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Abstract

Das Forschungsprojekt «Kommunikation in der digitalen Transformation» ist als
Trendstudie angelegt und untersucht seit 2018 alle zwei Jahre den Zustand und
den Entwicklungsbedarf der Unternehmenskommunikation in der digitalen Trans-
formation. Leitend ist dabei ein in der Erststudie 2018 entwickeltes Framework, wel-
ches die Rolle von Corporate Communications in der digitalen Transformation auf
drei Ebenen beschreibt (Niederhauser & Rosenberger, 2018). Auf der Mikroebene
fokussiert die Untersuchung auf die digitale Transformation der Kommunikations-
abteilung, auf der Mesoebene auf die Funktion der Unternehmenskommunikation
im Transformationsprozess der gesamten Organisation und auf der Makroebene
auf das Schaffen von Akzeptanz fiir den Transformationsprozess in Markt und Ge-
sellschaft. Die vorliegende dritte Studie 2022 basiert auf einer Online-Befragung
von 133 Kommunikationsverantwortlichen (CCOs) in der Deutschschweiz und auf
12 vertiefenden Interviews mit Expert:innen. Zur Einordnung wurde ein Uberblick
zum aktuellen Forschungsstand erarbeitet. Die Studie zeigt auf, dass einschnei-
dende Ereignisse wie die Pandemie oder der Ukraine-Krieg weniger die Richtung
als die Geschwindigkeit der digitalen Transformation verandert haben. Die
«Agenda fur die Kommunikation in der digitalen Transformation» aus der Erststudie
wurde mit den Ergebnissen der beiden Folgestudien abgeglichen, angepasst und
erweitert. Sie zeigt Kommunikationsverantwortlichen auf, in welche Richtung sie die
Unternehmenskommunikation entwickeln sollten.

The research project "Communication in Digital Transformation" is designed as a
trend study and has been examining the state and development needs of corporate
communications in digital transformation every two years since 2018. The guiding
principle is a framework developed in the initial study in 2018, which describes the
role of corporate communications in digital transformation at three levels (Nie-
derhauser & Rosenberger, 2018). At the micro level, the study focuses on the digital
transformation of the communications department, at the meso level on the function
of corporate communications in the transformation process of the entire organiza-
tion, and at the macro level on creating acceptance for the transformation process
in the market and society. This third study 2022 is based on an online survey of 133
communication managers (CCOs) in German-speaking Switzerland and on 12 in-
depth interviews with experts. For classification purposes, an overview of the cur-
rent state of research was compiled. The study shows that drastic events such as
the pandemic or the Ukraine war have changed the direction of digital transfor-
mation less than the speed. The "Agenda for Communication in Digital Transfor-
mation" from the initial study was compared to, adapted to and expanded with the
results of the two follow-up studies. It shows communications managers the direc-
tion in which they should develop corporate communications.
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Geleitwort von Hans-Peter Nehmer, Prasident HarbourClub

Relevant sein und Vertrauen schaffen sind Postulate fur die Unternehmenskommu-
nikation, welche die Zeiten bislang Gberdauert haben und wohl noch lange ihre Gil-
tigkeit behalten. Im dramatischen Wandel, welcher Gesellschaften, Staaten und da-
mit auch Organisationen und Unternehmen in den letzten Jahren erfasst hat, wer-
den diese zwei Postulate allerdings zu einer immer grésseren Herausforderung.
Insbesondere die digitale Transformation als einer der Megatrends unserer Zeit hat
die Unternehmen gezwungen, Geschaftsmodelle und -prozesse zu liberdenken
und sich teilweise neu zu erfinden. Was kann die Unternehmenskommunikation
beitragen, um Relevanz und Vertrauen in Zeiten der Veranderung zu erhalten —
oder sogar noch zu starken? Mit diesen Fragen beschaftigt sich der HarbourClub,
die Vereinigung von 100 Chief Communication Officers in der Schweiz, in unter-
schiedlichen Formaten und Veranstaltungen. Neben Austauschformaten unter den
Mitgliedern organisiert er verschiedene Kommunikations-Events, unter anderem
das renommierte jahrliche HarbourClub-Symposium. So bleiben die Kommunikati-
onsexpertinnen und -experten immer am Puls der Zeit.

Die hier vorliegende Trendstudie zur Rolle der Kommunikation in der digitalen
Transformation erganzt aus wissenschaftlicher Sicht, was die Praktikerinnen und
Praktiker oft etwas unsystematisch und anekdotisch im Alltag diskutieren. Es ist die
einzige Studie in der Schweiz, welche das Thema in der vorgelegten Breite und
Tiefe auslotet und als Trendforschung angelegt ist. Der Blick auf die Ergebnisse
zeigt, dass — zumindest im Quervergleich Uber die letzten vier Jahre — der Wandel
ein stetiger Begleiter ist. Allerdings hat sich die Agenda fir Kommunikationsverant-
wortliche, wie sie im Forschungsbericht 2018 erstmals formuliert wurde, deutlich
verandert. Vier Jahre Wandel haben auch in der Unternehmenskommunikation
Spuren hinterlassen, vor allem was die Digitalisierung und den Umgang mit den
Stakeholdern anbelangt. Um zum Schluss eine konkrete Erkenntnis aus der Studie
zu nennen: Die Pandemie als das wohl pragendste Ereignis seit 2018 hat gemass
der Studie nicht die Richtung, sondern primar die Geschwindigkeit der digitalen
Transformation verandert.

Der vorliegende Forschungsbericht und insbesondere die zwolf Punkte der
«Agenda fiir die Kommunikation in der digitalen Transformation» bieten Kommuni-
kationsverantwortlichen wertvolle Orientierung in stirmischen Zeiten. Ich wiinsche
Ihnen eine spannende und erkenntnisreiche Lektire.

Hans-Peter Nehmer

Prasident HarbourClub

Head of Corporate Communications & Sustainability
Allianz Suisse
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1

Einleitung

Seit der ersten Trendstudie zur Kommunikation in der digitalen Transformation
(Niederhauser & Rosenberger, 2018) hat sich die Welt und damit auch die Schweiz
verandert. Die Pandemie hielt Uber mehr als zwei Jahre Gesellschaft und Unter-
nehmen im Wurgegriff, jingst hat der russische Angriffskrieg auf die Ukraine im
wahrsten Sinn des Wortes eine weitere Front eroffnet.

Die vorliegende Trendstudie 2022 ist die dritte Erhebung zum Zustand und dem
Entwicklungsbedarf der Unternehmenskommunikation in der digitalen Transforma-
tion. Alle zwei Jahre werden ausschliesslich Kommunikationsverantwortliche
(CCOs) von Unternehmen, Verwaltungen und Non-Profit-Organisationen in der
Deutschschweiz nach der Rolle der Kommunikation in der digitalen Transformation
befragt. 12 vertiefende Interviews mit Expert:innen sowie ein Uberblick zum aktuel-
len Forschungsstand vervollstandigen das Bild, welches flir die Unternehmenskom-
munikation im Jahr 2022 gezeichnet werden kann. Besonders interessiert hat in
dieser Befragungswelle, ob und wie die Covid-19-Pandemie die Kommunikation der
Organisationen verandert hat. Dann interessierte aber auch wiederum, welche
Kompetenzen die CCOs fir die (Mit-)Gestaltung der digitalen Transformation mit-
bringen mussen. Und welche Herausforderungen in den nachsten Jahren auf die
Kommunikationsabteilungen zukommen. Und: Ist die digitale Transformation Gber-
haupt noch eine Grossbaustelle in den Organisationen oder ist sie mittlerweile in
den Unternehmensprozessen integriert und zum Courant normal geworden?

Die in der Erststudie 2018 formulierte «Agenda fiir die Kommunikation in der digi-
talen Transformation» wurde unter Einbezug der aktuellen Studienergebnisse Uber-
arbeitet und von zehn auf zwdlf Agendapunkte erweitert. Diese bieten einen fokus-
sierten Uberblick zur Rolle der Kommunikation in der digitalen Transformation und
zeigen Kommunikationsverantwortlichen den Handlungsbedarf auf. Entsprechend
wurden auch die Aufgaben von Corporate Communications auf der Mikroebene
(Kommunikationsabteilung), Mesoebene (ganze Organisation) und Makroebene
(Gesellschaft) Gberprift und angepasst (aktualisierte Version siehe Anhang).
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2 Agenda fiir die Kommunikation in der digitalen Transformation

Wichtigstes Ergebnis der grundlegenden Forschungsarbeit im Jahr 2018 war die
Formulierung einer Agenda in 10 Punkten, wie Kommunikationsverantwortliche die
Unternehmenskommunikation zukunftig ausrichten und weiterentwickeln sollen
(Niederhauser & Rosenberger 2018). Die untenstehende Agenda basiert auf jener
Agenda und wurde mit den Ergebnissen der Trendstudien 2020 und 2022 abgegli-
chen, aktualisiert und erweitert.

1. Die Unternehmenskommunikation muss beides vorantreiben: die Digi-
talisierung der Kommunikation und die Kommunikation der Digitalisie-
rung.

Die Digitalisierung der Kommunikation bleibt eine grosse Herausforderung: Neue
Kanale und Plattformen missen gepruft und bespielt werden. Die digitale Kommu-
nikations-Infrastruktur muss mit der Einfiihrung von neuer Software und digitalen
Tools modernisiert und ausgebaut werden, was unter dem Schlagwort «Comm-
Tech» zusammengefasst werden kann. Software-Entwicklungen mit einem stan-
dardisierten Baukasten in Form von Low-Code- oder No-Code-Anwendungen kén-
nen in Zukunft von Power-User:innen in den Kommunikationsabteilungen selbst-
standig vorangetrieben werden, was die Effizienz deutlich erhéht. Durch die bishe-
rige Fixierung auf die digitalen Kanale — und insbesondere auf Social Media — ist
die kommunikative Begleitung der digitalen Transformation des ganzen Unterneh-
mens in vielen Fallen zu kurz gekommen. Kommunikationsverantwortliche miissen
ihre Aufmerksamkeit auch darauf richten, wie die digitale Transformation intern und
extern kommunikativ begleitet werden kann.

2. Die Organisation der Kommunikationsfunktion muss primar ermogli-
chen, Themenmanagement strategisch zu betreiben. Agilitat und Ge-
schwindigkeit entwickeln sich zu neuen Werten in der Kommunikation.

Wer die Kommunikationsabteilung konsequent auf die Digitalisierung ausrichtet,
wird auch die Organisation anpassen mussen. (Reaktions-)Geschwindigkeit wird
im Kommunikationsalltag zu einem neuen Wert, der Toleranz statt Perfektion ver-
langt. Strukturen und Prozesse mussen sicherstellen, dass die strategischen The-
men des Unternehmens («Inside-outy), aber auch die in Markt und Gesellschaft
relevanten Themen und Issues («Outside-in») aufgegriffen, bearbeitet und zum
richtigen Zeitpunkt Uber die richtigen Kanale in der richtigen Form kommuniziert
werden — multimodal und crossmedial. Agile Strukturen erleichtern die entspre-
chenden Prozesse. Das von vielen Unternehmen bereits angewendete Newsroom-
Modell scheint diesen Anforderungen am besten zu gentgen. Es funktioniert dann
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am besten, wenn alle relevanten Kommunikationsakteure des Unternehmens darin
eingebunden sind, nicht nur die Mitarbeitenden der Kommunikationsabteilung.

3. Kulturwandel und Technologieverstidndnis sind die neuen Schliissel-
kompetenzen fiir CCOs. Strategisches Storytelling und Netzwerk-Mode-
ration werden noch wichtiger.

Kulturwandel ist oft Voraussetzung wie auch Ergebnis der digitalen Transformation.
Zusammen mit HR sollten CCOs eine filhrende Rolle in diesem Change-Prozess
wahrnehmen. CCOs werden damit auch zu Chief Culture Officers. Und: Das multi-
mediale Ausspielen der Unternehmensbotschaften lasst sich in Zukunft nur noch
durch den Einsatz von digitalen Technologien erfolgreich bewaltigen, etwa durch
datengetriebene Analysen von Stakeholder-Verhalten oder automatisierte Textpro-
duktion und -distribution. Technologisches Know-how gewinnt fir Kommunikations-
verantwortliche deshalb enorm an Bedeutung. Wichtigste Aufgabe der CCOs bleibt
aber auch in der digitalen Transformation das strategische Storytelling. Die immer
schon wichtige Moderationstatigkeit erhalt durch die Verbreitung von digitalen Netz-
werken und den neuen Zusammenarbeitsformen eine noch gréssere Bedeutung.

4. Die digitale Transformation erhoht die Heterogenitat in der Kommuni-
kationsarbeit. Zum Beispiel in Bezug auf Tools und Kanale, Zielgruppen
und ihre Lebenswelten, Sprache und Narrative. Das Management von
Heterogenitéit und Diversitat wird zu einer neuen Kernaufgabe.

Die Zeiten, als die Unternehmen (ber die klassischen Medien fast alle Zielgruppen
erreichten, sind definitiv vorbei. Die Digitalisierung der Kommunikation, insbeson-
dere auch das Aufkommen der sozialen Medien, fuhrte und flhrt zu einer Fragmen-
tierung der Offentlichkeit und damit auch der Zielgruppen der Unternehmen. Die
Menschen bewegen sich nur noch auf bestimmten Kanalen und Plattformen, tau-
schen sich in ihren eigenen Communities aus und sind fiir Unternehmen immer
schwerer erreichbar. Communities bilden oft eigentliche Echokammern und besta-
tigen sich gegenseitig in ihren Narrativen. Gleichzeitig legen Unternehmen mehr
denn je Wert darauf, Diversitat in ihrer Mitarbeiterschaft zu férdern und sich damit
als fortschrittliche Arbeitgeberinnen zu positionieren. Fir die Unternehmenskom-
munikation gilt es, die Kommunikationsstrategie auf Heterogenitat und Diversitat
auszurichten, indem die internen und externen Zielgruppen auf den richtigen Kana-
len mit der richtigen Sprache in ihren Lebens- und Kommunikationswelten abgeholt
und ans Unternehmen herangefiihrt werden.
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5. Die Kommunikation muss technologisch einen Quantensprung ma-
chen: Kl unterstiitzte Applikationen werden die Analyse, das Messaging
und das Design grundlegend verandern. Standardprozesse werden sys-
tematisch automatisiert werden.

Die Digitalisierung ist in vielen Kommunikationsabteilungen weit fortgeschritten. Die
digitalen Kanéle sind zu Leitmedien geworden, Printmedien werden nur noch kom-
plementar eingesetzt. Auch wenn der Status Quo noch wenig darauf hindeutet:
Kinstliche Intelligenz (KI) verspricht einen weiteren Quantensprung. Von der Ana-
lyse Uber die Strategieentwicklung, vom Storytelling bis zur Wirkungskontrolle wer-
den in Zukunft kognitive Assistenten und automatisierte Prozesse die Arbeit der
Kommunikationsverantwortlichen und -mitarbeitenden unterstiitzen. Der Fokus
wird sich von der Sammlung und Analyse von Daten auf deren Verknipfung und
sinnvolle Verwertung verschieben. Ein Blick auf die weiter fortgeschrittenen Anwen-
dungen in der Marketingkommunikation lohnt sich. CommTech, als Schnittstelle
zwischen Kommunikation und Technologie, wird zum Erfolgsfaktor.

6. Die Integration der Kommunikationsfunktionen wird weiter zunehmen,
die Zusammenarbeit mit HR, Marketing und IT, aber auch mit den Fach-
abteilungen, wird wichtiger. Die Kommunikationsabteilung kann eine
moderierende Rolle iibernehmen.

Das alte Postulat der integrierten Kommunikation erhalt durch die Digitalisierung
neuen Aufwind. Unternehmenskommunikation, Marketingkommunikation und HR-
Kommunikation, aber auch einzelne Fachabteilungen, riicken nadher zusammen
denn je, da sie vermehrt die gleichen Kommunikations-Plattformen nutzen und die
gleichen Kanale bespielen. Die IT und — wenn vorhanden — die Chief Digital Officer
spielen eine entscheidende Rolle, indem sie die Kommunikations-Infrastruktur zur
Verfiigung stellen und zusammen mit den Kommunikationsverantwortlichen weiter-
entwickeln. Die Kommunikationsabteilung kann in einem solchen Umfeld eine wich-
tige Rolle spielen, zum Beispiel als Moderatorin zwischen den Abteilungen oder als
Verantwortliche flr den Corporate Newsroom, in dem alle Akteure zusammenkom-
men.

7. In der virtualisierten Arbeitswelt wird das Binden von Mitarbeitenden
ans Unternehmen zu einer Kernaufgabe. Mitarbeitende verlangen nach
Purpose, Position und Partizipation. Die Vermittlung dieser Themen ist
keine HR-, sondern eine originare Kommunikationsaufgabe.
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Die Pandemie hat die Virtualisierung der Arbeitswelt beschleunigt. Der Kampf um
die Mitarbeitenden, die sich zunehmend aus den Generationen Y und Z rekrutieren
und vom derzeit herrschenden Arbeitskraftemangel profitieren, wird vermehrt Gber
nicht-monetare Themen ausgetragen: Welche Positionen und Werte vertritt das Un-
ternehmen? Welche Mitwirkungsmdglichkeiten haben die Mitarbeitenden? Und:
Welchen Beitrag leistet das Unternehmen zu einer guten Work-Life-Balance, z.B.
Uber Homeoffice oder Teilzeitarbeit? Der Beitrag der Kommunikation zu Mitarbei-
terbindung oder «Corporate Bonding» kann auf zwei Ebenen erfolgen: Erstens lber
die Vermittlung eben dieser Themen Uber gutes Storytelling, zweitens aber auch
Uber das Bereitstellen und Moderieren von internen Kommunikationsplattformen
und das Management interner Communities. Dies schafft Verbundenheit und Zu-
gehorigkeit.

