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Liebe Leserinnen, liebe Leser,
diese Ausgabe des Corporate Communi-
cations Journals ist dem „Neuen Arbei-
ten“ gewidmet. Die Bezüge sind vielfältig 
und aktuell, und auch wenn das allgegen-
wärtige Stichwort „Corona-Pandemie“ je-
denfalls in keinem der Titel der Beiträge 
vorkommt, so spielt es doch zumindest in 
einigen als relevante Rahmenbedingung 
eine Rolle. Ein Aspekt der Unterneh-
menskultur wurde in den letzten Jahren 
nachhaltig verändert, intensiv politisch 
und gesellschaftlich diskutiert und auch 
hinsichtlich der rechtlichen Rahmenbe-
dingungen neu geordnet. Kristina Abels 
widmet sich diesem Thema in ihrem Bei-
trag „Mehr Home-Office – mehr Digital 
Leadership? Eine Analyse des Führungs-
handelns in veränderten Arbeitswelten.“ 
Sie kommt - auf der Basis von Exper-
teninterviews und einer Betrachtung des 
aktuellen Forschungsstandes - zu dem 
Schluss, dass die Entwicklung zu hyb-
riden Arbeitswelten, die in den letzten 
zwei Jahren aufgrund des „Digitalisie-
rungsboosters“ Corona-Krise erheblich 
an Dynamik gewonnen hat, nicht mehr 
rückholbar ist. Die Frage bleibt, inwieweit 
diese Veränderung noch dem Konzept 
des Digital Leadership in der VUCA-Welt 
entspricht. Nicht nur die Praxis, sondern 
auch die Forschung werden sich daher 
künftig noch stärker mit der Frage der 
Führung in solchen hybriden Arbeitswel-
ten auseinandersetzen müssen. Als eine 
der zentralen Führungsaufgaben der Zu-
kunft benennt Abels dabei das Boundary 
Management.
Dem Boundary Management ist auch 
der Beitrag von Sandra Schwarze gewid-
met. In ihrer Studie untersucht sie die 
Einsatzmöglichkeiten von Nudges sowie 

Wirksamkeit von Self-Nudging auf das 
Boundary-Verhalten von Dual Studieren-
den. Sie kommt in ihrer experimentell 
angelegten Studie zu dem Schluss, dass 
das Self-Nudging zur präventiven För-
derung des Boundary-Managements ge-
eignet ist, jedoch weniger zur Behebung 
bereits bestehender Boundary-Konflikte. 
Das Thema „Nudging“ beschäftigt auch 
Isabel Stiens in ihrem Beitrag „Mithilfe 
digitaler Nudges öfter offline gehen“, in 
dem sie die eingeschätzte Wirksamkeit 
verschiedener Nudges zur Reduzierung 
der Smartphone-Nutzung untersucht und 
fragt, ob diese Wirksamkeit von mensch-
lichen Heuristiken, Biases und/oder sozi-
odemographischen Variablen abhängt. Es 
zeigt sich, dass hier eine Vielfalt indivi-
dueller Faktoren – insbesondere aber das 
Alter - relevant ist, was eine differenzier-
te Zielgruppenanalyse zur Voraussetzung 
einer Konzeption (wirksamer) digitaler 
Nudges macht. 
Einen dritten Blickwinkel auf das Nudging 
wählt Anke Hoffmann in ihrem Beitrag 
„Stupser oder Selbstbefähigung? Eine 
Studie zur Wirksamkeit von Nudging, 
Boosting und Empowerment in der Ge-
sundheitsfürsorge.“ Dabei fokussiert sie 
das Thema (gesündere) Ernährung bei 
jungen, gesundheitsbewussten Studie-
renden und plädiert für einen ganzheit-
lichen Ansatz im Kommunikationsma-
nagement und einen Mix aus kurz- und 
langfristigen Maßnahmen.
Einem „Klassiker“ des Kommunikations-
managements widmet sich schließlich 
Malte Bergmann in seinem Beitrag „Mitar-
beiterbezogene Erwartungen und Bedürf-
nisse in der internen Krisenkommunika-
tion in Unternehmen.“ Seine explorative 
Studie zeigt Defizite der Forschung der 
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Berücksichtigung von Mitarbeitern in der 
Unternehmenskommunikation auf. Die 
von Bergmann abschließend formulierten 
Hypothesen zur internen Krisenkommu-
nikation in Unternehmen sind in diesem 
Sinne auch als Forderung der Praxis an 
die Forschung zu verstehen. 
Viel Spaß beim Lesen wünschen

Prof. Dr. Dagmar Schütte 
Prof. Dr. Detlev Dirkers 
Prof. Dr. Susanne Knorre

    
      Osnabrück/Lingen, 01. März 2022
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Einleitung 
Die Coronakrise als „Digitalisierungsboos-
ter“ (Bitkom, 2021; Fraunhofer IAO, 2020) 
geht mit weitreichenden Veränderungen in 

den Arbeitswelten einher (Amerland, 2021; 
Möhring et al., 2020). Während die Arbeit 
aus dem Homeoffice vor der Pandemie 
eher ein „Randphänomen“ darstellte (Laß, 

Mehr Homeoffice - mehr Digital Leadership? 
Eine Analyse des Führungshandelns in veränderten 
Arbeitswelten

Von Kristina Abels

Im coronabedingten Homeoffice hat die 
Diskussion über „Digital Leadership“ als 
neues Führungskonzept veränderter Ar-
beitswelten weiter an Relevanz gewonnen 
(Amerland, 2021; Bitkom, 2021; Koll-
mann, 2020). Dennoch zeigt sich im Be-
reich des Kommunikationsmanagements 
insbesondere hinsichtlich der Untersu-
chung von Agenturen eine Forschungslü-
cke zu Digital Leadership während der Co-
ronakrise. Obwohl Agenturen im Berufsfeld 
eine große Bedeutung zugeschrieben wird, 
werden diese in der Forschung wenig be-
trachtet (Röttger und Zielmann, 2009). 
Daher untersucht der vorliegende Beitrag 
die Forschungsfrage, inwiefern das coron-
abedingte Homeoffice Führungshandeln 
in Kommunikationsagenturen verändert 
hat und inwiefern diese Veränderungen 
dem Führungskonzept Digital Leaders-
hip entsprechen. Zur Untersuchung der 
Forschungsfrage wurden qualitative, leit-
fadengestützte Experteninterviews (N 
= 5) mit Führungskräften aus mittelgro-
ßen Agenturen durchgeführt und mithilfe 
der qualitativen Inhaltsanalyse (Mayring, 
2016) ausgewertet. Die Ergebnisse zeigen 
entgegen der Hypothese, dass das Füh-

rungshandeln in den befragten Agenturen 
bereits vor der Coronakrise dem Führungs-
konzept „Digital Leadership“ im Sinne des 
VOPA+-Modells von Petry (2016) ent-
sprach. Einzelne Merkmale des Führungs-
konzeptes wie Agilität und Vernetzung 
wurden in weiten Teilen in den befragten 
Agenturen durch das coronabedingte Ho-
meoffice allerdings katalysiert. Neben ei-
ner Verlagerung der Führung in den virtu-
ellen Raum wurden auch Veränderungen 
im Führungshandeln in Form neuer Maß-
nahmen wie mehr Fürsorge, Kommunikati-
on und Boundary Management festgestellt. 
Diese Veränderungen im Führungskonzept 
Digital Leadership können als Implikatio-
nen für Führungskräfte in einem Modellan-
satz zu „Digital Leadership im Homeoffice“ 
festgehalten werden. Post-Covid müssen 
Digital Leader ihr Führungskonzept zudem 
an die sich weiter verändernden Anforde-
rungen hybrider Arbeitswelten adaptieren. 
An dieser Stelle wird der Bedarf an weiter-
führender Forschung zu Führungshandeln 
in hybriden Arbeitswelten, insbesondere 
im Bereich des Kommunikationsmanage-
ments, deutlich.

Abstract
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2021), stieg die Zahl der Homeoffice1-
Nutzer im Jahr 2020 im Vergleich zu den 
Vorjahren signifikant an (Bitkom, 2021). 
Dies ist auch auf das zeitweise Inkraft-
treten der SARS-CoV-2-Arbeitsschutz-
verordnung zurückzuführen (Deutscher 
Gewerkschaftsbund, 2021). Nach Bitkom 
(2021, S. 5) deutet sich post-Covid aller-
dings bereits ein Wandel der reinen Ho-
meoffice-Arbeit hin zu „hybriden Arbeits-
platzmodellen“ an. Zeitlich einhergehend 
mit der Verlagerung der Arbeit ins coron-
abedingte Homeoffice, gewann auch die 
Forderung nach einem „Paradigmenwech-
sel der Führung“ (Initiative neue Quali-
tät für Arbeit, 2014, S. 10) an Relevanz 
(Burkhart, 2020). Als Antwort auf diese 
Forderungen verweist die Forschung auf 
das Führungskonzept „Digital Leadership“ 
(Bohlen, 2019; Creusen et al., 2017; Koll-
mann, 2020; Teichmann & Hüning, 2018). 
Hinsichtlich der Untersuchung von Füh-
rung wird allerdings insbesondere im Be-
reich des Kommunikationsmanagements 
eine Forschungslücke deutlich (Röttger et 
al., 2013). Vor diesem Hintergrund wid-
met sich dieser Aufsatz in einer qualita-
tiven Analyse der Forschungsfrage: „In-
wiefern hat sich Führung durch das 
coronabedingte Homeoffice verän-
dert und inwiefern entsprechen diese 
etwaigen Veränderungen dem Füh-
rungskonzept Digital Leadership?“.2  

1 Der SARS-CoV-2-Arbeitsschutzverordnung 
(Deutscher Gewerkschaftsbund, 2021) ent-
sprechend wird in diesem Beitrag der Begriff 
des „Homeoffices“ genutzt. Die Arbeitsdefini-
tion von Homeoffice umfasst hier sowohl die 
„mobile Arbeit“ als auch die „Telearbeit“ gemäß 
des § 2 Abs. 7 der Arbeitsstättenverordnung 
(Initiative neue Qualität für Arbeit, 2021).  
2 Aus Gründen der Lesbarkeit wird im Text 
auf die gleichzeitige Verwendung von weibli-
chen und männlichen Sprachformen verzichtet 
und ausschließlich das generische Maskulinum 
verwendet.

Digital Leadership
Der dem Führungskonzept Digital Lea-
dership übergeordnete Begriff der „Perso-
nalführung“ kann nach von Rosenstiel und 
Nerdinger (2020, S. 22) definiert werden 
als eine „zielbezogene Beeinflussung von 
Unterstellten, durch Vorgesetzte, mithilfe 
von Kommunikationsmitteln“. 
Ein Digital Leader stellt dabei nach Koll-
mann (2020, S. 29) eine Führungsperson 
dar, die einen „[…] digitalen Führungsstil 
und eine -kultur im Unternehmen etab-
liert und sowohl die bisherigen Geschäfts-
modelle und die bisherige Organisation 
digital transformiert als auch neue digi-
tale Geschäftsmodelle und eine digitale 
Unternehmensstrategie aufbaut“. Digital 
Leader etablieren in der Rolle als „Change 
Agents“ (Preusser & Bruch, 2014, S. 35) 
oder „Kommunikator[en]“ (Bohlen, 2019, 
S. 31) unter der Nutzung digitaler Infor-
mations- und Kommunikationstechnologi-
en eine digitale Zukunftsvision für das Un-
ternehmen (Bohlen, 2019; Hüsing et al., 
2013; van Dick et al., 2016, S. 1).
Um den Anforderungen der VUCA-Ar-
beitswelten gerecht zu werden, müssen 
sich Führungskräfte laut Petry (2016, S. 
45) am VOPA+-Modell orientieren. Da das 
VOPA+- Modell in der Literatur als ein ba-
sales Modell zur Erklärung des Führungs-
konzeptes Digital Leadership definiert wird 
(Petry, 2016), dient es auch in diesem 
Beitrag als theoretische Grundlage zur 
Untersuchung der Forschungsfrage.3 Petry 
(2016) erweitert im VOPA+-Modell, wie 
in Abbildung 1 dargestellt, das ursprüng-
liche VOPA-Modell von Buhse (2014) um 
den zusätzlichen Faktor des „Vertrauens“. 
Das Akronym VOPA+ umfasst insgesamt 
die Merkmale „Vernetzung“, „Offenheit“, 
„Partizipation“, „Agilität“ plus „Vertrauen“. 

3 Das Akronym VUCA steht dabei laut Ben-
nett und Lemoine (2014, S. 1) für “volatility“ 
(„Volatilität”), „uncertainty“ (“Unsicherheit”), 
„complexity“ (“Komplexität”) und „ambiguity“ 
(“Ambiguität”).

