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1 Einleitung

In Organisationen wie Unternehmen ereignen sich
jeden Tag eine Vielzahl von Kommunikationen: die
Anweisung eines Vorarbeiters, das Meeting zur Vor-
bereitung einer Pressekonferenz, das Gesprich eines
Vertriebsmitarbeiters mit einem langjdhrigen Kunden,
der TV-Spot am Abend oder das Routine-Gesprach des
PR-Leiters mit der Vorstandsvorsitzenden zu aktuel-
len Entwicklungen. Unstrittig zdhlen alle Beispiele zur
Organisationskommunikation. Strittiger ist hingegen
die Frage, mit welchen Phanomenen sich PR bzw. andere
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Felder strategischer  Organisationskommunikation
beschéftigen konnen bzw. sollten. Dazu werden in die-
sem Beitrag zentrale Begriffe erldutert und theoretische
Ansatze bzw. Modelle strategischer Organisationskom-
munikation vorgestellt. Anschlieflend werden fiir das
Beispiel von Unternehmen ausgewéhlte Felder bzw. Dis-
ziplinen strategischer Unternehmenskommunikation
erlautert.

2 Organisationskommunikation -
Kommunikation in und von
Organisationen

Organisationskommunikation kann allgemein definiert
werden als die Kommunikation in und von Organisati-
onen (Theis-Berglmair 2003: 18). Eine solche Definition
umfasst alle oben genannten Beispiele.

Innerhalb der Organisation zahlt jede Kommunika-
tion dazu, die Personen in ihrer Mitgliedsrolle zuge-
schrieben wird. Wenn sich zwei Kollegen also tiber
tamilidgre Probleme oder iiber den gemeinsamen
Wochenendausflug unterhalten, zahlt das nicht zur
Organisationskommunikation.

Externe Organisationskommunikation besteht aus
jenen Kommunikationen, die der Organisation
zugerechnet werden — also z. B. Aussagen eines Ver-
kdufers, des Pressesprechers oder der Vorstands-
vorsitzenden in ihrer jeweiligen Rolle. Organisations-
kommunikation findet in personlicher Interaktion
ebenso statt wie per Telefon, Brief, E-Mail oder in
klassischen Massenmedien.

Fur die klassische PR-Forschung ist ein solch weites Ver-
standnis immer noch relativ neu, da sie sich lange Zeit
vor allem fiir massenmediale Kommunikationen interes-
siert hat — also z. B. die Beeinflussung des Journalismus
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(Theis-Berglmair 2013: 30). Aus der Perspektive der
soziologischen Organisationsforschung ist ein solches
Verstdndnis hingegen selbstverstdndlich. So bestehen
soziale Systeme wie z. B. Organisationen in einer sys-
temtheoretischen Sichtweise nur aus Kommunikation
bzw. Kommunikationen in der Form von Entscheidun-
gen (Luhmann 2000).

Diese konstituierende Rolle von Kommunikation ist auch
die Ausgangsiiberlegung der sogenannten CCO-Perspek-
tive (Communicative Constitution of Organizations):
Demnach entstehen und tiberdauern Organisationen
erst dadurch, dass Sprachhandlungen im Namen der
Organisation vollzogen werden, z.B. indem auf die
Organisation als Kollektivakteur Bezug genommen
wird. So interessiert sich eine solche Perspektive auch
fur Phdnomene jenseits strategisch-intentional initi-
ierter Kommunikationsmafinahmen wie zum Beispiel
Meetings, Projektdokumentationen via Powerpoint
oder E-Mail-Korrespondenzen (Schoeneborn/Wehmeier

2014: 415, 420).

3 Abgrenzung von
Organisationskommunikation
und strategischer
Organisationskommunikation

So sehr solche Fragen insbesondere in der angloameri-
kanischen Tradition der Organizational Communication
schon lange intensiv diskutiert wurden (Theis-Berglmair
2013) und so vielfiltig die Berithrungspunkte zu einer
allgemein verstandenen Organisationskommunikation
sind, so sinnvoll erscheint es, den Gegenstandsbereich
der klassischen strategischen Kommunikation davon
abzugrenzen. Dies schliefit nicht aus, dass strategi-
sche Organisationskommunikation andere Formen
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der Organisationskommunikation beeinflusst - und
umgekehrt. Daher erscheint es plausibel, strategische
Organisationskommunikation als Teil der Organisati-
onskommunikation zu verstehen. Allgemein kann sie als
Auftragskommunikation von Organisationen definiert
werden (Rottger et al. 2013: 9), konkreter als ,purpose-
tul use of communication by an organization to fulfill its
mission“ (Hallahan et al. 2007: 3). Entsprechend kann
Kommunikationsmanagement als Prozess der Planung,
Organisation und Evaluation strategischer Organisati-
onskommunikation verstanden werden (in Anlehnung
an Zerfall 2014: 59). Mit dem etablierten Begriff der
Unternehmenskommunikation werden im Folgenden
die strategische Organisationskommunikation von
Unternehmen bezeichnet.