8. Die Kommunikationsbefahigung der Mitarbeitenden im digitalen Zeital-
ter wird zu einem der wichtigsten Aufgabenfelder der Unternehmens-
kommunikation. Der Kompetenzaufbau sollte nicht nur den Umgang mit
digitalen Kanalen und Tools umfassen, sondern auch wahrnehmungs-
psychologische Kenntnisse beinhalten.

Kommunikation wird zunehmend zur Gemeinschaftsaufgabe. Deshalb muss die
Kommunikationsfahigkeit der Mitarbeitenden gestarkt werden. Diese Aufgabe liegt
im Schnittfeld von Kommunikation, HR und IT, wobei die Kommunikation im eige-
nen Interesse eine Flhrungsrolle anstreben sollte. Fiihrungskrafte und Mitarbei-
tende sind auch die besten Botschafter:innen. Kommunikationsbefahigte und auf
den sozialen Medien aktive Mitarbeitende kénnen animiert werden, als Corporate
Influencer:innen zu wirken. Mitarbeitende mit Themen- und Kanalkompetenz sind
die attraktivsten, weil authentischsten Botschafter:innen fir das Unternehmen.
Gute Fuhrungskraftekommunikation entfaltet entsprechende Hebelwirkung. Die
Mitarbeitenden sollten aber auch wahrnehmungspsychologisch geschult werden:
Wie funktionieren Narrative? Was ist Framing? Wie funktioniert generell die
menschliche Wahrnehmung?

9. Das Potenzial von Multiplikator:innen fiir das Kommunikationsmanage-
ment muss regelmassig uberpriift werden. Nach aussen wirken nicht
nur strategisch eingebundene Marken- oder Produktbotschafter:innen,
sondern auch Expert:innen, Politiker:innen, Journalist:innen oder die
eigenen Mitarbeitenden.

Der enge Fokus der Kommunikationsabteilungen auf die klassischen Medien und
deren Multiplikationsleistung muss ausgeweitet werden. Externe Multiplikator:innen
und Influencer:innen, die sich Uber Blogs, Tweets und andere soziale Medien Uiber
das Unternehmen aussern, werden zu wichtigen Botschaftsvermittler:innen und
missen systematisch bearbeitet werden. Mit kritischen Stimmen sollte der Dialog
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gesucht werden. Vom Marketing bezahlte Influencer:innen kénnen bei Fehlverhal-
ten fir die Unternehmenskommunikation zum Problem werden.

10. Die Kommunikationsabteilung muss ihr Monitoring und Listening ver-
starkt auf die Digitalisierung und damit zusammenhdngende Themen
ausrichten und stellt so eine systematische Outside-In-Perspektive si-
cher. Sie nimmt beratend Einfluss auf die Entscheide, welche Haltung
das Unternehmen zu markt- und gesellschaftspolitischen Themen ein-
nehmen soll und wie diese kommuniziert wird.

Der gesellschaftliche Diskurs dreht sich zunehmend um Themen, die im weitesten
Sinn mit der Digitalisierung und dem damit verbundenen Wandel zusammenhan-
gen. Diese reichen von den Chancen und Gefahren der Automatisierung (z.B. Ro-
boter als Arbeitsplatz-Vernichter) Gber Datensicherheit und -missbrauch bis zum
veranderten Verhalten von Medien-Produzent:.innen und -Rezipient:innen, z.B. der
Generation Z. Unter dem Schlagwort «digitale Verantwortung» werden viele dieser
Themen miteinander verknlpft und in den gesellschaftlichen Nachhaltigkeits-Dis-
kurs eingebracht. Unternehmen missen deshalb in der Lage sein, in den 6ffentli-
chen Diskursen Stellung zu nehmen zu Potenzialen und Herausforderungen des
mit der Digitalisierung verbundenen gesellschaftlichen Wandels. Die daflir notwen-
dige Outside-in-Perspektive kann Uber ein etabliertes Community Management be-
fordert werden.

11. Datennutzung und -sicherheit werden zu Kernthemen der digitalen
Transformation und damit auch der Kommunikation. Das Krisenpoten-
zial ist betrachtlich.

Daten sind der wichtigste Rohstoff im digitalen Zeitalter. Gleichzeitig hat die Sensi-
bilitat der Bevolkerung in Bezug auf Datensicherheit und -missbrauch in den letzten
Jahren deutlich zugenommen und die Unternehmen kommunizieren signifikant
haufiger dartiber. Deshalb wird dieses Thema fiir alle Unternehmen zu einem Dau-
erbrenner: flir das Topmanagement, welches der Datensicherheit hochste Prioritat
einraumen muss; fiir die Kommunikation, die das Thema aufgrund seines Krisen-
potenzials stdndig auf dem Radar haben sollte. Interne Kommunikationskampag-
nen zu Datennutzung sensibilisieren die Mitarbeitenden und entfalten praventive
Wirkung.

12. Der Kampf um Aufmerksamkeit im digitalen Raum wird zur gréssten
Herausforderung fiir Unternehmen. Die strategischen Unternehmens-
themen miissen in digital funktionierende Narrative verwandelt werden.
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Unternehmen wollen im digitalen Netz nicht Aufmerksamkeit per se, sondern sie
wollen mit ihren Botschaften gehért und verstanden werden. Dies bedingt einen klar
definierten Themenfokus, der mit einer gewissen Konstanz vom Unternehmen ver-
treten wird. Die Rolle der Kommunikationsabteilung ist es, diese Themen fir die
verschiedenen Zielgruppen in Narrative zu verwandeln und mediengerecht aufzu-
bereiten. Der Einsatz von Bewegtbild, Voice-Formaten, die Nutzung von Botschaf-
ter:innen und Netzwerken sind Stichworte, wie im digitalen Raum Aufmerksamkeit
generiert werden kann. Erfolgreiches Storytelling verkniipft die unternehmensstra-
tegischen Themen mit den Lebens- und Kommunikationswelten der Stakeholder.
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3 Das Forschungsdesign

Das im Jahr 2018 durchgefuhrte Forschungsprojekt «kKommunikation in der digita-
len Transformation» erfasste zum einen die Veranderungen von Corporate Com-
munications, die im Zuge der technologischen Entwicklungen und der digitalen Um-
gestaltung bereits stattgefunden hatten. Zum anderen ging es neben dieser Be-
standsaufnahme auch darum, den zukiinftigen Entwicklungsbedarf des strategi-
schen Kommunikationsmanagements mit Blick auf die digitale Transformation der
gesamten Organisation zu erfassen. Das Ergebnis war ein Framework, das die Rol-
len und die damit verbundenen Aufgaben der Corporate Communications in der
digitalen Transformation beschreibt, und eine Agenda, die Kommunikationsverant-
wortlichen Orientierung bietet fir die Entwicklungsaufgaben der kommenden Jahre
(Niederhduser & Rosenberger, 2018).

Wie sich diese Entwicklung der Corporate Communications in Wirtschaftsunterneh-
men, Verwaltungen und Non-Profit-Organisationen konkret vollzieht, wird in einer
regelmassigen Trendstudie seit 2018 alle zwei Jahre fir die Deutschschweiz erho-
ben. Nach der Befragung von Kommunikationsverantwortlichen (CCOs) zum Ent-
wicklungsstand im Jahr 2020 zielt die aktuelle Trendstudie darauf ab, neben der
neuerlichen Bestandsaufnahme auch die Agenda fir die Kommunikation in der di-
gitalen Transformation aus dem Jahr 2018 zu Uberprifen.

3.1 Die Forschungsfragen

Die Auswirkungen der digitalen Transformation auf das strategische Kommunikati-
onsmanagement werden in dieser Studie anhand des Frameworks «Rolle von Cor-
porate Communications in der digitalen Transformation» von Niederhauser und
Rosenberger (2018) auf drei unterschiedlichen Ebenen erfasst: Auf der Mikroebene
fokussiert die Untersuchung auf die digitale Transformation der Kommunikations-
abteilung, auf der Mesoebene auf die Funktion der Unternehmenskommunikation
im Transformationsprozess der gesamten Organisation und auf der Makroebene
auf das Schaffen von Akzeptanz fiir den Transformationsprozess in Markt und Ge-
sellschaft. Dabei werden die folgenden Forschungsfragen bearbeitet:

¢ Wie ist der Entwicklungsstand der Kommunikationsabteilungen von grossen pri-
vaten und o6ffentlichen Unternehmen, von Verwaltungen und Non-Profit-Organi-
sationen in der Schweiz bezliglich Rollen und Aufgaben in der digitalen Trans-
formation?

e Wie hat die Covid-19-Pandemie die Kommunikation der Organisationen veran-
dert?

¢ Welches sind die wichtigsten Kompetenzen von CCOs fiir die (Mit-)Gestaltung
der digitalen Transformation?

¢ Welche Herausforderungen stellen sich den Kommunikationsabteilungen in den
nachsten Jahren?

e Welcher Handlungsbedarf ergibt sich flir Kommunikationsabteilungen in der di-
gitalen Transformation?
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3.2 Das Vorgehen

Um mdglichst breite und vertiefte Einblicke in Entwicklungsstand, Herausforderun-
gen, Handlungsbedarf und in die von CCOs bendétigten Kompetenzen zu erhalten,
wurde ein Mixed-Method-Ansatz (Déring & Bortz, 2016) gewahlt: Neben einer quan-
titativen Befragung von Kommunikationsverantwortlichen in der Deutschschweiz
wurden qualitative Interviews mit Expert:innen aus den Bereichen Corporate Com-
munications, Human Resources und New Work, Change Management und strate-
gische Kommunikationsberatung durchgefiihrt. Dabei fokussierte die Online-Um-
frage primar auf den Entwicklungsstand der befragten Kommunikationsabteilungen
auf der Mikro-, Meso- und Makroebene. In der Befragung der Exper:tinnen standen
vor allem aktuelle Entwicklungen im Zuge der digitalen Transformation in Organi-
sationen und aktuelle und zukinftige Entwicklungen im strategischen Kommunika-
tionsmanagement im Vordergrund.

Onlinebefragung von CCOs zum Stand des strategischen Kommunikations-
management, zu Herausforderungen und Kompetenzen

Analog zu den Online-Umfragen 2018 und 2020 wurden im Mai 2022 CCOs grosser
privater und 6ffentlicher Unternehmen, aber auch von Verwaltungen und Non-Profit
Organisationen in der Deutschschweiz befragt. Angeschrieben wurde eine Aus-
gangsstichprobe von 462 CCOs. Berlicksichtigt man die 72 stichprobenneutralen
Ausfalle, ergab sich eine Befragungsstichprobe von 390 CCOs. Mit 133 vollstandig
ausgefiillten Fragebdgen betrug der Riicklauf 34% (siehe Ubersicht Online-Befra-
gung Kap. 4.3).

Im ersten Teil der Erhebung wurden die CCOs gefragt, wie weit ihre Organisation
und die Kommunikationsabteilung in der digitalen Transformation sind. Zwei wei-
tere Fragebldcke bezogen sich auf die grossten Herausforderungen der kommen-
den drei Jahre und auf die bendtigten Kompetenzen von Kommunikationsverant-
wortlichen, um die digitale Transformation erfolgreich mitgestalten zu kénnen. Ab-
schliessend wurde gefragt, was sich in der Kommunikation der eigenen Organisa-
tion verandert hat (u.a. organisatorisch, inhaltlich).

Bei jeder Frage stand ein Kommentarfeld zur Verfligung. Daneben gab es zwei
offene Fragen zu den Kompetenzen von CCOs und den Veranderungen durch die
Pandemie. Diese Antworten wurden inhaltsanalytisch ausgewertet, wobei die Ka-
tegorien induktiv aus den Antworten gebildet worden sind (Mayring, 2015).

Interviews mit Expert:innen zu aktuellen Entwicklungen und Handlungsbe-
darf

Im Juni 2022 wurden 12 Expertiinnen aus der Praxis in rund 45mindtigen Online-
Interviews Uber MS Teams befragt. Dabei wurde darauf geachtet, nicht nur die Per-
spektive der Kommunikationsverantwortlichen zu erfassen, sondern auch die Aus-
sensicht auf und die Erwartungen an die Unternehmenskommunikation. Entspre-
chend wurde ein interdisziplindres Sample zusammengestellt. Bei der Auswahl der

ZHAW  Angewandte Linguistik



15

Interviewpersonen wurde zudem darauf geachtet, dass es sich um visionare, gut
vernetzte Personlichkeiten handelt, die in oder fir Unternehmen tétig sind, in denen
die digitale Transformation einen hohen Stellenwert hat. Von den 12 Expert:innen
sind funf bereits in der Studie «Kommunikation in der digitalen Transformation»
(Niederhduser & Rosenberger, 2018) interviewt worden. Sieben der 12 befragten
Expert:innen arbeiten in privaten oder 6ffentlichen Unternehmen, drei stammen aus
der strategischen Kommunikationsberatung, zwei aus der Change Beratung (siehe
Ubersicht Expert:innen Kap. 4.4).

In den Interviews wurde nach aktuellen Entwicklungen in den Organisationen in
Bezug auf die digitale Transformation und nach den zukiinftigen Entwicklungen der
Kommunikation gefragt. Dabei ging es mit Blick auf die Mikroebene des Frame-
works «Rolle von Corporate Communications in der digitalen Transformation» um
relevante kommunikationsstrategische Eckpunkte, um Fragen der Organisation der
Kommunikationsfunktion und relevante interne Schnittstellen der Unternehmens-
kommunikation, um das Potenzial von Technologien fir das Kommunikationsma-
nagement, aber auch um die Rollen und Profile der CCOs. In Bezug auf die Me-
soebene stand die Rolle der Kommunikationsabteilung in der digitalen Transforma-
tion der ganzen Organisation und um die Kommunikationsbefahigung der Mitarbei-
tenden im Fokus, wahrend im Hinblick auf die Makroebene nach Themen gefragt
wurde, die die Kommunikationsabteilung in Bezug auf die digitale Transformation
auf dem Radar haben sollte. Die 12 gefiihrten Interviews wurden transkribiert und
inhaltsanalytisch ausgewertet (Mayring, 2015).

Agenda fiir die Kommunikation in der digitalen Transformation iiberpriifen

Aus der Synthese der Ergebnisse der beiden Erhebungen ist anschliessend die
2018 formulierte Agenda (Niederhauser & Rosenberger, 2018) Uberprft, prazisiert
und erweitert worden. In ihr ist der aktuelle Handlungsbedarf der Corporate Com-
munications im Hinblick auf die erfolgreiche Gestaltung der digitalen Transforma-
tion pragnant zusammengefasst und kann so der Kommunikationspraxis, aber auch
der Aus- und Weiterbildung von Kommunikationsfachleuten Orientierung bieten.
Zugleich zeigt die Agenda Ansatzpunkte fir zuklnftige Forschung auf.

3.3 Die Online-Befragung

Erfolgreich angeschrieben wurden die CCOs von 390 Organisationen in der
Schweiz. Mit 133 ausgefillten Fragebogen ergibt sich ein Ricklauf von 34%. Die
133 CCOs, welche den Fragebogen ausgefiillt haben, reprasentieren folgende Or-
ganisationstypen:
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In welchem Organisationstyp arbeiten Sie?
(n=131/2 keine Angaben)
Unternehmen [borsenkotiert] N 29.0%
Unternehmen [nicht borsenkotiert] | N 20.6%
Verwaltung I 19.1%
NPO/NGO I 12.2%

Unternehmen/Organisation ganz
oder mehrheitlich in staatlicher Hand

Verband/Verein M 5.3%

I 11.5%

Anderes: I 2.3%

0.0% 10.0% 20.0% 30.0% 40.0%

Abbildung 1: Fragebogen-Rlicklauf nach Organisationstyp. Online-Befragung CCOs 2022

Die quantitativen Auswertungen in diesem Bericht betreffen in der Regel alle Orga-
nisationstypen. Die Fallzahlen fiir Einzelauswertungen sind in der Regel zu gering,
um signifikante Aussagen machen zu kdénnen.

Der Fokus der Untersuchung lag auf grdsseren Organisationen. Nur 19% der be-

fragten CCOs arbeiten in einem Unternehmen mit weniger als 250 Mitarbeitende,
56% hingegen vertreten eine Organisation mit Gber 1000 Angestellten.
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Wie viele Mitarbeitende zahlt Ihre Organisation?
(n=130/ 3 keine Angaben)

23%

m1—-49 50-249 = 250-999 =1000-4999 = lUber 4999

Abbildung 2: Fragebogen-Rlicklauf nach Organisationsgrésse. Online-Befragung CCOs 2022

Zwei Drittel der befragten CCOs leiten ein Kommunikationsteam mit zehn oder we-
niger FTE, rund ein Drittel verfiigt iiber 11 und mehr FTE-Ressourcen.

Wie viele Mitarbeitende zahlt Inr Kommunikationsteam?
(in FTE / Vollzeitstellen, inklusive Leitung)
(n=131/ 2 keine Angaben)

"1-2FTE =3-5FTE ®=6-10FTE =11-20 FTE = Uber 20 FTE

Abbildung 3: Fragebogen-Riicklauf nach Grésse Kommunikationsteam. Online-Befragung CCQOs 2022
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3.4 Die befragten Expertinnen und Experten

Die 12 befragten Expert:innen werden im Folgenden in alphabetischer Folge por-
tratiert. Im Forschungsbericht finden sich pragnante Zitate aus den Gesprachen.