 Aufsätze
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Abb. 1: VOPA+-Modell nach Petry (2016)

Vernetzung steht nach Petry (2019, S. 
50) für den Einsatz digitaler Technologien, 
die die Bildung interner Netzwerkstruktu-
ren fördern. Offenheit für Neues bildet die 
Grundlage für Wissensaustausch und Inno-
vationen und zeichnet sich durch eine offe-
ne Lern- und Fehlerkultur aus (S. 51-54). 
Partizipation ergänzt das Modell um die 
Abgabe von Kontrolle und Entscheidungs-
macht in selbstorganisierten Teams (Petry, 
2021). Agilität stellt laut Petry (2019, S. 
41) indes die „Kernherausforderung“ der 
Führung unter VUCA-Bedingungen dar und 
äußert sich unter anderem in der Nutzung 
agiler Arbeitsmethoden und -tools (Oberer 
& Erkollar, 2018). Zuletzt bildet das Merk-
mal Vertrauen die „notwendige Basis“ des 
Führungshandelns (Petry, 2019, S. 51). 
Über die Kernmerkale des VOPA+-Modells 
hinaus, runden digitale Kompetenzen als 
„digitale Vision“, „digitales Mindset“ und 
„digitale Skills“ (Hensellek, 2020, S. 1198; 
Kollmann, 2020, S. 1200) in Kombination 
mit Kommunikations- und Medienkompe-
tenzen (Eggers & Hollmann, 2018) sowie 
„Empathie“ (Malczok & Kirchhoff, 2019, 
S. 225) das Kompetenzprofil eines Digital 
Leaders ab. Ferner ist das Konzept durch 
eine Ambidextrie zwischen bewährten und 

agilen Führungsansätzen gekennzeichnet 
(Buhse, 2012; Petry, 2019). 

Aktueller Forschungsstand 
Erste empirische Studien zu den Auswir-
kungen des coronabedingten Homeoffices 
wiesen sowohl negative als auch positive 
Effekte des Homeoffices auf Führungshan-
deln nach (Möckel et al., 2020). Auch auf-
grund einer verbesserten Vereinbarkeit der 
Lebensdomänen waren 87 % der Befrag-
ten einer Studie von Bonin et al. (2020, S. 
13-15) mit der Arbeit aus dem Homeoffice 
zufrieden bis sehr zufrieden. Möglichen ne-
gativen Effekten des Homeoffices wie der 
Entgrenzung der Arbeit, der Abhängigkeit 
von Technologien sowie einer mangeln-
den Informationsweitergabe (Bonin et al., 
2020; Möckel et al., 2020; Pangert et al., 
2016; Remdisch, 2005) sollten Führungs-
kräfte als „Beziehungsmanager“ (Einwiller 
et al., 2021, S. 19) mit einem Fokus auf 
Sinngebung, Gesundheit und Fürsorge be-
gegnen (Dirani et al., 2020; Simsa & Pa-
tak, 2021). Laut Bitkom (2021) wird die 
Arbeit aus dem Homeoffice zukünftig in 
Form hybrider Arbeitsplatzmodelle ausge-
legt werden.
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Hypothesen
Basierend auf den theoretischen Grundla-
gen sowie dem aktuellen Forschungsstand 
wurden drei Hypothesen aufgestellt.1 
• Hypothese 1: Das coronabedingte 

Homeoffice stellt die Führung in Kom-
munikationsagenturen vor neue Her-
ausforderungen. 

• Hypothese 2: Durch das Homeoffice 
hat sich das Führungshandeln in den 
Agenturen in Richtung Digital Leaders-
hip verändert. 

• Hypothese 3: Die Veränderungen im 
Führungshandeln sind dauerhaft und 
werden post-Covid in hybriden Arbeits-
welten Bestand haben. 

Forschungsmethodik
Zur Überprüfung der Hypothesen wurden 
im Rahmen der Haupterhebungsphase 
vom 02. Juli 2021 bis zum 22. Juli 2021 
halbstrukturierte leitfadengestützte Ex-
perteninterviews (N = 5) mit Führungs-
kräften unterschiedlicher Führungsebe-
nen (weiblich: n = 2, männlich: n = 3) 
aus deutschen Kommunikationsagenturen 
durchgeführt. Die Definition einer Kommu-
nikationsagentur entspricht der Definition 
nach Dahlhoff (1999). Nach einem Pretest 
(N = 2) wurden mittelgroße Agenturen mit 
einer Größe zwischen 27 und 62 Mitarbei-
tern als Hauptstichprobe ausgewählt. 
In Anbetracht der Corona-Pandemie wur-
den die Interviews per Telefon oder mithil-
fe verschiedener Videokonferenz-Tools wie 
Zoom, Microsoft Teams und Googlemeet 
durchgeführt. Deduktive Kategorien

1 Der Einsatz von „ex-ante-Hypothesen“ wird 
in der qualitativen Forschung unterschiedlich 
bewertet (Meinefeld, 1997, S. 22). Da in der 
qualitativen Forschung allerdings keine statis-
tische Überprüfung von Hypothesen berück-
sichtigt wird, werden die Hypothesen dieses 
Beitrags nicht als „H0“- und „H1“-Hypothesen 
definiert. Stattdessen dienen die vorliegenden 
Hypothesen nur der strukturierten Untersu-
chung der Forschungsfrage.

(Mayring, 1995), die auf Basis der theo-
retischen Grundlagen generiert wurden, 
dienten als Grundlage für die Hypothe-
sengenerierung und den Interviewleitfa-
den. Die Auswertung der transkribierten 
Interviews erfolgte anhand der strukturie-
renden qualitativen Inhaltsanalyse nach 
Mayring (2016). Bei der Auswertung ent-
standen zusätzliche induktive Kategorien, 
sodass der vollständige Kodierleitfaden elf 
Hauptkategorien enthielt. 

Zentrale Ergebnisse
Hypothese 1:
Die Ergebnisse der Inhaltsanalyse nach 
Mayring (2016) wiesen darauf hin, dass 
das coronabedingte Homeoffice für eine 
Verlagerung des Führungshandelns in den 
virtuellen Raum sowie für Veränderungen 
in der Zusammenarbeit, der Kommunika-
tion und der Agenturkultur gesorgt hat. 
Diese Veränderungen äußerten sich in 
einem Wegfall der informellen privaten 
Kommunikation (Flurfunk), in einem An-
stieg terminierter Meetings über digitale 
Informations- und Kommunikationstech-
nologien sowie in der digitalen Substitu-
tion von Team-Events. Aus den benann-
ten Veränderungen entstanden auf den 
Ebenen der „Zusammenarbeit“, „Kultur“, 
„Kommunikation“, „Stimmung und Wohl-
befinden“ sowie dem „Boundary Manage-
ment“ neue Führungsherausforderungen. 
Das „Boundary Management“ als Setzen 
und Bewahren von Grenzen zwischen Le-
bensdomänen (Ashforth et al., 2000), 
wirkte dabei der Entgrenzung von Le-
bensbereichen im Homeoffice entgegen. 
Als relevanteste Herausforderungen 
im Homeoffice nahmen die befrag-
ten Führungskräfte das Aufrechter-
halten gegenseitigen Vertrauens, die 
Stärkung des Teamzusammenhalts 
und informellen Flurfunks über digi-
tale Tools sowie die eigene Empathie 
für die Stimmung und das Wohlbefin-
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den im Team wahr. Um diesen Heraus-
forderungen zu begegnen, wurden neue 
Führungsmaßnahmen wie persönliche Ca-
re-Calls implementiert. 
Für Führungskräfte in ihrer Rolle als Kom-
munikatoren galt darüber hinaus, über 
digitale Kanäle eine proaktivere Kommu-
nikation zu etablieren, die über den Auf-
bau sozialer Gesprächsräume und ad hoc 
Krisenkommunikation neue Rahmenbe-
dingungen in der internen Kommunikation 
schaffen musste.

Hypothese 2:
Hinsichtlich der zweiten Hypothese 
konnte gezeigt werden, dass sich das 
Führungshandeln im Homeoffice ins-
besondere hinsichtlich zunehmender 
Agilität sowie einem erhöhten Bedarf 
an digitalen Kompetenzen und Em-
pathie in Richtung Digital Leaders-
hip verändert hat. Allerdings stimm-
ten bereits vor der Implementierung des 
corona-bedingten Homeoffices zentrale 
Merkmale der Führung in den Agenturen 
mit denen des Führungskonzeptes Digital 
Leadership überein (Petry, 2019; Buhse, 
2012; Eggers & Hollmann, 2018; Hensel-
lek, 2020; Kollmann, 2020; Teichmann & 

Hüning, 2018). Die in den Agenturen zu-
sätzlich etablierten Führungsmaßnahmen 
wie das Boundary Management gehen 
über die aktuelle Theorie zu Digital Lea-
dership hinaus.

Hypothese 3:
Weiterhin zeichnete sich ab, dass die zu-
künftig hybride Arbeit in den Kommuni-
kationsagenturen mit neuen Herausforde-
rungen einhergehen wird, die noch nicht 
vollständig antizipiert werden können. 
Grundsätzlich gleichen sich aus Sicht 
der Befragten allerdings die zentra-
len Erfolgsfaktoren des Führungshan-
delns der Zukunft mit den Kernmerk-
malen eines Digital Leaders. Somit 
konnte bestätigt werden, dass die im co-
ronabedingten Homeoffice entstandenen 
Führungsveränderungen voraussichtlich 
auch post-Covid bestehen werden.

Modellansatz (Digital) Leadership im 
Homeoffice in Kommunikationsagen-
turen
Basierend auf den Ergebnissen können 
verschiedene Handlungsempfehlungen für 
erfolgreiche Homeoffice-basierte Führung 
in Kommunikationsagenturen abgeleitet 
werden.
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Abb. 2: (Digital) Leadership im Homeoffice in Kommunikationsagenturen (in Anlehnung an 
Petry (2016))

Die „Basis“ des Modells für erfolgreiches 
Leadership aus dem Homeoffice umfasst 
wie in Abbildung 2 dargestellt die Kern-
merkmale eines Digital Leaders im Sinne 
des VOPA+-Modells (Petry, 2016) sowie 
die Ambidextrie (Buhse, 2012) zwischen 
agilen und klassischen Führungsansätzen. 
Ergänzend sollten Führungskräfte Agen-
turzielen partizipativ als „Objectives & Key 
Results“ (OKRs) (Lobacher, 2019) im Sin-
ne transformationaler Führung aufsetzen. 
„OKRs“ schaffen einen Rahmen zur selbst-
verantwortlichen Erarbeitung nachhaltiger 
Ziele in VUCA-Kontexten (Lobacher, 2019, 
S. 241). Als Werkzeug basieren sie zu-
dem auf agilen Prinzipien wie dem Einsatz 
selbstbestimmter Teams und Iterationszy-
klen (Lobacher, 2019).
Auf der Ebene der Kernkompetenzen und 
-merkmale umfasst das Modell (digita-
le) Kommunikationskompetenzen, digitale 

Kompetenzen, agile Kompetenzen, Ver-
änderungsbereitschaft (der Kultur) sowie 
Empathie und Fürsorge (Abbildung 2). 
Die benannten Kernkompetenzen befähi-
gen Digital Leader, auf die zentralen Her-
ausforderungen der Homeoffice-Arbeit zu 
reagieren. Diese Herausforderungen auf 
Ebenen der 1) Zusammenarbeit, 2) Agen-
turkultur, 3) Kommunikation, 4) Stimmung 
und des Wohlbefinden im Team sowie 5) 
des Boundary Managements unterliegen 
den Veränderungen der VUCA-Arbeitswel-
ten und stehen zugleich in einem Inter-
aktionsprozess mit den Kernkompetenzen 
und Führungsmaßnahmen.1 

1 Weitere Rahmenbedingungen für die Füh-
rung aus dem Homeoffice wie die technische 
Ausstattung und digitale Infrastruktur werden 
in diesem Ansatz vorausgesetzt.
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Um dem potenziellen Verlust des persönli-
chen und fachlichen Austauschs, der infor-
mellen Kommunikation, des Teamgefühls 
sowie der kollektiven Werte und Stim-
mungen entgegenzuwirken, müssen zu-
dem konkrete Führungsmaßnahmen (Ab-
bildung 2) implementiert werden. Diese 
Maßnahmen beziehen sich unter anderem  
auf Care-Calls, das Beziehungsmanage-
ment sowie das Boundary Management. 
Den Modellstufen übergeordnet stehen 
Führungskräfte in der Rolle als Kommu-
nikatoren (Abbildung 2) vor der Aufgabe, 
jegliche Veränderungen, Maßnahmen und 
Ziele der Führung zeitnah, transparent und 
offen zu kommunizieren. Zuletzt wird dem 
Modellansatz eine übergeordnete Notwen-
digkeit zum lebenslangen Lernen (Knorr, 
2020) beziehungsweise „double loop lear-
ning“ (Argyris, 1977)2 zugeordnet (Sym-
bol über der Abbildung). Als Digital Lea-
der im Homeoffice sollten Führungskräfte 
demnach ihr eigenes Handeln insbesonde-
re vor den sich ändernden Anforderungen 
der hybriden Arbeitswelten kontinuierlich

2 Das Konstrukt des lebenslangen Lernens 
(Knorr, 2020) wird durch das Symbol einer 
Schleife oberhalb des Modellansatzes darge-
stellt.

hinterfragen und iterativ anpassen. Der 
Modellansatz muss daher stetig aktuali-
siert werden.

