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Einführung
Gemäss Forschungsergebnissen haben Informations- und 
Kommunikationstechnologien (IKT) in den letzten Jahr-
zehnten Organisationen grundlegend verändert (Vial, 2019). 
Digitale Technologien wirken sich demnach auch auf die 
strategische Kommunikation aus, inklusive auf Werbung 
und Public Relations (Moriarty et al., 2019). Erfolgreiche 
Organisationen stimmen ihre externen Kommunikations-
strategien mit ihrem Auftrag und ihren Zielen ab (Mahoney, 
2023). Obwohl die interne Kommunikation (IK) als wichtige 
Managementfunktion (Ruck, 2016; Welch & Jackson, 2007) 
in den letzten Jahren an Bedeutung gewann, ist sie innerhalb 
der Public Relations immer noch ein wenig beachtetes For-
schungsgebiet (Ruck & Men, 2021). Neue Technologien ha-
ben einen erheblichen Einfluss auf Organisationsprozesse 
(Noe, 2023). Zudem beschleunigte die COVID-19-Pandemie 
den Übergang von der IK zur digitalen internen Kommuni-
kation (DIK) (Wuersch et al., 2023) und erlaubte es Mitarbei-
tenden, in zunehmend digitaler Umgebung zu arbeiten (An-
dersson et al., 2023; Peter et al., 2023; 2024).

Die digitale Transformation (DT) entwickelt sich rasant und 
wirkt sich auf die strategische Kommunikation aus (Verčič 
et al., 2024). Die DT erfordert zudem DIK-Strategien, welche 
den Erwartungen des digitalen Arbeitsplatzes gerecht wer-
den. Während die Literatur einen Einblick in externe Kom-
munikationsstrategien gibt (z. B. Mahoney, 2023), wird DIK 
grundsätzlich noch zu wenig diskutiert (Riemke-Gurzki, 
2017). Es besteht grosser Bedarf an neuen Theorien zum di-
gitalen Innovationsmanagement (Nambisan et al., 2017). 
Zwar zeigt eine systematische Literaturrecherche wachsen-
des Interesse an der DIK auf (Verčič et al., 2024), doch es gibt 
erst wenige Modelle, welche Organisationen anleiten, wie 
sie den Digitalisierungsprozess erfolgreich meistern können 
(Peter et al., 2020).

Dieses Kapitel baut auf Wuersch et al. (2023) auf und ver-
wendet für die DIK-Strategieentwicklung einen zweidimen-
sionalen Ansatz, welcher die technisch-soziale mit der 
planbar-organischen Dimension zusammenführt. Die DIK-
Strategie, wie sie in diesem Kapitel konzeptualisiert wird, 
verwendet digitale Technologien inklusive künstlicher In-
telligenz (KI). Organisationen können diesen Strategie-An-
satz verwenden, um bei ihren Mitarbeiter:innen das Ver-
ständnis für DT-Prozesse zu erleichtern, intern vertrauens-
basierte Beziehungen aufzubauen (Welch, 2006) und damit 
das Engagement der Mitarbeiter:innen zu fördern.

In Anlehnung an Reese (2022) und dessen konzeptionellen 
Forschungsmethodenansatz folgt nun ein Überblick über die 
Forschung zu DT und DIK und eine Diskussion zur DIK-
Strategie einschliesslich KI. Das Kapitel schliesst mit Ge-
danken zu Limitierungen der Studie sowie Vorschlägen für 
künftige Forschungsprojekte.

Theoretischer Hintergrund

Digitale interne Kommunikation als Beitrag zum 
Unternehmenserfolg
Aus der Literatur geht hervor, dass die IK als strategische 
Managementfunktion wesentlich zum Unternehmenserfolg 
beiträgt (z. B. Rajhans, 2012; Verghese, 2017). IK umfasst 
formelle Kommunikationskanäle (z. B. E-Mails) sowie in
formelle Kommunikationsmethoden (z. B. Flurgespräche) 
(Welch & Jackson, 2007). Nicht alle IK-Aktivitäten sind stra-
tegisch; die strategische DIK ist jedoch in jedem Fall auf die 
Organisationsziele ausgerichtet.

Die IK umfasst mehr als nur die Weitergabe von Informatio-
nen; sie schliesst auch soziale Bedürfnisse ein und beein-
flusst die Zufriedenheit, Motivation, das Engagement und 
die Produktivität der Mitarbeitenden (Rogala & Bialowas, 
2016). Die IK trägt zudem dazu bei, die Mitarbeiter:innen auf 
eine gemeinsame Aufgabe zu einen, unterstützt die Anpas-
sung an Herausforderungen und fördert ein gesundes Ar-
beitsplatzklima. Jüngste Studien betonen die Rolle der IK bei 
der kollaborativen Sinnfindung, der Verbesserung der Orga-
nisationskultur (Verčič et al., 2024) und der Verhinderung 
von Diskriminierung (Lee et al., 2021). Darüber hinaus för-
dert die IK das Gefühl der Zugehörigkeit, ermutigt die Mit-
arbeitenden, ihre Meinung zu äussern, und fördert die beruf-
liche Weiterentwicklung (Wasiela-Jaroszewicz, 2008). Als 
wichtige Managementfunktion stärkt die IK die Loyalität 
und die Leistung der Mitarbeitenden (Verghese, 2017) und 
spielt eine strategische Rolle für den Unternehmenserfolg 
(Ruck & Men, 2021).

Bei der strategischen Kommunikationsperspektive geht es 
darum, Herausforderungen mit den Unternehmenszielen in 
Einklang zu bringen (Mahoney, 2023). Strategische IK kann 
als das Management von Interaktionen definiert werden, 
welche innerhalb einer Organisation über mehrere IK-Di-
mensionen stattfinden (Welch & Jackson, 2007). IK-Dimen-
sionen umfassen wiederum die intrapersonelle Ebene des 
«Selbst», die interpersonelle Ebene von zwei oder mehr 
Personen und die Organisationsebene (Wuersch, 2020).  
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Die digitale strategische Kommunikation bezieht sich auf 
ein Management mit engen Beziehungen zwischen Füh-
rungskräften und Kommunikationsfachleuten im digitalen 
Kontext (Murphy, 2011). Andersson et al. (2023) verstehen die 
DIK als Kommunikation zwischen internen Stakeholdern in 
Organisationen via digitale Medien. So wird die DIK für das 
Erreichen strategischer Prioritäten wie beispielsweise eines 
Wettbewerbsvorteils entscheidend.