Tobias Billeter

Leiter Corporate Communi-
cations,

Digitec Galaxus AG

Egbert Deekeling
Senior Partner,
H/Advisors Deekeling
Arndt

Dr. Alexander Fleischer
Leiter Kommunikation,
Die Post

Matthias Graf
Grundungspartner,
BOLDT AG

Clarissa Haller
Senior Partner,
Dynamics Group

Dr. Barbara Josef
Co-Founder,
5-9 AG
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Evelyne Kiinzle

Leiterin Strategie und Pro-
jekte Unternehmenskom-
munikation,

Die Mobiliar

Urs Reinhard

ehemals Chief Digital &
Customer Officer, Mitglied
der Geschéftsleitung, UPC
Schweiz

Dr. Kai Rolker
Head of Communications,
Clariant International Ltd.

Marie-Christine Schindler
Beraterin fiir Online-PR
und strategische Kommuni-
kation,

mcschindler.com gmbh

Michael Schlechtriem
Vice President Communi-
cation Strategy & Develop-
ment,

Deutsche Telekom AG

Tatjana Zbinden
Chief HR Officer,
isolutions AG
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4 Forschungsstand und theoretische Grundlagen

4.1

Unternehmenskommunikation, Digitalisierung und digitale Transformation

Unternehmenskommunikation bezieht sich auf die Aufgabe von Organisationen, mit
ihren Stakeholdern «leistungsfahige Kommunikationsbeziehungen» (Mast, 2020,
S. 8) zu etablieren und zu pflegen mit dem Zweck der Verstandigung und Beein-
flussung (Zerfal}, Piwinger et al., 2022, S. 5). Dabei orientiert sich die Kommunika-
tion sowohl an den Werten und Zielen der Organisation als auch an den Interessen
der Stakeholder und unterstiitzt damit die internen und externen Handlungskoordi-
nationen (Zerfal}, Piwinger et al., 2022, S. 5). Entsprechend ist sie als zweiseitiger
Prozess zu verstehen, in dem Uber den Austausch zwischen den Kommunikations-
partner:innen Bedeutungen generiert und Wirklichkeiten geschaffen werden. Die
Digitalisierung, verstanden als «Integration digitaler Technologien in Prozesse und
Produkte» (Pleil & Helferich, 2020, S. 2), hat diesen Austausch und seine Rahmen-
bedingungen stark verandert.

Die technologischen Mdoglichkeiten der Generierung, Nutzung, Speicherung und
Weiterleitung elektronischer Daten ermdéglichen Vernetzung, Automatisierung, Vir-
tualisierung, Flexibilisierung und Individualisierung, was Produktions-, Geschafts-
und Marktmodelle, aber auch Gesellschaften und das Leben des einzelnen Men-
schen nachhaltig verandert (W.I.R.E., 2020; Disselkamp & Heinemann, 2018, S. 9-
13). Organisationen sehen sich einer von Volatilitat, Unsicherheit, Komplexitat und
Mehrdeutigkeit gepragten «VUCA»-Umwelt (Buchholz & Knorre, 2017, S. 2) gegen-
Uber und sind selbst gefordert, produktiv mit den sich immer weiter entwickelnden
Technologien umzugehen. Dabei geht es nicht nur um die Einfihrung digitaler In-
strumente und Tools, sondern auch um die noch konsequentere Ausrichtung der
Organisation auf die Kunden und andere Stakeholder sowie um die Erneuerung
oder Weiterentwicklung des Geschaftsmodells. Dies betrifft das Leistungsangebot,
Geschéftsfelder, Prozesse, Strukturen und die Unternehmenskultur (Barghop et al.,
2017, S. 8; Kirfet al., 2020, S. 56). Der Begriff der digitalen Transformation umfasst
diesen durch die Digitalisierung ausgelosten kontinuierlichen organisationalen
Wandel (Niederhduser & Rosenberger, 2018, S. 20-21). Die Veranderung der Un-
ternehmenskultur ist gleichermassen Ziel und Voraussetzung fir die digitale Trans-
formation (Barghop et al., 2017, S. 9). Entsprechende Kulturmerkmale sind gemass
Capgemini und Rian Solis (2017) Kundenzentriertheit, Innovation, datenbasierte
Entscheidungsfindung, Kollaboration, Digital-First-Mindset, Agilitat, Flexibilitat und
Offenheit.

Mit der Digitalisierung hat sich zudem eine «o&ffentliche Kommunikationskultur» ent-
wickelt, die sich von den traditionellen Massenmedien hin zu «Nischenoffentlichkei-
ten auf eigenen Plattformen oder offenen sozialen Netzwerken» (Zerfal3, Piwinger
et al., 2022, S. 9) verschiebt. Die Vervielfachung von Kanalen, der damit verbun-
dene Informationsoverload und ein immer individualisierteres Mediennutzungsver-
halten verscharfen den Kampf um Aufmerksamkeit in der Kommunikationsarena
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und férdern die Erwartung der Stakeholder, von Organisationen direkt und dialo-
gisch angesprochen zu werden (Schlechtriem, 2016, S. 249). Dies fihrt zu einem
«Innovationsdruck» auf die Unternehmenskommunikation (Bahnholzer, 2020,
S. 20). Die Covid-19-Pandemie hat diesen Druck zusatzlich erhdht: mit dem Weg-
fall physischer Kontaktpunkte mussten neue digitale Kanale und Kommunikations-
formate fir den Austausch mit internen und externen Stakeholdern eingefiihrt wer-
den und die digitale Infrastruktur fir die Arbeitsprozesse des Kommunikations-
teams ausgebaut werden (Zerfald et al., 2021; Kramer & Pfizenmayer, 2021).

4.2 Framework «Rolle von Corporate Communications in der digitalen
Transformation»

Die digitale Transformation verlangt von Organisationen, digitale Technologien pro-
duktiv zu nutzen und den damit verbundenen Wandel intern zu gestalten, wobei
dieser an den Interessen der Stakeholder und an den eigenen Werten und Zielen
auszurichten ist. Das Kommunikationsmanagement ist davon mehrfach betroffen:
Das auf der Basis von Experteninterviews, einer Online-Befragung von Kommuni-
kationsverantwortlichen in der Deutschschweiz und zwei Fokusgruppen mit CCOs
2018 entwickelte Framework «Rolle von Corporate Communications in der digitalen
Transformation» (Niederhduser & Rosenberger, 2018) beschreibt die Funktionen
der Unternehmenskommunikation auf drei Ebenen und zeigt auf, welche Aufgaben
mit diesen drei Rollen verbunden sind.

Makroebene: Gesellschaft

Fur digitale Transformation der Organisation

Akzeptanz schaffen

Mesoebene: Organisation

Digitale Transformation der Organisation

mitgestalten und begleiten

Mikroebene: CC

Digitale Kommunikation und Transformation

ermoglichen

© Niederh&user / Rosenberger 2018

Abbildung 4: Das Framework «Rolle von Corporate Communications in der digitalen Transformation»
modelliert die Funktionen der Unternehmenskommunikation auf drei Ebenen

Auf der Mikroebene, der Ebene der Kommunikationsabteilung geht es darum, digi-
tale Kommunikation und damit die Transformation der Organisation zu ermdgli-
chen. Dazu missen die Dimensionen Strategie, Struktur, Kultur und Technologie
so ausgerichtet werden, dass die digitale Transformation der gesamten Organisa-
tion unterstutzt und beschleunigt wird. Dies setzt voraus, dass die Kommunikati-
onsfunktion die eigene Transformation vorantreibt. Damit verknipft sind die folgen-
den Aufgaben (Niederhauser & Rosenberger, 2018, S. 22-25):
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Strategie

Die Kommunikationsstrategie ist auf die Digitalstrategie der Organisation auszu-
richten. Anpassungen betreffen insbesondere:

e Ziele, Zielgruppen, Botschaften

e Kanale und Technologien

¢ Influencer Engagement

e Content Strategie (Themenmanagement, visuelles Storytelling, Individualisie-
rung der Botschaften)

Organisation

Struktur und Prozesse sind weiterzuentwickeln und die Schnittstellen von Corpo-
rate Communications neu zu definieren. Dabei geht es um die folgenden Aspekte:

¢ Neue Organisationsmodelle und Fiihrungsmodelle einfiihren
¢ Aufbau- und Ablauforganisation verandern (z.B. Newsroom-Ansatz)
e Schnittstellen neu definieren
o zu Marketing (Abstimmung mit Content Marketing bzgl. Zielgruppen,
Kanalen, Storytelling)
zu IT: Unterstitzung fir neue Technologien, Analytics
zu HR: flr Change-Prozess und Employer Branding
zu CDO: neue Schnittstelle schaffen
zu Geschaftseinheiten: fiir Digitalisierung der Geschaftsprozesse

O O O O

Kultur

Die Mitarbeitenden der Kommunikationsabteilung sind fachlich und methodisch
weiterzuentwickeln. Hier stehen insbesondere zwei Punkte im Vordergrund:

¢ Mitarbeitende weiterentwickeln
¢ Neue Methoden einfliihren (starke Kundenorientierung, Design Thinking, Co-
Creation, Collaboration, Kreativitat)

Technologie

Neue Technologien und Tools sind zu evaluieren, einzuflihren und zu etablieren.
Dabei sind folgende Bereiche speziell im Fokus:

e Analytics (descriptive und predictive)
e Datenbasierte Kommunikation (Automatisierung, Kl/Bots, Microtargeting)
e Daten-Visualisierung

Die Mesoebene nimmt die gesamte Organisation in den Blick. Hier hat Corporate
Communications die Funktion, die digitale Transformation der Organisation mitzu-
gestalten und zu begleiten. Zentrale Ansatzpunkte hierflr sind die Beratung von
Fuhrungskraften, die kommunikative Befahigung aller Mitarbeitenden oder die Mo-
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deration interner Diskurse (Niederhauser & Rosenberger, 2018, S. 23). Die wich-
tigsten Aufgaben, die mit dieser Rolle einhergehen, sind nachstehend aufgeflhrt
(Niederhauser & Rosenberger, 2018, S. 33):

e GL, VR und Fuhrungspersonen strategisch beraten und fiir den Kommunikati-
onswandel sensibilisieren
e Die Kommunikationsfahigkeit der Mitarbeitenden starken
o Fuhrungspersonen und Mitarbeitende befahigen, sich an Kommunika-
tionsprozessen zu beteiligen
o Mitarbeitende ermuntern, sich aktiv an Kommunikationsprozessen zu
beteiligen
e Kommunikationsrdume fiir Strategie- und Organisationsentwicklung mitgestal-
ten
o Kommunikationsplattformen (online und offline) fur Austausch auf-
bauen und pflegen
o Themen aufnehmen und einbringen
o Dialoge moderieren

Die dritte Ebene, die Makroebene, schliesslich umfasst die Rolle der Unterneh-
menskommunikation, gesellschaftliche Akzeptanz fir die digitale Transformation
der Organisation zu schaffen. Hier stehen primar die Erklarung der Transformation,
aber auch das Ubernehmen von Verantwortung im Vordergrund (Niederhauser &
Rosenberger, 2018, S. 23). Dazu hat Corporate Communication speziell die folgen-
den Aufgaben zu Gbernehmen (Niederhauser & Rosenberger 2018, S. 39):

e FUr Vision, Mission und Werte der Organisation Akzeptanz schaffen (Stich-
wort Sinngebung)

¢ Die Organisationsstrategie in Bezug auf die Transformation erklaren und legi-
timieren

e Soziale Interessenlagen der internen und externen Starkholder erkennen, ver-
stehen und angemessen einbinden (Outside-In-Perspektive)

e Interaktionsraume fur Communities schaffen

¢ Unternehmen mit Communities vernetzen, Organisationsgrenzen aufweichen,
Co-Creation férdern

¢ Neue, gesellschaftlich relevante Themen in Diskurs einbringen (u.a. Organisa-
tionsformen, Arbeitsprozesse, Arbeitsplatze, Datensicherheit, Datenschutz)

e Transparenz schaffen bezliglich Corporate Digital Responsibility

¢ Innovationsfahigkeit belegen

4.3 Entwicklungen in Bezug auf Rollen und Aufgaben von Corporate
Communications

Die nachfolgenden Kapitel beleuchten die aktuellen Entwicklungen im Organisa-
tionsumfeld, in Organisationen und in Kommunikationsabteilungen.
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4.3.1 Entwicklungen im Organisationsumfeld: Akzeleration der VUCA-Welt

Die Covid-19-Pandemie wirkte als Verstarker der VUCA-Welt (Kramer &
Pfizenmayer, 2021, S. 2). Mit dem Lockdown wurden bislang als unumstésslich er-
achtete Routinen wie analoges Einkaufen, physische Treffen und Events mit einem
Mal unmdoglich. Gemass Adobe Trend Studie (2022) hat dies zu einer Beschleuni-
gung und Verstarkung des Digital-First-Verhaltens von Geschaftskunden und End-
konsument:innen gefiihrt. So stellen 75% respektive 72% der weltweit befragten
Fachkrafte aus den Bereichen Marketing, Werbung, Content, Commerce und
Customer Experience in den vergangenen 18 Monaten einen Anstieg der beste-
henden respektive der neuen Kund:innen fest, die digitale Kanale nutzen (Adobe
Trend Studie, 2022, S. 8). Fiir das Marketing heisst das, in Zukunft noch starker in
die «Verbesserung digitaler Kundenerlebnisse» (Adobe Trend Studie, 2022, S. 7-
8) zu investieren.

Auch nach der schrittweisen Aufhebung der ausserordentlichen Lage in der westli-
chen Welt ist das Umfeld von Unternehmen angesichts von Lieferkettenproblemen,
steigender Inflation und angespanntem Arbeitsmarkt nach wie vor von hoher Un-
gewissheit, Volatilitat und Komplexitat gepragt (Adobe Trend Studie, 2022, S. 4).
Die «geopolitische Disruption» (Deekeling, 2022), die der Ukraine-Krieg ausgeldst
hat, verscharft dies zusatzlich und ist flir Deekeling (2022, S. 49) ein Indiz, dass
Geopolitik in unternehmerisches Strategiedenken einbezogen werden sollte. Hinzu
kommt, dass Stakeholder vermehrt von Unternehmen und ihren Exponent:innen
fordern, auch zu politischen und gesellschaftlichen Themen wie beispielsweise Kili-
mawandel, Lohnungleichheit oder Diskriminierung Stellung zu beziehen (Edelmann
Trust Institute, 2022). Die Kommunikations-Trend-Studie von Cision (2022) erwar-
tet ebenfalls, dass die Anforderungen an Unternehmen beziiglich Haltung und Re-
chenschaftspflicht weiter steigen werden und sich Organisationen noch starker mit
den Themen Diversity, Inklusion und Nachhaltigkeit auseinandersetzen muissen
(Cision, 2022, S. 13-14). Dies in einem Umfeld, das laut Communications Trend
Radar 2021 (Zerfal3 et al., 2021, S. 6-7) von einer zunehmenden Weigerung von
Stakeholdergruppen gepragt ist, offensichtliche Wahrheiten und Fakten anzuerken-
nen.

4.3.2 Entwicklungen auf der Makroebene: Haltung, Nachhaltigkeit, Digitale Verantwortung und
Cybersicherheit

Organisationen mussen gemass Deekeling (2022, S. 50) Zielkonflikte und Hand-
lungsdilemmata vermehrt adressieren. Es reiche nicht mehr aus, sich zu Werten
wie Freiheit, Demokratie oder Rechtsstaatlichkeit im Rahmen von ESG- und Nach-
haltigkeitsstrategien zu bekennen, sondern sie missten als «strategische Determi-
nante in unternehmerisches Handeln einbezogen werden». Dies spreche dafir,
dass die Unternehmenskommunikation in den nachsten Jahren an Relevanz und
Einfluss gewinne (Deekeling, 2022, S. 50). Mit ihrem Wirken an der Schnittstelle
zwischen Organisation und Umwelt ist die Kommunikationsfunktion fir die Beglei-
tung entsprechender Transformations- und Adaptionsprozesse pradestiniert
(Duhring, 2022, S. 700-701). Die Bericksichtigung gewinnorientierter und sozialer
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Ziele ist nicht nur auf das Vorleben und Thematisieren von Haltungen, Risiken und
Nebenwirkungen durch CEOs angewiesen, sondern auch auf «aufmerksame Seis-
mographen, [die] den Blickwinkel unterschiedlicher Zielgruppen einbringen»
(HarbourClub, 2021). Auch in der jahrlichen Befragung von Kommunikator:innen in
Europa wird die Auseinandersetzung mit nachhaltiger Entwicklung und sozialer
Verantwortung seit 2020 als eine der drei wichtigsten Herausforderungen des stra-
tegischen Kommunikationsmanagements der kommenden Jahre gesehen (Zerfal}
et al., 2022, S. 74; Zerfald et al., 2021, S. 72; Zerfal} et al., 2020, S. 74). Pleil und
Helferich (2020), die in ihrer Argumentation dem Framework der Rollen von Corpo-
rate Communications folgen, sprechen der Unternehmenskommunikation auf der
Makroebene einen grosseren Wirkungsbereich zu. Es gehe nicht nur darum, fir die
digitale Transformation der eigenen Organisation Akzeptanz zu schaffen, sondern
viel grundlegender darum, als wichtiger gesellschaftlicher Akteur in den 6ffentlichen
Diskursen Stellung zu nehmen zu Potenzialen und Herausforderungen des mit der
Digitalisierung verbundenen gesellschaftlichen Wandels. Dazu gehéren zum einen
Fragen bezlglich digitaler Ethik, Veranderungen menschlicher Beziehungen, De-
mokratie oder auch Freiheit. Es gehe aber auch um grosse gesellschaftliche Prob-
lemstellungen wie der demographische Wandel, die Urbanisierung oder Nachhal-
tigkeit, zu deren Lésung die Digitalisierung einen Beitrag leisten kénne (Pleil &
Helferich, 2020, S. 4-5).