Fazit und Ausblick
Zusammenfassend lässt sich hin-
sichtlich der Forschungsfrage fest-
halten, dass sich Führungshandeln in 
mittelgroßen Kommunikationsagen-
turen in Deutschland aufgrund des 
coronabedingten Homeoffices teil-
weise in Richtung Digital Leadership 
verändert hat. 
Wichtige Merkmale eines Digital Lea-
ders im Sinne des VOPA+-Modells (Petry, 
2016) waren allerdings bereits vor der 
Krise im Führungshandeln der befragten 
Führungskräfte zu beobachten. Zukünfti-
ge Forschung im Rahmen des Kommuni-
kationsmanagements sollte zudem auch 
die sich abzeichnende Weiterentwicklung 
des Führungskonzeptes Digital Leadership 
in hybriden Arbeitswelten post-Covid wei-
ter untersuchen. Ziel sollte hierbei sein, 
die Forschungslücke zu Digital Leadership 
in veränderten Arbeitswelten in der Kom-
munikationsbranche mithilfe von zusätz-
lichen quantitativen oder Längsschnittun-
tersuchungen zu schließen (Röttger et al., 
2013). 
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Forschungsinteresse und theoreti-
sches Fundament 
„As we shall see, small and apparently in-
significant details can have major impacts 
on people’s behavior“ (Thaler & Sunstein, 
2009, S. 3). Mit dieser Aussage weisen 
Thaler und Sunstein, die Begründer des 
Nudging-Ansatzes, darauf hin, dass kleine 
Veränderungen im Entscheidungs-

kontext das Verhalten von Menschen posi-
tiv beeinflussen können (Thaler & Sunstein, 
2009). Dieser Aspekt ist Grundgedanke 
des Nudgings. Mithilfe eines Eingriffs in 
die physische, psychische und soziale Ent-
scheidungsarchitektur sollen die Entschei-
dungen und Handlungen des Menschen ge-

Einsatzmöglichkeiten von Nudges im 
Boundary-Management 
Eine Studie zur Wirksamkeit von Self-Nudging auf das 

Boundary-Verhalten von dual Studierenden 

Von Sandra Schwarze

Das Ziel des Artikels besteht darin, 
mögliche Einsatzfelder von Nudges im 
Boundary-Management zu erläutern sowie 
die Eignung von Self-Nudging zur Stärkung 
der Boundary-Management-Kompetenzen 
von mobil arbeitenden dual Studierenden 
zu diskutieren. Im Rahmen einer Master-
arbeit wurden zu diesem Zweck im ersten 
Schritt mögliche Verbindungsoptionen zwi-
schen den beiden Forschungsfeldern aus 
der Theorie abgeleitet und aufgezeigt, dass 
diverse Nudges im Boundary-Management 
denkbar sind. Im zweiten Schritt wurde 
eine empirische Untersuchung zur Erfas-
sung der Auswirkung von Self-Nudging 
auf das Boundary-Verhalten von mobil 
arbeitenden dual Studierenden durchge-
führt. Im Zuge einer einwöchigen Feldpha-
se wurde ein Zeitmanagement-Nudge von 
sechs Versuchsteilnehmenden getestet 
und anschließend dessen Wirksamkeit mit-
hilfe von qualitativen Leitfadeninterviews 

erfasst. Die Ergebnisse der qualitativen 
Inhaltsanalyse zeigen, dass das Self-Nud-
ging zur Förderung des Boundary-Ma-
nagement-Bewusstseins beitrug sowie die 
Selbstkontrolle und Selbstsorge der dual 
Studierenden steigerte. Der Nudge regte 
zur Entwicklung neuer Boundary-Taktiken 
und eigener Self-Nudging-Konzepte an. 
Dennoch resultierten keine maßgeblichen 
Veränderungen im Boundary-Verhalten 
der dual Studierenden. Zusammenfas-
send ist das Self-Nudging zur präventiven 
Förderung des Boundary-Managements 
beim mobilen Arbeiten geeignet, jedoch 
nicht zur Behebung von bereits bestehen-
den Boundary-Konflikten. Zudem konn-
te aufgezeigt werden, dass bei der Kon-
zeption und Gestaltung von Nudges im 
Boundary-Management eine Ausrichtung 
an den Boundary-Typen nicht ausreicht, da 
alle Teilnehmenden verschiedene Formen 
des Self-Nudgings favorisierten.

Abstract
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zielt in eine bestimmte Richtung gelenkt 
werden – „in directions that will improve 
their lives“ (Thaler & Sunstein, 2009, S. 5) 
– ohne die Entscheidungsfreiheit des Ein-
zelnen einzugrenzen (Thaler & Sunstein, 
2009; Fuhrberg, 2020).
Felin (2014, S. 4) beschreibt die Entschei-
dungsarchitektur dabei als „the interface 
– menu, ordering and structure of options 
– that is made available to employees 
within an organization“ und führt weiter 
aus, dass „employees are constantly en-
gaged with an interface of choices related 
to their personal welfare“ (Felin, 2014, S. 
4). Arbeitgebende sind folglich bedeuten-
de Entscheidungsarchitekt*innen in Bezug 
auf Gesundheitsthemen und können ihren 
Arbeitnehmenden gesundheitsfördernde 
Nudges geben (Thaler & Sunstein, 2009).
Im Bereich der Prävention von physi-
schen Krankheiten ist Nudging bereits 
weit verbreitet und genießt einen hohen 
Stellenwert (Fuhrberg, 2020). So existie-
ren diverse Studien, die die Wirksamkeit 
spezifischer Nudges bezüglich des Ernäh-
rungsverhaltens oder der körperlichen 
Fitness untersuchen. Auffällig ist, dass es 
keine Untersuchungen dazu gibt, ob Nud-
ges auch psychischen Krankheiten vorbeu-
gen können. Dabei hat das Thema aktuell 
eine hohe Relevanz. Aus dem DAK-Ge-
sundheitsreport 2020 geht beispielsweise 
hervor, dass Krankschreibungen aufgrund 
psychischer Diagnosen in den letzten Jah-
ren deutlich angestiegen und mittlerwei-
le die dritthäufigste Ursache für Arbeits-
unfähigkeit sind (Radtke, 2021a; Radtke, 
2021b). 
Als bedeutsamer Stressfaktor im Rahmen 
der Berufstätigkeit gilt der Kulturwandel 
von der Industrie- zur Wissensgesellschaft 
und die damit einhergehende zunehmen-
de zeitliche sowie örtliche Flexibilisierung 
der Arbeitserbringung. Dieser Wandel 
führt dazu, dass die zuvor meist getrennt 
gehaltenen Bereiche Arbeits- und Privat-

leben nun stärker ineinanderfließen, was 
für einige Mitarbeitende große Heraus-
forderungen birgt und eine Zunahme der 
psychischen Belastung zur Folge hat (Ash-
forth et al., 2000; Fonner & Stache, 2012; 
Ammons, 2013; Gisin, 2014; Rexroth, 
2015; Gisin, 2019). Gerade bei der mobi-
len Arbeit nehmen die Grenzen zwischen 
den Lebensbereichen durch äußerliche 
Rahmenbedingungen ab – eine räumliche 
Trennung zwischen den Rollen als Arbeit-
nehmer*in und als Privatperson entfällt. 
Folglich werden von mobil arbeitenden 
Personen hohe selbstregulative Kompe-
tenzen gefordert, um den Anforderungen 
aus allen Lebensbereichen nachzukommen 
– sie müssen ein sinnvolles Boundary-Ma-
nagement entwickeln (Fonner & Stache, 
2012; Rexroth, 2015). Boundary-Ma-
nagement meint dabei das Anwenden von 
Strategien – sogenannten Boundary-Tak-
tiken, mit denen Individuen versuchen, 
ein gewisses Maß an Abgrenzung oder In-
tegration zu erreichen. Angepasst an das 
individuelle Bedürfnis, wie permeabel und 
flexibel die Grenzen sein dürfen, werden 
Strategien angewendet, um die Grenzen 
entweder zu stärken oder zu schwächen. 
Differenziert wird zwischen unterschied-
lichen Boundary-Typen, die verschiedene 
Grenzstärken präferieren und aus diesem 
Grund andere Boundary-Taktiken anwen-
den: die Segmentierer, die Integrierer 
und diverse Mischtypen (Nippert-Eng, 
1996; Ashforth et al., 2000; Kreiner, Hol-
lensbe & Sheep, 2009; Ammons, 2013; 
Gisin, 2014; Gisin, 2018). 
Bei mobil arbeitenden dual Studierenden 
wächst die Herausforderung, da diese 
nicht nur zwei, sondern drei Komponenten 
– die Arbeit, das Studium und das Privat-
leben – miteinander vereinen müssen. Ge-
nau hier kann das Self-Nudging ansetzen, 
dessen Ziel darin besteht, die Selbstkon-
trolle der betroffenen Person zu stärken 
(Reijula & Hertwig, 2020).
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Das Forschungsinteresse der Autorin 
lag somit darin, diese Forschungslü-
cke zu schließen und Erkenntnisse darü-
ber zu gewinnen, ob Nudges im Bereich 
Boundary-Management zur Prävention 
psychischer Krankheiten geeignet sind. 
Konkret wurde die folgende Forschungs-
frage im Rahmen der Masterthesis bear-
beitet:
Kann das Boundary-Management von 
dual Studierenden beim mobilen Ar-
beiten durch das Self-Nudging geför-
dert werden? 

Forschungsmethode und Stichprobe 
Zur Beantwortung der Forschungsfrage 
wurden zunächst mögliche Verbindungs-
optionen zwischen den Forschungsfeldern 
aus der Theorie abgeleitet, um so einen 
konkreten Nudge für die empirische Un-
tersuchung zur Erfassung der Auswirkung 
von Self-Nudging auf das Boundary-Ver-
halten von mobil arbeitenden dual Stu-
dierenden zu konzipieren. Das allgemeine 
Ziel von Self-Nudging besteht darin, Men-
schen befähigende Interventionen an die 
Hand zu geben, die sie dabei unterstützen, 

ihre eigene Entscheidungsumgebung zu 
gestalten sowie zu strukturieren (Reijula 
& Hertwig, 2020). Das Self-Nudging im 
Rahmen der Untersuchung bestand dar-
aus, dass die Versuchsteilnehmenden (VT) 
zu Beginn jeden Tages festlegen sollten, 
wie viele Stunden sie am jeweiligen Tag 
für die verschiedenen Lebensbereiche Ar-
beit, Studium und Privatleben aufwenden 
möchten. Kernelement des Nudges war 
eine Excel-Tabelle (Abb. 1), in der die VT 
sowohl ihr angestrebtes Zeitkontigent als 
auch ihre tatsächlich aufgebrachte Zeit 
pro Bereich eintragen konnten. Der Nud-
ge sollte die dual Studierenden folglich zu 
einer bewussten Einteilung und Reflexi-
on von zeitlichen Ressourcen in Hinblick 
auf die drei zentralen Bereiche anregen 
(Schwarze, 2021).
Im Zuge einer einwöchigen Feldphase 
wurde der Zeitmanagement-Nudge von 
sechs VT getestet und anschließend des-
sen Wirksamkeit mithilfe von qualitativen 
Leitfadeninterviews erfasst. Die Auswer-
tung der Interviews erfolgte anhand einer 
qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring 
(2015, 2016). 

 Aufsätze

Abb. 1: Ausschnitt aus der Excel-Tabelle. Darstellung der SOLL- und IST-Zeiten 
(Schwarze, 2021, S. 42).
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Beschreibung der Stichprobe 
Die Untersuchung wurde mit Studieren-
den des dualen Masterstudiengangs Füh-
rung und Organisation des Instituts für 
Duale Studiengänge an der Hochschule 
Osnabrück durchgeführt. Die finale Stich-
probe bestand aus drei Studierenden des 
zweiten Semesters, einer Person des vier-
ten Semesters sowie zwei Studierenden 
des sechsten Semesters. In der Untersu-
chungswoche verrichteten die VT ihre Ar-
beit zum Teil im eigenen Zuhause und zum 
Teil im Betrieb. Laut Boundary-Schnelltest 
1 lassen sich zwei VT dem Mischtyp ohne 
klare Tendenz und vier VT dem Mischtyp 
mit Tendenz zur Integration zuordnen 
(Schwarze, 2021).

Wesentliche Forschungsergebnisse 
Kann das Self-Nudging zu einer För-
derung der Selbstsorge und Selbst-
kontrolle im Hinblick auf das Zeit-
management der dual Studierenden 
beitragen?
Im Rahmen der Untersuchung konn-
te aufgezeigt werden, dass sich die dual 
Studierenden bereits vor Beginn des 
Self-Nudgings mit dem Thema Zeitma-
nagement auseinandergesetzt hatten und 
die Beschäftigung mit der Organisation 
und Strukturierung des Tages nicht voll-
ständig neu für die VT war. So arbeiteten 
bereits alle Interviewpartner*innen mit 
To-do-Listen und leisteten damit einen 
Beitrag zur Selbstkontrolle. Zudem plan-
ten sich einige der dual Studierenden be-
reits zuvor feste Regenerationszeiten zum 
Zweck der Selbstsorge ein (ebd.). 
Dennoch konnte das Self-Nudging zur För-
derung der Selbstreflexion beitragen und 
das Boundary-Management-Bewusstsein 
der VT stärken. So trug das Self-Nudging

1 Zur Identifikation der Boundary-Typen 
der VT wurde auf den Boundary-Schnelltest 
von Gisin (2018) zurückgegriffen, der um die 
Komponente des Studiums erweitert wurde.

beispielsweise zu einer erweiterten Wahr-
nehmung der eigenen Zeiteinteilung bei 
und stieß einen weiterführenden Denkpro-
zess bei den VT an. Die dual Studierenden 
setzten sich so zum Beispiel bewusst und 
intensiv damit auseinander, welche Zeit-
einteilung sie generell als sinnvoll empfin-
den, ob sie sich im Vergleich zu anderen 
Tätigkeiten genug Ausgleichszeiten ein-
planen und welche Tätigkeiten realistisch 
an einem Tag umsetzbar sind. Darüber 
hinaus wurden die VT dazu angeregt, ei-
gene Self-Nudging-Konzepte zu entwi-
ckeln und weitreichend über das Thema 
Boundary-Management nachzudenken. 
Folglich ist eine Förderung der Selbst-
kontrolle und Selbstsorge erkennbar, die 
auf das Self-Nudging zurückzuführen ist 
(ebd.).