In modernen Organisationen ist digitales Vertrauen ein wei-
teres wesentliches Element von DIK und kann am Vertrauen 
der internen Stakeholder – Führungskräfte und Mitarbeiten-
de – in den Datenschutz ihrer Organisation gemessen werden 
(Pietrzak & Takala, 2021). Vertrauen ist der Grundstein jeder 
Beziehung und konsequenterweise auch des Organisations-
erfolgs (Shockley-Zalabak, 2014; Vokić et al., 2020). Eine 
gesunde Vertrauensbasis in einer Organisation wirkt sich 
direkt auf die Leistungsergebnisse von Führungskräften und 
Mitarbeitenden aus (Shockley-Zalabak & Morreale, 2011).

Digitale interne Kommunikation im 
sozio-technischen System

Die DIK kann auf verschiedene Weise konzeptualisiert wer-
den. Von einem funktionalen Standpunkt aus betrachtet 
richtet sich der Fokus auf die technischen Organisationsele-
mente wie Kommunikationskanäle und -strukturen. Im 
Gegensatz dazu konzentriert sich ein mehr sinn-zentrierter 
Ansatz auf die sozialen Kommunikationselemente wie Be-
ziehungen und die Organisationskultur (Neher et al., 2023; 
Shockley-Zalabak, 2014). Organisationen, welche als sozio-
technische Systeme betrachtet werden, bestehen aus vier 
miteinander verknüpften Komponenten (Rogala & Bialowas, 
2016): einer «Struktur» und «Technologie» (technische Ele-
mente) sowie «Menschen» und ihren «Aufgaben» (soziale Ele-
mente). So braucht es beispielsweise bei der Einführung 
digitaler Kommunikationsmittel Mitarbeiterschulungen, da-
mit die Mitarbeiter:innen ihre Ziele weiterhin erreichen 
können. Die Kombination von technisch-prozeduralen und 
soziokulturellen DIK-Elementen verdeutlicht die Wechsel-
wirkung zwischen den Elementen. Gemäss der Systemtheo-
rie (z. B. Appelbaum, 1997) verbindet dieses sozio-technische 
Zusammenspiel auch technologischen Fortschritt mit sozia-
len Aspekten und verschafft Organisationen Wettbewerbs-
vorteile. Zudem fördern digitale Kommunikationsmittel wie 
interne soziale Medien und Online-Konferenzen das lebens-
lange Lernen (Men & Bowen, 2016).

Im wissenschaftlichen Bereich beziehen sich Kommunika-
tionsprozesse häufig auf den Sender-Empfänger-Ansatz 
(Shannon, 1948). Kürzlich wurde jedoch eine mehrdimensio-

nale Perspektive eingeführt, welche DIK als sozio-techni-
sches Zusammenspiel konzeptionalisiert. Es verbindet tech-
nische Elemente wie digitale Plattformen mit sozialen 
Aspekten wie dem zwischenmenschlichen Austausch (Wu-
ersch et al., 2023). Diese Perspektive definiert DIK als um-
fassende soziale Konstruktionen mit dem Menschen im Fo-
kus, basierend auf einem mehrstufigen sozio-technischen 
Rahmenwerk für den digitalen Arbeitsplatz.

Aktuelle Diskussionen in den Bereichen IK, digitaler strate-
gischer Kommunikation und DIK ziehen Alternativen zum 
sozio-materiellen Dualismus in Erwägung (z. B. Andersson 
et al., 2023). So schlägt Verčič (2020) vor, dass die IK die Ef-
fizienz von Organisationen verbessern kann, indem sie den 
Informationsfluss und die Emotionen der Führungskräfte 
und Mitarbeiter:innen steuert und gemeinsame Erkenntnis-
se ermöglicht. Badham et al. (2022) proklamieren eine «digi-
tale Medien-Arena» als Rahmenwerk, um den sozio-mate-
riellen Dualismus zu überwinden.

Insgesamt zeigt die Literatur auf, dass die DT weit über mo-
bile Geräte hinausgeht und zunehmend Technologie mit so-
zialen Elementen wie der digitalen Führung und Zusammen-
arbeit verbindet (Kraft et al., 2022; Wuersch et al., 2023). In 
dem Masse, wie Organisationen sozialer und digitaler wer-
den, wird die DT interaktiver und menschlicher (Ewing et 
al., 2019). Auf diese Weise kann der digitale Dialog die stra-
tegische Kommunikation ermöglichen (Kent, 2022). Darüber 
hinaus unterstützt das sozio-technische Zusammenspiel der 
DIK-Elemente Lernprozesse (Wuersch et al., 2023). Zum Bei-
spiel kann das Personal gestärkt werden, indem es sich via 
soziale Medien gegenseitig Anerkennung gibt oder zwi-
schenmenschliche Beziehungen fördert und so die DIK-Pra-
xis verbessert (Ewing et al., 2019).

Digitale interne Kommunikationsebenen
Aktuelle IK-Konzpte verwenden Kommunikationsebenen als 
Grundlage für die DIK (z. B. McQuail, 2010). Kalla (2005) 
definiert IK als die gesamte formelle und informelle IK auf 
allen Organisationsebenen. Gewisse Forschende veran-
schaulichen die Organisationskommunikation mit einer 
Pyramide, welche die intrapersonelle, interpersonelle, grup-
penbezogene und institutionelle Kommunikation umfasst 
(z. B. Rogala & Bialowas, 2016). Andere wiederum schlagen 
eine IK-Matrix mit verschiedenen internen Stakeholder-
Gruppen vor, wie beispielswese Mitarbeiter:innen, Vorge-
setzte, Teamkolleg:innen und strategisches Management 
(Welch & Jackson, 2007).
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In jüngster Zeit entstanden neue DIK-Konzepte, welche die 
IK und die Zusammenarbeit innerhalb von Organisationen 
anhand von Kommunikationsmitteln und Plattformen (Verčič 
et al., 2024) oder mit «Medien-Arenen» (Badham et al., 2022) 
ermöglichen. Ein weiterer neuer Ansatz besteht im sozio-
technischen Zusammenspiel von Organisationselementen, 
was eine multidimensionale Sicht auf die DIK ermöglicht (Wu-
ersch et al., 2023). Diese letzte Perspektive fördert ein gemein-
sames Verständnis von DIK auf der intrapersonellen, inter-
personellen und auf der Organisationsebene.