Organisationskommunikation

Kommunikation in und von Organisationen
(Theis-Berglmair 2003: 18)

Strategische Organisationskommunikation

Lpurposeful use of communication by an organization to
fulfill its mission” (Hallahan et al. 2007: 3)

Abb. 1: Abgrenzung von Organisationskommunikation und strategischer Orga-
nisationskommunikation

4 Ansatze einer Systematisierung der
Unternehmenskommunikation

Mit Blick auf absatzorientierte TV-Spots und Nachhaltig-
keitsberichte erscheint es sinnvoll, strategische Organisati-
onskommunikation bzw. Unternehmenskommunikation
weiter zu differenzieren. Offenkundig lassen sich verschie-
dene Probleme und Bezugsgruppen und damit verbunden
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unterschiedliche Ziele voneinander unterscheiden. In der
Literatur gibt es eine Vielzahl von Vorschldgen, wie Teilbe-
reiche der Kommunikation von Unternehmen systemati-
siert und beschrieben werden kénnen.

Gemeinsam ist den meisten Ansitzen, dass mindes-
tens zwischen PR und Marketing unterschieden wird:
Wihrend PR sich auf offentliche Anliegen fokussiert,
konzentriert sich Marketing auf den effektiven Vertrieb
der Produkte. Aber selbst bei einer Unterscheidung von
nur zwei Feldern sind Uberschneidungen zu beobachten
(Cornelissen 2008: 15 ft.), wenn z. B. ein Kultursponso-
ring sowohl Absatzziele als auch PR-Ziele unterstiitzt.

marketing communications public relations

marketing advertising
(a) corporate advertising;
(b) sales-force and channel i trade shows, jing, direct marketing, sales promotions, etc.;
(c) distribution, logistics, pricing, new-product etc;
(d) investor relations; community relations; employee ications; public relations; most media
relations; crisis communications and corporate identity; executive ications; charitable contributions, etc.;

(e) product publicity; brochures and other collateral materials; parts of media relations, crisis communication and
corporate identity; sponsorships, etc.;
(f) traditional mass-media advertising.

Abb. 2: Aktivititen von Marketing und PR und ihre Uberschneidungen (Hutton
1996: 157)

Marketing bzw. Marktkommunikation und PR sind
auch zwei Teilbereiche der strukturationstheoretisch
fundierten Theorie der Unternehmenskommunikation
von Zerfal (2004). Als Unternehmenskommunikation
versteht er all die ,gesteuerten Kommunikationspro-
zesse, mit denen ein Beitrag zur Aufgabendefinition und
-erfilllung in gewinnorientierten Wirtschaftseinheiten
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geleistet wird und die insbesondere zur internen und
externen Handlungskoordination sowie Interessenkla-
rung zwischen Unternehmen und ihren Bezugsgruppen
(Stakeholdern) beitragen” (Zerfafl 2014: 23). Als dritten
Teilbereich der Unternehmenskommunikation neben
der Marktkommunikation und Public Relations identi-
fiziert er die interne Kommunikation, zu der er auch die
Kommunikationsbeziehungen zu den Aktionéren zahlt.
Mit dem Begriff des Kommunikationsmanagements
bezeichnet er den ,Prozess der Planung, Organisation
und Kontrolle der Unternehmenskommunikation®

(ebd.: 59).

INTERNE KOMMUNIKATION
Ziel: gemeinsame, arbeitsteilige Leistungserstellung

Kommunikation: dient der Konkretisierung unspezifischer
Vertragsbeziehungen (Unternehmenskultur, Arbeitsanweisungen, ...)