Regt das Self-Nudging zur Ent-
wicklung und Anwendung von 
Boundary-Taktiken an?
Auch mit Blick auf die Anwendung von 
Boundary-Taktiken konnte festgestellt 
werden, dass die VT bereits zahlreiche 
zeitliche Boundary-Strategien vor Beginn 
des Nudgings nutzten. So wurden bei 
manchen VT verschiedene Routinen er-
sichtlich, die für eine Aufrechterhaltung 
der übergeordneten Struktur sorgen. 
Demgegenüber zeigen andere VT gezielte 
Bemühungen, um ein bewusstes Verwe-
ben der verschiedenen Lebensbereiche zu 
erreichen (ebd.).   
Nichtsdestotrotz regte das Self-Nudging 
eine weiterführende Entwicklung und An-
wendung von Boundary-Taktikten an. So 
passten ein paar VT ihr Zeitmanagement-
system an und setzten den Fokus bei der 
Tagesplanung auf neue und andere Kom-
ponenten. Andere wurden wiederum dazu 
angestoßen, nicht erreichte Planzeiten 
durch die Schaffung von Ausgleichszeiten 
zu kompensieren. Wieder andere wurden 
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dazu angespornt, zur Ausdehnung von 
Pausenzeiten Termine zu restrukturieren. 
Insgesamt zeigen sich folglich kleine Ver-
änderungen im Boundary-Verhalten der 
dual Studierenden durch den Einsatz des 
Self-Nudgings (ebd.).
 
Kann im Fall einer Differenz zwischen 
gewünschtem und tatsächlich gezeig-
tem Boundary-Verhalten das Self-Nud-
ging dieser Lücke entgegenwirken?
Bezüglich der Entgegenwirkung einer 
möglichen Lücke zwischen präferiertem 
und umgesetztem Boundary-Verhalten ist 
zu erwähnen, dass nicht alle VT eine Dif-
ferenz zwischen gewünschtem und tat-
sächlich gezeigtem Boundary-Verhalten 
verspüren. Insgesamt zeigte sich, dass 
die Boundary-Zufriedenheit der dual Stu-
dierenden relativ hoch ist. Nur bei FO3_22  
konnte eine hohe und bei FO6_6 eine mä-
ßige Unzufriedenheit festgestellt werden. 
Zudem wurde deutlich, dass Zielverfeh-
lungen vermehrt nicht als problematisch 
wahrgenommen wurden. Lediglich FO6_6 
gab dabei an, dass sie stets bestrebt war, 
ihre Ziele zu erreichen. Dennoch schnitt sie 
beim Zielerreichungscheck in allen Berei-
chen am schlechtesten ab. FO6_6 konn-
te ihre Ziele in allen Lebensbereichen le-
diglich ein- oder zweimal erreichen. Auch 
FO3_2 äußerte, dass das Self-Nudging ihr 
nicht dabei half, ihre Boundary-Konflikte zu 
lösen. Das Self-Nudging unterstützte die 
beiden folglich nicht dabei, ihr Verhalten in 
die gewünschte Richtung zu lenken (ebd.). 
Somit kann an dieser Stelle das Fazit gezo-
gen werden, dass trotz einer Stärkung des 
Bewusstseins und der Auseinandersetzung 
mit dem eigenen Boundary-Management

2 Das Pseudonym setzt sich aus der Abkür-
zung „FO“ für den Studiengang Führung und Or-
ganisation, der Durchnummerierung der VT von 
1 bis 6 sowie der Semesterzugehörigkeit (2., 4. 
oder 6. Semester) zusammen. So entstanden 
folgende Kürzel: FO1_2, FO2_2, FO3_2, FO4_4, 
FO5_6, FO6_6. 

nicht zwingend eine maßgebliche Verände-
rung des Boundary-Verhaltens resultiert. 
Zwar zeigen sich kleine Effekte und Anpas-
sungen mit Blick auf die Entwicklung neuer 
Boundary-Strategien. Diese führen jedoch 
nicht unmittelbar zu einer kompletten Be-
seitigung bestehender Boundary-Unzufrie-
denheiten.
Ein Grund hierfür kann vor allem die kurze 
Zeitspanne des Self-Nudgings im Rahmen 
des Experiments sein. Die Forscherin ver-
mutet, dass sich fest verankerte Verhal-
tensmuster nicht unmittelbar beseitigen 
lassen und sich gewünschte Änderungen 
und Verbesserungen erst langfristig ein-
stellen können. Zudem spielt auch die Pas-
sung des Nudges hierbei eine zentrale Rol-
le (ebd.). 

Zeigt sich ein Unterschied in der Wirk-
samkeit des Self-Nudgings hinsicht-
lich der verschiedenen Boundary-Ty-
pen?
Die Ergebnisse zeigen ferner, dass Misch-
typen mit unterschiedlichen Integrations-
tendenzen keine typenspezifischen Un-
terschiede hinsichtlich der Wirksamkeit 
aufweisen. Zwar bestätigten die beiden VT 
mit der stärksten Tendenz zur Integration 
(FO4_4 und FO5_6) die Annahme, dass ein 
auf Separation der Lebensbereiche ausge-
legter Nudge für den Typ Integrierer unge-
eignet ist, dennoch waren sie nicht die ein-
zigen VT, die Abwandlungen des Nudges 
vorschlugen. Hinsichtlich der Wirksamkeit 
kristallisierte sich somit kein Muster her-
aus (ebd.). 
Allerdings ist zu berücksichtigen, dass am 
Self-Nudging-Experiment nur Mischtypen 
mit unterschiedlichen Tendenzen teilnah-
men und folglich nicht die Wirksamkeit des 
Nudges bei reinen Segmentierern und/
oder Integrierern erfasst und untersucht 
wurde. Somit kann nicht beantwortet 
werden, ob in diesem Fall andere Effekte 
aufgetreten wären. Insgesamt bedarf es 
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zur Beantwortung dieser Forschungsfra-
ge folglich weiterer Untersuchungen, die 
gezielt die verschiedenen Boundary-Typen 
und die Reaktionen auf verschiedene Nud-
ges überprüfen (ebd.).  

Fazit 
Mit Blick auf die übergeordnete For-
schungsfrage kann somit festgehalten 
werden, dass das Self-Nudging zur För-
derung des Boundary-Management-Be-
wusstseins beitrug sowie die Selbst-
kontrolle und Selbstsorge der dual 
Studierenden steigerte. Der Nudge regte 
zur Entwicklung neuer Boundary-Taktiken 
und eigener Self-Nudging-Konzepte an. 
Dennoch resultierten keine maßgeblichen 
Veränderungen im Boundary-Verhalten 
der dual Studierenden. Zusammenfassend 
ist das Self-Nudging zur präventiven För-
derung des Boundary-Managements beim 
mobilen Arbeiten geeignet, jedoch nicht 
zur Behebung von bereits bestehenden 
Boundary-Konflikten.
Zudem konnte aufgezeigt werden, dass 
die VT jeweils verschiedene Formen des 
Self-Nudgings favorisieren. Alle Inter-
view-partner*innen wiesen auf abgewan-
delte Formen des Nudgings hin. Dabei ist 
auffällig, dass diese überarbeiteten Nud-
ge-Konzepte ihren Schwerpunkt auf un-

terschiedliche Aspekte des Boundary-Ma-
nagements legen. Das zeigt gleichzeitig 
auf, wie wichtig individuelle Nudge-Lösun-
gen sind. Somit ist bei der Konzeption und 
Gestaltung von Nudges im Boundary-Ma-
nagement eine Ausrichtung an den 
Boundary-Typen nicht ausreichend.
An dieser Stelle zeigt sich folglich zukünf-
tiger Forschungsbedarf. Um Personen dif-
ferenzierte und passgenaue Nudge-Mög-
lichkeiten anbieten zu können, müssen 
die externen Faktoren, die Einfluss auf die 
Wirksamkeit des Self-Nudgings nehmen, 
stärker miteinbezogen werden. Folglich 
sollten nachfolgende Forschungen die je-
weilige Ausgestaltungsform der mobilen 
Arbeitsweise stärker berücksichtigen. Hier 
bieten sich vor allem Self-Nudging-Ex-
perimente innerhalb eines Arbeitsteams 
an, da so ein feststehendes Gefüge um-
fassend beleuchtet werden kann. Zudem 
bietet eine Methodentriangulation weitere 
Möglichkeiten, eine stärkere Passung des 
Nudges zu erzeugen. Durch eine Vorer-
fassung von Boundary-Präferenzen las-
sen sich kompatiblere Nudge-Lösungen 
konzipieren. Eine vorabgeschaltete Grup-
pendiskussion würde zudem die Option 
bieten, die betroffenen Personen stärker 
in den Nudge-Gestaltungsprozess mitein-
zubeziehen.  
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Einleitung
„Smartphones [sind] in unserem digitalen 
Alltag so etwas wie moderne Schweizer All-
zweckmesser“ (Montag, 2018, S.13): Mit 
der in den letzten Jahren immer weiter vo-
ranschreitenden, weltweiten Digitalisierung 
ist das Smartphone aus dem Alltag der 
Menschen kaum mehr wegzudenken. Die 
Anzahl der Onliner steigt immer weiter an, 
was zur Folge hat, dass sich Kommunika-
tionswege – sei es privat oder beruflich – 
stark verändern (Beisch & Schäfer, 2020; 

Welledits et al., 2020). Mit dem Ausbruch 
der COVID-19-Pandemie im Jahr 2020 
wurde diese Entwicklung deutlich befeu-
ert. Videokonferenzen anstatt persönliche 
Gespräche und Serien-Marathon anstatt 
Abende mit Freund*innen – zwischen-
menschliche Austauschmöglichkeiten und 
Unterhaltungsroutinen mussten überwie-
gend online stattfinden. Diese schnelle und 
dynamische Veränderung zeigt sich schließ-
lich auch in aktuellen Studien zur medialen 

Mithilfe digitaler Nudges öfter offline gehen: 
Eingeschätzte Wirksamkeit verschiedener Nudges zur 
Reduzierung der Smartphone-Nutzung 

Von Isabel Stiens

Die COVID-19-Pandemie hat das On-
line-Verhalten der Deutschen noch einmal 
deutlich in die Höhe getrieben. Mit der ge-
stiegenen medialen Internetnutzung (um 
21 Minuten pro Tag) ist auch das Smart-
phone zu einem immer wichtigeren Beglei-
ter im Alltag geworden. Doch immer mehr 
Menschen wollen einen Rückwärtsgang 
einlegen und bewusst ihr digitales Kon-
sumverhalten einschränken. Da heutzuta-
ge vermehrt Entscheidungen auf digitalen 
Endgeräten getroffen werden, soll dieser 
Aufsatz auf Grundlage einer quantitati-
ven Online-Befragung diskutieren, inwie-
fern digitale Nudges zur Reduzierung der 
Smartphone-Nutzung als wirksam einge-
schätzt werden und welche (psychologi-
schen) Mechanismen ihre eingeschätzte 
Wirkung beeinflussen. Mittels eines stan-

dardisierten Fragebogens wurden sowohl 
verschiedene Verhaltenstendenzen, die 
Smartphone-Sucht und die Art des Nudges 
als Einflussfaktoren auf die eingeschätz-
te Wirksamkeit digitaler Nudges als auch 
der Einfluss demographischer Merkmale 
(Geschlecht, Alter) auf die Tendenz zur 
Smartphone-Sucht analysiert. Die Ergeb-
nisse zeigen, dass die eingeschätzte Wirk-
samkeit digitaler Nudges von vielen indi-
viduellen Faktoren abhängt, zum Beispiel, 
wie stark Personen zu einem Sucht-ähnli-
chen Nutzungsverhalten tendieren. Für das 
Kommunikationsmanagement bedeutet 
dies, dass zu Beginn der Konzeption und 
Platzierung von (digitalen) Nudges eine 
umfassende Zielgruppenanalyse notwen-
dig ist, um zielgerichtet Verhalten zu be-
einflussen. 

Abstract

 Aufsätze
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Internet- und Smartphone-Nutzung. Die 
Nutzung des medialen Internetangebots 
(z. B. Musik über Spotify, Videos über 
YouTube) stieg 2020 um 21 Minuten pro 
Tag. Durch die vermehrte Unterwegs-Nut-
zung dieser Anwendungen über mobile 
Endgeräte verstärkt sich auch die Nutzung 
des Smartphones enorm (Beisch & Schä-
fer, 2020). Doch trotz der vielen privaten, 
sozialen und gesellschaftlichen Vorteile 
des Smartphones (z. B. durch den jeder-
zeitigen Zugriff auf Nachrichten oder das 
Erfassen der persönlichen Daten im Impf-
pass) sehnen sich immer mehr Menschen 
unter dem Stichwort Digital Detox nach 
einer digitalen Auszeit (Welledits et al., 
2020). Zu Maßnahmen, die helfen können, 
mobile Gewohnheiten zu verändern und 
die eingeschränkte Nutzung oder gar den 
Verzicht auf digitale Medien beziehungs-
weise technische Geräte zu erleichtern, 
zählen auch sogenannte digitale Nudges 
(Bitkom e.V., 2021; Otto & Westhagen, 
2016; Welledits et al., 2020). Diese klei-
nen Stupser sollen helfen, das Verhalten 
des Menschen und die Entscheidung hin zu 
einer Reduzierung der Smartphone-Nut-
zung zu lenken. Mit den Fragen, inwiefern 
digitale Nudges zu diesem Zweck als wirk-
sam eingeschätzt werden und welche Me-
chanismen und Rahmenbedingungen ihre 
eingeschätzte Wirkung beeinflussen, leis-
tet die vorliegende Studie einen weiteren 
Beitrag zu den Methoden wirksamer Kom-
munikation innerhalb des Kommunikati-
onsmanagements.