Auf der intrapersonellen Ebene beschreibt DIK die Kommu-
nikation als biologische und mentale Prozesse, um Informa-
tionen zu formulieren und Identität zu bilden (Ruesch & Ba-
teson, 1987). Die Identitätsbildung umfasst ein komplexes 
System von sozial konstruierten Überzeugungen (Lindgren 
et al., 2017). IK wirkt sich auf das Denken, die Gefühle, Ein-
stellungen, Absichten, Werte und Motivationen von Füh-
rungskräften und Mitarbeiter:innen aus (Maier et al., 2012) 
und beeinflusst deren Selbstwert. Eine positive Selbstein-
schätzung kann am Anfang einer unterstützenden Kommu-
nikation stehen (Adler et al., 2013) und sich positiv auf die 
Zusammenarbeit auswirken (Welch, 2011). Digitale Kommu-
nikationsmittel können Individuen helfen, ein positives 
Selbstbild zu entwickeln und so den Austausch am Arbeits-
platz zu verbessern.

Auf der interpersonellen Ebene beinhaltet die DIK die Be-
ziehung zwischen mindestens zwei Personen (Rogala & Bia-
lowas, 2016). Solch zwischenmenschliche Beziehungen sind 
entscheidend für die Dynamik zwischen Vorgesetzten und 
Mitarbeiter:innen (Gray & Laidlaw, 2004). Eine starke Vor-
gesetzten-Mitarbeiter-Beziehung erhöht die Arbeitszufrie-
denheit, die Leistung der Mitarbeiter:innen und deren Be-
förderungspotenzial (Kramer & Dailey, 2019; Neher & Maley, 
2020). Eine wirksame Führungskommunikation schafft Ver-
trauen und Offenheit und hat positive Auswirkungen auf das 
Mitarbeiter-Engagement, was sich wiederum positiv auf die 
Organisationsergebnisse auswirkt (Bambacas & Patrickson, 
2008). Bezüglich DIK sollten Führungskräfte neue Techno-
logien ausprobieren und innovative Ansätze verwenden 
(Dery et al., 2017), da digitale Möglichkeiten die Zusammen-
arbeit verbessern und zum Erfolg einer Organisation beitra-
gen können (Welch, 2011).

Auf der Organisationsebene fördert die DIK die Kultur, in-
dem sie gemeinsame Überzeugungen und Werte schafft. Dies 
ist von zentraler Bedeutung, da die Unternehmenskultur mit 
gemeinsamen Überzeugungen und Werten das Verhalten der 
Mitarbeiter:innen leitet (Al Saifi, 2015; Neher et al., 2018; 

2022) und so die Leistung des Personals beeinflusst (Neher 
& Maley, 2020). Die Kulturbildung ist für moderne Organi-
sationen daher von entscheidender Bedeutung, um Leis-
tungsverbesserungen zu erreichen (Singh, 2013), wobei eine 
effektive DIK bei der Förderung einer positiven Kultur eine 
Schlüsselrolle spielt.

DIK-Strategie und die Verwendung eines  
zweidimensionalen Ansatzes

Hintergrund

Unsere Studie basiert auf Wuersch et al. (2023) und erweitert 
die Diskussion zur DIK, indem sie diese mehrdimensionale 
Sichtweise anhand eines Strategieansatzes betrachtet. Auf-
bauend auf der bestehenden DIK-Literatur schlagen wir ei-
nen strategischen DIK-Ansatz vor. Maier et al. (2012) gehen 
davon aus, dass eine Strategie unter Einbezug von IKTs das 
Wissen, die Emotionen, die Motivation und das Lernen der 
Mitarbeiter:innen fördert. Wir sind der Ansicht, dass Orga-
nisationen der Industrie 4.0 digitale Kompetenzen und Tech-
nologien für eine erfolgreiche DT benötigen. Bughin (2017) 
stellte jedoch fest, dass nur wenige Unternehmen die DT 
effektiv mit ihren Strategien abstimmen. Unsere Forschung 
nutzt die jüngste Literatur zur strategischen Kommunika-
tion (Badham et al., 2022; Falkheimer & Heide, 2022) und in-
tegriert DT (Chanias et al., 2019; Neher et al., 2023), um einen 
vielseitigen DIK-Strategie-Ansatz zu entwickeln. Geschäfts-
leitungen können diesen DIK-Strategie-Ansatz an ihre Be-
dürfnisse und Gegebenheiten anpassen.

In den letzten Jahren entwickelte sich die IK durch die DT zur 
DIK. Digitale strategische Kommunikation versteht sich als 
die bewusste Nutzung digitaler Technologien und Ressourcen, 
um Kommunikationsziele zu erreichen (Badham et al., 2022). 
Dabei sind technische Elemente (z. B. digitale Kommunika-
tionskanäle) und soziale Elemente (z. B. digitale Führung, Kul-
tur, Mitarbeiterschulung, Zusammenarbeit und Kompeten-
zen) eng miteinander verknüpft (Wuersch et al., 2023). Wir 
plädieren dafür, digitale Richtlinien und KI zu den techni-
schen DIK-Elementen hinzuzufügen. Insgesamt fördert das 
Zusammenspiel von sozialen und technischen Faktoren das 
Vertrauen und verbessert das Lernen (Wuersch et al., 2023).

