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Einleitung
Wir bewegen uns in eine neue Norma-
lität – eine Normalität, die nicht kurz 
sein wird, sondern die längere Zeit an-
halten wird“ (Scholz 2020). Mit diesen 
Worten begründete Vizekanzler Olaf Scholz 
in einer Pressekonferenz am 15. April 2020 
die neu beschlossenen Corona-Regelun-

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

• Wie unterscheidet sich die „alte 
Normalität", also der Status Quo vor 
der Pandemie, vom „New Normal" der 

Zwischen „New Normal“ und „Back to Business“ - 

Verändert die Corona-Pandemie die 
interne Kommunikation in Unternehmen? 

Von Judith Alpmann

Der vorliegende Aufsatz beschäftigt sich 
mit der Frage, inwiefern die Corona-Pan-
demie die interne Kommunikation in Un-
ternehmen verändert. Hierfür wurden im 
Rahmen einer Masterarbeit zehn Leitfade-
ninterviews mit ExpertInnen der internen 
Kommunikation geführt 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 Veränderungen der internen 
Kommunikation gekommen ist. Besonders 
auffallend waren der empfundene Bedeu-
tungsgewinn der internen Kommunikation. 
Im „New Normal“ hat die Führungskommu-
nikation an Relevanz gewonnen, während 
eine Kommunikation von internen Bot-
schafterInnen kaum mehr stattfand. Des 
Weiteren war das „New Normal“ geprägt 
von Corona bezogenen Themen und – in 
den meisten Fällen – einer Abwechslung 
aus einer ernsten Tonalität und einer per-

sönlicheren Ansprache. Digitale Kommu-
nikationskanäle haben zudem nochmals 
Aufwind erhalten. Hinsichtlich der Bezugs-
gruppen der internen Kommunikation lie-
ßen sich weniger deutliche Veränderungen 
im „New Normal“ wahrnehmen. Es wurden 
bei der Mehrzahl der Unternehmen weder 
spezifische Segmentierungskriterien an-
gewendet noch war ein eindeutiger Pro-
fessionalisierungsschub für die Führungs-
kräftekommunikation auszumachen. Auch 
die Erreichbarkeit der Mitarbeitenden war 
nach wie vor herausfordernd. Auf Basis der 
Forschungserkenntnisse lässt sich somit 
festhalten, dass die Corona-Pandemie zu 
einem „New Normal" der internen Kommu-
nikation geführt hat. Die daraus resultie-
renden Potenziale, wie beispielsweise Mög-
lichkeiten zur Kanalweiterentwicklung und 
zur Rollen- und Aufgabenausgestaltung der 
internen Kommunikation, sollten auf dem 
Weg „Back to Business“ gezielt gehoben 
werden.
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internen Kommunikation?

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

• 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-
führlicher behandelt (Alpmann, 2021). 
Das forschungsleitende Erkenntnisinteres-
se bestand darin, zu analysieren, inwiefern 
die Corona-Pandemie die interne Kommu-
nikation in Unternehmen verändert. In An-
lehnung an die Lasswell-Formel1 wurden 
fünf Forschungsfragen konzipiert, die sich 
vertiefend mit dem Stellenwert der inter-
nen Kommunikation, der kommunikativen 
Befähigung von Mitarbeitenden und Füh-
rungskräften, den internen Themen und 
deren Tonalität, den internen Medien und 
Kanälen sowie den kommunikativen Be-
zugsgruppen beschäftigen. Der Aufsatz 
schließt mit einer Darstellung von Hand-
lungsempfehlungen und einer Reflexion.

Relevanz und Forschungsstand 
In einem ersten Schritt ist festzuhalten, 
dass die Fokussierung auf Veränderungen 
der internen Kommunikation kein neues 
Forschungsdesiderat darstellt. Bereits in 
den letzten Jahren haben sich verschie-
dene KommunikationswissenschaftlerIn-
nen mit Veränderungsprozessen 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).

(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 verän-
dert hat (Alpmann, 2021). 

Methodisches Vorgehen
Zur Beantwortung der fünf Forschungsfra-
gen wurden zehn nichtstandardisierte Leit-
fadeninterviews mit ExpertInnen der in-
ternen Kommunikation geführt. Aufgrund 
der explorativen Ausrichtung der Untersu-
chung wurde, wie in der Literatur empfoh-
len (z. B. Bogner, Littig & Menz, 2014), auf 
eine heterogene Größen- und Branchen-
verteilung der Stichprobe geachtet. Dieser 
Anspruch konnte durch einen Kriterienka-
talog, der allgemeine, organisationale so-
wie personenbezogene Kriterien umfasste, 
eingelöst 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 Veränderungen 
der Rolle und und des Stellenwertes 
der internen Kommunikation geführt?