Die Ergebnisse des Mobiliar Digitalbarometer Schweiz aus dem Jahr 2022 (K&nig
et al.), der auf einer reprasentativen Umfrage in der Schweiz zu den Themen «Zu-
kunft der Arbeit», «Digitale Daten» und «Digitale Meinungsbildung» basiert, zeigen
eine nach wie vor kritische Sicht auf die gesellschaftlichen Auswirkungen der Digi-
talisierung. Im Vergleich zu den friiheren Befragungen sind die Meinungen dazu
allerdings akzentuierter (Kénig et al., 2022, S. 45). Eine hohe Ambivalenz zeigt sich
hier insbesondere bezlglich Automatisierung der Arbeitswelt. Hier nehmen 41%
der Befragten zugleich Chancen und Gefahren wahr. Skeptisch stehen die Befrag-
ten dem Sammeln von Daten der Arbeithnehmenden gegeniber: 45% verbinden da-
mit vermehrt Gefahren. Hingegen wird das orts- und zeitunabhangige Arbeiten von
65% primar mit Chancen assoziiert (Koénig et al., 2022, S. 24-25). Gegenliber dem
Vorjahr ist der Wunsch gestiegen, starker an der Gestaltung der digitalen Zukunft
zu partizipieren. 35% gaben an, das Thema «Zukunft der Arbeit» aktiv mitgestalten
zu wollen, beim «Thema Digitale Daten» ausserten 54% den Wunsch, verstarkt
mitbestimmen zu kénnen (Kdnig et al., 2022, S. 18).

Der verantwortungsvolle Umgang mit Daten ist wichtiger geworden (Adobe Trend
Studie, 2022, S. 13). Im Stimmungsbarometer Digitale Ethik (Diethelm, 2021) gibt
die Mehrheit der befragten Schweizer Unternehmen an, bereits an ethisch umstrit-
tenen Projekten gearbeitet zu haben. Bei 84% ging es dabei um den Umgang mit
«fragwurdigen» Daten, bei 31% um die Datafizierung des Arbeitsplatzes. Bei den
Beweggrunden von Unternehmen, digitale Verantwortung zu tbernehmen, tber-
wiegen «vertrauensvolle Beziehung zu Kundinnen und Kunden», «lmage als ver-
antwortungsvolles Unternehmen» und «Risikominimierung». Starkste Treiber fir
die interne Umsetzung digitaler Verantwortung sind die Bereiche Datenschutz,
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Nachhaltigkeit und Digitalisierungsprojekte. Die Geschaftsleitung, die Kommunika-
tionsabteilung und das Marketing sind nur noch bei etwas Uber 40% der Befragten
«ausserst» oder «eher aktiv». Rund 75% beurteilen die Erwartung der Gesellschaft
nach verstandlicher und transparenter Kommunikation als «ausserst» oder «eher
wichtig».

Internet und digitale Kommunikation sind das «Rlckgrat» von Wirtschaft und
Gesellschaft geworden. Dies macht sie anfallig fur Cyberangriff und Datenbetrug
(WEF, 2019). Cybersicherheit wird von den Kommunikator:innen denn auch
zunehmend als relevantes Thema erkannt (Zerfaly et al., 2020, S. 37). Fast die
Halfte von in Europa befragten Kommunikationsfachleuten (45.5%) ist haufig an der
Bewaltigung von Cyber-Sicherheitskrisen beteiligt, fast ein Drittel von ihnen (31.1%)
thematisiert Cyber-Sicherheit in der internen Kommunikation. Allerdings ist nur ein
Viertel der Befragten in die Aufklarung der Mitarbeitenden bezuglich Cybersicher-
heit involviert und noch weniger in die Entwicklung von Cybersicherheitsrichtlinien
(Zerfald et al., 2020).

4.3.3 Entwicklungen auf der Mesoebene: Agilitit, Hybrides Arbeiten und Befahigung

Die Covid-19-Pandemie hat Organisationen gezwungen, schnell und agil aufimmer
wieder neue Situationen zu reagieren. Nun stehen sie vor der Herausforderung, die
wahrend dieser Zeit entwickelten, agilen Methoden nachhaltig in die Geschafts- und
Zusammenarbeitsprozesse einzubinden, um auch in Zukunft handlungsfahig zu
bleiben und schnell auf Markt- und Umfeldentwicklungen reagieren zu kénnen
(Adobe Trend Studie, 2022, S. 3). Dihring (2022) unterscheidet sechs Kerndimen-
sionen von Agilitat: «Strukturen und Prozesse», «Mitarbeitermanagement und Kul-
turwandely, «Tools und Technologieny». Wahrend es bei den ersten beiden Dimen-
sionen um den Abbau von Hierarchien, selbstandig arbeitende Teams, abteilungs-
Ubergreifende Zusammenarbeit und fortlaufende Abstimmungsrunden geht
(Duhring, 2022, S. 707), stehen auf der zweiten Ebene Aspekte der Befahigung von
Mitarbeitenden und der Kultur im Vordergrund. Mitarbeitende bekommen in agilen
Strukturen und Prozessen mehr Freirdume, brauchen fir deren Nutzung aber auch
vermehrt Selbstmanagement-Kompetenzen. Fir Flhrungskrafte wird die bera-
tende und coachende Rolle wichtiger und es geht darum eine Kultur zu schaffen,
die auf «Austausch, Transparenz und Fehlertoleranz beruht und Macht und Ent-
scheidungsgewalt nicht an Hierarchiestufen festmacht» (Duhring, 2022, 708-709).
Organisationen fallt es sehr viel leichter, agile Tools und Technologien einzuflhren,
als die notwendigen betrieblichen und kulturellen Veranderungen umzusetzen
(Dlhring, 2022, S. 712; Adobe Trend Studie, 2022, S. 3).

Den Kommunikationsabteilungen kommen in agilen Organisationen gemass Zerfal}
et al. (2018, 12-13) drei Rollen zu: Erstens Kommunikation und Férderung des
Wandels Uber interne und externe Information, Forderung der Unternehmenskultur
sowie das Management der Wahrnehmungen und Beziehungen der Anspruchs-
gruppen. Die zweite Rolle umfasst das «Enablement» anderer Funktionen und Ab-
teilungen. Dazu gehdéren Beratung und Coaching beim Anwenden agiler Methoden,
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aber auch das Bereitstellen von Wissensplattformen, Social Intranets und Collabo-
ration-Tools. In der dritten Rolle steht die Transformation der Kommunikationsab-
teilung Richtung Agilitat. Dihring (2022, S. 712) stellt fest, dass es nur wenige Kom-
munikationsabteilungen gibt, die alle sechs Dimensionen agiler Organisationen um-
gesetzt haben.

Die Pandemie hat den Arbeitsalltag grundlegend verandert. Arbeit und Kommuni-
kation finden flexibel statt. Unternehmen werden zumindest in einigen Branchen
und fiir einzelne Funktionen zum «hybriden Raum» (HarbourClub, 2021). Es sind
neue Formen der Zusammenarbeit und Vernetzung entstanden. Organisationen
missen sicherstellen, dass die hybrid oder remote tatigen Mitarbeitenden vernetzt
bleiben, dass sich auch ohne physischen Begegnungsraum Zugehdrigkeits- und
Zusammengehorigkeitsgefiihle einstellen, sie sich mit dem Unternehmen identifi-
zieren und die Bindung erhalten bleibt. Beim Onboarding von neuen Mitarbeitenden
mussen Moglichkeiten gefunden werden, wie Werte und Kultur der Organisation in
der hybriden Arbeitswelt vermittelt werden kénnen (Einwiller et al., 2021, S. 19-20;
Kramer & Pfizenmayer, 2021, S. 6; Zerfal3 et al., 2021, S. 14; Adobe Trend Studie,
2022, S. 16). Das Schaffen einer positiven Employee Experience wird damit wich-
tiger (Cision, 2022, S. 18).

Durch das vermehrte virtuelle und hybride Arbeiten steigt die Verantwortung der
Mitarbeitenden, ihre Arbeitsbelastung zu strukturieren. Zugleich eréffnen sich ihnen
mehr Handlungs- und Entscheidungsfreiheiten. Die Befahigung von Mitarbeiten-
den, diese Selbstverantwortung und Selbststrukturierung wahrzunehmen, aber sie
auch im Umgang mit digitalen Kommunikations- und Kollaborations-Tools zu star-
ken, wird damit wichtiger (Kramer & Pfizenmayer, 2021, S. 6; Zerfal3 et al., 2021,
S. 24-26). Kommunikative Ansatze wie das «digital Nudging» kénnten bei der Be-
fahigung der Mitarbeitenden beispielsweise in den Bereichen Well-Being, Techno-
logieumgang oder Cybersecurity zukinftig eine wichtige Rolle spielen (Zerfal® et
al., 2021, S. 24-26).

Das interne Kommunikationsmanagement hat im Zuge der Covid-19-Pandemie in
vielen Organisationen einen hdoheren Stellenwert erlangt. Dies vor allem durch den
Einbezug oder zumindest durch die enge Abstimmung mit dem organisationsinter-
nen Krisenstab und der Beratung der Organisationsleitung. Zudem sind CEOs und
andere FUhrungskrafte sehr viel starker ins interne Kommunikationsmanagement
eingebunden worden (Kramer & Pfizenmayer, 2021, S. 7).

4.3.4 Entwicklungen auf der Mikroebene

Auf der Mikroebene lassen sich die Entwicklungen unter den Aspekten Strategie
und Struktur sowie Technologie und Kultur zusammenfassen.

Strategie und Struktur

Als grosste Herausforderungen flir das strategische Kommunikationsmanagement
der kommenden Jahre sind im European Communication Monitor 2021 und 2022
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der Aufbau und Erhalt von Vertrauen in die Organisation und die Verkniipfung von
Unternehmens- und Kommunikationsstrategie genannt worden (Zerfal} et al., 2022,
S. 74; Zerfal3 et al., 2021, S. 72). Der Trend Report des HarbourClub (2021) weist
darauf hin, dass die Glaubwiurdigkeit von Organisationen durch die Flut an Content
auf eigenen Kanalen und durch kaum mehr als bezahlter Content wahrgenommene
Formate Schaden nehmen kénnte. Glaubwiirdig bleibe, wer fiir die Zielgruppen re-
levante Informationen aufbereite oder kuratiere. In diesem Zusammenhang steht
auch die Fortsetzung des Trends zur individuellen Ansprache von Zielgruppen und
zu Content, der visuell, hochaktuell, unterhaltend, interaktiv, Gberall und immer zu-
ganglichist (Cision, 2022, S. 17). Mit der steigenden Bedeutung von Voice kommen
zudem neue Anforderungen an das Content Management hinzu (Zerfal et al.,
2021, S. 30).

Die starkere Personalisierung von Content, Community und Angeboten verlangt
nach einem einzigartigen Markenerlebnis von Kund:innen und Mitarbeitenden, Gber
die verschiedenen Touchpoints hinweg (Adobe Trend Studie, 2022, S. 10;
HarbourClub, 2021). Damit einher muss eine noch starkere Integration der Kommu-
nikationsfunktionen und eine intensive Zusammenarbeit mit IT und HR gehen
(Cision, 2022, S. 1). Strukturell sieht Deekeling (2022) im Sinne einer One-Voice-
Strategie Handlungsbedarf bezlglich der engeren Verknipfung der Unterneh-
menskommunikation mit Public Affairs und der Finanzkommunikation, inklusive de-
ren Integration in den Corporate Newsroom.

Eine kirzlich erschienene Masterarbeit verglich unter Berlicksichtigung unter-
schiedlicher Kriterien Kommunikationsabteilungen mit und ohne Corporate News-
room (Graf, 2022, S. 48). Dabei erwies sich das Newsroom-Modell bei fast allen
untersuchten Aspekten als die geeignetere Organisationsform, um die heutigen An-
forderungen an das Kommunikationsmanagement zu erfiillen. Insbesondere zeigte
sich, dass der digitale Reifegrad bei den Abteilungen mit einem Newsroom-Modell
hoher lag als bei Unternehmen mit traditionellen Kommunikationsstrukturen (Graf,
2022, S. 41).

Technologie und Kultur

Um die digitale Transformation von Kommunikationsabteilungen zu erfassen, sollte
nicht nur der Einsatz neuer Medien und Kanale betrachtet werden, die durch digi-
tale Technologie zur Verfligung gestellt werden. Es gilt mit dem Begriff «Comm-
Tech» (Zerfald et al., 2021; Zerfal} et al., 2022) die Perspektive auf die Frage zu
offnen, wie digitale Technologien Kommunikationsprozesse entlang der gesamten
Stakeholder-Journey verandern kdnnen. Damit gerat einerseits die Digitalisierung
der Kommunikationsprozesse mit internen und externen Stakeholdern in den Blick.
Das kann beispielsweise den Austausch mit Stakeholdern (iber soziale Medien,
Chatbots oder Avatare umfassen oder auch die interne Beratung von anderen
Funktionen auf der Basis von Big-Data-Analysen. Zumindest Social Media haben
sich dabei als zentrales Kommunikationsinstrument von Schweizer Unternehmen
und Organisationen etabliert, wie die Bernet ZHAW Studie «Social Media Schweiz
2022» zeigt. Und das, obwohl ein Drittel der Befragten Gber keine Social-Media-
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Strategie verfugt (Bernet ZHAW, 2022, S. 3). Andererseits kommt die Digitalisie-
rung der Infrastruktur in den Fokus, mit der Arbeitsabldufe innerhalb von Kommu-
nikationsabteilungen und Agenturen unterstitzt werden. Hier unterscheiden Zerfaly
et al. (2021, S. 17) zwischen spezifischer Infrastruktur fir funktionale Bedurfnisse
der Kommunikationsabteilung wie beispielsweise ein digitales Asset Management
und der generischen Infrastruktur, die auch in anderen Unternehmensbereichen
zum Einsatz kommt, zum Beispiel ein Videokonferenz-Tool.

Eine Umfrage unter Kommunikationsfachleuten in Europa hat gezeigt, dass drei
von vier Kommunikationsabteilungen und -agenturen grosse Erfahrung in der Nut-
zung externer digitaler Plattformen fir die Stakeholder-Kommunikation und in der
Breitstellung von Kollaborationsplattformen fiir die Organisationsmitglieder haben.
Hingegen sind digitale Tools zur Unterstlitzung der Arbeitsablaufe in den Kommu-
nikationsabteilungen sehr viel weniger verbreitet. Dies zeigt sich insbesondere bei
Tools zur Verwaltung digitaler Ressourcen (Zerfald et al., 2021, S. 17).

Die grossten Hindernisse fir die Einfilhrung von CommTech machen Zerfal} et al.
(2022) nicht bei den technologischen Kompetenzen der Kommunikationsmitarbei-
tenden aus. Vielmehr liegen sie in unflexiblen Strukturen und Kulturen und der man-
gelnden Unterstlitzung durch IT-Abteilungen (Zerfaly et al., 2022, S. 43). Hinzu
kommt, dass bei fast 40% der Befragten die Kommunikationsaufgaben und -pro-
zesse nicht auf die Digitalisierung vorbereitet sind (Zerfal3 et al., 2022).

Um ein besseres Verstandnis der Zielgruppen zu erlangen, Erkenntnisse schneller
umzusetzen und das Kunden- und Mitarbeitererlebnis personalisiert bereitzustel-
len, missen Unternehmen und Kommunikationsabteilungen das Potenzial von Ki
noch weiter ausschépfen. lhre Aufmerksamkeit sollte sich von der Datenerfassung
zur Datenverwertung verschieben (Adobe Trend Studie, 2022, S. 25). Zerfal} et al.
(2020) haben festgestellt, dass Kommunikationsfachleute noch ein begrenztes Ver-
stéandnis von Kl haben. Sie nehmen zwar an, dass Kl einen Einfluss auf den Be-
rufsstand der Kommunikator:innen haben werde, gehen aber eher weniger davon
aus, dass sich ihre Arbeitsweise dadurch verandern kénnte. Dieses mangelnde
Verstandnis und die geringe Awareness der Bedeutung von Kl fir die Kommunika-
tionsarbeit liege an fehlenden individuellen Kompetenzen und an Organisationen,
die mit unterschiedlichen Kompetenzniveaus und unklaren Verantwortlichkeiten
kampften.

Der Trend Report des HarbourClub (2021) weist drauf hin, dass kiinstliche Intelli-
genz und (digital) erweiterte Realitat es in Zukunft erlauben werden, «Informations-
bedarf von Zielgruppen zu identifizieren, ihre Werte und Bedlrfnisse zu erkennen
und ein darauf abgestimmtes Erlebnis anzubieten». Zudem wiirden «Low-Code-
Anwendungen» es erlauben, ohne spezifische IT-Kenntnisse einfache Anwendun-
gen fir den Kommunikationsalltag zu entwickeln. Damit wiirden komplexe IT-Ein-
fuhrungsprojekte Uberflissig und die Kommunikationsabteilung dadurch schneller
und agiler.
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5 Die Forschungsergebnisse

Im Folgenden werden die Ergebnisse der Umfrage 2022 dargestellt und wo aussa-
gekraftig mit Angaben zu den Entwicklungen im Zeitverlauf (Befragung 2018 — 2020
— 2022) erganzt. Zur Vertiefung dienen die Erkenntnisse aus den Leitfadeninter-
views, die fir die vorliegende Trendstudie mit den Expert:.innen geflihrt wurden.

5.1 Selbsteinschatzung beziglich digitaler Transformation

Auf einen Blick

Die Transformation von Organisationen und deren Kommunikationsabteilungen
ist weiter fortgeschritten. = Im Vergleich sind gréssere Organisationen den Unter-
nehmen mit bis zu 1000 Mitarbeitenden einen Schritt voraus.