Die DT geht über mobile Geräte hinaus und integriert Tech-
nologien mit sozialen Elementen. Strategische Kommunika-
tion beinhaltet eine klare, zielgerichtete Planung, um posi-
tive Ergebnisse zu erzielen (Mahoney, 2023). Geplante 
DIK-Elemente umfassen technische Komponenten wie digi-
tale Kanäle und Richtlinien sowie soziale Komponenten wie 
Mitarbeiterführung und -schulung.
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Digitale Innovation bringt neue Organisationsformen mit 
sich, weshalb DT einen institutionellen Wandel darstellt 
(Hinings et al., 2018). Die DIK zielt darauf ab, Mitarbeiter:in-
nen auf Veränderungen in der IK vorzubereiten (Rogala & 
Bialowas, 2016), wobei sich einige Elemente durch zwischen-
menschliche Beziehungen und Interaktionen organisch ent-
wickeln. Führungskräfte und Mitarbeiter:innen benötigen 
ein gemeinsames Verständnis von DT, damit Lernprozesse 
in Gang gesetzt werden können (Senge, 2006). Die Heraus-
forderungen der DT haben ihren Ursprung oft eher in der 
menschlichen Natur als in der Technologie. Beispielsweise 
können digitale Kommunikationsmittel eine «immer an»-
Haltung fördern, die zu «Techno-Stress» führt (Heide & Si-
monsson, 2018). Widerstand gegen die DT am Arbeitsplatz 
kann eine effektive DIK behindern, insbesondere, wenn es 
viele technische Fehler gibt und die digitalen Plattformen zu 
kompliziert sind (Herrero et al., 2020).

KI ist eine neue DIK-Komponente, welche in die von uns vor-
geschlagene DIK-Strategie integriert werden sollte. KI ba-
siert auf technischer Software, welche sich laufend organisch 
anpasst (Mohammed et al., 2022). Das Tempo der Übernah-
me von KI in der DIK ist ungewiss, da sich einige Faktoren 
wie die Unternehmenskultur und -struktur nur langsam ent-
wickeln (Madsen, 2021). Um solch grundlegende Faktoren 
an das Potenzial der digitalen Plattformen anzupassen, 
braucht es einen offenen Dialog zwischen allen Beteiligten 
(Pekkala, 2020).

Mit unserem technisch-sozialen und planbar-organischen An-
satz schlagen wir eine zweidimensionale DIK-Strategie vor. 
Dabei steht Vertrauensbildung und Lernen im Zentrum. Im 
Folgenden erörtern wir die Elemente eines solchen zweidi-
mensionalen strategischen DIK-Ansatzes.

Digitale Kanäle und Plattformen

DT beinhaltet die Überarbeitung interner Prozesse, um neue 
Technologien vollständig zu nutzen (Fenech et al., 2019). Auf 
der intrapersonellen Ebene verbessern personalisierte 
Schnittstellen und digitale Arbeitsplätze das individuelle 
Lernen, indem Organisationen Online-Kurse anbieten, die 
auf spezifische Lernbedürfnisse der Mitarbeiter:innen zu-
geschnitten sind (Singh & Hess, 2017). Die DT geht weit über 
mobile Gadgets hinaus und verbindet Technologie mit so-
zialen Elementen wie digitaler Führung und Zusammenar-
beit. Indem Organisationen eine sozialere und digitalere 
Haltung einnehmen, machen sie die DT interaktiver und 
menschlicher (Ewing et al., 2019). Dieser Wandel fördert die 
strategische Kommunikation (Kent, 2022). Soziale Medien 
bergen ein erhebliches Potenzial für die DIK in Bezug auf 

Lernen und Beziehungsbildung, welches jedoch bei Weitem 
noch nicht vollständig ausgeschöpft ist (Andersson et al., 
2023). Hindernisse wie Techno-Stress (Atanasoff & Venable, 
2017) müssen durch die Entwicklung digitaler Fähigkeiten 
angegangen werden.

Auf der zwischenmenschlichen Ebene sind Kommunikati-
onsmittel für die Zusammenarbeit unerlässlich. Digitale An-
wendungen und soziale Medien mit digitalen Funktionen zur 
Mitarbeiteranerkennung verbessern die Zusammenarbeit in 
Organisationen (Berges & Kon, 2019) und fördern den Ideen-
austausch (Dery et al., 2017). Organisationen, die DIK nutzen, 
unterstützen eine Kultur des lebenslangen Lernens und stär-
ken damit die Innovationskraft ihrer Teams (Zhang, 2016).

Auf der Organisationsebene verändern soziale Medien die 
IK in Richtung DIK und verknüpfen interne Aktivitäten mit 
Beziehungsbildung (Men et al., 2023). Dieser Wandel steht 
im Einklang mit verschiedenen DIK-Kanälen wie Intranet 
und internen sozialen Medien (Ewing et al., 2019). Digitale 
Plattformen geben den Mitarbeiter:innen eine Stimme und 
ermöglichen es ihnen auf diese Weise, strategische Entschei-
dungen zu beeinflussen (Madsen & Johansen, 2019). Für eine 
effektive Nutzung erfordern digitale Kanäle auf Organisa-
tionsebene eine gründliche Planung und Entwicklung. Trotz 
ihres technischen Charakters schaffen digitale Plattformen 
Möglichkeiten zur sozialen Interaktion. Dies ist am Beispiel 
eines Callcenters ersichtlich, in welchem Mitarbeiter:innen 
soziale Medien für den Ideenaustausch und die Zusammen-
arbeit nutzen (Dery et al., 2017).

Digitale Richtlinien

Die Formulierung digitaler Richtlinien ist für die verantwor-
tungsvolle Nutzung digitaler Technologien und Inhalte in der 
IK und für die Vertrauensbildung unerlässlich (Mattila & Sep-
pälä, 2016). Digitale Richtlinien bilden einen Leitfaden für 
die ethische Nutzung digitaler Kommunikationsmittel, um 
einen Online-Kommunikationsraum zu schaffen, der die Or-
ganisationziele unterstützt. Eine Richtlinie zur Nutzung der 
internen sozialen Medien definiert beispielsweise den Ver-
haltenskodex für Mitarbeiter:innen, welche sich in den so-
zialen Netzwerken bewegen (Mazzei & Butera, 2016). Ewing 
et al. (2019) betonen die Notwendigkeit klarer Richtlinien für 
soziale Medien, welche den Mitarbeiter:innen helfen, diese 
Plattformen effektiv zu nutzen. Die unklare Grenze zwischen 
interner und externer Kommunikation erschwert den Online-
Dialog mit allen Beteiligten (Kulik et al., 2012). Mitarbei-
ter:innen müssen deshalb verstehen, welche internen Inhalte 
wie extern geteilt werden können. Die Integration von Stra-
tegien und Verhaltensrichtlinien in die Organisationskultur 
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erfordert eine wirksame Mitarbeiterschulung zur digitalen 
Kommunikation. Dabei sollen die Förderung einer offenen 
Kommunikation (Ewing et al., 2019) und die Interessen der 
Mitarbeiter:innen im Vordergrund stehen (Thelen, 2021).