Smartphone Sucht 
Der bereits oben beschriebene Konsuman-
stieg der Smartphone-Nutzung kann ne-
ben vielen Vorteilen jedoch auch ernstzu-
nehmende und nachteilige Konsequenzen 
auf das menschliche Leben und die Ge-
sundheit haben, sodass das Konzept der 
Smartphone-Sucht immer weiter in den 
wissenschaftlichen Fokus rückt (Welledits 

et al., 2020). Unter Smartphone-Sucht 
wird „nicht nur ein übermäßiger und ex-
zessiver Konsum, sondern jede Art der 
Smartphone-Nutzung verstanden, die zu 
subjektivem Stress, sozialen, beruflichen 
oder psychischen Problemen beziehungs-
weise zu Beeinträchtigungen in wichtigen 
Lebensbereichen (z. B. Arbeit, Schule, 
Privatleben) führt“ (Stiens, 2021, S. 18, 
zitiert nach Merlo et al., 2013). Inwiefern 
Menschen zu einer Smartphone-Sucht 
tendieren, kann anhand einer auf den elf 
Kriterien für Substanzabhängigkeit des 
Diagnostic and Statistical Manual of Men-
tal Disorders beruhenden Skala überprüft 
werden (Merlo et al., 2013). 

Das Prinzip Nudging 
Nudging (engl. to nudge) definiert sich 
in seinem sprachlichen Kontext als einen 
Versuch, Menschen sanft zu schubsen, 
sie zu erinnern oder sogar leicht zu war-
nen (Thaler & Sunstein, 2019). Ziel dieses 
Prinzips ist es, Entscheidungen des Indi-
viduums zielgerichtet, in vorhersagbarer 
Weise und durch kommunikative Mittel, 
in eine bestimmte Richtung zu lenken und 
so das Verhalten des Menschen zu beein-
flussen. Dabei sind Nudging-Maßnahmen 
so konzipiert, dass sie die Entscheidungs-
freiheit des Menschen nicht einschränken 
und er/sie stets auf verschiedene Ver-
haltensoptionen ausweichen kann (Fuhr-
berg, 2020; Reisch & Sunstein, 2017). Die 
Konzeption von Nudges obliegt den so-
genannten Entscheidungsarchitekt*innen 
(Fuhrberg, 2020). Sie gestalten Nudges in 
der Regel im Hinblick auf die menschlichen 
Heuristiken (= kognitive Eilverfahren) und 
Biases (= systematische Fehleinschätzun-
gen), also in Bezug auf die Schwachstel-
len menschlichen Verhaltens, um vor dem 
Hintergrund der Zielgruppe und des situa-
tiven Kontextes, die Wirkung von Nudges 
zu optimieren (Fuhrberg, 2020; Reisch & 
Sunstein, 2017; Thaler & Sunstein, 2019). 
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Zu den untersuchten Heuristiken und Bia-
ses zählen die folgenden drei: 
• Status-quo-Bias: Neigung des Men-

schen, immer bei einem Verhalten zu 
bleiben, obwohl der Aufwand gering 
und der Nutzen bei Verhaltensän-
derung groß ist (Reisch & Sunstein, 
2017; Thaler & Sunstein, 2019).

• Prokrastination: Zeitliches Hinaus-
schieben von Entscheidungen oder 
Verhaltensänderungen und Fokussie-
rung auf die Gegenwart (Reisch & Sun-
stein, 2017). 

• Soziale Normen: Neigung des Men-
schen, sich an dem Verhalten Anderer 
und an gesellschaftlich relevanten so-
zialen Normen zu orientieren (Reisch & 
Sunstein, 2017).

Dadurch, dass immer mehr Entscheidun-
gen auf digitalen Endgeräten (z. B. Lap-
top, Tablet, Smartphone) über Websites 
und Apps getroffen werden, gewinnt vor 
allem das digitale Nudging an Relevanz 
(Weinmann et al., 2016). Ziel dieses auf-
bauenden Ansatzes ist es, Nutzeroberflä-
chen durch die graphische Gestaltung von 
Inhalten, bestimmte Formulierungen oder 
kleine digitale Funktionen gezielt zu ent-
wickeln (Mirsch et al., 2017). Dabei kann 
dieses Prinzip nicht nur dazu eingesetzt 
werden, um ausschließlich Entscheidun-
gen in der digitalen Welt zu lenken, son-
dern auch, um ein bestimmtes Verhalten 
des Menschen in der analogen Welt ein-
zuleiten (z. B. durch digitale Erinnerungen 
oder Feedbacks) (Weinmann et al., 2016). 
Die hier relevanten Nudges weisen folgen-
de Konzeptionsmerkmale auf: 
• Default-Regeln: Voreinstellungen, 

die aufgrund des Status-quo-Bias 
(siehe oben) besonders hilfreich zur 
Verhaltensbeeinflussung sind (hier: 
Sperrung des Smartphones nach be-

stimmter Nutzungsdauer; Reisch & 
Sunstein, 2017; Stiens, 2021; Thaler 
& Sunstein, 2019). 

• Erinnerungen und Feedback: Er-
innerungen, die Untätigkeit aufgrund 
von Prokrastination auflösen und das 
Geben von Feedback, um anzuzeigen, 
wann der Mensch gutes beziehungs-
weise fehlerhaftes Verhalten zeigt 
(hier: Wochenbericht über die ver-
gangene Smartphone-Nutzungsdau-
er; Reisch & Sunstein, 2017; Stiens, 
2021; Thaler et al., 2010; Weinmann 
et al., 2016). 

• Kommunikation von sozialen Nor-
men: Durch die Bekanntgabe von be-
stimmten Verhaltensweisen relevanter 
Vergleichsgruppen an das Verhalten 
des Individuums appellieren (hier: In-
formationen zur Smartphone-Nutzung 
Anderer; Reisch & Sunstein, 2017; Sti-
ens, 2021). 

Hypothesen
Der empirischen Untersuchung wurde das 
aus der Literatur abgeleitete Untersu-
chungsmodell (siehe Abbildung 1) zugrun-
de gelegt. Demnach soll die eingeschätz-
te Wirksamkeit digitaler Nudges von den 
menschlichen Heuristiken und Biases und 
von der Tendenz zur Smartphone-Sucht 
abhängen. Letzteres soll wiederum in 
einem beziehungsweise keinem signifi-
kanten Zusammenhang mit den demo-
graphischen Merkmalen (Geschlecht und 
Alter) stehen. Die selbstberichtete täg-
liche Smartphone-Nutzung – welche als 
übergeordnetes Ziel durch die digitalen 
Nudges beeinflusst (im engeren Sinne re-
duziert) werden soll – hat schließlich eine 
Wirkung darauf, inwiefern die Teilnehmen-
den ihr eigenes Nutzungsverhalten als 
problematisch einschätzen (Stiens, 2021). 
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Forschungsmethode und Stichprobe
Die neun ungerichteten Hypothesen wur-
den mithilfe eines quantitativen For-
schungsdesigns untersucht, sodass der 
aus elf Fragen bestehende Online-Fra-
gebogen das Grundgerüst der Datener-
hebung bildete. Dieser gliederte sich 
in vier Untersuchungsschwerpunkte: 
demographische Daten (Alter und Ge-
schlecht), Smartphone-Nutzung, ausge-
wählte menschliche Verhaltenstendenzen 
(Heuristiken und Biases), eingeschätz-
te Wirksamkeit digitaler Nudges (Stiens, 
2021). Die Antworten wurden von einer 
Teilmenge der Grundgesamtheit erhoben 
(Quoten-Auswahl, Schneeball-Verfahren) 
(Stiens, 2021). Über einen Link wurde der 
standardisierte Online-Fragebogen in ver-
schiedene soziale Plattformen, wie Whats-
App, Instagram, Facebook und XING ver-

teilt, sodass über eine Dauer von 20 Tagen 
(06.07.2021 bis 25.07.2021) sowohl die 
aktive (persönliche Ansprache) als auch 
passive (Aufruf zur Umfrage) Rekrutierung 
von Teilnehmenden zur Anwendung kam 
(Stiens, 2021). Die Gesamtbeteiligung lag 
bei 523 und die Nettobeteiligung (nach Be-
reinigung der Daten) bei 470 Fragebögen 
(Beendigungsquote von 87,95 Prozent). 
Die Stichprobe bestand aus 272 Frauen 
und 198 Männern. Die Altersgruppe 18 bis 
29 Jahre war mit knapp 50,4 Prozent die 
am stärksten vertretene Personengruppe 
in der Befragung (Stiens, 2021). 

Ergebnisse
Eine zentrale Erkenntnis der empirischen 
Studie ist, dass das Alter ausschlag-
gebend dafür ist, wie stark Personen 

Abb. 1: Untersuchungsmodell zur eingeschätzten Wirksamkeit digitaler Nudges (Stiens, 
2021).
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zu einem Sucht-ähnlichen Smartpho-
ne-Verhalten tendieren. Während äl-
tere Personen (50 bis 69 Jahre) bei der 
Abfrage zu ihrem Nutzungsverhalten ein 
deutlich geringeres Sucht-ähnliches Ver-
halten bekunden, geben jüngere Personen 
(18 bis 29 Jahre) häufiger zu erkennen, 
Sucht-ähnliche Verhaltensweisen bei sich 
festzustellen. Unter der Prämisse, dass 
sich eine Smartphone-Sucht anhand der 
elf Kriterien für Substanzabhängigkeit 
klassifizieren lässt, zeigt die Studie, dass 
der Großteil der Befragten kein (zumindest 
starkes) Sucht-Verhalten in diesem Be-
reich zeigt (Stiens, 2021). Ein möglicher 
Grund für diesen Alterseffekt kann zum 
einen das Aufwachsen der jüngeren Ge-
nerationen in einem digitalen Umfeld und 
die damit verbundene Technologieaffinität 
sein. Zum anderen kann auch die höhere 
Selbstkontrolle und das geringere Empfin-
den eines sozialen Drucks bei der älteren 
Zielgruppe von Bedeutung sein. Wird die 
Tendenz zur Smartphone-Sucht hinsicht-
lich des Geschlechts betrachtet, können 
keine Unterschiede zwischen Frauen 
und Männern festgestellt werden (Sti-
ens, 2021). 
Die durchschnittliche Smartphone-Nut-
zung der Teilnehmenden liegt bei drei bis 
vier Stunden pro Tag. Mehr als zwei Fünf-
tel (42,3 Prozent) der Befragten schätzen 
ihr Nutzungsverhalten als (eher) proble-
matisch ein. Festgestellt werden konn-
te auch, dass die Teilnehmenden ihre 
Smartphone-Nutzung vor allem dann 
als problematisch einschätzen, wenn 
auch die tägliche durchschnittliche 
Nutzungsdauer hoch ist. Erklären lässt 
sich dieses Ergebnis damit, dass ein pro-
blematisches beziehungsweise Sucht-ähn-
liches Verhalten häufig auf die exzessive 
Nutzung reduziert wird. Jedoch spielt zum 
Beispiel auch das psychische Empfinden 

bei der Smartphone-Nutzung für die Dia-
gnose einer Smartphone-Sucht eine zent-
rale Rolle, sodass Personen auch von einer 
Smartphone-Sucht betroffen sein können, 
ohne eine hohe Nutzungsdauer aufzuwei-
sen, da sie sich zum Beispiel durch das 
mobile Endgerät im Alltag gestresst fühlen 
(Stiens, 2021). 
Im Hinblick auf die eingeschätzte Wirk-
samkeit digitaler Nudges, wird von den 
Teilnehmenden der Nudge des De-
faults grundsätzlich als die wirksams-
te Maßnahme zur Reduzierung der 
Smartphone-Nutzung eingestuft. An 
zweiter und dritter Stelle folgen die Nud-
ges Erinnerungen und Feedback-Geben. 
Als am wenigsten wirksam beurteilen die 
Teilnehmenden den Nudge Kommunika-
tion von sozialen Normen. Dieser Effekt 
lässt sich mit der Art des Nudges erklä-
ren, da Defaults im Gegensatz zu den drei 
anderen ausgewählten Nudges ein ande-
res Ziel, nämlich die Beeinflussung des 
automatischen, intuitiven Verhaltens, 
verfolgen (Stiens, 2021). Ein Zusam-
menhang zwischen den menschlichen 
Verhaltenstendenzen und der einge-
schätzten Wirksamkeit von digitalen 
Nudges konnte nur in geringem Maße 
festgestellt werden. Jedoch zeigt die 
Studie, dass Personen, die eher zu ei-
ner Smartphone-Sucht tendieren, die 
Wirksamkeit der ausgewählten Nud-
ges anders einschätzen. Sie stufen die 
Kommunikation von sozialen Normen als 
am wirkungsvollsten ein. Der Grund kann 
darin liegen, dass mit der Angabe von so-
zialen Informationen vergleichbarer Grup-
pen an die gesellschaftlichen sozial etab-
lierten Normen appelliert und ein gewisser 
Druck zur Verhaltensänderung (hin zu 
einem sozial konformen Verhalten) moti-
viert wird (Stiens, 2021). 
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Fazit
Zusammenfassend gibt die Studie zu 
erkennen, dass die eingeschätzte Wirk-
samkeit von digitalen Nudges eine stets 
sehr individuelle Frage ist. Sodass für die 
richtige Konzeption und die erfolgsver-
sprechende Platzierung von Nudges in 
Entscheidungsumgebungen eine genaue 
Zielgruppenbeschreibung voraus gehen 
muss, um die zuvor festgelegten Wirkun-
gen zur Verhaltensbeeinflussung (hier: 
Reduzierung der Smartphone-Nutzung) 