Die Untersuchung konnte zeigen, dass 
die interviewten ExpertInnen der internen 
Kommunikation seit der Corona-Pandemie 
einen höheren Stellenwert attestieren und 
überzeugt sind, auch zukünftig über aus-
geprägtere Einflusspotenziale zu verfü-
gen. Somit verschaffte die Pandemie dem 
Tätigkeitsfeld der internen Kommunikation 
mehr unternehmensinterne Sichtbarkeit. 
Darüber hinaus können die stärkere Ein-
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bindung der internen Kommunikation in 
Krisenstäbe und die damit einhergehende 
Vernetzung mit anderen Abteilungen als 
Zeichen dafür gedeutet werden, dass die 
interne Kommunikation ihrem in der Lite-
ratur skizzierten Idealbild einer beraten-
den, mitgestaltenden Funktion näherge-
kommen ist (z.B. Buchholz, 2019; Franke 
& Zerfaß, 2013)

Forschungsfrage 2: Inwiefern hat die 
Corona-Pandemie zu Veränderungen 
der kommunikativen Befähigung von 
Führungskräften und Mitarbeitenden 
geführt? 

Die kommunikative Befähigung von Füh-
rungskräften (z.B. Mast, 2020; Hauer, 
2016; Voß & Röttger, 2014) und Mitarbei-
tenden (z. B. Ninova-Solovykh & Einwiller, 
2020; Buchholz, 2019) wird in der Lite-
ratur jeweils als zukunftsträchtiges Hand-
lungsfeld der internen Kommunikation 
beschrieben. Während die CEO- und Füh-
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 grundsätzlich offen gegen-
überstehen, in der Pandemie aber bewusst 
eine One-Voice-Policy bzw. eine zentral 
gesteuerte Kommunikation gewählt 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 
Führungskommunikation konnte profi-
tieren und wird zunehmend als sinnvolle 
Ergänzung des internen Kommunikations-
repertoires eingeordnet.  

Forschungsfrage 3: Inwiefern hat die 
Corona-Pandemie zu Veränderungen 
der internen Themen, der Themenver-
mittlung und der Tonalität der inter-
nen Kommunikation geführt? 

Die internen Themen wurden, wie erwar-
tet, von der Corona-Pandemie dominiert. 
Infolgedessen bemerkten einige Unter-
nehmen eine „Corona-Sättigung", die sich 
u.a. dadurch zeigte, dass Mitarbeitende 
Corona-Informationen sukzessive weniger 
beachteten. Damit verbunden reifte bei ei-
nigen ExpertInnen die Erkenntnis, neben 
der Corona-Kommunikation andere The-
men (z.B. Produkteinführungen/die Ge-
schäftsentwicklung) nicht vernachlässigen 
zu dürfen. Richtet man den Blick stärker 
auf die kommunizierten Inhalte, fällt 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 
wünschen. An dieser Stelle lässt sich ein 
Umdenken erkennen, denn viele ExpertIn-
nen erwähnten, sie hätten im Vergleich zu 
der Zeit vor der Pandemie eine persönli-
chere und emotionalere Tonalität gewählt. 
Dies könnte den in der Literatur genannten 
Trend hin zu einer dialogischeren, weniger 
top-down-ausgerichteten Kommunikation 
bestärken (z.B. Jecker, 2019; Buchholz 
& Knorre, 2017; Müller & Schulz, 2016; 
Huck-Sandhu, 2013). Auffallend war 
auch, dass einige Befragte kommunikati-
ve Schnelligkeit höher als eine ästhetische 
Präsentation bewerteten und vermuteten, 
dass interne und externe Kommunikation 
weiter verschmelzen werden. 

 Aufsätze



Corporate Communications Journal
Jahrgang 6, Nummer 2, SS 2021

Seite 27

 Aufsätze

Forschungsfrage 4: Inwiefern hat die 
Corona-Pandemie zu Veränderungen 
der internen Medien und Kanäle ge-
führt? 

Die vorliegende Untersuchung verdeut-
licht, dass sich im Bereich der internen 
Medien und Kanäle signifikante Änderun-
gen ergeben haben. Besonders eindrück-
lich war der starke Rückgang der persön-
lichen Face-to-Face-Kommunikation und 
die gleichzeitige Bedeutungszunahme der 
digitalen Kommunikationswege. Abhängig 
vom Digitalisierungsstand vor der Pande-
mie waren die Auswirkungen für die ein-
zelnen Unternehmen unterschiedlich in-
tensiv. Wichtige Lerneffekte waren, dass 
sich weder der persönliche 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 Veränderungs-
bereitschaft der Mitarbeitenden und Füh-
rungskräfte, die mehrere Gesprächspart-
nerInnen bemerkten, gefördert. Aus den 
Interviews lässt sich zudem ableiten, dass 
viele KommunikationsmanagerInnen die 
Pandemie als Digitalisierungsschub nutz-
ten und von der Möglichkeit, neue Tools 
(z.B. Video-Konferenzplattformen) inner-
halb kürzester Zeit einzuführen, Gebrauch 
machten. Die Dringlichkeit, Mitarbeitende 
erreichen zu müssen, scheint in vielen Fäl-
len eine unternehmensinterne Offenheit 
gegenüber neuen Kommunikationsformen 
ausgelöst zu haben. Dieses „Trial-and-Er-
ror“-Prinzip hat das Potenzial, den Um-
gang und die Nutzung von Kommunikati-
onskanälen langfristig zu verändern.