Wird die grosse Bedeutung des Online-Verhaltens von Mitar-
beiter:innen anerkannt, können digitale Richtlinien und Schu-
lungsinitiativen helfen, Krisen vorzubeugen (Mazzei & Butera, 
2021; Mazzei et al., 2012). Es ist wahrscheinlicher, dass Kom-
munikationsregeln verstanden und befolgt werden, wenn sie 
in die Organisationskultur eingebettet sind. DIK-Richtlinien 
sollten sich zudem auf die Wirksamkeit von Kommunikation 
und allfällige Verbote konzentrieren (Sussman, 2008). Gleich-
zeitig sollte jedoch auch darauf geachtet werden, dass für eine 
wirksame DIK eher positive als strafend formulierte Kommu-
nikationsregeln und ein engagierter Dialog mit logischen Ar-
gumenten zu Risiken und Kosten im Versagensfall verwendet 
werden (Gilsdorf, 1998; Stohl, 1986; Sussman, 2008).

Als technisches Element definiert eine digitale Richtlinie die 
verantwortungsvolle Nutzung von Plattformen. Die digitale 
Richtlinie von Duke Energy verbietet beispielsweise die un-
befugte Weitergabe von internen Dokumenten und vertrau-
lichen Mitteilungen (Mazzei & Butera, 2016). Die Begren-
zung der unangemessenen Nutzung digitaler Plattformen ist 
von entscheidender Bedeutung, da interne Informationen 
leicht nach aussen gelangen können. Darüber hinaus können 
Richtlinien für die verantwortungsvolle Nutzung digitaler 
Plattformen auch zu einer gesunden Work-Life-Balance bei-
tragen (Atanasoff & Venable, 2017). Obwohl Richtlinien in 
der Regel statisch und planbar sind, kann die schnelle Ent-
wicklung von KI häufigere Aktualisierungen erforderlich 
machen, um eine effektive DIK nicht zu behindern. Das 
heisst, die Richtlinien können sich in Richtung organische 
Dimension verschieben.

Digitale strategische Führung

Digitale Führung verbindet einen Führungsstil (z. B. trans-
formational) mit Technologie (Shin et al., 2023) und integ-
riert Führung mit digitalen Fähigkeiten, um die Leistung 
mithilfe digitaler Technologie zu verbessern (Brescani et al., 
2021). Eine klare digitale Vision ist für Führungskräfte von 
entscheidender Bedeutung (Musundire et al., 2020; Singh & 
Hess, 2017) und eine wichtige Grundlage für den Organisa-
tionserfolg. Unternehmen, welche Big Data, Cloud Compu-
ting und mobile und soziale Technologien in ihre Infrastruk-
tur einbinden und sich dabei auf eine starke digitale Vision 
stützen, erzielen häufig eine höhere Rentabilität, bessere 
Marktbewertungen und höhere Umsätze als ihre Konkur-
renz ohne solche Vision (Schwertner, 2017).

Im breiteren Umfeld der DT müssen Führungskräfte sicher-
stellen, dass ihre Mitarbeitenden eine digitale Denkweise 
entwickeln, um mit den durch digitale Technologien verur-
sachten Störungen umgehen zu können (Vial, 2019). Wie 
Chanias et al. (2019, S. 22) anmerken, brauchen Organisatio-
nen Führungskräfte, die eher «auf der digitalen Welle reiten» 
als solche, die «vor dem digitalen Tsunami davonrennen». So 
müssen Führungskräfte im digitalen Zeitalter dabei helfen, 
digitale Innovation und Veränderung effektiv zu fördern. 
Führungskräfte mit digitalen Kompetenzen müssen DIK-
Strategien und digitale Arbeitsplatzstrategien entwickeln 
und eine technologiefreundliche Unternehmenskultur schaf-
fen, welche die Belegschaft eint (Singh & Hess, 2017).

Die COVID-19-Pandemie zeigte, wie wichtig eine von Füh-
rungskräften geleitete digitale Kommunikation ist. Digitale 
Führungskompetenzen verbessern die Unternehmenskom-
munikation und Mitarbeiterzufriedenheit (Bamberry et al., 
2022). Führungskräfte und Mitarbeiter:innen benötigen zu-
nehmend digitale Fähigkeiten, da sich die digitale Unterneh-
menskultur in Richtung digitale Plattformen entwickelt. Da-
her bleibt die Förderung digitaler Kompetenzen durch die 
gesamte Hierarchie hindurch eine Priorität auf der strategi-
schen Unternehmens-Agenda.

Die digitale strategische Führung zählt zu den sozialen DIK-
Elementen. Sie wird durch die Rekrutierung von Führungs-
kräften mit spezifischen Fähigkeiten genau geplant. Der 
strategische Bedarf kann sich jedoch ändern, weshalb Füh-
rungskräfte flexibel und anpassungsfähig bleiben müssen. 
Auf diese Weise entwickelt sich die digitale Führungskraft 
mit der Zeit von etwas ursprüglich Geplantem zu etwas eher 
Organischem. Apple beispielsweise betont die Bedeutung 
der digitalen Führungskraft und leitet seine Mitarbeiter:in-
nen bei Fragen zur Einhaltung von digitalen Richtlinien an 
die Führungsperson weiter (Mazzei & Butera, 2016). Füh-
rungskräfte müssen sich demnach in der DT auskennen.