auch erzielen zu können. Insbesonde-
re für das Kommunikationsmanagement 
ist dies eine wertvolle Erkenntnis, da die 
Kommunikation zwischen der Organisation 
und ihren internen sowie externen Stake-
holdern bei einer umfassenden Zielgrup-
penanalyse und der richtigen Auswahl aus 
dem Nudging-Baukasten mit verschiede-
nen Nudging-Typen entsprechend der Un-
ternehmensziele gesteuert werden kann 
(Stiens, 2021). 
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Einleitung
Gesundheit ist einer der Megatrends der 
heutigen Zeit. Im Alltag, bei der Arbeit, 
aber auch als ganzheitliches, persönliches 
Lebensziel rücken Menschen ihre Gesund-
heit immer mehr in den Mittelpunkt ihres 
Bewusstseins (Zukunftsinstitut, 2021). 
Gleichzeitig hat Gesundheit eine Vielzahl 
von Facetten und fängt mit einer bewuss-
ten Gesundheitsprävention an. In der Wis-
senschaft gibt es verschiedenste Ansätze, 
Menschen zu einem gesünderen Leben zu 

bewegen. Neben kleinen „Stupsern“ wie 
Nudges bieten auch das Boosting, eine lang-
fristige Kompetenzstärkung, und das Em-
powerment, die Stärkung der Eigenmacht, 
vermeintliche Lösungen. Aber welcher die-
ser Ansätze ist erfolgversprechend? Reicht 
schon ein sanfter Stupser oder bedarf es 
doch der Selbstbefähigung von Menschen, 
um sie speziell zu gesunder Ernährung zu 
motivieren?

Stupser oder Selbstbefähigung?

Eine Studie zur Wirksamkeit von Nudging, Boosting und 

Empowerment in der Gesundheitsvorsorge

Von Anke Hoffmann

Der vorliegende Aufsatz beschäftigt sich 
mit der Wirksamkeit von Nudging, Boos-
ting und Empowerment in der Gesund-
heitsvorsorge. Hierfür wurde im Rahmen 
einer Bachelorarbeit eine Gruppendiskus-
sion durchgeführt und die Einstellung von 
jungen, ernährungsbewussten Studentin-
nen gegenüber vorgestellten Nudging-, 
Boosting- und Empowerment-Maßnahmen 
zur gesünderen Ernährung untersucht. 
Die Diskussion wurde anhand einer qua-
litativen Inhaltsanalyse ausgewertet, und 
darauf aufbauend wurden theoretisch 
und empirisch fundierte Handlungsemp-
fehlungen entwickelt. Die Ergebnisse der 
Untersuchung zeigen, dass keine der prä-
sentierten Maßnahmen allein dazu mo-
tiviert, sich gesünder zu ernähren. Die 
Wirksamkeit hängt bei allen Konzepten 

maßgeblich von der Gestaltung der Maß-
nahmen, dem eigenen Aufwand und den 
mitgebrachten Voraussetzungen der Indi-
viduen ab. So greift der Nudge nicht mehr 
bei bereits bewussten Verbraucher*innen, 
und der Boost verzeichnet bei höherem 
eigenen Aufwand trotzdem keine deutlich 
höhere Wirksamkeit. Lediglich der Empo-
werment-Maßnahme wird eine langfristige 
Wirksamkeit zugeordnet, allerdings ist sie 
mit dem höchsten Aufwand verbunden. 
Auf Basis der Forschungserkenntnisse lässt 
sich schlussfolgern, dass ein Methoden-Mix 
aus kurzfristig und langfristig wirksamen 
kommunikativen Maßnahmen einen Weg 
darstellt, verschiedene Zielgruppen zu er-
reichen und zu gesünderer Ernährung zu 
motivieren.

Abstract
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Relevanz des Forschungsvorhabens
Neueste Berichte der WHO sind besorg-
niserregend: Die Übergewichtigkeit, vor 
allem bei Kindern, hat zugenommen. Ex-
pert*innen gehen davon aus, dass auch die 
Covid-19-Pandemie zu einem Anstieg der 
Fettleibigkeit führen wird (WHO, 2021).  
Ebenfalls alarmierend sind die Ergebnis-
se einer Studie zur Ernährungskompetenz 
der Deutschen. 54 Prozent der befragten 
Personen haben eine problematische oder 
unzureichende Ernährungskompetenz 
(AOK, 2020, S. 13). Diese aktuellen Bei-
spiele zeigen die Probleme und den gleich-
zeitigen Bedarf an wirksamen Maßnahmen 
zur Unterstützung der Gesundheitsprä-
vention auf, vor allem im Bereich Ernäh-
rung. Denn ein gesundheitsförderliches 
Umfeld kann nicht nur Krankheiten ver-
hindern, sondern auch für eine steigende 
Lebensqualität sorgen (BMG, 2021).

Forschungstand und theoretisches 
Fundament
Im Verlauf des vorangegangenen wis-
senschaftlichen Projektes über Nudging 
in der Gesundheitsvorsorge (Hoffmann, 
2021a) hat sich herauskristallisiert, dass 
Nudging eine Möglichkeit darstellt, um 
mit kleinen Veränderungen der Entschei-
dungsarchitektur Menschen zu bestimm-
ten Entscheidungen anzustupsen. Diese 
„Stupser“ sollen eigentlich „das Verhalten 
von Menschen in vorhersagbarer Weise 
verändern können, ohne irgendwelche 
Optionen auszuschließen oder wirtschaft-
liche Anreize stark zu verändern“ (Thaler 
& Sunstein, 2019, S. 15). Doch in diesem 
Ansatz schwingt der Verdacht auf Mani-
pulation und Entmündigung der Verbrau-
cher*innen mit (z.B. Hausman & Welch, 
2010; Hansen & Jespersen, 2013). Daraus 
entsteht der Bedarf nach anderen, akzep-
tierten und trotzdem wirksamen Konzep-
ten, um Menschen zu einem gesunden 

Verhalten zu bewegen. Mit dem Ansatz 
des Boostings wird der Kompetenzerwerb 
durch eine evidenzbasierte Intervention 
in den Vordergrund gerückt, außerdem 
sollen bestehende Fähigkeiten gefördert 
werden (Grüne-Yanoff & Hertwig, 2016). 
Dabei arbeiten Boosts ebenso wie Nudges 
nicht mit monetären Anreizen oder regu-
latorischen Maßnahmen und üben keinen 
Zwang auf die Betroffenen aus (Hertwig & 
Grüne-Yanoff, 2017, S. 973). Eine weite-
re Möglichkeit, Menschen zu gesünderer 
Ernährung zu bewegen, verspricht der 
Empowerment-Ansatz. Diese „Selbstbefä-
higung“ (Herriger, 2014, S. 13) hat zum 
Ziel, dass Betroffene durch Selbstbestim-
mung an Entscheidungsprozessen, bei-
spielsweise für ihre Gesundheitsvorsorge, 
beteiligt sind (EPF, 2015, S. 5).
Welches dieser drei Konzepte ist nun am 
wirksamsten, um Menschen zu gesünde-
rer Ernährung zu motivieren? 

Methodisches Vorgehen
Mit den Kenntnissen über die in der Ba-
chelorarbeit (Hoffmann, 2021b) ausführ-
lich behandelten Konzepte wurde zur 
Beantwortung der Forschungsfrage eine 
Gruppendiskussion durchgeführt. Dazu 
wurden sechs junge, ernährungsbewuss-
te Studentinnen des Kommunikationsma-
nagements ausgewählt. Sie diskutierten 
über die ihnen präsentierten Stimuli, die 
jeweils einem der drei Konzepte zugeord-
net waren. Dabei stellte der verwende-
te Nutri-Score einen Nudge dar (Anhang 
A), die Ernährungspyramide einen Boost 
(Anhang B) und die Einladung zu einem 
Expert*innenvortrag der Patientenuniver-
sität Hannover eine Empowerment-Maß-
nahme (Anhang C). Im Anschluss erfolg-
te die Auswertung der Gruppendiskussion 
anhand einer qualitativen Inhaltsanalyse 
nach Mayring (2015, 2016).
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Wesentliche Forschungsergebnisse
Die Untersuchung konnte zeigen, dass 
keine der drei vorgestellten Maßnahmen 
allein dazu motiviert, sich gesünder zu er-
nähren. So funktioniert der Nudge in Form 
des Nutri-Scores bei bereits gesundheits-
bewussten Personen nicht mehr, da er nur 
unzureichende Informationen bereithält. 
Auch der Boost erzielt trotz des mit ihm 
verbundenen erhöhten Aufwandes keine 
deutlich stärkere Wirksamkeit. Gründe 
dafür sehen die Diskussionsteilnehmerin-
nen in der zu allgemeinen Darstellung der 
Ernährungspyramide und in den fehlenden 
Informationen. Sowohl der Nutri-Score als 
auch die Ernährungspyramide dienen da-
her eher zur Orientierung und Motivation 
für Menschen, die sich (noch) nicht mit ge-
sunder Ernährung auskennen oder bislang 
wenig Interesse an dem Thema haben 
und für die weitergehende Informationen 
überfordernd wären. Etwas anders ist die 
Einschätzung bei der Empowerment-Maß-
nahme, dem Expert*innenvortrag. Die-
ser erhält während der Gruppendiskussi-
on großen Zuspruch und damit auch für 
die Methode der Wissensvermittlung. Die 
Diskussionsteilnehmerinnen sehen die 
Befähigung, die Wissensvermittlung und 
den Lerneffekt hinter dem Expert*innen-
vortrag und empfinden dadurch Motiva-
tion, sich gesünder zu ernähren. Zudem 
bewerten sie die langfristige Wirksamkeit 
der Empowerment-Maßnahme als deut-
lich ausgeprägter im Gegensatz zu der 
Nudging- und der Boosting-Maßnahme. 
Allerdings schreckt die Teilnehmerinnen 
teilweise der hohe Aufwand durch die not-
wendige Eigeninitiative ab. Anhand der 
Forschungsergebnisse wird deutlich: Die 
Wirksamkeit hängt bei allen Konzepten 
davon ab, welche Voraussetzungen die 
Individuen mitbringen, wie hoch der Auf-
wand bei den Maßnahmen für sie ist und 
wie die Maßnahmen gestaltet sind.

Handlungsempfehlungen 
Was bringen die Forschungserkenntnisse 
dem Kommunikationsmanagement, wenn 
keine der Maßnahmen allein ausreicht, um 
Menschen zu gesünderer Ernährung zu 
motivieren? Keines der Konzepte – Nud-
ging, Boosting oder Empowerment – löst 
die Gesundheitsprobleme der Menschheit 
selbstständig. Eine zentrale, aus den Er-
gebnissen der Untersuchung abgeleitete 
Handlungsempfehlung zielt allerdings auf 
den ganzheitlichen Blick bei der Kommu-
nikation ab. Der persönliche und individu-
elle Umgang einer jeden Person mit ihrer 
Gesundheit muss bei allen Maßnahmen 
berücksichtigt werden. Nicht nur einzel-
ne Faktoren dürfen herausgepickt und für 
sich gesehen behandelt werden; vielmehr 
müssen Organisationen das Individuum 
im Ganzen sehen und ihre Maßnahmen 
daraufhin anpassen. Diese müssen reali-
tätsnah gestaltet werden und realistisch 
umzusetzen sein, um die jeweiligen Ziel-
gruppen zu erreichen und mitzunehmen. 
Damit verbunden ist die Empfehlung der 
strukturierten Befähigung. Um keine Ein-
wegkommunikation bei dem Thema Ge-
sundheitsprävention zu erzeugen, sollte 
Menschen die Möglichkeit zur Selbstbe-
stimmung und Entwicklung aus eige-
ner Kraft geboten werden. Entsprechen-
de Maßnahmen, wie das Empowerment, 
müssen folglich strukturell verankert 
werden. Sowohl in der gesellschaftspoli-
tischen Makroebene als auch in der Me-
soebene in Organisationen müssen die 
beteiligten Akteur*innen Raum für Empo-
werment-Prozesse schaffen und so Em-
powerment auch für das Individuum auf 
der Mikroebene ermöglichen. Dabei muss 
auch die Chancengleichheit im Blick behal-
ten werden, um Menschen mit einem ge-
ringeren Bildungsgrad nicht abzuhängen 
und zu verlieren. Das bedeutet mitunter 
Mehraufwand für die zuständigen Kom-
munikationsverantwortlichen, aber auch 
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eine Kommunikation und Begegnung auf 
Augenhöhe. Die dritte, aus der Forschung 
abgeleitete Handlungsempfehlung ent-
hält die Forderung nach einem Maßnah-
men-Mix. Es können nicht mit einer Maß-
nahme alle Bedürfnisse, alle Menschen, 
alle Kenntnisstände und alle Lebenssitu-
ationen abgedeckt werden. Ein Maßnah-
men-Mix kann hier Abhilfe leisten. Für die 
Kommunikation bedeutet das, für interes-
sierte Verbraucher*innen Informationen 
zu Ernährungsthemen vorzuhalten. Sei es 
in Form von mehr Erklärungen auf Pro-
dukten, Aufklärung über die Bedeutung 
des Nutri-Scores oder auf Aushängen von 
diversen Ernährungspyramiden in Läden. 
Durch größere Präsenz und intensivere 
Aufklärung über die Maßnahmen kann 
auch eine höhere Wirksamkeit erreicht 
werden. Zum einen, da das Interesse an 
Siegeln und Produktinformationen gene-
rell steigt; zum anderen können Verbrau-
cher*innen, die sich bisher nicht mit dem 
Thema beschäftigt haben, so aufmerksam 
auf die Informationen gemacht oder durch 
die kleinen Stupser im Alltag ganz intu-
itiv beeinflusst werden. Es zeichnet sich 
ab: Je nach Zielgruppe und ihrem (Infor-
mations-)Bedarf müssen unterschiedliche 
kommunikative Maßnahmen durchgeführt 
werden. Zwar bieten alle drei Ansätze ein 
großes Repertoire an kommunikativen 
Maßnahmen, allerdings stehen Kommuni-
kationsmanagerInnen vor der Herausfor-

derung, Verbraucher*innen aufzuklären, 
um sie im Sinne des Empowerment-Ansat-
zes zur Selbstbefähigung zu unterstützen. 
Gleichzeitig dürfen Verbraucher*innen 
nicht überfordert werden, da dies zur Ab-
lehnung von Maßnahmen führen kann.

