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Digitale Technologien verändern die Kommunikationsarbeit
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… doch die Nutzung gelingt nicht immer

Why do investments in communications technology fail? 
Sometimes the fault lies with the technology (...) 
In other cases, the decision-makers erred (…) 
CCOs must assess and support the organizational behaviors 
that lead to CommTech adoption success or failure.
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Begriffsklärung: Um was geht es?
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VISION

Digital corporate communications

“An organization’s strategic management of 
digital technologies, digital infrastructures and 
digitalization processes to improve communication 
with internal and external stakeholders and 
more broadly within society for the 
maintenance of organizational 
tangible and intangible assets.”

(Badham & Luoma-aho, 2023, S. 9)

CommTech

“Digital technologies provided or used by 
communications functions or departments 
to manage and perform 
- primary activities, particularly stakeholder 

communications and internal advising, or
- functional support activities such as 

managing internal workflows for monitoring, 
content planning, or evaluation.“

(Zerfass & Brockhaus, 2023b, S. 243)

BACKBONE
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Forschungsstand: CommTech-Nutzung wird durch verschiedene 
Faktoren erschwert – am wenigsten durch die Technologien selbst

4Zerfass et al., 2022, S. 55 / Befragung von 1.412 Kommunikationsverantwortlichen in Europa
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6Bostrom & Heinen, 1977a, 1977b; Brockhaus et al., 2023; Zerfaß & Brockhaus, 2023a

Einführung von Technologien ist ein komplexer soziotechnischer Innovationsprozess

Theoretischer Hintergrund:
Kommunikationsabteilungen als sozio-technische Systeme
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Forschungsfrage

7

§ Welche Handlungsmöglichkeiten 
gibt es zur Überwindung der Hürden? 

§ Wie können förderliche Voraus-
setzungen geschaffen werden?

§ Was erschwert die 
Einführung von CommTech? 

§ Was sind förderliche 
Voraussetzungen?

Wie können Kommunikationsabteilungen ein Arbeitsumfeld schaffen, 
das eine erfolgreiche Einführung von CommTech ermöglicht?
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Empirische Methode: 40 qualitative leitfadengestützte Interviews

Interne 
Perspektive

Externe 
Perspektive

n = 20

n = 12

n = 8
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20 Interviews mit Kommunikations-
verantwortlichen deutscher Unternehmen

12 Interviews mit deutschen 
Kommunikationsagenturen und -beratungen 

8 Interviews mit deutschen 
Technologieanbietern

- Entwicklung des Interview-Leitfadens auf Basis der Unified Theory of Acceptance and Use of Technology von Venkatesh et al. (2003)
- Feldphase: Dezember 2022 bis Januar 2023

Details zu Sampling, Fragebogenkonstruktion, Datenerhebung und Auswertung: Blenninger et al., 2023, S. 31–40
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Strukturen
§ Laufender Austausch in der Kommunikations-

abteilung und mit anderen Abteilungen
§ Feste Ansprechpersonen
§ Digital-affine Unternehmenskultur
§ Hinreichende Ressourcen 

(zeitlich, personell, finanziell)

Technologie
§ Kompatibilität mit Aufgaben, 

Strukturen und Teammitgliedern
§ Nachvollziehbarer Mehrwert 

für Arbeitsabläufe
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10 Voraussetzungen zur erfolgreichen Einführung von CommTech
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§ Starkes Commitment der Führungskräfte
§ Feingefühl beim Führungsstil
§ Identifizierung und Aktivierung von 

Meinungsführern und Power-Usern 
§ Berücksichtigung der individuellen Skills 

im Team

Aufgaben

?
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Förderliche Voraussetzungen in der Dimension Technologie
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Kompatibilität: CommTech-Lösungen müssen a) zu den 
jeweiligen Anforderungen und Aufgaben, b) zu den Strukturen 
und dem Ökosystem der Kommunikationsabteilung, und c) zu 
den spezifischen Fähigkeiten der Nutzer im Team passen.

Nachvollziehbarer Mehrwert: Nutzen und Mehrwert der CommTech-
Lösungen müssen für Nutzer und andere Beteiligte verständlich sein.

1

2

Also, ich kann mich hinstellen und wie Rumpelstilzchen sagen: „Ich will aber, dass ihr das jetzt nutzt.“ 
Oder ich kann hingehen und sagen: „Guck mal, das sind die Gründe, warum wir das einführen, das 
wollen wir damit erreichen. Und jetzt zeigen wir euch mal, warum es euer Leben einfacher macht.“ 

Senior Vice President Corporate Communications, DAX-Konzern

Den meisten Unternehmen sage ich in einem der Erstgespräche: 
Ihr habt zu viel Software im Einsatz. Was meine ich damit? Es gibt einen Zoo 
irgendwelcher Applikationen und Insellösungen, die für digitale Silos sorgen.

Geschäftsführender Gesellschafter, Softwareanbieter 

Technologie
§ Kompatibilität mit 

Aufgaben, Strukturen 
und Teammitgliedern

§ Nachvollziehbarer Mehrwert 
für Arbeitsabläufe
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Förderliche Voraussetzungen in der Dimension Strukturen
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Austausch: Etablierte Kommunikations- und Koordinationsformate 
innerhalb der Kommunikationsabteilung sowie mit anderen Einheiten 
(IT, Marketing, etc.) erleichtern die CommTech-Einführung.

Feste Ansprechpersonen: Digitalisierungsprozesse laufen 
schneller und reibungsloser, wenn Verantwortliche für alle Aspekte 
benannt werden und intern sowie extern bekannt sind.