Entwicklung digitaler Fähigkeiten und Kompetenzen

Um die DT zu verstehen, ist es wichtig, die digitale Kompe-
tenzbildung zu betonen (Malchenko et al., 2020). Der Erwerb 
und die Einbettung digitaler Fähigkeiten in ein Unterneh-
men ist ein strategischer Entscheid (Pagoropoulos et al., 
2017). Wir fassen hier digitale Mitarbeiterschulung und di-
gitale Fähigkeiten unter dem Begriff «Entwicklung digitaler 
Fähigkeiten» zusammen. Solche digitalen Fähigkeiten um-
fassen technische Elemente wie interne soziale Medien und 
soziale Elemente wie Lernen und berufliche Förderung.
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Interne soziale Medien ermöglichen den Wissensaustausch 
und fördern die Motivation der Mitarbeiter:innen durch ge-
meinsames Lernen (Metin, 2019; Woo, 2021). Schulungen 
sollen Mitarbeiter:innen befähigen, digitale Kommunikati-
onsmittel zu nutzen und dabei die Wichtigkeit von geeigne-
ten Inhalten zu verstehen (Ewing et al., 2019). Organisatio-
nen müssen klare Richtlinien und Schulungen für eine 
effektive DIK anbieten, um Mitarbeiter:innen im Selbstver-
trauen und im Vertrauen ins Gegenüber zu bestärken. Dieser 
Ansatz trägt zu Kompetenzentwicklung, Vertrauen, Zusam-
menarbeit und Innovation via digitale Kommunikationska-
näle bei (Bulińska-Stangrecka & Bagieńska, 2019).

Die Entwicklung digitaler Kompetenzen erfordert Flexibili-
tät, Lernfähigkeit und Offenheit. Dabei decken digitale 
Kompetenzen ein breites Spektrum ab und reichen von Pro-
blemlösungsfähigkeit bis zur Kenntnis von Datenschutz und 
Cybersicherheit (Dobrowolska & Knop, 2020). Wesentliche 
digitale «harte» Kompetenzen wie die Kenntnisse sozialer 
Medien unterstützen den Erfolg am digitalen Arbeitsplatz 
(Bejaković & Mrnjavac, 2020). Die digitale Kompetenz hilft 
Mitarbeitenden, digitale Anwendungen zu nutzen und 
gleichzeitig die Privatsphäre am Arbeitsplatz zu wahren (Bo-
erman et al., 2021). Die Offenheit für lebenslanges Lernen 
ist für die DT von wesentlicher Bedeutung, wobei das Aus-
probieren von innovativen Ideen und das persönliche Wachs-
tum im Vordergrund stehen (Iordache et al., 2017; Kovaitė et 
al., 2020; Solberg et al., 2020). Angemessene Mitarbeiter-
schulung ist entscheidend für den Abbau von Hindernissen 
der DT und die Innovationsförderung (Scuotto et al., 2021). 
Digitale «weiche» Fähigkeiten einschliesslich Teamarbeit 
und emotionaler Intelligenz verbessern die Unternehmens-
kommunikation und das Mitarbeiter-Engagement (Ewing et 
al., 2019; Solberg et al., 2020).

Ein Personalleiter sagte, dass Mitarbeiterschulungen von 
entscheidender Bedeutung für die Integration digitaler An-
wendungen in einem Unternehmen seien und insbesondere 
bei denjenigen Mitarbeiter:innen wirkten, welche sich neuen 
Ansätzen gegenüber zuerst resistent zeigten (Lowndes & Fu, 
2021). So verlangt 3M beispielsweise obligatorische Mitar-
beiterschulung in sozialen Medien, um die Plattform an-
schliessend geschäftlich nutzen zu können (Mazzei & Butera, 
2016). Im Gegensatz dazu fokussierte Polaroid weiterhin auf 
Chemie anstatt auf digitale Technologien und verhinderte 
damit das Weiterführen ihres Erfolgs auf dem sich verän-
dernden Fotomarkt (Scheurer, 2005). Rasche technologische 
Veränderungen, insbesondere im Bereich der KI, können zu 
einer Verlagerung von «geplanten» zu «organischen» Ansät-
zen in der DT führen.

Digitale Kultur

Die digitale Kultur umfasst Werte, Normen, Praktiken und 
Erwartungen, wie man sich in einer digital geprägten Ge-
sellschaft verhält (Shin et al., 2023). DIK ist mehr als nur 
«Technologie» und erfordert ein kohärentes Werte-System 
sowie eine Organisationskultur (Berges & Kon, 2019; Fenech 
et al., 2019). Zu diesen Werten gehören digitale Inklusion, 
digitale Kompetenz und Mitarbeiterschulung (Bejaković & 
Mrnjavac, 2020). Die Verankerung dieser Werte verbessert 
die digitale Authentizität einer Organisation und schafft 
eine wirkungsvolle digitale Organisationskultur (Neher et 
al., 2022).

Die Umsetzung von DIK-Strategien erfordert einen Kultur-
wandel, wobei der Führungsposition im Veränderungspro-
zess eine entscheidende Rolle zukommt, insbesondere bezüg-
lich Förderung der digitalen Werte (Barratt-Pugh & Bahn, 
2015). Während des Veränderungsprozesses müssen alle in-
ternen Stakeholder-Gruppen Eigenverantwortung überneh-
men, womit ihre Verantwortung wächst (Limwichitr et al., 
2015). Daher ist der Zusammenhalt in einer Organisation für 
den erfolgreichen digitalen Kulturwandel von entscheiden-
der Bedeutung.

Während die Digitalisierung früher im Allgemeinen als 
technologisches Thema betrachtet wurde, anerkennen heu-
te erfolgreiche Organisationen das Zusammenspiel von 
Technologie, Führung und Kultur und vergrössern damit den 
Erfolg der DT. Digitale Schulungen haben die Arbeitsmoti-
vation verbessert (Mohammed, 2022) und durch die Digita-
lisierung konnten auch die Kompetenzen der Mitarbeiter:in-
nen gesteigert werden (Shin et al., 2023). Eine florierende 
digitale Kultur erfordert eine kontinuierliche Entwicklung 
digitaler Fähigkeiten (Schwarzmüller et al., 2018). Daher sind 
digitale Führung, Werte und Kultur in Verbindung mit digi-
talen Ressourcen zentrale Themen in der Literatur zur Or-
ganisationskommunikation (Wuersch et al., 2023). Im Vor-
dergrund steht das erfolgreiche Zusammentreffen von 
sozialen und technischen DIK-Elementen.