Befunde aus der Online-Befragung

In der Online-Befragung 2022 wurde erneut erhoben, wie die Befragten den Ent-
wicklungsstand ihres Unternehmens und ihrer Kommunikationsabteilung beztiglich
der digitalen Transformation beurteilen. Auch wenn die Erkenntnisse auf einer
Selbsteinschatzung (zehnstufige Skala von 1= noch ganz am Anfang bis 10= weit
fortgeschritten) basieren und damit subjektiv durch die Vorstellungen und Erwar-
tungen der Kommunikationsverantwortlichen gepragt sind, geben sie doch — insbe-
sondere im Vergleich von Unternehmen und Kommunikationsabteilung sowie zu
den vorhergehenden Studien — interessante Tendenzen wieder.

So zeigt sich, dass die Kommunikationsverantwortlichen ihre eigene Kommunikati-

onsabteilung auf dem Weg der digitalen Transformation als etwas weiter fortge-
schritten beurteilen als das ganze Unternehmen.
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Wo steht Ihrer Einschatzung nach lhr Unternehmen/lhre
Kommunikationsabteilung in der digitalen Transformation?
(Wert 1: noch ganz am Anfang, Wert 10: weit fortgeschritten)

100.0%
80.0% 71.8%73.8%
60.0%

40.0%

19.1 %21 5%
20.0% 9.2%

4.6% -
0.0% [

am Anfang (Werte 1-3) in der Mitte (Werte 4-7) fortgeschritten (Werte 8-10)
m Unternehmen (n=131) Kommunikationsabteilung (n=130)

(Rosenberger/Niederhauser/Kramer 2023)

Abbildung 5: Kommunikationsabteilungen und Unternehmen in der digitalen Transformation im Ver-
gleich. Online-Befragung von CCOs 2022

Bei einem Blick auf die Beurteilung der Kommunikationsabteilung im Jahr 2022 wird
deutlich, dass die Mehrheit (73.8%) der Kommunikationsverantwortlichen den Ent-
wicklungsstand der eigenen Abteilung mit einem mittleren Wert (4 bis 7) beurteilt.
Fast 22% geben den Transformationsgrad mit fortgeschritten und nur knapp 5% mit
einem tiefen Entwicklungswert von 1 bis 3 an.

Allerdings scheinen Grosse und Organisationstyp ein relevantes Kriterium fiir den
Transformationsgrad zu sein. Wie Abbildung 6 zeigt, ist der Wert der fortgeschritte-
nen Abteilungen in der Gruppe der Organisationen mit mehr als 1000 Mitarbeiten-
den fast dreimal so hoch wie bei den Unternehmen mit weniger als 1000 Angestell-
ten (29.2 statt 10.7%). Vergleicht man die Werte fir Wirtschaftsunternehmen (n=78)
auf der einen und die Gruppe der Verwaltungen, NPO, Verbande/Vereine und
Hochschulen (n=51) auf der anderen, fallt insbesondere auf, dass bei den Unter-
nehmen keine Person angibt, noch am Anfang (Werte 1-3) zu stehen. Bei den Uib-
rigen Organisationstypen sind es immerhin 11.8%, die diese tiefe Entwicklungs-
stufe angeben.
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Vergleich Anzahl Mitarbeitende
Wo steht lhrer Einschatzung nach lhre Kommunikationsabteilung in
der digitalen Transformation?
(Wert 1: noch ganz am Anfang, Wert 10: weit fortgeschritten)
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(Rosenberger/Niederhauser/Kramer 2023)

Abbildung 6: Beurteilung Transformationsgrad der Kommunikationsabteilung im Vergleich zur Unter-
nehmensgrésse. Online-Befragung von CCOs 2022

Im Vergleich der Studien von 2018, 2020 und 2022 zeigt sich, dass es generell eine
Verschiebung in Richtung eines eher héheren Transformationsgrades gegeben hat.
Das gilt sowohl fir die Unternehmens- als auch fiir die Kommunikationsebene.

Wahrend 2018 noch 26.4% der befragten Kommunikationsverantwortlichen anga-
ben, dass ihre Abteilung noch am Anfang der digitalen Transformation steht, sind
es im Jahr 2022 nur noch 4.6%. Dementsprechend hat die Anzahl der Organisati-
onen, die sich eher in der Mitte sehen (Wert 4-7), zugenommen. Waren es 2018
noch knapp 57%, geben im Jahr 2022 fast 75% Werte in diesem Bereich an.

Interessant ist, dass sich 2022 zwar mehr Organisationen als 2018 im Bereich fort-
geschritten sehen, aber weniger als 2020. Dies kann natdrlich in der Stichprobe
begriindet sein, aber auch einen Anhaltspunkt dafiir liefern, dass sich durch die
Corona-Pandemie der Massstab verandert hat. Was vorher schon als fortgeschrit-
ten galt und beurteilt wurde, ist mittlerweile zum Status-quo geworden. Darlber
hinaus zeigt dies auch, dass digitale Transformation eben kein Zustand, sondern
ein fortlaufender Prozess ist. So sprechen die Befragten auch von einer «Dauer-
aufgabe» oder merken an, dass «der Begriff Transformation suggeriert, dass dieser
Prozess irgendeinmal zu Ende sein wird. Das wird nie der Fall sein.»

Ein ahnliches Bild zeigt sich fir die Beurteilung der Unternehmenstransformation.
Auch hier hat der Prozentsatz der Organisationen, die sich noch am Anfang der
Transformation sehen, tiber die Jahre abgenommen: von knapp 27% zu knapp 5%
im Jahr 2022. Die Mehrheit sieht sich nach wie vor bei einem mittleren Wert (Wert
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4 bis 7). Einen eher fortgeschrittenen Transformationsgrad ihres Unternehmens se-
hen im Jahr 2022 21.5% der Befragten. Das sind knapp 5% mehr als noch im Jahr
2018, aber etwas weniger als bei der Befragung im Jahr 2020.

Wo steht lhrer Einschatzung nach lhre Kommunikationsabteilung in
der digitalen Transformation?
(Wert 1: noch ganz am Anfang, Wert 10: weit fortgeschritten)
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I 16.5%

fortgeschritten (Werte 8-10) 23.5%

I 21.5%

2018 n=91 2020 n=85 m2022 n=130

(Rosenberger/Niederhauser/Kramer 2023)

Abbildung 7: Kommunikationsabteilung in der digitalen Transformation im Zeitverlauf. Online-Befra-
gung von CCOs 2018, 2020 und 2022

Befunde aus den qualitativen Interviews

Die Expertiinnen bestatigen unisono, dass die Pandemie die digitale Transforma-
tion in einem kaum fir méglich gehaltenen Ausmass beschleunigt hat. Vor allem
die Kollaborationstechnologien seien mittlerweile flachendeckend eingefiihrt und
institutionalisiert. Es wird aber auch festgehalten, dass die Pandemie wohl die Ge-
schwindigkeit, aber nicht die Richtung der digitalen Transformation verandert habe.

Es wird betont, dass die Organisationen nach wie vor den Fokus auf die Digitalisie-
rung von analogen Prozessen und Kanalen legten. Mihe hatten viele Unternehmen
immer noch damit, ihre Geschéaftsmodelle weiterzuentwickeln und damit die Chan-
cen der digitalen Transformation voll auszuschépfen.

«Es ist viel einfacher fir einen neuen Player, neue Geschaftsmodelle zu entwickeln
als firr etablierte Unternehmen.» (Urs, Reinhard, ehemals Chief Digital & Customer
Officer, Mitglied der Geschaftsleitung, UPC Schweiz)

ZHAW  Angewandte Linguistik



33

Eine Person sieht die digitale Transformation mittlerweile als Teil der operativen
Agenda und nicht mehr als unternehmerisches Kernthema. Die digitale Transfor-
mation gehe auf im tUbergreifenden Begriff der Konnektivitat, der eine Gesamtschau
von Zusammenhangen bedeute:

«Wir nutzen heute den Begriff der Konnektivitat, um neue Bedeutungsdimensionen
der digitalen Transformation sichtbar zu machen. Wir verbinden damit technische mit
politischen Themen sowie das Stakeholdermanagement.» (Egbert Deekeling, Senior
Partner, H/Advisors Deekeling Arndt)

5.2 Mikroebene: die Kommunikationsabteilung

Auf einen Blick

(Reaktions-)Schnelligkeit wird zu einem zentralen Wert im Kommunikationsall-
tag. Das verlangt Toleranz statt Perfektion. = Das Corporate-Newsroom-Modell
ist die haufigste Organisationsform von Kommunikationsabteilungen. = Als wich-
tigste Schnittstelle wird die Geschaftsleitung genannt, es folgen HR und Marke-
ting. = Die Mehrheit der Organisationen sammelt Daten mithilfe von Analytics-
Tools. Das Potential dieser Daten zum Antizipieren von Stakeholderverhalten
und fiir ein mogliches Micro-Targeting wird aber an vielen Orten noch nicht aus-
genutzt.

Befunde aus der Online-Befragung

Im Verstandnis des in Kapitel 5.2 dargestellten Frameworks steht auf der Mikro-
ebene die Kommunikationsabteilung im Fokus. Damit diese die digitale Kommuni-
kation der Organisation und deren Transformation unterstiitzen kann, muss die
Kommunikationsabteilung sich selbst transformieren. Hierzu miissen die Weichen
in den Dimensionen Strategie, Struktur, Kultur und Technologie gestellt werden.

Im strategischen Bereich geht es darum, die Kommunikationsstrategie auf die Di-
gitalstrategie der Organisation auszurichten. Hierzu gehort die Definition von Zie-
len, Stakeholdern und Botschaften sowie die Entwicklung von wirksamen Kanalen
und Technologien und deren Verbindung in einer sinnvollen Content-Strategie.
Aber auch die Berlcksichtigung von Themen wie Influencer Engagement sollten
hier Beriicksichtigung finden.

Zur Dimension Kultur gehéren Themen der fachlichen und methodischen Weiterbil-
dung von Mitarbeitenden aber auch die Einfiihrung neuer Methoden (z.B. Design
Thinking, Co-Creation, Kollaboration).

Im Rahmen der Organisation missen sinnvolle Strukturen und Prozesse fiir die

Kommunikationsabteilung entwickelt und Schnittstellen zu anderen Abteilungen
und Geschaftseinheiten neu definiert werden.
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Interessant ist daher die Frage, wie die Kommunikationsabteilungen der befragten
CCOs organisiert sind. Die haufigste Organisationsform ist wie auch 2018 und 2020
der Newsroom-Ansatz. Knapp ein Drittel der Befragten 2022 geben an, dass sie
ihre Ressourcen organisatorisch nach Themen und Kanalen aufteilen. An zweiter
Stelle folgen Mischformen (21.5%). Eine Organisation nach Zielgruppen ist kaum
vorhanden.

Wie ist Inre Kommunikationsabteilung organisiert? (n=130)

0% 10% 20% 30% 40%

Nach Themen und Kanalen
[Newsroom-Ansatz]

Mischform I 2 1.5%

I 33.1%

Uberwiegend nach Disziplinen [z.B. Yy
Kommunikation/Marketing/Branding] 70

Uberwiegend nach Kanalen/Medien I 11.5%
Uberwiegend nach Themen I 6.2%
Uberwiegend nach Zielgruppen I 5.4%

Andere: I 6.2%

(Rosenberger/Niederhauser/Kramer 2023)

Abbildung 8: Organisationsform der Kommunikationsabteilungen. Online-Befragung von CCOs 2022

Bei der Verteilung der Organisationsform kann kein signifikanter Unterschied zwi-
schen Unternehmen unterschiedlicher Grosse ausgemacht werden. Dafiir spielt die
Anzahl der Kommunikationsmitarbeitenden eine Rolle. Wahrend 41.1% der Orga-
nisationen mit mehr als 5 Mitarbeitenden in der Kommunikation nach dem News-
room-Ansatz arbeiten, sind es bei den Organisationen mit 1 bis 5 Kommunikations-
mitarbeitenden nur 22.8%. Dabei ist die generelle Tendenz weniger erstaunlich als
der Fakt, dass doch knapp ein Flnftel der Organisationen mit eher wenigen Kom-
munikationsmitarbeitenden ein Newsroom-Modell einsetzen. Vermutlich werden
hier wiederum Rollen in Personalunion von einzelnen Mitarbeitenden tbernommen
(z.B. Themenmanager:in und Chef:in vom Dienst).

Bei einem Vergleich von Organisationen aus dem Finanz- und Versicherungswe-
sen und der offentlichen Verwaltung (siehe Abbildung 9) zeigt sich, dass erstere zu
fast der Halfte ihre Kommunikationsabteilung nach Themen und Kanalen organi-
siert haben. Bei Verwaltungen spielen demgegenutber Mischformen (43.5%) eine
Ubergeordnete Rolle. Ein Newsroom-Ansatz wird hier aktuell nur von 13% der Or-
ganisationen verfolgt.
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Wie ist Inre Kommunikationsabteilung organisiert?
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Nach Themen und Kanalen | /7.5
[Newsroom-Ansatz] 13.0%

B 8.7%

Uberwiegend nach Kanalen/Medien 8.7%

) _ M 4.3%
Uberwiegend nach Themen 4.3%

Uberwiegend nach Zielgruppen - jgﬂjg

Uberwiegend nach Disziplinen [z.B. | NN 26.1°%
Kommunikation/Marketing/Branding] 13.0%

- M 4.3%
Mischform 43.5%

. I 4.3%
Andere: 13.0%

m Finanzwesen / Banken / Versicherungen n=23 = Offentliche Verwaltung n=23
(Rosenberger/Niederhauser/Kramer 2023)

Abbildung 9: Organisationsform der Kommunikationsabteilungen. Finanzwesen/Banken/Versicherun-
gen und offentliche Verwaltung im Vergleich. Online-Befragung von CCOs 2022

Unabhangig von der Organisationsform missen die Schnittstellen zu anderen Ge-
schaftseinheiten definiert und aktiv gestaltet werden, damit die Kommunikationsab-
teilung einen wesentlichen Beitrag zur Transformation der Organisation leisten
kann. Daher wurden die CCOs dazu befragt, welches die wichtigsten internen
Schnittstellen ihrer Kommunikationsabteilung sind. CEO und Geschaftsleitung wur-
den hier im Durchschnitt auf Rang 1 gesetzt und damit als wichtigste Schnittstelle
angegeben (siehe Abbildung 10). An zweiter Stelle folgen die Personalabteilung
sowie das Marketing (falls nicht integriert). Die IT-Abteilung und der Chief Digital
Officer (falls vorhanden) nehmen die Platze 4 und 5 ein. Als Andere, also weitere
Schnittstellen, wurden in der Regel weitere Fachabteilungen sowie Projektleiter:in-
nen genannt. Die Beurteilung fallt damit nahezu analog zur Befragung im Jahr 2020
aus.

Uber eine CDO-ahnliche Position verfiigen 42% der befragten Organisationen. Bei
14% heisst diese auch so, bei 28% existiert eine andere Bezeichnung, beispiels-
weise: Chief Transformation Officer, Head of Digital Office oder E-Government-Ver-
antwortliche:r.
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Welches sind die wichtigsten internen Schnittstellen der
Kommunikationsabteilung? Bitte rangieren Sie. (n=133)

6. Andere
5.CDO

falls vorhanden

(Rosenberger/Niederhauser/Kramer 2023)

Abbildung 10: Wichtigkeit interne Schnittstellen der Kommunikationsabteilung. Online-Befragung
CCOs 2022

Spannend ist auch der Blick darauf, welche Ansatze die befragten Organisationen
in der Dimension Technologie verfolgen. Hier geht es darum, neue Tools zu evalu-
ieren, einzufihren und zu etablieren. Der grosste Teil der befragten Organisationen
setzt Algorithmus-gestutzte Datenanalysen (Analytics) ein. Knapp 97% arbeiten ex-
tern damit. Am haufigsten werden dabei Medienanalysen eingesetzt. 90% der be-
fragten Organisationen beobachten, sammeln und analysieren die Medienbericht-
erstattung. Social Media Analytics und Web-Monitoring sind ahnlich weit verbreitet
(bei etwas Uber 80% der Organisationen genutzt).

In welchen Bereichen setzen Sie regelmassig Analytics-Tools ein?
(extern)
(Mehrfachnennungen maéglich) (n=130)

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Medienanalysen (z.B. Argus) [N ©0.2%
Social Media Analytics [ NNRNGTNGNGNGNGEGEGEGEEEEEEEEEEE 52.6%
Web-Monitoring I S 1.1 %

Setzen wir nicht regelméassig ein [l 3.0%
Andere: | 1.5%

(Rosenberger/Niederhauser/Kramer 2023)

Abbildung 11: Eingesetzte Analytics-Tools (extern). Online-Befragung von CCOs 2022
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Die gesammelten Daten kdnnen dafiir genutzt werden, um das Verhalten von Sta-
keholdern zu antizipieren und Unternehmensbotschaften fiir kleinste Zielgruppen-
Segmente zu individualisieren (Micro-Targeting). Fast 80% der befragten CCOs ge-
ben an, dass sie mit Predictive Analytics arbeiten. 11.5% systematisch, 67.9% teil-
weise. Nur 20% geben an, Daten Uberhaupt nicht fiir Vorhersagen zu nutzen.