Fazit 
Die diesem Aufsatz zu Grunde liegende 
Bachelorarbeit hat sich neben der theoreti-
schen Aufarbeitung der drei Ansätze Nud-
ging, Boosting und Empowerment mit der 
Wirksamkeit dieser drei Konzepte beschäf-
tigt. Jeder der Ansätze hat seine Stärken für 
die Kommunikation, aber auch Schwach-
stellen, die dazu führen, dass nicht jede 
Maßnahme für jede Situation geeignet ist. 
Für Kommunikationsmanager*innen bie-
ten die untersuchten Ansätze demnach 
eine breite Auswahl an Kommunikations-
formen und -techniken, die allerdings auf 
Grund ihrer unterschiedlichen Wirksamkeit 
zielgruppenspezifisch einzusetzen sind. 
Keine der untersuchten Maßnahmen ist 
somit das eine Instrument und motiviert 
allein zu gesünderer Ernährung. Daher 
ist ein Mix aus kurzfristig und langfristig 
wirksamen kommunikativen Maßnahmen 
ein guter Mittelweg, um die verschiedenen 
Zielgruppen zu erreichen und zu motivie-
ren. Somit sind nicht nur Stupser oder nur 
Selbstbefähigung die Lösung, sondern ein 
geschicktes Zusammenspiel aus Stupsern 
und Selbstbefähigung.
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Methodische Vorgehensweise
Ziel dieser Arbeit ist es, empirische Erkennt-
nisse über die Erwartungen und Bedürfnisse 
von Mitarbeitenden in Krisen zu gewinnen. 
Für die Struktur des Forschungsprojektes 
bietet sich eine Vorgehensweise mit zwei 
Schritten an. Im ersten Schritt sind in 
dieser Arbeit auf Basis einer Literaturstu-
die von n = 829 Publikationen im Journal 
of Public Relations Research, Public Rela-
tions Review und International Journal of 
Strategic Communication der aktuelle For-
schungsstand und mögliche Forschungslü-
cken untersucht worden. Als Suchbegriffe 
wurden „crisis expectations employee“ und 
„crisis needs employee“ festgelegt. Die be-
reits gefundene Literatur wurde für eine 
Suche mittels eines Schneeballsystems ge-
nutzt, um ein möglichst umfassendes Bild zu 
erhalten und Lücken zu schließen.

Im zweiten Schritt wurde auf Grundlage der 
Erkenntnisse aus dem ersten Schritt eine 
induktive Herangehensweise gewählt, um 
Hypothesen zu generieren. Durch die In-
tegration der Umfragedaten in den Kontext 
der Literatur zur Krisenkommunikation sol-
len die Ergebnisse dieser Arbeit Aufschluss 
über die Perspektive der Mitarbeitenden 
in Organisationskrisen geben. Die Unter-
suchung basiert auf einer Stichprobe mit 
Teilnehmenden aus verschiedenen Unter-
nehmen. Ziel des zweiten Schrittes ist es, 
neue Hypothesen zu generieren, die im 
ersten Schritt aufgezeigte Forschungslü-
cken schließen können. Als Erhebungsins-
trument diente ein dreiteiliger Fragebogen 
mit insgesamt 15 Fragen, davon zwei zu 
demografischen Daten, fünf zum berufli-
chen Hintergrund der Teilnehmenden und 

Mitarbeiterbezogene Erwartungen und
Bedürfnisse in der internen Krisen-
kommunikation in Unternehmen

von Malte Bergmann

Ziel dieses Beitrags ist es, zum Wissen 
über interne Krisenkommunikation bei-
zutragen, indem die Erwartungen und 
Bedürfnisse von Mitarbeitenden im Kon-
text der Krisenkommunikation untersucht 
werden. Im ersten Schritt ergab eine Lite-
raturrecherche, dass es in von Krisen be-
troffenen Organisationen zu einer Fokus-
sierung auf externe Stakeholder kommt. 
Interne Stakeholder werden in Krisensi-
tuationen oft vernachlässigt. Zudem gibt 
es einen Mangel an empirischer Evidenz 
über die Erwartungen und Bedürfnisse der 

Mitarbeitenden. Diese wurden im zweiten 
Schritt in einer explorativen Onlineumfra-
ge mit 37 Mitarbeitenden verschiedener 
Organisationen analysiert, um empirisch 
fundierte Hypothesen zu generieren. Es 
wurden 14 Hypothesen zu den Erwartun-
gen und Bedürfnissen der Mitarbeiten-
den in der internen Krisenkommunikation 
entwickelt. Die Ergebnisse dieser Arbeit 
geben Anregungen für weitere Forschun-
gen und sind limitiert durch den Umfang 
der Literaturrecherche und die Teilneh-
menden der durchgeführten Befragung.

Abstract
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acht zu den Erwartungen und Bedürfnis-
sen auf Basis der Erkenntnisse aus dem 
ersten Schritt.

Aktueller Forschungsstand
Interne Krisenkommunikation ist die ge-
meinsame Schnittmenge von Krisenkom-
munikation und interner Kommunikation. 
In einer häufig zitierten Definition von Jo-
hansen et al. wird interne Krisenkommuni-
kation beschrieben “as the communicative 
interaction among managers and emplo-
yees, in a private or public organization, 
before, during and after an organizational 
or societal crisis” (Johansen et al., 2012, 
S. 271). Sie hilft dabei Krisen vorzubeu-
gen, minimiert Schäden und trägt dazu 
bei, schlussendlich mit positiven Ergebnis-
sen aus der Krise zu gehen (Mazzei et al., 
2012).
Interne Krisenkommunikation ist ein jun-
ges Forschungsfeld, in dem Forschung 
erst seit Beginn der 2010er-Jahre intensi-
ver betrieben wird (Heide, 2013). Krisen-
kommunikation wird in der Forschung und 
in der Praxis traditionell von einem Fokus 
auf externe Stakeholder dominiert. Aller-
dings haben diverse Forschende in letzter 
Zeit Bedenken über diesen Fokus geäußert 
(Frandsen & Johansen, 2011; Johansen et 
al., 2012; Heide 2013; Heide & Simonsson, 
2014; Mazzei et al., 2012; Mazzei & Ra-
vazzani, 2015; Strandberg & Vigsø, 2016; 
Kim, 2020). Sie sehen die Mitarbeitenden, 
welche eine der strategisch wichtigsten 
Öffentlichkeiten einer Organisation sind, 
vernachlässigt (Zhao et al., 2017; Kim et 
al., 2019). Tatsächlich wurde Krisenkom-
munikation für interne Öffentlichkeiten 
bisher nur wenig wissenschaftlich betrach-
tet (Taylor, 2010; Frandsen & Johansen, 
2011; Frandsen & Johansen, 2016; Jo-
hansen et al., 2012; Mazzei & Ravazzani, 
2011; Mazzei & Ravazzani, 2015).
Stakeholder werden zudem vorrangig als 
eine homogene Gruppe betrachtet, die 

manchmal aus Sicht der Organisation in 
Zielgruppen unterteilt ist. Sie werden je-
doch eher selten als interpretative Akteu-
re in unterschiedlichen Kontexten und Si-
tuationen gesehen. Diese Sichtweise legt 
einen Schwerpunkt auf Strategien, wel-
che die betroffene Organisation als reinen 
Sender sehen, welcher vor allem mit takti-
scher Nachrichtenproduktion und -verbrei-
tung beschäftigt ist (Zhao et al., 2017).
Es gibt verschiedene Ansätze, die versu-
chen zu erklären, warum es die Tendenz 
gibt, interne Stakeholder in der Krisen-
kommunikationsforschung weniger zu 
betrachten. Heide (2013) führt an, dass 
Forschende vor allem der PR-Forschung 
angehören, welche externe Stakeholder 
in den Mittelpunkt stellt. Folglich geraten 
interne Stakeholder in den Hintergrund. 
Zudem sei anzunehmen, dass es für For-
schende eine höhere Hürde darstellt, Zu-
gang zu Organisationen zu erhalten, wes-
halb sich häufig auf das Studium externer 
Gruppen fokussiert wird (Heide, 2013).
Aus postmoderner Sicht sind Mitarbeiten-
de die wichtigste Ressource im Krisenma-
nagement, folglich ist es während einer 
Krise wichtig, sich auch auf die Mitarbei-
tenden zu fokussieren. In der postmoder-
nen Tradition werden die Wahrnehmung 
und Sinngebung einer Situation durch 
den Menschen in den Mittelpunkt gestellt. 
Dazu wird ein anderes Verständnis von 
Kommunikation vorausgesetzt, das star-
ke Überschneidungen mit der CCO (Com-
municative Constitution of Organizations) 
Perspektive aufweist. Da in dieser davon 
ausgegangen wird, dass Kommunika-
tion eine Organisation erst konstituiert 
und das soziale Konstrukt Organisation 
auf der Sinnfindung und dem Verständ-
nis von Situationen durch die jeweiligen 
Organisationsmitglieder basiert (Schoe-
neborn, 2013; Schoeneborn et al., 2014; 
Boivin et al., 2017), ändert sich auch die 
Herangehensweise an Krisenkommunika-
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tion (Heide, 2013). Mitarbeitende sollten 
eine der wichtigsten Stakeholdergruppen 
der Krisenkommunikation sein, eine reine 
Fokussierung auf externe Stakeholder ist 
folglich nicht zielführend (Johansson et al., 
2019). Es wird sogar davon ausgegangen, 
dass die Nichtanerkennung der Mitarbei-
tenden als wesentliche Stakeholder wäh-
rend einer Krise zu einem Scheitern der 
strategischen Kommunikation führen kann 
(Ravazzani, 2016; Xu & Li, 2013). Vie-
le Studien schreiben Mitarbeitenden eine 
besondere Relevanz bei der erfolgreichen 
Bewältigung von Krisen zu (Cravens & Oli-
ver, 2006; David, 2011; Zerfass & Viert-
mann, 2017; Heide, 2020; Risanti et al., 
2020).
Olkkonen und Luoma-Aho stellten 2015 
fest: “Relatively little is known about what 
expectations are conceptually and how 
they can be approached analytically in pu-
blic relations” (Olkkonen & Luoma-Aho, 
2015, S. 81). Sie kamen zu dem Ergeb-
nis, dass Erwartungen in der aktuellen Li-
teratur zu Public Relations trotz häufiger 
Erwähnung stark unterschätzt werden. Zu 
Krisenkommunikation konnten kaum Ver-
knüpfungen gefunden werden (Olkkonen 
& Luoma-Aho, 2015). In der untersuchten 
Literatur wurden Erwartungen als zent-
ral dafür anerkannt, wie Stakeholder ihre 
Beziehungen zu Organisationen erleben 
(ebd.).
Diese Aussagen stehen exemplarisch für 
die im ersten Schritt dieser Arbeit gewon-
nenen Erkenntnisse. Zum jetzigen Stand 
haben nur wenige Studien die Erwartun-
gen oder die Bedürfnisse der Mitarbeiten-
den während einer Unternehmenskrise 
thematisiert. Noch weniger wurde dies 
auf die interne Krisenkommunikation be-
zogen. Lee (2020) geht davon aus, dass 
die Bemühungen der Unternehmen, den 
Mitarbeitenden zuzuhören und ihre Be-
dürfnisse und Sorgen zu beachten, ent-
scheidend dafür sorgen können, dass sich 

die Mitarbeitenden in einer Krise aktiv für 
ihr Unternehmen einsetzen. Eine ähnliche 
Position nehmen auch Mazzei et al. ein: 
Sie gehen davon aus, dass qualitative For-
schungsstrategien dazu beitragen werden, 
besser zu verstehen, wie unternehmeri-
sches Handeln und interne Kommunikati-
onsbemühungen positive kommunikative 
Handlungen von Mitarbeitenden während 
und nach Krisen fördern und sichern kön-
nen (Mazzei et al., 2012).