Die digitale Kultur entwickelt sich organisch und weniger 
durch Planung. Veränderungen in der Organisationskultur 
einschliesslich der digitalen Kultur treten heutzutage häufig 
auf (Martínez-Caro et al., 2020). Saint-Gobain beispielswei-
se nutzt heute fortschrittliche Mensch-Maschinen-Schnitt-
stellen und komplexe Datenanalysen, um ihre industrielle 
Leistung und Servicequalität zu verbessern. Aufgrund ihrer 
dezentralisierten globalen Unternehmensstruktur wendet 
jeder Standort die allgemeingültigen digitalen Richtlinien 
auf seine eigene Weise an. Dies wirkt sich dann auf die  
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digitale Kultur, virtuelle Zusammenarbeit, Innovation und 
Machtverteilung jedes einzelnen Standortes aus (Martínez-
Caro et al., 2020).

Digitale Zusammenarbeit

Die Technologie spielt heute eine Schlüsselrolle bei der di-
gitalen Zusammenarbeit und verbessert die Fähigkeit aller 
Beteiligten, über weite Entfernungen hinaus nahtlos zusam-
menzuarbeiten (Salopek, 2000). Digitale Arbeitsmittel wie 
Computer, Tablets und Smartphones ermöglichen synchrone 
und asynchrone Kommunikation (Noe, 2023). Investitionen 
von Organisationen in digitale Kommunikationsmittel un-
terstützen die Zusammenarbeit (Peter et al., 2019). Interak-
tive Funktionen wie interne soziale Medien befähigen 
Mitarbeiter:innen, sich zu engagieren und Beziehungen auf-
zubauen, was das gegenseitige Verständnis und die Zusam-
menarbeit mit dem Management verbessert (Ewing et al., 
2019). Ein solches Engagement fördert die Motivation der 
Mitarbeiter:innen und ihre Bindung an die Unternehmens-
werte (Neher & Maley, 2020).

Soziale Medien können den Zusammenhalt der Mitarbei-
ter:innen verbessern (Dery et al., 2017), die Teamorientierung 
und Zusammenarbeit fördern, zu Innovation führen und hel-
fen, digitale Fähigkeiten weiterzuentwickeln (Bulińska- 
Stangrecka & Bagieńska, 2019). Eine solche digitale Fähig-
keitsentwicklung kann bei einzelnen Personen, in Teams und 
auf der Ebene der Gesamtorganisation stattfinden. Insgesamt 
ermöglichen digitale Lernumgebungen eine effektive Zusam-
menarbeit zwischen internen Stakeholder-Gruppen (Basak 
et al., 2018).

Die digitale Zusammenarbeit erfolgt organisch via digitale 
Kommunikationsmittel, welche einen nahtlosen Dialog un-
abhängig vom Standort ermöglichen. Ein Beispiel ist die 
«StarMeUp»-App, mit welcher Führungskräfte und Mitar-
beiter:innen eines Unternehmens dessen Werte anerkennen 
und sich gegenseitig Dankesnachrichten senden (Berges & 
Kon, 2019). Zudem wird KI vermehrt in die digitale Zusam-
menarbeit integriert.

Künstliche Intelligenz

Der Einsatz intelligenter Geräte hat die Kommunikation 
zwischen Unternehmen und ihren Interessengruppen radi-
kal verändert. Die strategische Kommunikation befasst sich 
mit solchen Veränderungsprozessen und versucht dabei, Or-
ganisationen in der neuen Praxis zu unterstützen (Agge-
rholm & Thomsen, 2016), welche häufig die Einbindung von 
KI beinhaltet. Dabei wird die DT als die schnelle und um-
fassende Einführung neuer Technologien beschrieben, ein-

schliesslich Cloud Computing, Big Data und Internet der 
Dinge – alles Technologien, welche sich erheblich auf die 
Organisationsstruktur auswirken (Verčič et al., 2024).

Die Auswirkungen der DT auf die Unternehmenskommuni-
kation sind unterschiedlich und wurden in früheren Arbei-
ten als «miteinander verbundene Bausteine» beschrieben 
(Vial, 2019). Diese «Bausteine» umfassen sowohl die externe 
als auch die IK und beeinflussen die Organisationskultur, 
die Unternehmensführung und die Aufgaben der Mitarbei-
ter:innen (Vial, 2019). Die DT kann als ein Prozess verstan-
den werden, der unter Anwendung von IKTs darauf abzielt, 
die Eigenschaften einzelner Unternehmenseinheiten grund-
legend zu verändern und zu verbessern (Vial, 2019).

Es ist von entscheidender Bedeutung, dass sich Mitarbeiter:in-
nen bei der Nutzung von KI sicher fühlen, da eine Bildungs-
lücke im Bereich digitaler Fähigkeiten zu Widerstand gegen 
Technologie führen kann (Zhang et al., 2020) – in diesem Fall 
wird ein Manko an digitalem Wissen und Können zum Hin-
dernis für eine vertrauensvolle DIK. Zudem wird Vertrauen 
als eine der zehn wichtigsten «weichen» Fähigkeiten am Ar-
beitsplatz gepriesen (Robles, 2012). Gegenseitiges Vertrauen 
gilt auch als wesentlicher Bestandteil einer erfolgreichen DIK 
(Kovaitė et al., 2020). Vertrauen ist daher eine Schlüsselkom-
ponente in Beziehungen (Welch, 2006) und somit eine Voraus-
setzung für eine zielführende DIK. Starke Beziehungen, die 
auf Vertrauen basieren, unterstützen die interne Zusammen-
arbeit und tragen zu einem gesunden Arbeitsklima bei (de 
Graaf, 2016) – und dies auch unter Einbeziehung von KI.