Nutzen Sie lhre Analysedaten, um das zukunftige Verhalten lhrer
Stakeholder zu antizipieren?
(Predictive Analytics) (n=131)

Ja, systematisch - 11.5%

0% 20% 40% 60% 80%

(Rosenberger/Niederhauser/Kramer 2023)

Abbildung 12: Nutzung von Analysedaten, um Stakeholderverhalten zu antizipieren (Predictive Analy-
tics). Online-Befragung von CCOs 2022

Wie im Theorieteil angesprochen, sollten Kommunikationsverantwortliche zukiinftig
nicht nur den Fokus auf die Sammlung und Analyse, sondern auch auf die sinnvolle
Verwertung von Daten legen. Fiir beide Bereiche kann auf automatisierte Anwen-
dungen kunstlicher Intelligenz zuriickgegriffen werden. Fir die Analyse verwenden
mehr als 75% der befragten CCOs Automatisierung. Aber auch auf der Ebene der
Content-Ubersetzung und -distribution spielt fiir 52.3 bzw. 40.8% der Befragten Au-
tomatisierung Uber entsprechende Software eine Rolle. Die Automatisierung von
Interaktionen mit internen und externen Stakeholdern iber Chatbots und die auto-
matische Bearbeitung und Erstellung von Content spielen weiterhin in den meisten
Kommunikationsabteilungen keine Rolle. Im Vergleich zu den Daten aus dem Jahr
2020 hat sich damit nicht viel geandert. Allein der Anteil an Kommunikationsabtei-
lungen, die mit Content-Ubersetzungen arbeiten, hat signifikant zugenommen (von
39% im Jahr 2020 auf aktuell 52%).
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In welchen Bereichen ist lInre Kommunikationsarbeit bereits (zumindest
teilweise) automatisiert? (n=130)

0% 20% 40% 60% 80%  100%
Analytics (Web, Social Media, etc.) | EGEGEGTGTczGIGINGEEEE 6.0
Content-Ubersetzung (z.B. mit DeepL, Google I
Translate) 52.3%

Content-Distribution (z.B. automatisiertes T o
Publishing) 40.8%

Bots, Chatbots (automatisierte Stakeholder- 0
Interaktion) I 20.0%

Content-Bearbeitung (z.B. automatisiertes o
Redigieren, Erstellen von Video-Untertiteln) I 13.8%

Gar nicht [l 8.5%

Content-Erstellung (automatisierte

0,
Textproduktion) M 6.2%

Andere: | 1.5%

(Rosenberger/Niederhauser/Kramer 2023)

Abbildung 13: Automatisierung Kommunikationsarbeit. Online-Befragung von CCOs 2022

Befunde aus den qualitativen Interviews

Die Expert:innen betonen, dass die Kommunikationsabteilung im Zuge der digitalen
Transformation neue und verénderte Rollen iibernehmen muss. So sollte sie ver-
starkt zum Bindeglied zu anderen Abteilungen werden und eine moderierende
Funktion Gbernehmen.

Strategisch muss sich die Kommunikationsabteilung auf allen Ebenen an veran-
derte Anforderungen anpassen. Paradigmatisch ist die zunehmend geforderte
Schnelligkeit. Sie sei ein Wert an sich geworden, man musse auf viele Dinge schnell
reagieren kdnnen, ist eine Expertin Gberzeugt. Deshalb misse man die Schlissel-
kompetenzen moglichst inhouse haben. Klassische Strategieprozesse in der Kom-
munikation wirden nicht mehr funktionieren, ist ein weiterer Experte Giberzeugt. Die
Strategie sei nicht mehr einmal jahrlich zu definieren, sondern sie werde zur konti-
nuierlichen Arbeit.

«Das Zusammenbringen von langdfristigen Zielen und sich oft kurzfristig verandernden
Rahmenbedingungen ist als stéandiger strategischer Prozess zu verstehen.» (Michael
Schlechtriem, Vice President Communication Strategy & Development, Deutsche Te-
lekom AG)

Qualitdtsanspriiche bekommen in der digitalen Welt eine strategische Dimension.
Geschwindigkeit und hohe Qualitat schliessen sich teilweise aus. Toleranz sei ge-
fordert, sagt ein Experte:
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«Wie die IT muss auch die Kommunikation lernen, mit Beta-Versionen zu leben. Es
braucht Toleranz statt Perfektionismus.» (Dr. Kai Rolker, Head of Communications,

Clariant International Ltd.)

Gleich sei geblieben, dass Foérderung und Schutz von Reputation immer zuoberst
stehen musse, betont eine andere Interviewpartnerin. Sie sehe daflir drei Kernauf-
gaben der Kommunikationsverantwortlichen: Erstens strategische Entwicklungen
in der GL zu Uberwachen, zweitens den Markt zu beobachten und drittens eine
klare Content-Strategie zu definieren.

Organisatorisch sehen die meisten Expert:innen den Corporate Newsroom als die
richtige Antwort auf die digitale Transformation. Der Newsroom sei eine gute Basis,
um die Vernetzung im Unternehmen sicherzustellen. Einig ist man sich auch, dass
nicht die Strukturen, sondern die Prozesse entscheidend sind.

«Der Corporate Newsroom ist meiner Meinung nach die adaquate Weise, Kommu-
nikationsarbeit agil zu organisieren. Der Newsroom darf aber nicht nur eine Platt-
form fiir die Kommunikationsmitarbeitenden sein, sondern er muss zum Treffpunkt
fur alle werden, die bei den relevanten Themen dabei sind.» (Clarissa Haller, Senior

Partner, Dynamics Group)

Die Expert:iinnen nennen in unterschiedlicher Gewichtung die relevanten Schnitt-
stellen der Kommunikationsabteilung bzw. der Kommunikationsleitenden: HR istim
Vergleich zu friher wichtiger geworden, da Mitarbeiterbindung zu einer organisati-
onalen Schliisselaufgabe geworden ist, die nur gemeinsam bewaltigt werden kann.
Zudem bewegen sich HR und Kommunikation zunehmend auf den gleichen Kom-
munikationskanalen. Und auch die Kollaborationsplattformen in den Unternehmen
haben die beiden Funktionen einander nahergebracht. Die IT ist fir die digitalisierte
Kommunikation selbstredend eine wichtige Partnerin. Schon das Aufsetzen eines
weltweiten Townhall-Meetings brauche IT-Unterstiitzung, meint ein Inter-
viewpartner. Bei den Schnittstellen genannt wird aber auch das Marketing, falls
Kommunikation und Marketing nicht sowieso im Sinne der integrierten Kommuni-
kation als Einheit gefiihrt werden. Insbesondere das digitale Marketing sei ein wich-
tiger Partner, da dieses vor allem in Bezug auf Analytics und Targeting der Kom-
munikationsabteilung oft entwicklungsmassig voraus sei. Und die Abstimmung zwi-
schen Kommunikation und Marketing werde immer wichtiger:

«lm Management der Medien mussen Marketing und Kommunikation zusammen
gedacht werden, die Kommunikationsaufgaben fliessen immer stérker zusammen.»
(Egbert Deekeling, Senior Partner, H/Advisors Deekeling Arndt)

Kulturell werden von den Interviewten grosse Veranderungen prognostiziert. Neue
Arbeitsumgebungen (New Work), agile Organisationsformen und neue Technolo-
gien und Plattformen verandern die Rolle und das Profil der Kommunikationsmitar-
beitenden. Wenn die Kommunikationsabteilung es schafft, den Kulturwandel im ei-
genen Haus zu bewaltigen, kann sie eine Vorreiterrolle und Vorbildfunktion in der
digitalen Transformation Gibernehmen. Zudem helfe eine fluide bzw. rollenbasierte
Organisation innerhalb der Kommunikation, mit der hohen Komplexitat umzugehen,

ZHAW  Angewandte Linguistik



40

meint eine Expertin mit Blick auf ihre eigene Organisation. Dies verlange nach einer
hohen Flihrungskompetenz der CCOs: Wie schafft man es, in diesem raschen
Wandel Menschen zu einem funktionierenden Team wachsen zu lassen?

Technologisch werden die vielen Kollaborations- und Kommunikationstools als
wichtige Schritte in der digitalen Transformation genannt. Die Vielzahl der Anwen-
dungen werde aber manchmal auch zum Problem. In Bezug auf Automatisierungen
und der Anwendung von Kunstlicher Intelligenz (KI) in der Kommunikation sind die
Expert:innen eher ernlichtert. Man habe einiges ausprobiert, aber wirklich liberzeu-
gende Anwendungen habe man bislang nicht gesehen. Automatisierung im Sprach-
bereich sei zwar in Teilbereichen moglich, aber Automatisierungsliésungen Gber die
gesamte kommunikative Wertschopfungskette hinweg seien noch nicht in Sicht.

«Die Automatisierung steckt bei den Kommunikationsabteilungen noch in den Kin-
derschuhen. Ich sehe grosses Potential im automatisieren Management von Inhal-
ten, die man je nach Region und Zielgruppen dynamisch nutzt.» (Marie-Christine
Schindler, Beraterin fir Online-PR und strategische Kommunikation, mcschind-

ler.com gmbh)

Anwendungen im Bereich Virtual Reality kdnnen firs Marketing interessant sein,
fur die Unternehmenskommunikation spielen sie zurzeit eine vernachlassigbare
Rolle. Man kénnte beispielsweise den Mitarbeitenden die neuen Biroraumlichkei-
ten Uber VR zeigen und ihnen damit Angste nehmen, meint ein Gespréachspartner.

Gespannt sind die Expert:innen, ob das Metaverse zu einem Gamechanger fir die
Kommunikation werden wird.

In Bezug auf die Erhebung und Verwendung von Daten sind sich die meisten einig,
dass noch grosse Entwicklungsschritte gemacht werden mussen. Daten wirden
zwar erhoben, sie wiirden aber noch zu wenig miteinander verknipft und interpre-
tiert. Die Deutsche Telekom setzt genau hier an:

«Im ‘Kraftwerk Kommunikation’ arbeiten Kommunikation, Marketing und Markenma-
nagement in Ubergreifenden Projekten. Wir haben dort auch eine gemeinsame
Plattform geschaffen fiir die Daten und arbeiten weiter daran, die unterschiedlichen
Datenpools zu integrieren.» (Michael Schlechtriem Vice President Communication

Strategy & Development, Deutsche Telekom AG)
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5.3 Mesoebene: Unternehmen

Auf einen Blick

Die Beratung des Top-Managements in Bezug auf Kulturveranderungen ist eine
Schlisselrolle der Kommunikation. = Zudem hat die interne Kommunikation an
Stellenwert gewonnen. Ihre Rolle ist dabei immer starker moderierender Art. =
Mitarbeitende werden fir den Umgang mit sozialen Medien weiterhin stark tiber
schriftliche Richtlinien befahigt. Ein Flnftel der Organisationen bietet allerdings
gar keine spezifischen Massnahmen zur Mitarbeiterbefahigung an. = Als Kommu-
nikations- und Kollaborationstool dominiert Microsoft Teams. Yammer und
Beekeeper verlieren an Boden. = Keine grosse Veranderung bei dem Einsatz von
Mitarbeitenden als Botschafter:innen, Blogger:innen spielen nur eine untergeord-
nete Rolle. Die Halfte der Organisationen nutzt das Potential von Mitarbeitenden
als Botschafter:innen auf digitalen Kanalen.

Befunde aus der Online-Befragung

Auf der Meso-Ebene kann Kommunikation die digitale Transformation der Organi-
sation mitgestalten und begleiten. Hier spielen die Beratung und Sensibilisierung
des Top-Managements aber auch die Starkung der Kommunikationsfahigkeit aller
Mitarbeitenden eine wichtige Rolle. Zudem missen Kommunikationsrdume fir
Strategie- und Organisationsentwicklung mitgestaltet werden.

Um die Mitarbeitenden fir den Umgang mit sozialen Medien zu beféhigen, setzen
die befragten Unternehmen in erster Linie schriftliche Richtlinien ein (68%). Aber
auch Online-Schulungen und der regelmassige Austausch mit sehr aktiven Mitar-
beitenden wird von rund 40% der Kommunikationsverantwortlichen hier genannt.
Fast 20% der Organisationen geben allerdings an, dass es bislang gar keine Mass-
nahmen in diesem Bereich gibt. Differenziert man hier nach Organisationstyp, wird
allerdings deutlich, dass es in der Tendenz eher Verwaltungsorganisationen, NPO,
Verbande, Vereine und Hochschulen sind, die keine Massnahmen anbieten. Wah-
rend 29.3% dieser Organisationen angeben, dass sie keine Befahigungsmassnah-
men haben, sind es bei den Unternehmen nur 10.1%.
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Mit welchen Massnahmen werden |lhre Mitarbeitenden flir den
Umgang mit sozialen Medien sensibilisiert, geschult und
unterstitzt? (n=131)

0% 20% 40% 60% 80%

schriftiiche Richtiinien | o <
Online-Schulung |G 42.0%
Regelmassiger Austausch mit sehr _ o
aktiven Mitarbeitenden 39.7%
Vernetzung von aktiven Mitarbeitenden _ 32.8%
untereinander férdern (neu ab 2020) 070
Einzelcoaching _ 32.1%
Prasenz Schulung _ 24.4%
Keine Massnahmen - 18.3%

Andere: . 3.8%

(Rosenberger/Niederhauser/Kramer 2023)

Abbildung 14: Interne Unterstiitzungsmassnahmen fiir den Umgang mit sozialen Medien. Online-Be-
fragung von CCOs 2022

Social-Media-Kompetenz wird dabei nicht nur unternehmensextern benétigt, son-
dern auch fir die Nutzung interner Kommunikations- und Kollaborationsplattfor-
men. Die Mehrheit der befragten Organisationen setzt Microsoft Teams ein (79%).
Fast die Halfte besitzt ein Social Intranet. Auch Zoom wird von 34% verwendet.
28.8% der Organisationen nutzen dariiber hinaus noch weitere Kanale. Mehrfach
genannt wurden hier beispielsweise Webex (8 Nennungen), Sharepoint (7), Skype
(6), ein klassisches Intranet (5), Confluence/Wikis (4), Jira (2), Staffbase (2). Im
Vergleich zur Umfrage aus dem Jahr 2020 fallen insbesondere folgende Entwick-
lungen auf: 1. Microsoft Teams wird von signifikant mehr Organisationen eingesetzt
(78 statt 62% im Jahr 2020), 2. Microsoft Yammer und Beekeeper finden prozentual
sehr viel weniger Verwendung. Hier lagen die Werte 2020 noch bei 19 statt 9%
(Yammer) und 16.5 statt 6.1% (Beekeeper).
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Unterschiede zeigen sich allerdings in der aktuellen Befragung auch beziiglich Or-
ganisationsgrésse und -typ. So sind Social Intranets und Microsoft Yammer signifi-
kant mehr bei grossen Organisationen mit mehr als 1000 Mitarbeitenden zu finden.
So setzen 56% der grossen Organisationen ein Social Intranet ein und nur 29.8%
der Organisationen mit bis zu 1000 Mitarbeitenden. Bei Microsoft Yammer geht die
Schere noch weiter auseinander: Nur 1.8% der Organisationen mit bis zu 1000 Mit-
arbeitenden setzen die Anwendung ein, daflir aber 13.7% der grossen Organisati-
onen. Beide Plattformen sind zudem in Unternehmen signifikant eher Thema als in
der Gruppe von Verwaltungen, NPO, Verbanden und Vereinen.

Welche Kommunikations- bzw. Kollaborationsplattformen werden in
Ihrem Unternehmen unternehmensweit eingesetzt?
(Mehrfachantwort) (n=133)

0% 20% 40% 60% 80%
Microsoft Teams I 78.0%
Social Intranet INIEIEIEGGGGGNN 45.5%
Zoom I 34.1%
Microsoft Yammer I 9.1%
Slack I 9.1%

Beekeeper I 6.1%

Workplace by
Facebook

Andere: NN 238.8%

W 2.3%

(Rosenberger/Niederhauser/Kramer 2023)

Abbildung 15: Interne Kommunikationsplattformen im Unternehmen. Online-Befragung CCOs 2022

Die Halfte der befragen Organisationen animiert ihre Mitarbeitenden, aktiv als ex-
terne Botschafter:iinnen und/oder Blogger:innen im digitalen Raum tatig zu sein.
Mehrheitlich als soziale Botschafter:innen lber soziale Medien, in wenigen Fallen
als Blogger:innen. Verwaltungen, NPOs, Verbande, Vereine sind dabei insbeson-
dere beim Einsatz von Mitarbeitenden als soziale Botschafter:innen zurtickhalten-
der als Wirtschaftsunternehmen. Wahrend 59.5% der Unternehmen Mitarbeitende
derart einsetzen, sind es bei der Gruppe der anderen Organisationen nur 39.2%.
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Werden Mitarbeitende |hres Unternehmens aktiv animiert, als
Botschafter/in des Unternehmens im digitalen Raum zu wirken?
(Mehrfachantworten moglich) (n=131)

0% 20% 40% 60%

Ja, als «soziale Botschafter/innen»

tiber Facebook, Twitter, LinkedIn, _ 51.1%

Instagram, etc.

Ja, als Blogger/in - 6.9%

(Rosenberger/Niederhauser/Kramer 2023)

Abbildung 16: Mitarbeitende als soziale Botschafter:innen. Online-Befragung CCOs 2022

Befunde aus den qualitativen Interviews

Die Beratung des Topmanagements durch die Kommunikation und insbesondere
durch die CCOs hat viele Facetten. Entscheidend sei, so ein Experte, wie die CCOs
in den Strategiediskurs des Unternehmens eingebunden seien. Nur dann kdénnten
CCOs fundiert auf Chancen und Risiken des digitalen Raums hinweisen und Ent-
wicklungsmdglichkeiten aufzeigen. Im Zusammenhang mit der digitalen Transfor-
mation kommt der Beratung in Bezug auf Kulturveranderung eine Schliisselrolle zu.
Ein Kultur-Change musse nattrlich Top-down gewollt und getragen sein, operativ
werde er dann zu einer Gemeinschaftsaufgabe von HR und Kommunikation, so ein
anderer Experte. Dies bedingt neues Fach- und Methodenwissen fiur den CCO.

«Kulturentwicklung war bisher stark im HR verankert. Das andert sich. Als CCO
muss man verstehen, was Kulturentwicklung und was Organisationsentwicklung
ist.» (Matthias Graf, Grindungspartner BOLDT AG)

Das Akronym CCO kdnnte so in Zukunft nicht nur flir Chief Communications Officer
stehen, sondern auch fiir «Chief Culture Officer», so eine Expertin.