3

4

Und gerade das ist glaube ich eine große Herausforderung, auch für uns jetzt ... zu verstehen, 
wie die Kommunikationsabteilungen in dem jeweiligen Unternehmen aufgebaut sind und welche 

Ansprechpartner es gibt, und auch wie untereinander die unterschiedlichsten Abteilungen miteinander 
agieren, oder auch kommunizieren, oder vielleicht auch gar nicht kommunizieren.

Senior Client Success Specialist, Software-as-a-Service-Anbieter

Strukturen
§ Laufender Austausch in der 

Kommunikationsabteilung 
und mit anderen Abteilungen

§ Feste Ansprechpersonen
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Förderliche Voraussetzungen in der Dimension Strukturen
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Digital-affine Unternehmenskultur: Die Einführung und 
Nutzung von CommTech wird durch geteilte Werte, Normen 
und Einstellungen unterstützt, die Digitalisierung befürworten, 
aber gleichzeitig Kritik und Feedback zulassen.

Zeitliche, personelle und finanzielle Ressourcen: 
Kapazitäten und Mittel für CommTech müssen im notwendigen 
Umfang und vor allem nachhaltig bereitgestellt werden.

5
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„Und das ist schon, ich sag mal, ein Setup, das Budget und Zeit etc. erfordert –
einfach Ressourcen im Unternehmen, die glaube ich nicht viele so aufbringen können.“

Global Social Media Manager, DAX-Konzern

Strukturen
§ Digital-affine

Unternehmenskultur
§ Hinreichende Ressourcen 

(zeitlich, personell, finanziell)
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Förderliche Voraussetzungen in der Dimension Menschen
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Starkes Commitment der Führungskräfte:
Abteilungs- und Teamleiter/-innen müssen bei digitalen 
Transformationsprozessen vorangehen und persönlich 
als glaubhafte Vorbilder wahrgenommen werden.

Feingefühl beim Führungsstil: Neben Empathie brauchen 
Führungskräfte ausreichend Durchsetzungskraft, wenn sich 
Mitarbeiter quer stellen und die CommTech-Nutzung konter-
karieren. Die richtige Balance ist essenziell.

7
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Also grundsätzlich gilt: Es scheitert nie an den Beteiligten. Die sind nicht das Entscheidende, 
sondern wenn es scheitert, dann scheitert es an den Vorgesetzten. 

Geschäftsführender Gesellschafter, Newsroom-Agentur

Menschen
§ Starkes Commitment der 

Führungskräfte
§ Feingefühl beim Führungsstil
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Förderliche Voraussetzungen in der Dimension Menschen
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Meinungsführer und Power-User: CommTech-Protagonisten 
und Pioniernutzer können skeptische oder unsichere Teammitglieder 
vom Mehrwert digitaler Lösungen überzeugen und sie mitnehmen.

Berücksichtigung individueller Kompetenzen: 
Digitalisierungsprozesse werden erleichtert, wenn die avisierten 
Lösungen auf die Fähigkeiten der jeweils involvierten Teammitglieder 
sowie deren Wünsche und Bedürfnisse abgestimmt sind.

9
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Und zum anderen wurden sogenannte Power-User ausgebildet, die intensiv geschult und trainiert 
wurden im Einsatz dieses neuen Redaktionssystems und die dann ihr Wissen in die Teams reingetragen 

haben und dort auch als Ansprechpartner für Fragen zur Verfügung standen.

Communication Performance Manager, DAX-Konzern

Menschen
§ Identifizierung und Aktivierung 

von Meinungsführern und 
Power-Usern 

§ Berücksichtigung der 
individuellen Skills im Team
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Förderliche Voraussetzungen in der Dimension Aufgaben
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Fehlende Erfahrung mit der 
Anpassung von Aufgaben und Workflows:

- Die Modifikation von Aufgaben und deren 
Zuschnitt spielte in den Experteninterviews 
über Digitalisierungsprojekte in 
Kommunikationsabteilungen keine Rolle.

- CommTech wird offenkundig bislang nur 
zur Optimierung etablierter Abläufe (bspw. 
Content-Erstellung, Monitoring) eingesetzt.

- Grundlegende Anpassungen durch das 
Zusammenspiel von AI-Anwendungen, 
großen Datenbeständen und menschlicher 
Arbeit (Augmented Workflows) spielen noch 
keine Rolle.

Aufgaben

?
!

Zu Augmented Workflows vgl. Fügener et al., 2021; Zerfass et al., 2023
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ZUSAMMENFASSUNG
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1) Technologieeinführung ist mehr als die Auswahl von CommTech-Tools
§ Die Diskussion digitaler Tools ist Zeitverschwendung, wenn die Hürden und Voraussetzungen für den 

organisationsspezifischen Einsatz nicht geklärt werden.
§ Kommunikationsabteilungen sollten Change-Projekte zur Digitalisierung initiieren, die mit einer 

soziotechnischen Systemanalyse beginnen und dann zugeschnittene Maßnahmen umsetzen.

Zentrale Erkenntnisse der Studie

18

2) Teammitglieder sind zugleich 
Engpass und Hebel zum Erfolg
§ Die wichtigsten Hürden und förderlichen 

Voraussetzungen für CommTech betreffen 
die Kommunikatorinnen und Kommunikatoren.

§ Individuelle Kompetenzen müssen 
berücksichtigt werden; Power-User 
können die Nutzung vorantreiben.

3) Etablierte Aufgaben werden nicht 
hinterfragt – doch das greift zu kurz
§ Die Digitalisierung von Kommunikationsabteilungen 

fokussiert bislang nur die Optimierung etablierter 
Aufgaben und Workflows.

§ Notwendig ist jedoch eine systematische Hinter-
fragung des Bewährten und eine Neudefinition 
des Zusammenspiels von Kommunikationsprofis, 
Software und Daten – inkl. neuer Rollen und Skills.
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