Unternehmensstrategie

MARKTKOMMUNIKATION PUBLIC RELATIONS
Ziel: Verkauf und Einkauf von Ziel: Legitimation, Sicherung
Produkten und Ressourcen von Handlungsspielraumen
Kommunikation: dient der Kommunikation: dient dem
Anbahnung / Verhin- Beziehungsmanagement
derung von Vertragen und der Imagepflege

Abb. 3: Unternehmenskommunikation und ihre Teilbereiche nach Zerfafs (2014:
44)

5 Ausdifferenzierungsprozesse
strategischer
Organisationskommunikation

Im Folgenden sollen die Ausdifferenzierungsprozesse
strategischer ~ Organisationskommunikation system-
theoretisch beschrieben werden (austithrlich Hoffjann
2007). Durch Binnendifferenzierung steigern Systeme

KM Januar 2018



Strategische Unternehmenskommunikation
und ihre Disziplinen

wie z. B. Organisationen ihre Leistungsfahigkeit. Je aus-
differenzierter und damit komplexer ein System ist,
desto geringer ist das Komplexitétsgefille zwischen der
Umwelt und der Organisation, desto besser kann das
System anfallende Probleme bearbeiten. ,Die interne
Differenzierung eines Systems in Untersysteme ist
demnach ein Prozess, durch den das Gesamtsystem die
Problematik seiner Umwelt nach innen weitergibt. Es
muss widerspruchsvolle Verfahren der Eigenstabilisie-
rung in Untersystemen und damit ein gewisses MafS
an inneren Konflikten tolerieren (Luhmann 1964: 79).
Analog zur Ausdifferenzierung von gesellschaftlichen
Funktionssystemen wie Politik, Wirtschaft oder Wissen-
schaft vollziehen sich die Ausdifferenzierungsprozesse
auf der Organisationssystemebene.

In Unternehmen hat sich eine Vielzahl von solchen Abtei-
lungen bzw. Subsystemen ausditferenziert. Jedes hat sich
auf die Losung eines spezifischen Problems hin spezia-
lisiert und ausdifferenziert: In der Produktion werden
die Produkte gefertigt, im Controlling werden die Effi-
zienz und die Effektivitat von Unternehmensaktivitdten
kontrolliert und im Absatz werden Produkte bzw. Dienst-
leistungen vertrieben. Ebenso wie den im Folgenden
naher erlduterten Subsystemen stehen allen im Wesent-
lichen zwei Moglichkeiten zur Verfiigung, die man
pointiert als ,Reden’ und ,Handeln’ bezeichnen kann:

Reden

Wenn z. B. im Absatzmarketing unterstellt wird, dass
das Produkt selbst und sein Preis konkurrenzfihig
sind, kann es das Produkt in den veroffentlichten
Selbstbeschreibungen ,bewerben’. In der Konsum-
giiterbranche geschieht dies insbesondere durch die
unverbindliche Mediawerbung, in der Investitions-
giiterbranche vor allem auch durch Pressearbeit in
Fachzeitschriften. Systemtheoretisch kann dies als
Kontextsteuerung konzipiert werden. Diese Aspekte
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beziehen sich in aller Regel auf Fragen strategischer
Kommunikation. In Marktbeziehungen kommt der
Preis als weiteres Steuerungsmedium hinzu. Dieser
Aspekt wird jedoch nur am Rande thematisiert, da
hier Fragen strategischer Unternehmenskommuni-
kation im Mittelpunkt stehen.

Handeln

Wenn das Absatzmarketing hingegen unterstellt, dass
das Produkt oder der Preis nicht konkurrenzfihig
sind, wird es hier zunichst Anderungen vornehmen,
um Kéaufer zu gewinnen. Systemtheoretisch kann
dies als unternehmerische Selbststeuerung konzipiert
werden. Im Absatzmarketing wiirden hierzu folglich
insbesondere Entscheidungen jenseits der Kommu-
nikationspolitik zdhlen. Da in diesem Beitrag Fragen
strategischer Unternehmenskommunikation im Mit-
telpunkt stehen, werden diese Aspekte naturgemafs
nur kurz skizziert. Gleichwohl sind sie fiir ein besseres
Verstandnis strategischer Kommunikation wichtig,
um beispielsweise zu erkennen, dass beobachtete Wir-
kungen nur zum Teil mit den Mitteilungen strategi-
scher Kommunikation zu erkldren sind.