Wesentliche Ergebnisse
Aufgrund der Erkenntnisse aus der Lite-
raturrecherche werden die Vermutungen 
aufgestellt, dass Mitarbeitende zwar eine 
wichtige Rolle bei der erfolgreichen Bewäl-
tigung einer Krise einnehmen, sie werden 
jedoch sowohl in der Forschung als auch 
in der Praxis vernachlässigt. Daher wur-
den mittels einer qualitativen Onlineum-
frage Daten erhoben, kategorisiert und 
darauffolgend Hypothesen zu dem Zu-
sammenhang zwischen dem beruflichen 
Hintergrund von Mitarbeitenden, deren 
demographischen Daten und ihren Erwar-
tungen und Bedürfnissen an Krisenkom-
munikation gebildet.
Es ist davon auszugehen, dass es unter 
den Mitarbeitenden eine Tendenz gibt, 
zu erwarten, dass interne Stakeholder im 
Krisenfall zuerst informiert werden. Einze-
lantworten lassen darauf schließen, dass 
dies auch mit der Organisationsstruktur 
zusammenhängen muss und die Erkennt-
nisse daher nicht uneingeschränkt auf 
jede Organisation übertragen werden kön-
nen. Dies scheint für einige Teilnehmende 
auch direkt mit den Dimensionen Vertrau-
en, Transparenz und Sicherheit zusam-
menzuhängen. Über drei Viertel der Be-
fragten sprachen sich dafür aus, dass das 
Vertrauensverhältnis zu ihrem Arbeitgeber 
gestört wäre, wenn externe Stakeholder 
vor internen informiert werden würden. 
Dies wird von einer teilnehmenden Person 
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sogar beschrieben als „kommunikativer 
Supergau, der definitiv das Verhältnis zum 
Arbeitgeber negativ beeinflussen würde“. 
Die Erwartung, dass die Kommunikation 
über die Kommunikationsabteilung oder 
einen Krisenstab läuft, wird wesentlich 
seltener geäußert als die Erwartung, dass 
zuerst Führungskräfte informiert werden, 
die dann wiederum die Mitarbeitenden in-
formieren (Bergmann, 2021).
Einige Mitarbeitende gehen davon aus, 
dass sie in einer Krisensituation über for-
melle und informelle Kommunikations-
wege als Kommunikatoren agieren. Es 
scheint eine Tendenz zu geben, dass unter 
den Mitarbeitenden informelle Kommuni-
kationswege im Krisenfall nicht erwünscht 
sind. Es gibt starke Hinweise darauf, dass 
Mitarbeitende das Bedürfnis haben, im 
Krisenfall persönlich informiert zu werden: 
Der Wunsch nach einem persönlichen Ge-
spräch wurde von 64,86% der Befragten 
geäußert, Team- bzw. Abteilungsmee-
tings von 27,03%. Zudem werden sich 
oftmals bereits bei der Information durch 
den Arbeitgeber Kommunikationswege 
gewünscht, die eine eher persönliche, di-
alogische Kommunikation ermöglichen 
(Telefon & Betriebsversammlung bzw. 
Vollversammlung). Eher einseitige Kom-
munikationswege wie Videobotschaften 
und Social Media wurden deutlich selte-
ner genannt. E-Mails scheinen als schnel-
le Art der Kommunikation für einige Teil-
nehmende eine gute Lösung zu sein, dies 
scheint jedoch nicht ausreichend zu sein 
und erfordert weitere Informationen über 
andere Kanäle, die über eine kurze an-
fängliche Information hinaus gehen. Die 
Vorteile von Kommunikationswegen, die 
den Dialog ermöglichen, wurden mehrfach 
herausgestellt. Genannte Vorteile sind die 
Vermeidung von Missverständnissen und 
die Möglichkeit, direkt Rückfragen stel-
len zu können. Zudem ist festzuhalten, 
dass vor allem klassische interne Kom-

munikationswege genannt worden sind, 
modernere Medien wie Online-Meetings, 
Videobotschaften oder Social Media hinge-
gen wesentlich weniger. Letztere wurden 
ausschließlich von Personen der Alters-
gruppe 18 bis 29 Jahre genannt, aufgrund 
der Stichprobengröße ist dies jedoch mit 
Vorsicht zu interpretieren (ebd.).
Um mit dem Arbeitgeber in einer Kri-
sensituation zu kommunizieren, werden 
ebenfalls wieder vorrangig persönliche 
Kommunikationswege genannt. Die Über-
schneidungen zwischen den präferierten 
Kommunikationswegen und Medien bei 
der Kommunikation vom Arbeitgeber zu 
den Mitarbeitenden sowie von den Mitar-
beitenden zum Arbeitgeber sind groß. Es 
gibt klare Tendenzen zum persönlichen 
Gespräch, Telefonat und zur E-Mail, die 
jeweils von ca. der Hälfte der Befragten 
genannt worden sind. Face-to-Face Kom-
munikation wird von einzelnen Befragten 
bevorzugt, da sich so Missverständnisse 
vermeiden lassen.
Die Erwartungen an die Krisenvorberei-
tung des Arbeitgebers sind sehr divers. 
Generell ist davon auszugehen, dass Mit-
arbeitende von ihrem Arbeitgeber eine 
Vorbereitung auf Krisen erwarten, diese 
hängt jedoch stark von den jeweiligen Be-
dürfnissen des/der jeweiligen Mitarbeiten-
den ab und benötigt daher eine genauere 
Betrachtung. Die breite Streuung der ein-
zelnen Erwartungen macht es schwierig, 
erste Tendenzen zu erkennen. Für eine 
weitere Betrachtung bieten sich die Fel-
der Wirtschaftliche Stabilität (Finanzielle 
Absicherung der Organisation, Sicherung 
der Arbeitsplätze), Krisenhandbücher und 
-pläne, Kommunikationspläne, Verteilung 
der Zuständigkeiten, Risikomanagement 
und Krisenübungen bzw. -simulationen 
an.
Die Erwartungen an Unterstützung von 
Seiten des Arbeitgebers in einer Krise sind 
ebenfalls sehr divers. Am häufigsten wird 
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(48,65%), was oft einhergeht mit Trans-
parenz. Neben Informationen und Aufklä-
rung werden klare Anweisungen erwartet, 
auch explizit zur weiteren „Kommunikati-
on nach innen und außen“. Dazu scheint 
es sowohl als Unterstützung wahrgenom-
men zu werden, in Austausch über die Kri-
sensituation treten zu können, als auch 
einen konkreten Ansprechpartner zu ha-
ben. Zwei Dritteln der Teilnehmenden ist 
ihr Ansprechpartner im Falle einer Krise 
bekannt, einem Drittel nicht. Wenn ihnen 
dieser nicht bekannt ist, wird häufig der 
Wunsch danach geäußert. Das Wissen um 
einen konkreten Ansprechpartner wird 
von einigen Teilnehmenden als sehr wich-
tig bzw. unbedingt notwendig empfunden: 
„Man verliert einfach Zeit [,] um den rich-
tigen Ansprechpartner zu finden“. „Ab ei-
ner gewissen Unternehmensgröße MUSS 
[Hervorhebung im Original] der Posten [..] 
besetzt sein“.
Bei der Konfrontation mit einer Situation, 
die sich zu einer Krise entwickeln könnte, 
scheint es klare Tendenzen zu geben, sich 
an den direkten Vorgesetzten zu wenden 
(erwähnt von 51,35%). Sich an die Kom-
munikationsabteilung oder an Führungs-
personen mit einer hohen Hierarchieebene 
zu wenden, scheint für viele Teilnehmen-
de keine Option zu sein. Die Bereitschaft, 
seinen Arbeitgeber mit einzubeziehen, 
scheint hoch zu sein, Ängste scheinen eine 
untergeordnete Rolle zu spielen (ebd.).

Hypothesenbildung
Es werden aus den gewonnenen Erkennt-
nissen die folgenden Hypothesen formu-
liert:
• H1: Wenn eine Krise eintritt, dann 

erwarten Mitarbeitende unab-
hängig vom Ausmaß einer Krise, 
vor externen Stakeholdergruppen 
über eine Krise informiert zu wer-
den.

• H2: Wenn eine Krise eintritt, dann 

erwarten Mitarbeitende, dass zu-
erst Führungskräfte informiert 
werden, die dann wiederum die 
Mitarbeitenden informieren.

• H3: Wenn Mitarbeitende in einer 
Krise nach externen Stakeholdern 
informiert werden, dann empfin-
den sie dies als Vertrauensbruch.

• H4: Je jünger Mitarbeitende sind, 
desto eher erwarten diese in der 
internen Krisenkommunikation 
über modernere Medien wie On-
line-Meetings, Videobotschaften 
oder Social Media informiert zu 
werden, als ältere Mitarbeitende.

• H5: Wenn Mitarbeitende einen 
konkreten Ansprechpartner für 
Krisensituationen haben, dann 
sind ihre Erwartungen an die Kri-
senkommunikation eher erfüllt.

• H6: Wenn Mitarbeitende mit ei-
ner Situation konfrontiert sind, 
die sich zu einer Krise entwickeln 
könnte, dann sprechen sie am 
wahrscheinlichsten ihren direkten 
Vorgesetzten darauf an.

• H7: Je persönlicher die Kommu-
nikationswege sind, über die Mit-
arbeitende in einer Krisensituati-
on informiert werden, desto eher 
sind ihre Erwartungen an interne 
Krisenkommunikation erfüllt.

• H8: Je formeller die Kommunika-
tionswege sind, über die Mitarbei-
tende in einer Krisensituation in-
formiert werden, desto eher sind 
ihre Erwartungen an interne Kri-
senkommunikation erfüllt.

• H9: Wenn interne Krisenkommu-
nikation über dialogische Kommu-
nikation erfolgt, dann sind die Er-
wartungen der Mitarbeitenden an 
Krisenkommunikation eher erfüllt 
als bei einseitiger Kommunikation.

• H10: Wenn interne Krisenkommu-
nikation über persönliche Kommu-
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nikation erfolgt, dann sind die Er-
wartungen der Mitarbeitenden an 
Krisenkommunikation eher erfüllt 
als bei unpersönlicher Kommuni-
kation.

• H11: Je bewährter die Kommu-
nikationswege sind, die in einer 
Krisensituation zur Kommunika-
tion mit Mitarbeitenden genutzt 
werden, desto eher erwarten Mit-
arbeitende, dass sie in einer Kri-
sensituation über diese informiert 
werden.

• H12: Je bewährter die Kommuni-
kationswege sind, die zur Kommu-
nikation von Mitarbeitenden mit 
ihrem Arbeitgeber genutzt wer-
den, desto eher möchten Mitarbei-
tende diese in einer Krisensituati-
on nutzen, um über die Krise mit 
ihrem Arbeitgeber zu kommunizie-
ren.

• H13: Je weiter der Verlauf einer 
Krise fortschreitet, desto weniger 
erwarten Mitarbeitende schnelle 
Informationen über die Krise.

• H14: Je weiter der Verlauf einer 
Krise fortschreitet, desto mehr er-
warten Mitarbeitende tiefgründige 
Informationen über die Krise.

Fazit und Ausblick
Dieser Beitrag rückt die Mitarbeitenden in 
den Fokus der Krisenkommunikation und 
trägt damit zur Entwicklung und Weiter-
entwicklung von Theorien und Praktiken 
der internen Krisenkommunikation bei. 
Zunächst wurden der aktuelle Forschungs-
stand und Forschungslücken analysiert. Es 
zeigt sich, dass dem Verständnis der inter-

nen Krisenkommunikation in der Forschung 
und Praxis bisher nur wenig Aufmerksam-
keit gewidmet wurde. Empirisch gewon-
nene Erkenntnisse über die Erwartungen 
und Bedürfnisse von Mitarbeitenden in 
Krisen fehlen. Deshalb wurden die Erwar-
tungen und Bedürfnisse in einer explorati-
ven Onlineumfrage genauer analysiert. Auf 
Grundlage der gesammelten Daten wurden 
14 Hypothesen entwickelt. Diese beziehen 
sich unter anderem auf Kommunikations-
wege, Ansprechpartner*innen und Priori-
täten in der Krisenkommunikation.
“Internal crisis communication will become 
even more important in the future with a 
fast, complex and ever-changing reality 
where co-workership and internal focus is 
key to success” (Heide, 2013, S. 195f.). 
Dieser Aussage kann als Fazit nur zuge-
stimmt werden. Interne Krisenkommuni-
kation bietet Potenziale für Organisationen, 
die genutzt werden können und müssen, 
alles andere wäre fahrlässig gegenüber der 
Organisation, ihren Zielen und vor allem 
ihren Mitarbeitenden. Dass Mitarbeitende 
eine wichtige Rolle in der Krisenbewälti-
gung spielen, wurde von der Forschung be-
reits anerkannt. Es ist notwendig, die Mit-
arbeitenden weiter in den Fokus zu rücken. 
Dafür bietet diese Arbeit eine empirische 
Grundlage. Der nächste logische Schritt ist 
die Ausarbeitung eines validen und relia-
blen quantitativen Forschungsdesigns, das 
die formulierten Hypothesen überprüft. 
Weitere Erkenntnisse sind nicht nur für die 
Forschung von Relevanz, sondern bieten 
auch Potenziale für Organisationen, in Kri-
sensituation ihre Chancen für eine erfolg-
reiche Bewältigung der Krise zu erhöhen.
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