Normalerweise gilt die KI als Algorithmus innerhalb der 
DIK als technisches Element. Da KI jedoch selbstlernend ist, 
entwickelt sie sich organisch weiter. Deshalb wird die KI 
wahrscheinlich zu einem sozio-technischen Hybrid und 
kann als solcher in die digitalen zwischenmenschlichen Be-
ziehungen und die Zusammenarbeit miteinbezogen werden. 
Dies wird durch eine Studie veranschaulicht, die das Vorha-
ben der Emiratischen Regierung untersucht, KI in ihre Or-
ganisationen einzubinden (Farhi et al., 2022). Der Regie-
rungsplan zielt darauf ab, alltägliche Funktionen anhand 
verbesserter Technologienutzung zu erleichtern. In der Stu-
die wird hervorgehoben, dass KI-gestützte Systeme, welche 
auf Feedbacksystemen basieren, bilaterale Kommunikati-
onsprozesse erleichtern und verbessern können. Die Studien-
ergebnisse führen zum Schluss, dass KI im Dialog eine nütz-
liche Rolle spielen kann. Die Studienteilnehmer:innen waren 
sich einig, dass KI die Kommunikation erleichtern und das 
Engagement, den Zusammenhalt und die Leistung der Be-
teiligten auf bestmögliche Weise fördern kann.
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Schlussfolgerung, Limitierungen und  
zukünftige Forschung

Schlussfolgerung

Unsere konzeptionelle Arbeit zielte darauf ab, die wissen-
schaftliche Grundlagenforschung zu erweitern und einen 
strategischen DIK-Ansatz vorzuschlagen. Diese Arbeit kann 
Manager:innen und Kommunikationsfachleuten einen Ein-
blick bieten, wie sie eine DIK-Strategie entwickeln können. 
Eine solche Strategie sollte digitale Technologien und Men-
schen einbeziehen, welche in digitalen Arbeitsplatz-Umge-
bungen der Industrie 4.0 zusammenarbeiten.

Unser Ansatz erweitert das von Wuersch et al. (2023) entwi-
ckelte Rahmenwerk für das Zusammenspiel der technischen 
und sozialen DIK-Elemente und integriert darüber hinaus 
eine planbare und eine organische Dimension. «Planbar» sind 
DIK-Elemente mit klarem Zweck und messbaren Ergebnis-
sen. Solche DIK-Elemente werden in einem planbaren Pro-
zess entworfen, genehmigt und umgesetzt. Strategisch plan-
bar sind demnach digitale Kanäle und Plattformen, digitale 
Richtlinien (technisch) sowie die digitale strategische Füh-
rung und die Mitarbeiterschulung zu digitalen Fähigkeiten 
(sozial). «Organische» DIK-Elemente entwickeln sich hinge-
gen dynamisch in der Zusammenarbeit von Führungskräften 
und Mitarbeiter:innen. Als organische DIK-Elemente zählen 
demnach die KI (technisch), die digitale Zusammenarbeit und 
die digitale Unternehmenskultur (sozial). Insgesamt ermög-
lichen die übergreifenden technisch-sozialen und planbar-or-
ganischen DIK-Dimensionen vertrauensbildende Lernprozes-
se an digitalen Arbeitsplätzen und schaffen so die Grundlage 
für gut funktionierende und erfolgreiche Organisationen.

Abschliessend veranschaulicht unsere Studie, wie sich die 
DT auf geplante und organische sozio-technische DIK-Ele-
mente in Organisationen auswirkt. Um Organisationen zu 
einer erfolgreichen DIK zu verhelfen, empfehlen wir ihnen 
eine digitale Strategie, welche ihre Führungskräfte und Mit-
arbeiter:innen ins Zentrum stellt. Der vorgeschlagene zwei-
dimensionale Ansatz (technisch-sozial und planbar-organisch) 
kann Organisationen dabei helfen, ihre eigene DIK-Strategie 
zu entwickeln, um im digitalen Zeitalter erfolgreich zu sein.

Limitierungen, Beiträge zu Theorie und Praxis und 
zukünftige Forschung

Diese Studie hat Limitierungen, welche es zu erwähnen gilt. 
So basiert die Untersuchung auf vorhandener Literatur und 
wurde noch nicht in der Praxis umgesetzt. Der eingeführte 
Ansatz kann dennoch als konzeptioneller Ausgangspunkt 
für die Erstellung einer DIK-Strategie dienen.

In der Öffentlichkeitsarbeit und der strategischen Kommu-
nikation bewerten Manager:innen die DIK-Umsetzung neu 
(Men, 2021). Eine Fallstudie könnte zu einem verbesserten 
Verständnis beitragen, wie die sozio-technischen und die 
planbar-organischen strategischen DIK-Dimensionen zu ei-
nander stehen. Ähnlich wie bei Neher und Miles (2020) könn-
te dieser Ansatz zu einem Reifegradmodell mit spezifischen 
Kriterien für sozio-technische Elemente weiterentwickelt 
werden. Dies würde es Organisationen ermöglichen, ihren 
DIK-Reifegrad zu bewerten und ihre Bereitschaft für neue 
Technologien wie KI zu ermitteln.

Zukünftige Untersuchungen von KI als technisches bzw. or-
ganisches DIK-Element könnten erklären, wie Organisatio-
nen unter Einbezug von KI eine menschenzentrierte DIK ent-
wickeln können. Zudem könnten zukünftige Forschungen 
untersuchen, wie Mitarbeiter:innen anhand von KI zusam-
menarbeiten, und klären, wie am digitalen Arbeitsplatz Ver-
trauen entsteht. Frühere Studien zum Thema Vertrauen (z. B. 
Vokić et al., 2020; Welch, 2006) könnten anhand einer digi-
talen Dimension unter Einbezug von KI weiterentwickelt 
werden. Zudem könnte weiter erforscht werden, wie Vertrau-
en in einer Organisation mit strategischer DIK und KI zu-
sammenhängt. Eine solche Studie könnte Aufschluss darüber 
geben, wie zwischenmenschliche Beziehungen am digitalen 
Arbeitsplatz gestärkt werden können. Dies könnte zu einem 
besseren Verständnis der DT unter Einbezug von KI, der so 
genannten «fünften industriellen Revolution», führen.
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