Das ,Reden’ ist die klassische strategische Organisa-
tionskommunikation. Je nach Organisationstyp wer-
den unterschiedliche Subsysteme zur strategischen
Organisationskommunikation gezdhlt. Fur Verbande
beispielsweise lassen sich mindestens die externe Legi-
timationskommunikation und die interne Mitglieder-
bindungskommunikation finden (Hoffjann 2010). Im
Folgenden sollen Felder bzw. Disziplinen strategischer
Unternehmenskommunikation erldutert werden, die in
der Literatur oft genannt werden (z. B. Zerfafy/Piwinger
2014). Wenn diese hier als Felder strategischer Unter-
nehmenskommunikation bezeichnet und erldutert
werden, dann soll damit verdeutlicht werden, dass sie
hier vor allem mit Blick auf ihre Relevanz fiir die stra-
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tegische Organisationskommunikation thematisiert
werden. Dass Fragen strategischer Kommunikation
Disziplinen wie Absatzmarketing und Personalmarke-
ting nicht génzlich abbilden, ist davon unberiihrt.

Von diesen Disziplinen bzw. Feldern sind die Kommuni-
kationsinstrumente zu unterscheiden: In den Disziplinen
der strategischen Unternehmenskommunikation kom-
men Kommunikationsinstrumente wie zum Beispiel
Mediawerbung, Pressearbeit, Corporate Publishing oder
Events zum Einsatz. Diese Instrumente kénnen im Rah-
men der Absatzkommunikation genauso zum Einsatz
kommen wie im Rahmen der PR. Dieses instrumentelle
Verstdndnis von Medien ergibt sich daraus, dass mit
ihnen im Rahmen der strategischen Organisationskom-
munikation spezifische Ziele erreicht werden sollen
(Bruhn 2009: 77), es sagt nichts dariiber aus, ob diese
Ziele tatsdchlich erreicht wurden, oder - im Gegen-
teil - eine Informationsveranstaltung nicht sogar eine
skeptische Haltung noch verstarkt hat.

6 Dieklassischen Disziplinen der
Unternehmenskommunikation

Im Folgenden sollen die klassischen Disziplinen strategi-
scher Unternehmenskommunikation erlautert werden.
Dabei sollen insbesondere die Funktion, die Unter-
scheidung von Reden versus Handeln, die primaren
Bezugsgruppen, die vornehmlich eingesetzten Kom-
munikationsinstrumente, die sich aus den jeweiligen
Besonderheiten ergeben, sowie die Berithrungspunkte
zur einleitend ausgefiihrten PR beschrieben werden.
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Disziplinen
strategischer
Unternehmenskommunikation

Public
Relations

nehmens-
leitung-

(als

Interne Unternehmens-
kommunikation

Investor
Relations

externes
Personal-
marketing

Abb. 4: Modell strategischer Unternehmenskommunikation mit ausgewdhiten
Disziplinen, Kommunikationsinstrumenten und Primdr-Bezugsgruppen

6.1 Public Relations
6.1.1 Unternehmen als Teil der Gesellschaft

Public Relations werden in der Literatur in der Regel
auf das gesellschaftliche Umfeld eines Unternehmens
hin ausgerichtet. Die Probleme, auf die Unternehmen
in ihrer Umwelt treffen, ergeben sich aus ihrer auto-
nomen und damit eigensinnigen Operationsweise. Ein
Autohersteller produziert Autos zu moglichst geringen
Kosten, um anschliefend moglichst viele Kaufer dafiir
zu gewinnen. Dass dabei die Natur belastet wird, in
Krisen Arbeitnehmer entlassen werden miissen und
in Asien Kinder mitarbeiten, erscheint fir den wirt-
schaftlichen Erfolg zunachst zweckmaflig — und damit
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funktional. Naturschutz, Arbeitnehmerinteressen und
Menschenrechte interessieren den Autohersteller nicht,
so lange es nicht zu dysfunktionalen und mithin negati-
ven Folgen fir ihn kommt.

In einer modernen, funktional differenzierten Gesell-
schaft sind Organisationen zwar autonom, aber nicht
autark. Der Autohersteller ist von seinen Zuliefe-
rern und von seinen Abnehmern abhingig. Zudem
bestehen Abhingigkeiten gegentiber der Politik oder
gegentiber dem Erziehungssystem, das fir die Ausbil-
dung potenzieller Beschaftigter zustindig ist. Je mehr
die Bezugsgruppen die dysfunktionalen Folgen eines
Systems kritisieren und gleichzeitig die funktionalen
ausblenden, desto eher kann dies zu einer existenzbedro-
henden Situation fithren. In jedem Falle fiihrt es jedoch
zu Konflikten, die mit der weiteren Ausdifferenzierung
moderner Gesellschaften potenziell zunehmen. Kon-
flikte sind zwar per se weder positiv noch negativ fir
eine Gesellschaft, zu viele Konflikte wiirden Organisa-
tionen wie Unternehmen jedoch zum Erliegen bringen.

