnehmung
von Begriffen leiten ldsst, kommt eben-
so der Wortwahl und folglich dem Bereich
der Semantik eine groBe Bedeutung zu.
Sprachliche Ausdriicke sind jedoch nicht
immer einer eindeutigen, konventionali-
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sierten Bedeutung zugewiesen, sondern
kdénnen linguistisch ambig oder vage, also
mehrdeutig oder unscharf sein. Verande-
rungsprozesse sollten von klar definierten
Begriffen begleitet werden, da eine unan-
gemessene Vagheit zu Lern- und Hand-
lungsunfahigkeit flhrt. Jedoch kann es
an mancher Stelle auch wichtig sein, den
durch ambig verwendete Woérter entste-
henden Bedeutungsspielraum als Quelle
fir neue Ideen zu nutzen (Ebert & Minch,
2018).

Eine weitere Voraussetzung daflir, dass
Organisationsmitglieder sprachliche Bot-
schaften im intendierten Sinne ihres Sen-
ders, z.B. der Flhrungskraft, verstehen,
ist die Herstellung gleicher Verstehensvo-
raussetzungen (ebd.). Dies nennt man in
der Pragmatik die Herstellung eines Com-
mon Grounds - oder: Prasupposition (Stal-
naker, 2002). Es gilt jedoch zu beachten,
dass das Konzept des Common Grounds
kein statisches, sondern ein bewegliches
Gebilde ist, wodurch sich die Verstehens-
voraussetzungen der Kommunikationsbe-
teiligten stets dynamisch verandern kon-
nen.

Auch nach John P. Kotter (2011) kann
eine Vision ihre wahre Kraft erst entfal-
ten, wenn die Personen, die im Verande-
rungsprozess beteiligt sind, ein gemein-
sames Verstandnis von ihren Zielen und
Richtungsvorgaben haben. Hier trifft sich
die Linguistik mit der klassischen Manage-
mentlehre.

Doch eine kommunikative Wirkung funk-
tioniert nicht allein Gber diese rein me-
chanischen Konzepte und die Verwen-
dung bestimmter sprachlicher Mittel.
Auch nicht-zweckgerichtete Kommunika-
tion spielt bei Change Vorhaben eine gro-
Be Rolle und tragt zur Meinungsbildung
und der Entwicklung eines gemeinsamen
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Sinns bei, z.B. Gesprache in der Kaffee-
kliche oder jene Kommunikation, die dem
Stichwort "Flurfunk" zuzuordnen ist (Lutz,
2011, S.66).

Dass sich die Pragmatik mit der Interpre-
tationsebene von sprachlichen AuBerun-
gen beschaftigt, impliziert, dass Sprache
kontextgebundene Bedeutungen produ-
zieren kann und somit auch einen Anteil
an der Sinnstiftung hat. Diese Sinnstiftung
entsteht vorwiegend Uber soziale Inter-
aktion, Gesprache und Dialogsituationen
(Weik, 2019).

Sprache lenkt demnach die menschliche
Wahrnehmung und beeinflusst Denkwei-
sen. Dies geschieht zum Beispiel Uber
Wertungen, die in sprachlichen AuBerun-
gen enthalten sind. In der Linguistik wer-
den diese als Implikaturen bezeichnet. Im-
plikaturen sind Bedeutungskomponenten
einer Aussage, die nicht direkt geaduBert
werden (Grice, 1989). Sprache hat dem-
nach nicht nur eine benennende Funktion,
sondern fUhrt auch zu darliberhinausge-
henden gedanklichen Konstrukten und As-
soziationen in den Kdpfen der Menschen
und induziert Handlungen (Weik, 2019).
Diesen Handlungsaspekt greift auch die in
der Pragmatik zentrale Sprechakttheorie
auf. Ein Sprechakt ist nicht einfach der rein
sprachliche Akt einer Aussage, sondern
Sprechen wird als eine bestimmte Art von
Handeln verstanden. In der Linguistik wird
ein Sprechakt folglich auch als sprachli-
ches Handeln definiert (Searle, 1971; Aus-
tin, 1972). Diese Verzahnung von Spre-
chen und Handeln deutet darauf hin, dass
Sprache die Wirklichkeit nicht nur abbildet,
sondern dass mit ihr neue Bedeutungen
entstehen, neue Sachverhalte und somit
auch Wirklichkeiten konstruiert werden.
Sprache ist dementsprechend auch dazu in
der Lage, den Wandel zu konstituieren.
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Sprache als Instrument des Wandels
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Fazit und Hypothese

Dieser sprachwissenschaftliche Exkurs
macht deutlich, dass Sprache zum einen
als Instrument zur Ubermittlung von Bot-
schaften verstanden werden kann und
wir zum anderen durch Sprache unsere
Welt erkennen, strukturieren sowie neue
Werte und Vorstellungen schaffen. Eine
klare Theoriebildung zeigt sich ersichtlich
schwierig, da jeder sprachliche Diskurs
und auch die Veranderungsprozesse in ei-
ner Organisation einzigartig sind.
Moglicherweise kann die vorange-
gangene Diskussion dennoch einen
neuen Rahmen fiir die Theoriebildung
bieten, weshalb wir die Hypothese
aufstellen, dass sich beide Auffas-
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Linguistische
Aspekte

Aus der Lehre

Sprache konstituiert Wandel
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sungen integrieren und miteinander
verbinden lassen, statt sich gegensei-
tig auszuschlieBen und voneinander
abzugrenzen. Die diskutierten Annah-
men Uber die Rolle der Sprache in Change
Prozessen kdnnen mdglicherweise eher in
Wechselwirkung zueinander gesehen wer-
den.

Eine kompetente Verwendung sprachli-
cher Mittel erlaubt es, Denkweisen anzu-
stoBen und Anschlussdialoge in eine ge-
wisse Richtung zu lenken. Die eigentliche
Sinnstiftung und Uberfiihrung in Handlun-
gen sowie der daraus resultierende, tat-
sachliche Veranderungsprozess lasst sich
jedoch nicht zweckgesteuert beeinflussen.
Dies entsteht vielmehr kontextbezogen
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und vor dem Hintergrund sozialer Inter-
aktion, z.B. im Rahmen organisationaler
Gesprache im “Hintergrund”.

Im Hinblick darauf ist restimierend fol-
gende These aufzustellen, die an das be-
schriebene konstituierende Verstandnis
der Sprache im Wandel anknUpft:

Je emergenter organisationale Ver-
danderungen betrachtet werden, des-
to eher ist Sprache als konstituieren-
des Element im Wandel zu verstehen.

Das Verstandnis von Sprache steht dem-
nach in einem engen Zusammenhang mit
dem Verstandnis, das die Fihrungsebe-
ne von Veranderungsprozessen hat. Be-
trachtet das Management einen organi-
sationalen Veranderungsprozess eher als
emergent, wird sie sich nicht allein auf die
Sprache als Instrument zur Erreichung der
intendierten Ziele verlassen. Stattdessen
erkennt sie, dass Wandel innerhalb von
Sprache durch Sinnstiftungsprozesse ge-
schaffen und produziert wird.

Vor diesem Hintergrund ist es die Aufgabe
des Kommunikationsmanagements, orga-
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