Ein wichtiges Beratungsthema betrifft den Auftritt des Top-Managements und ins-
besondere von CEOs auf den sozialen Medien. Ein solcher kénne ein strategischer
Hebel und Turoffner sein, meint eine Expertin, auch wenn das sogenannte Personal
Branding noch oft als Personenkult betrachtet werde. Das Zusammenspiel von
CEO und CCO beschreibt ein Experte so:
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«Die CEOs werden auf den sozialen Medien selbststandiger in der Kommunikation.
Die CCOs sind Beraterinnen und Gatekeeper des Narrativs.» (Kai Rolker, Head of

Communications, Clariant International Ltd.)

Breite Zustimmung der Expert:innen erhalt die Aussage, dass es eine ureigene Auf-
gabe der Kommunikationsabteilung ist, die Mitarbeitenden zu digitaler Kommunika-
tion zu beféhigen. Grundsatzlich gehe es nur schon mal darum, den digitalen
Mindset zu starken. Dann gehe es aber ganz einfach um die klassische Rolle der
Kommunikation:

«Die Kommunikation muss die Mitarbeitenden befahigen, digitale Kanale richtig zu
nutzen und Botschaften adressatengerecht zu formulieren.» (Tobias Billeter, Leiter

Corporate Communications, Digitec Galaxus AG)

Der Aufbau und die Schulung eines Ambassadoren-Netzwerks werden als nachste
Stufe gesehen. Man brauche zwingend Botschafter:innen, um die Kommunikation
gegen extern skalieren zu kdnnen, meint ein Experte. Wie stark die Kommunikation
dabei unterstiitzen oder gar lenken soll, wird unterschiedlich beurteilt. Tendenziell
ist man der Meinung, dass den Mitarbeitenden viel Freiraum gelassen werden
sollte. Bei der Telekom halt sich die Kommunikationsabteilung fast ganz zuriick:

«Die Botschafterinnen und Botschafter der Telekom haben eine grosse Wirkung. Es
ist aber nichts Geplantes, es passiert von allein durch motivierte Mitarbeitende. Die
Kraft einer Community entfaltet sich nur, wenn man die Leute auch machen lasst.»
(Michael Schlechtriem, Vice President Communication Strategy & Development,
Deutsche Telekom AG)

Die Kommunikationsabteilung Uibernimmt zunehmend eine moderierende Funktion,
wenn sie Kommunikationsplattformen und -raume fir die Mitarbeitenden zur Verfu-
gung stellt, diese aber nicht primar selbst bespielt. Durch die Wahl solcher Dialog-
plattformen bekommt die Kommunikation eine wichtige neue Rolle in der digitalen
Transformation. Friiher lag die Impulsrolle bei neuen Tools viel starker bei der IT.
FUr eine Expertin ist insbesondere das Zusammenspiel wichtig:

«Bei der Einfihrung von neuen internen Tools ist die enge Zusammenarbeit von IT,
HR und Kommunikation entscheidend. Die Kommunikation kann das alleine nicht

stemmen.» (Tatjana Zbinden, Chief HR Officer, isolutions AG)

Zusammen mit HR daflir zu sorgen, dass die Mitarbeitenden dem Unternehmen
treu bleiben, wird von mehreren Expert:innen als wichtige Aufgabe der Kommuni-
kation gesehen:

«Die Kommunikation hat eine wichtige Rolle im ‘Bonding’, also bei der Frage, wie
man die Mitarbeitenden ans Unternehmen binden kann.» (Clarissa Haller, Senior

Partner, Dynamics Group)
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Die gleiche Aufgabe wird in den Gesprachen auch unter den Schlagworten «inter-
nes Branding» oder «Identitat schaffen» adressiert. Dies sei gerade im derzeitigen
Arbeithehmendenmarkt eine Schlisselrolle der Kommunikation. Ein Ziel nach der
Pandemie misse sein, die Mitarbeitenden wieder ins Biro zu holen, zum Beispiel
indem man bedeutsame Erlebnisse schaffe.

Generell wird der internen Kommunikation eine grosse Zukunft, aber auch ein ver-
andertes Rollenprofil prognostiziert. Mitarbeitenden-Engagement und -bindung
lasst sich eben nicht dadurch herstellen, dass einfach die Frequenz der intern aus-
gespielten Botschaften erhdht wird. In Organisationen, die zunehmend in Netzwer-
ken statt in Linienfunktionen denken und arbeiten, verandert sich auch die interne
Kommunikation in Richtung Moderation. Zudem erhalt die interne Kommunikation
eine wichtige Rolle in der Weiterentwicklung des Unternehmens.

«Die interne Kommunikation wird ihre Gatekeeper-Rolle verlieren, sie wird stattdes-
sen den Mindset-Wechsel hin zu einer lernenden Organisation unterstitzen.» (Bar-
bara Josef, Co-Founder, 5-9 AG)

5.4 Makroebene: Akzeptanz in Markt und Gesellschaft

Auf einen Blick

Die Kommunikation der Digitalisierung ist hoch relevant, aber auch anspruchs-
voll. Purpose wird damit zu einem wichtigen Thema. = Intern sprechen fast alle
Organisationen Themen der Digitalisierung und der digitalen Transformation an.
Extern findet bei immerhin 10% keine derartige Thematisierung statt. = Intern wer-
den an erster Stelle Datensicherheit und Datenschutz sowie die Einfihrung von
neuen Organisations- und Zusammenarbeitsformen adressiert. = Extern sind die
Top 3: Neue Produkte/Vertriebskanale, digitale Initiativen und die Digitalstrategie
= Externe Social-Media-Influencer:innen haben bei der Mehrheit der Organisati-
onen wenig bis keine Bedeutung.

Befunde aus der Online-Befragung

Auf der Makroebene geht es darum, sowohl interne als auch externe Stakeholder
auf dem Weg der Organisation mitzunehmen. Hierzu gehért u.a. das Schaffen von
Akzeptanz fir die Vision, Mission und Werte der Organisation aber auch das Erkla-
ren und Legitimieren der Organisationsstrategie in Bezug auf die digitale Transfor-
mation. Weitere Aufgaben sind die Einbindung der Interessenlagen der Stakeholder
(Outside-in-Perspektive) aber auch die Vernetzung der Organisation mit Commu-
nities.

Die Befragung der CCOs gibt einen Einblick, um welche Themen es in den letzten
12 Monaten ging, wenn intern mit den Mitarbeitenden oder extern mit Stakeholdern
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wie Kund:innen oder Kapitalgeber:innen Uber Digitalisierung oder digitale Transfor-
mation kommuniziert wurde.

Digitalisierung und digitale Transformation in der internen Kommunikation

Bis auf eine einzige Organisation geben alle Befragten an, dass sie intern Uber
Digitalisierung und digitale Transformationen kommunizieren. Die grosse Mehrheit
(95%) adressiert dabei Digitalisierung in mehreren Zusammenhangen, d.h. im Rah-
men von 2 bis zu 9 Themenbereichen.

Klar an erster Stelle stehen dabei Aspekte der Datensicherheit/des Datenschutzes.
Uber 70% der CCOs geben an, dass in diesem Zusammenhang Uber Digitalisie-
rung und digitale Transformation kommuniziert wird. Der Wert liegt signifikant héher
Uber der Zahl im Jahr 2020. Damals waren es nur 56.5% der Befragten, die dieses
Thema intern kommunizierten.

Wenn Sie in den vergangenen 12 Monaten intern Uber Digitalisierung oder
Digitale Transformation kommuniziert haben: in welchem Zusammenhang ist
dies geschehen? (Mehrfachantwort) (n=131)

0% 20% 40% 60% 80%
Datensicherheit / -schutz || NEGENG—EEEEEEEEEEEEEEEEE 2.0
e e ot — .
Neue Produkte / Vertriebskanale || RN 57 69
Digitalstrategie || NGTEGTGTcTczNGEIEGNGgGEBEEE 52 .32
Digitale Initiativen (z.B. InnovationsLab, etc.) || EGcINIGzNgG<GG@EE 50.8%

Neue Kompetenzen der

Mitarbeitenden/Weiterentwicklung der | N RN 44 .7°%

Mitarbeitenden

Restrukturierung / Stellenabbau [ 11.4%

Nicht kommuniziert | 0.8%
Andere: | 14.4%

(Rosenberger/Niederhauser/Kramer 2023)

Abbildung 17: Zusammenhdnge Kommunikation (ber Digitalisierung und/oder Digitale Transformation
in den letzten 12 Monaten (intern); Online-Befragung von CCOs 2022
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Wenig erstaunlich im Hinblick auf die Entwicklungen der Arbeitswelt rund um die
Corona-Pandemie ist, dass die Einflihrung neuer Organisations- oder Zusammen-
arbeitsformen am zweitmeisten thematisiert wird. Fur knapp zwei Drittel der Orga-
nisationen ist das intern zutreffend.

Die Digitalstrategie wird von etwas mehr als der Halfte der CCOs intern gegeniber
den Mitarbeitenden adressiert. Dass dieser Wert seit der Befragung im Jahr 2020
nicht relevant angestiegen ist, liegt allenfalls an dem, was eine befragte Person
angibt: «Digitalstrategie? Hatten Sie vor 40 Jahren eine Analogstrategie? Wer im
Jahre 2022 immer noch die Digitalstrategie von der Unternehmensstrategie trennt,
hat etwas Grundlegendes nicht begriffen: Digital geht nicht wieder weg. Es ist unser
Alltag und bietet stets neue oder veranderte Moglichkeiten.»

Bei einem Vergleich nach Organisationsgrosse zeigt sich, dass die Digitalstrategie
bei den Organisationen mit mehr als 1000 Mitarbeitenden prozentual haufiger kom-
muniziert wird als bei den Organisationen mit weniger Mitarbeitenden. Wahrend bei
den grésseren Organisationen 61.6% angeben, dass dieses Thema intern thema-
tisiert wird, sind es bei den restlichen Organisationen nur 40.4%.

Digitalisierung und digitale Transformation in der externen Kommunikation

In der externen Kommunikation zeigt sich ein etwas anderes Bild. Immerhin fast
10% der befragten CCOs geben an, dass extern gar nicht Uber Digitalisierung/digi-
tale Transformation kommuniziert wird. Und auch die thematischen Schwerpunkte
sehen anders aus und scheinen auch starker zu variieren. Kein Thema wird von
mehr als 55% der Organisationen als relevanter Zusammenhang in der Kommuni-
kation genannt. Die Datensicherheit ist zwar auch bei 37% ein Thema in der exter-
nen Kommunikation, im Ranking stehen hier aber neue Produkte/Vertriebskanale
(55%), digitale Initiativen (45.8%) und die Digitalstrategie im Fokus (40.5%). Nur
25.2% der Organisationen thematisieren die Einfuhrung von neuen Organisations-
oder Zusammenarbeitsformen auch nach aussen. Allenfalls besteht hier im Hinblick
auf das Employer Branding noch Potential.

Im Vergleich zur internen Thematisierung wird Digitalisierung und digitale Transfor-
mation in eher weniger Zusammenhangen adressiert. So geben 22.1% der Orga-
nisationen nur einen Zusammenhang an. Die Spannbreite liegt bei bis zu 5 unter-
schiedlichen Zusammenhangen, die thematisiert werden.
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Wenn Sie in den vergangenen 12 Monaten extern Uber
Digitalisierung oder Digitale Transformation kommuniziert haben: in
welchem Zusammenhang ist dies geschehen?
(Mehrfachantwort)(n=131)

0% 20% 40% 60%

Neue Produkte / Vertriebskanale || ENGTGTNGEGEEE 5.0
Digitale Initiativen (z.B. I 5 5

InnovationsLab, etc.)

Digitalstrategie | N N R /o 5%
Datensicherheit / -schutz || N 37 4%

Einfihrung neuer Organisations- oder I 5 2
Zusammenarbeitsformen e o

Nicht kommuniziert [ 9.9%

Restrukturierung / Stellenabbau [l 7.6%

Andere: [ 10.7%

(Rosenberger/Niederhauser/Kramer 2023)

Abbildung 18: Zusammenhdnge Kommunikation tber Digitalisierung und/oder Digitale Transformation
in den letzten 12 Monaten (extern). Online-Befragung CCOs 2022

Auch bei der externen Thematisierung von Digitalisierung und digitaler Transforma-
tion zeigen sich Unterschiede je nach Organisationsgrésse. So sind es signifikant
mehr gréssere Unternehmen mit mehr als 1000 Mitarbeitenden (n=72), die extern
die Themen Datensicherheit/-schutz und Digitalstrategie kommunizieren. Datensi-
cherheit kommunizieren 49.3% der grossen und nur 23.2% der kleineren Organi-
sationen in der Stichprobe (n=57). Bei der Digitalstrategie sind es 50.7 und 28.6%.

Interessant ist zudem ein Blick auf den Anteil an Organisationen, die angeben, ex-
tern gar nicht Giber Digitalisierung und digitale Transformation zu kommunizieren.
Dies trifft auf 19.6% der Organisationen mit weniger als 1000 Mitarbeitenden, aber
nur auf 2.7% der grésseren Organisationen zu. Zudem liegt der Wert der Nicht-
Thematisierer bei Wirtschaftsunternehmen niedriger als bei den Organisationsty-
pen Verwaltung, NPO, Verbanden, Vereinen und Hochschulen (3.8 und 17.6%).
Spannend ist, dass sich diese Unterschiede in der Frage, ob Digitalisierung intern
thematisiert wird, nicht zeigen.
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Eine Mdglichkeit, Unternehmensbotschaften in den externen Diskurs einzubringen
sind externe Social-Media-Influencer:innen. Uber 60% der befragten Organisatio-
nen geben allerdings an, dass dieser spezielle Typ von Botschaftsvermittler:innen
wenig bis gar keine Bedeutung fir die eigene Organisation hat. Fast 30% empfin-
den das Influencer-Thema als wichtig, bearbeiten das Feld aber noch nicht syste-
matisch. Bei nur 7% sind Influencer:innen ein wichtiger Teil der Kommunikations-
strategie. Damit liegen die Werte in einem ahnlichen Bereich wie bei der Befragung
im Jahr 2020. Grossere Verschiebungen gab es von 2018 bis heute. Bei der ersten
Durchfihrung der Umfrage gaben nur 48% der CCOs an, dass Influencer:innen
wenig bis gar keine Bedeutung haben. Dementsprechend haben externe In-
fluencer:innen seit 2018 eher an Stellenwert verloren.

(Externe) Social Media Influencer:innen sind ein spezifischer Typ
von Botschaftsvermittler/innen, die Uber Blogs, Tweets und andere
soziale Medien Unternehmensbotschaften verbreiten konnen.
Welche Aussage trifft auf Ihr Unternehmen zu? (n=132)

0% 20% 40% 60% 80%
Influencer:innen haben wenig bis keine _ o
Bedeutung fir uns 62.9%
Influencer:innen sind wichtig, werden _ 29 59
aber noch nicht systematisch bearbeitet 70

Influencer:innen sind ein wichtiger Teil o
unserer Kommunikationsstrategie . 6.8%

Weiss nicht | 0.8%

(Rosenberger/Niederhauser/Kramer 2023)

Abbildung 19: Bedeutung externer Influencer:innen fiir Corporate Communications. Online-Befragung
von CCOs 2022

Erkenntnisse aus den qualitativen Interviews

Ein Experte schatzt die Kommunikation der Digitalisierung als schwieriger ein als
die Digitalisierung der Kommunikation. Die Kommunikation miisse intern Orientie-
rung geben und die Mitarbeitenden mitnehmen und extern bei den zentralen Sta-
keholdern Zustimmung bekommen. Und:

«Wir mussen uns die Frage stellen, wie wir als Unternehmen relevant bleiben und
welche Rolle wir im Digitalen spielen. Da besteht ein grosser Erklarungsbedarf nach

innen und aussen.» (Alexander Fleischer, Leiter Kommunikation, Die Post)
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Die Themen, die dabei zur Sprache kommen miissen, sind Uberaus vielfaltig. Intern
wird auch von den Expert:innen mehrfach aufs Thema Datensicherheit hingewie-
sen. Die interne Kommunikation miusse in Sachen Cyber Security Wachsamkeit
fordern. Cyber-Attacken wirden die Krisenkommunikation auf ein neues Level he-
ben, da unter Umstéanden die Kommunikation mit ihren Tools mitbetroffen, die Kom-
munikationsfahigkeit eingeschrankt sein kdnnte. Innovation, Automatisierung und
Arbeitsplatzsicherheit, Deep Fakes und Fake News werden als weitere Themen
genannt, die unmittelbar mit der digitalen Transformation verkniipft seien.

Eine Expertin weist darauf hin, dass es vor allem auch darum gehe, ber gutes
Issues Monitoring schnell zu den relevanten Themen und Inhalten zu kommen. Und
neue Reputationsrisiken zu erkennen:

«Wenn man in Okosystemen arbeitet, ergeben sich plétzlich neue Reputationsrisi-
ken. Das Erkennen dieser Risiken Uber Listening und Monitoring, um die richtigen
Massnahmen zu treffen, ist eine anspruchsvolle Aufgabe fiir die Kommunikation.»
(Evelyne Kiinzle, Leiterin Strategie und Projekte Unternehmenskommunikation, Die
Mobiliar)

Einen zumindest indirekten Einfluss auf die digitale Transformation hat das Thema
«Purpose», welches von mehreren Expert:innen in unterschiedlichem Kontext an-
gesprochen wird. Einerseits geht es dabei darum, dass das Unternehmen intern
und extern zeigt, dass es mit seinem Unternehmenszweck einen sinnvollen Beitrag
an eine bessere Welt leistet. Dann ist aber auch der Druck von Markt und Gesell-
schaft wie auch von den Mitarbeitenden an die Unternehmensleitung gestiegen, in
gesellschaftlichen und politischen Themen Haltung zu zeigen und Positionen zu
beziehen.