Forschungsfrage 5: Inwiefern hat die 
Corona-Pandemie zu Veränderun-
gen der Kommunikation mit und der 
Segmentierung von internen Bezugs-
gruppe(n) geführt?

Die Masterarbeit zeigt auf, dass in man-
chen Unternehmen zwar das Bewusstsein 
für die Potenziale bezugsgruppenspezi-
fischer Kommunikation gestiegen ist, die 
Mehrzahl der InterviewpartnerInnen aber, 
anders als in der Fachliteratur empfoh-
len (z.B. Buchholz 2016; Kiesenbauer & 
Keßler, 2017), kein ausgeprägtes Seg-
mentierungsverfahren nutzten. Große 
Übereinstimmung 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 Führungskräfte und Mitarbeitende als 
kommunikative Bezugsgruppen (z.B. 
Stehle, 2016). Im Bereich der Führungs-
kräftekommunikation 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 übergreifenden 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 ExpertInnen resultierte dies 
in der Erkenntnis, manche Mitarbeitenden 
– mit vertretbarem Aufwand – nur schwer 
oder gar nicht kommunikativ einbeziehen 
zu können.

Handlungsempfehlungen für interne 
KommunikationsmanagerInnen
Wie können die skizzierten Potenziale die-
ser Veränderungen eingelöst werden? Die 
entwickelten Handlungsempfehlungen 
sollen derlei strategisch-konzeptionelle 
Überlegungen unterstützen. Im Folgenden 
werden beispielhaft drei Empfehlungen 
vorgestellt. 
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Vom einsamen Mauerblümchen zur 
vernetzten Sparringspartnerin: (F.1, 
F.2)
Schluss mit Mauerblümchen! Seit der 
Pandemie ist die interne Kommunikation 
unternehmensintern deutlich besser ver-
netzt. Diese neuen Kontakte sollte sie nut-
zen, um andere Unternehmensmitglieder 
dabei zu unterstützen, 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 Einschätzung 
teilten alle ExpertInnen. 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, wäre es wichtig zu wis-
sen, welche Kommunikationsmaßnahmen 
besonders gut funktioniert haben und wa-
rum – ein Plädoyer für mehr Evaluation.

Schnelligkeit nicht um jeden Preis: 
(F.3) 
Eine transparente, verständliche und 
verlässliche Kommunikation ist wichtig. 
Trotzdem sollte darauf geachtet werden, 
verifizierte Inhalte zu verbreiten. Wer oft 
revidieren muss, büßt auf die Dauer an 
Glaubwürdigkeit ein. Im schlimmsten Fall 
könnten Mitarbeitende die interne Kom-
munikation mit der Zeit nicht mehr als 
zuverlässige Informationsquelle wahrneh-
men.

Back to Business: Implikationen für 
die Unternehmenspraxis
Wie unterscheidet sich die „alte Nor-
malität", 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 Führungs-
kommunikation, die internen Themen und 
deren Tonalität sowie die Nutzung interner 
Kanäle verändert haben. 
Soll dieses „New Normal" auch 
Post-Corona erhalten bleiben?
Die vorliegenden Untersuchungsergeb-
nisse verdeutlichen, dass es zwischen 
den einzelnen Unternehmen große Un-
terschiede in der Ausgestaltung des „New 
Normals" gab. Zudem werden bestimmte 
Veränderungen, z.B. hinsichtlich der The-
mensetzung, zwangsläufig nicht beibe-
halten werden können. Daher kann an-
gezweifelt werden, ob es das eine „New 
Normal" überhaupt 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 überlegt werden, 
welche Entwicklungsmöglichkeiten für 
die interne Kommunikation bestehen. 
Die konzipierten Handlungsempfehlungen 
können hierbei als Inspiration dienen und 
interne KommunikationsmanagerInnen 
dabei unterstützen, jetzt die Weichen für 
das „Normal" nach der Pandemie zu stel-
len, um dann mit neuen Erkenntnissen sa-
gen zu können: „Back to Business".
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