«Die Digitale Transformation verliert an Dramatik, wird verdrangt von massiven ge-
opolitischen Werte- und Zielkonflikten, die thematisiert werden mussen. Beispiel:
Unternehmens-Purpose und China als Partner.» (Egbert Deekeling, Senior Partner,
H/Advisors Deekeling Arndt)

5.5 Herausforderungen

Die Online-Befragung zeigt, dass die Kommunikationsverantwortlichen davon aus-
gehen, dass sie in den nachsten drei Jahren mit einer grossen Bandbreite an Her-
ausforderungen konfrontiert sind. Insbesondere das Schaffen von Aufmerksamkeit
fir Unternehmensbotschaften im digitalen Raum sehen die Befragten als Chal-
lenge. Der Wert liegt hier tber den Werten von 2018 (33%) und 2020 (44%). Eben-
falls wichtiger geworden ist die Frage, wie die Digitalisierung der Kommunikations-
kanale vorangetrieben werden kann und, wie die Mitarbeitenden fir die digitale
Kommunikation fit gemacht werden kénnen. Im Vergleich der Studien 2018, 2020
und 2022 zeigt sich allerdings, dass die Top3-Herausforderungen konstant geblie-
ben sind.
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Welches sind Ihrer Meinung nach die drei wichtigsten Herausforderungen fiir die
Kommunikationsverantwortlichen in der digitalen Transformation - mit Blick auf die

nachsten drei Jahre (max. 3 Nennungen) (n=131)

Aufmerksamkeit im digitalen Raum fir die
Unternehmensbotschaften schaffen

Die Digitalisierung der Kommunikationskanale
vorantreiben

Die Mitarbeitenden des ganzen Unternehmens fiir die
digitale Kommunikation fit machen

Die Position des eigenen Unternehmens in der
digitalen Transformation gegen innen und aussen
erklaren

Das bestehende Kommunikationsteam umbauen /
weiterentwickeln

Organisationale Barrieren («Gartchendenkeny,
fehlende Zusammenarbeit) Gberwinden

Neue Technologien evaluieren und einfiihren

Kommunikations-Mitarbeitende mit den «richtigen»
Skills finden

Die Digitalisierung und ihre Technologien verstehen

Kommunikationshoheit gegeniliber anderen
Organisationseinheiten behaupten (Marketing, HR, IT)

Datensicherheit und Risikomanagement sicherstellen

Ausreichende Budgets bekommen

0%

20% 40% 60%

I 50.0%
I 43.2%
N 40.2%
. 311%
I 29.5%
I 25.0%
I 212%

D 14.4%

B 136%

B 2.1%

B 106%

B 53%

(Rosenberger/Niederhauser/Kramer 2023)

Abbildung 20: Wichtigste Herausforderungen fiir die CCOs in den nédchsten drei Jahren. Online-Befra-
gung von CCOs 2022

5.6 Kompetenzen

Bei der Frage zu den wichtigsten Kompetenzen, die CCOs fiir die Mitgestaltung der
digitalen Transformation bendétigen, zeigt sich in der Online-Befragung, dass wei-
terhin eine grosse Bandbreite an Kompetenzen als notwendig erachtet wird. Die
genannten Fach-, Methoden-, Selbst- und Sozialkompetenzen korrespondieren da-
bei mit den unterschiedlichen Rollen, die CCOs einnehmen. Basierend auf der Sys-
tematisierung von Berger et al. (2017), fihrt der European Communication Monitor
2021 hier die Folgenden auf: «Communicator», «kAmbassador», «Coach», «Mana-
ger» und «Advisor». Die Rollen werden wie folgt beschrieben (Zerfal et al., 2021,
S. 48): Die ersten beiden Rollen fokussieren auf die Kommunikation mit den Stake-
holdern. Als Communicator managen die CCOs u.a. die Reputation der Organisa-
tion, entwickeln Kampagnen und Content. Sie sind verantwortlich flir den einge-
setzten Medienmix und pflegen die Beziehungen zu den relevanten Stakeholdern.
In der Rolle als Ambassador geht es darum, die Strategie der Organisation so nach
innen und aussen zu kommunizieren, dass sie gelebt und verstanden wird. Bei zwei
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weiteren Rollen geht es um die Befahigung und Unterstiitzung von Mitarbeitenden:
Als Coach befahigen CCOs z.B. Geschaftsleitung und Fachkrafte, als Advisor brin-
gen Kommunikationsverantwortliche die Aussenperspektive ein und zeigen Chan-
cen, Risiken und Trends auf. Die Manager-Rolle beinhaltet das Fihren von Perso-
nen und Prozessen.

In der vorliegenden Online-Befragung von CCOs in der Schweiz zeigt sich, dass fur
die Gestaltung des Rollensets von CCOs fiinf Bereiche besonderes relevant zu sein
scheinen: Fuhrung, Vernetzung, Veranderung, Digitalisierung/digitale Transforma-
tion und Strategie. Gestitzt werden diese Bereiche durch spezifische Fach-, Me-
thoden-, Sozial- und Selbstkompetenzen.

Fachkompetenzen Sozialkompetenzen

Vernetzung

Digitalisierung/
Veranderung Fiihrung Digitale
Transformation

Strategie

Methodenkompetenzen Selbstkompetenzen

Abbildung 21: Kompetenzen der Kommunikationsverantwortlichen in der digitalen Transformation. On-
line-Befragung von CCOs 2022

Digitalisierung/digitale Transformation

Neben einem ausgepragten Verstandnis fir Themen der Digitalisierung und der
digitalen Transformation sowie fiir deren Impact auf Gesellschaft, Organisationen
und Akteure, brauchen CCOs gemass der Befragten insbesondere digitales An-
wendungswissen. Dabei muss nicht nur Wissen zu digitalen Technologien, Plattfor-
men oder Apps vorhanden sein (Digitalisierung verstehen), CCOs sollten auch
selbst auf digitalen Kanalen unterwegs sein. Es gilt, up-to-date zu bleiben und eine
Vorbildrolle einzunehmen. Damit bestatigt sich der Befund aus den Ergebnissen
der Befragungen von 2018 und 2020, dass technologisches Verstandnis zu einer
wichtigen Kernkompetenz flir Kommunikationsverantwortliche geworden ist.
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Fiihrung

Das Flihren von Personen und Prozessen ist eine wesentliche Aufgabe von CCOs.
Neben der allgemeinen Nennung von «Fuhrungskompetenz» wurden hier insbe-
sondere Fahigkeiten in den folgenden Bereichen genannt: Die richtige Auswahl und
der sinnvolle Einsatz von Mitarbeitenden, das Aufbauen von optimalen Teams so-
wie die Motivation und Befahigung der Mitarbeitenden.

Verdnderung

Die CCOs sind sich einig, dass der Umgang mit standigem Wandel zu einer weite-
ren Kernkompetenz von CCOs geworden ist. Im Hinblick auf die Herausforderun-
gen der VUCA-Welt sind neben der generellen Offenheit gegentiber Veranderun-
gen und der eigenen Lernfahigkeit auch Change-Management-Skills unabdingbar.

Vernetzung

Wie auch in den Befragungen von 2018 und 2020 ist gemass der Befragten die
Fahigkeit zur internen und externen Vernetzung fiir CCOs essenziell. Intern geht
es hier um die sinnvolle Gestaltung von Schnittstellen zu anderen Abteilungen (u.a.
IT/HR) und damit Themen der Kollaboration aber auch um die Schaffung von Ak-
zeptanz fir den Stellenwert der Kommunikation. Damit hangt auch die Fahigkeit
zusammen, die Organisationsleitung in strategischen Belangen aus Sicht der Kom-
munikation zu beraten. Im Hinblick auf die notwendige Vernetzung wird fiir CCOs
die Fahigkeit zentral, Netzwerke zu moderieren.

Strategie

Zu guter Letzt gehort auch der strategische Weitblick und die Fahigkeit, Strategien
zu entwickeln und umzusetzen nach wie vor zu den Top5 der wichtigsten Kompe-
tenzen fur CCOs.

Erganzt werden kann die Liste mit zahlreichen Selbst- und Sozialkompetenzen, die

von den Befragten genannt werden: Empathie, Offenheit, Uberzeugungsfahigkeit,
Lernfahigkeit, Experimentierfreude, Entscheidungsfreudigkeit und Resilienz.
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Die vorliegende Trendstudie Schweiz 2022 zur Rolle der Kommunikation in der di-
gitalen Transformation zeigt auf, dass der Unternehmenskommunikation im digita-
len Wandel von Organisationen eine immer noch wachsende Bedeutung zukommt.
So hat beispielsweise die interne Kommunikation aufgrund der Erfahrungen wah-
rend der Pandemie, aber auch bei der Mitarbeiterbindung in Zeiten von Fachkraf-
temangel ihren Status deutlich verbessern kénnen. Akzentuiert haben sich auch
weitere fir die Unternehmenskommunikation relevante Parameter: Agile Arbeits-
formen halten auch bei traditionellen Unternehmen Einzug, Kollaboration wird zu-
nehmend digital oder hybrid (mit Microsoft Teams als grosser Gewinnerin), Arbeits-
schritte des Kommunikationsmanagements werden — wenn auch eher langsam —
automatisiert, Analytics und der Umgang mit Daten werden je langer desto mehr
zur entscheidenden Fahigkeit, um die Zielgruppen zu erreichen. Und der Corporate
Newsroom wird zur gangigen Organisationsform, um die Kommunikation in Unter-
nehmen disziplinenlibergreifend integral zu planen.

Zentrale Aufgabe der Kommunikationsabteilung bleibt jedoch, Giber gutes Storytel-
ling die strategischen Themen des Unternehmens intern und extern zu vermitteln.
Die Vermittlung geschieht zunehmend tber Netzwerke, deren Moderation ureigene
Aufgabe der Kommunikationsabteilung ist. Ob die digitale Transformation mittler-
weile zum operativen Standardprogramm der Unternehmen geworden ist und damit
an Dramatik verliert, bleibt vorerst eine offene Frage. Sicher ist, dass sie wahrend
des Verfassens dieser Studie im zweiten Halbjahr 2022 von grossen politischen
und stark unternehmensrelevanten Themen (u.a. Ukraine-Krieg, Energiekrise, Lie-
ferkettenprobleme, China) in den Hintergrund gedrangt wurde.

Die auf den drei Ebenen von Kommunikationsabteilung (Mikroebene), Organisation
(Mesoebene) und Markt und Gesellschaft (Makroebene) modellierten Aufgaben der
Kommunikation haben sich seit der Erststudie 2018 nur in einzelnen Bereichen ver-
andert (siehe aktualisierte Ubersicht im Anhang). Interessant ist auch, dass die drei
gréssten von den Kommunikationsverantwortlichen genannten Herausforderungen
fur die Kommunikation in der digitalen Transformation in allen drei Studien konstant
geblieben sind.

Die ebenfalls im Jahr 2018 zum ersten Mal erhobene und publizierte «Agenda fir
die Kommunikation in der digitalen Transformation» erwies sich bei den damals
adressierten Themen als erstaunlich robust. Sie wurde trotzdem in mehreren Be-
reichen Uberarbeitet, aktualisiert und um zwei Agendapunkte auf insgesamt 12
Handlungsfelder erweitert (vgl. S. 7-12). Wenn die Agenda Kommunikationsverant-
wortlichen bis zur nachsten Trendstudie 2024 wertvolle Hinweise fir die Weiterent-
wicklung ihrer Unternehmenskommunikation geben kann, dann hat die vorliegende
Studie ihren Zweck erfullt.
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Aufgaben der Kommunikation in der digitalen Transformation (aktualisiert)

Das Framework «Rolle von Corporate Communications in der digitalen Transfor-
mation» (Niederhduser & Rosenberger 2018: 22) unterscheidet drei Ebenen, auf
denen die Kommunikationsfunktion einen wesentlichen Beitrag zur digitalen Trans-
formation der ganzen Organisation zu leisten hat. Die Rolle der Kommunikation auf
diesen drei Ebenen ist mit spezifischen Aufgaben verknipft.

Auf der Mikroebene, der Ebene der Kommunikationsabteilung geht es darum, digi-
tale Kommunikation und damit die Transformation der Organisation zu ermdgli-
chen. Dazu missen die Dimensionen Strategie, Struktur, Kultur und Technologie
so ausgerichtet werden, dass die digitale Transformation der gesamten Organisa-
tion unterstutzt und beschleunigt wird. Dies setzt voraus, dass die Kommunikati-
onsfunktion die eigene Transformation vorantreibt (Niederhauser & Rosenberger,
2018, S. 22). Damit verknUpft sind die folgenden Aufgaben (vgl. ebd.: 25):

Strategie

Die Kommunikationsstrategie ist auf die Unternehmensstrategie mit besonderer
Berlicksichtigung digitaler Initiativen der Organisation auszurichten und mit Blick
auf die Kommunikationsarena regelmassig zu Uberpriifen. Anpassungen in der
Kommunikationsstrategie betreffen insbesondere:

e Ziele, Zielgruppen, Botschaften

e Kanale und Technologien

e Engagement von Multiplikator:innen und Influencer:innen

¢ Content Strategie (Themenmanagement, visuelles Storytelling, Individualisie-
rung der Botschaften)

e Technologien/Software (CommTech)

Organisation

Struktur und Prozesse sind weiterzuentwickeln und die Schnittstellen von Corpo-
rate Communications neu zu definieren. Dabei geht es um die folgenden Aspekte:

¢ Neue Organisations- und Fihrungsmodelle einfiihren, die Agilitdt ermdglichen
¢ Aufbau- und Ablauforganisation verandern (z.B. Newsroom-Ansatz)
e Schnittstellen neu definieren
o zu Marketing: u.a. Abstimmung mit Content Marketing bzgl. Zielgrup-
pen, Kanalen, Storytelling und Kollaboration im Aufbau von Analytics-
Know-how
o zu lT: u.a. Zusammenarbeit bei Einflihrung neuer Technologien und
Tools (z.B. digital workplace), im Bereich Datensicherheit und Unter-
stlitzung bei Analytics
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o zu HR: u.a. Zusammenarbeit bei Kulturveranderung, Kommunikations-
befahigung, Employer Branding und Corporate Bonding

o zu CDO: u.a. Abstimmung und Zusammenarbeit bei digitalen Initiati-
ven und Changeprojekten

o zu Geschéaftsbereichen: u.a. Unterstitzung rund um die Digitalisierung

Kultur

Die Mitarbeitenden der Kommunikationsabteilung sind fachlich und methodisch
weiterzuentwickeln. Hier stehen insbesondere zwei Punkte im Vordergrund:

e Mitarbeitende weiterentwickeln
¢ Neue Methoden einfiihren (Fokus auf Kundenorientierung, Agilitdt und Kolla-
boration)

Technologie

Neue Technologien und Tools sind zu evaluieren, einzufiihren und zu etablieren.
Dabei sind folgende Bereiche speziell im Fokus:

e Infrastruktur (u.a. CRM, Digital Asset Management, Themen- und Redaktions-
planungstools)

e Datenerhebung (descriptive und predictive Analytics)

e Verwendung von Daten, Automatisierung und Kl (u.a. Chatbot, Micro-Targe-
ting)

e Daten-Visualisierung, VR/AR

Die Mesoebene nimmt die gesamte Organisation in den Blick. Hier hat Corporate
Communications die Funktion, die digitale Transformation der Organisation mitzu-
gestalten und zu begleiten. Zentrale Ansatzpunkte hierfiir sind die Beratung von
Fuhrungskraften, die kommunikative Befahigung aller Mitarbeitenden oder die Mo-
deration interner Diskurse (Niederhduser & Rosenberger 2018: 23). Die wichtigsten
Aufgaben, die mit dieser Rolle einhergehen, sind nachstehend aufgefiihrt (ebd.:
33):

e GL, VR und Flhrungspersonen strategisch beraten und fir den Kommunikati-
onswandel sensibilisieren
e Die Kommunikationsfahigkeit der Mitarbeitenden starken
o Fudhrungspersonen und Mitarbeitende befahigen, sich an Kommunika-
tionsprozessen zu beteiligen
o Mitarbeitende ermuntern, sich aktiv an Kommunikationsprozessen zu
beteiligen
e Kommunikationsraume flr Strategie- und Organisationsentwicklung und fir
Corporate Bonding mitgestalten
o Kommunikationsplattformen (online und offline) flr Austausch auf-
bauen und pflegen
o Themen aufnehmen und einbringen
o Dialoge moderieren

ZHAW  Angewandte Linguistik



61

Die Makroebene schliesslich umfasst die Rolle der Unternehmenskommunikation,
gesellschaftliche Akzeptanz fiir die digitale Transformation der Organisation zu
schaffen. Hier stehen priméar die Erklarung der Transformation, aber auch das Uber-
nehmen von Verantwortung im Vordergrund (Niederhauser & Rosenberger, 2018,
S. 23). Dazu hat Corporate Communication speziell die folgenden Aufgaben zu
Ubernehmen (ebd.: 39):

e FUr Vision, Mission, Werte und Purpose der Organisation Akzeptanz schaffen
(Stichwort Sinngebung)

e Die Organisationsstrategie in Bezug auf die Transformation erklaren und legi-
timieren

¢ Interessenlagen der internen und externen Starkholder erkennen, verstehen
und angemessen einbinden (Outside-In-Perspektive)

e Interaktionsrdume fir Communities schaffen

¢ Unternehmen mit Communities vernetzen, Organisationsgrenzen aufweichen,
Co-Creation férdern

¢ Neue, gesellschattlich relevante Themen in Diskurs einbringen (u.a. Organisa-
tionsformen, Arbeitsprozesse, Arbeitsplatze, Datensicherheit, Datenschutz)

e Transparenz schaffen bezlglich Corporate Digital Responsibility

¢ Innovationsfahigkeit belegen
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