6.1.2 Legitimation als Funktion der PR

Neben anderen kann Legitimitdt zur Vermeidung von
Konflikten beitragen. Mit Legitimitdt meint Fuchs-Hein-
ritz, ,dass Herrschende, politische Bewegungen und
Institutionen aufgrund ihrer Ubereinstimmung mit
Gesetzen, Verfassungen, Prinzipien oder aufgrund
ihrer Leistungsfahigkeit fir allgemein anerkannte
Ziele akzeptiert, positiv bewertet und fiir rechtmiafig
gehalten werden” (Fuchs-Heinritz 1995a: 396). Unter-
nehmen, die von anderen Bezugsgruppen legitimiert
sind, miissen gegeniiber diesen nicht mehr jede Ent-
scheidung begriinden. Denn Legitimitédt beruht ,gerade
nicht auf frei-williger’ Anerkennung, auf personlich zu
verantwortender Uberzeugung, sondern im Gegenteil
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auf einem sozialen Klima, das die Anerkennung ver-
bindlicher Entscheidungen als Selbstverstandlichkeit
institutionalisiert und sie nicht als Folge einer person-
lichen Entscheidung, sondern als Folge der Geltung der
amtlichen Entscheidung ansieht“ (Luhmann 1997: 34).

Fehlende Legitimitat ist damit das zentrale Problem,
auf dessen Losung PR sich spezialisiert hat. Wahrend
Legitimitdt den Zustand beschreibt, ist Legitimation die
Bezeichnung des Prozesses. Legitimation ist der erfolg-
reiche Versuch, ,die eigenen Ziele und Absichten als im
gemeinsamen Interesse liegend oder als aus tibergeord-
neten gemeinsamen Zielen folgend zu rechtfertigen®
(Fuchs-Heinritz 1995b: 395). Daraus ergibt sich die
Funktion der PR: Die Funktion von Public Relations ist
die Legitimation der Organisationsfunktion gegeniiber
den als relevant eingestuften Bezugsgruppen in der
Gesellschatft.

6.1.3 Einsatz der Strategien Reden und Handeln

Ein Unternehmen steht wegen der Behandlung seiner
Mitarbeiter 6ffentlich in der Kritik. Das Unternehmen
klart in einer Pressekonferenz und in einer Tageszei-
tungsanzeige auf, dass alle gesetzlichen Bestimmungen
eingehalten wiirden. Als die Gewerkschaften die Kun-
den zu einem Kaufboykott aufrufen und die Umsétze
in der Folge tatsachlich zurtickgehen, lenkt das
Unternehmen ein und verspricht, die kritisierten Rege-
lungen zuriickzunehmen. Dieses Beispiel zeigt, wie
Public Relations die Beziehungen zu den relevanten
Bezugsgruppen gestaltet: mittels Reden und Handeln
bzw. externer Kontextsteuerungen und unternehmeri-
scher Selbststeuerungen.
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Reden

Die externe Wirkungsrichtung umfasst alle Mafinah-
men, um das Wissen, die Einstellungen und Handlun-
gen der externen Bezugsgruppen zu verdndern. Das
reicht von der 6ffentlichen Pressearbeit bis hin zum
Lobbying im politischen Raum. PR wird vor allem
auf diese Strategieoption setzen, wenn sie unterstellt,
dass eine Bezugsgruppe lernbereit ist, also noch
umzustimmen ist. Mit dem ,Reden’ bzw. der Selbst-
darstellungsleistung versucht PR also, dass sich eine
Bezugsgruppe an das Unternehmen anpasst.
Handeln

Die interne Wirkungsrichtung ist letztlich die Bera-
tung der Unternehmensleitung. Wenn PR der Uber-
zeugung ist, dass die Kritiker z. B. eines neuen Pro-
duktionsverfahrens das Unternehmen nicht nur
erfolgreich offentlich skandalisieren, sondern dass
daraus fiir das Unternehmen auch negative Folgen
drohen (z. B. durch Absatzriickginge), kann PR der
Unternehmensleitung empfehlen, das eigene Ver-
halten zu dndern — und z. B. das kritisierte Produkti-
onsverfahren zu dndern. PR wird vor allem auf diese
Strategieoption setzen, wenn sie unterstellt, dass eine
Bezugsgruppe nicht lernbereit ist und negative Fol-
gen drohen. Mit dieser internen Beratungsleistung
bzw. dem ,Handeln’ passt sich das Unternehmen an
die Erwartungen der Umwelt an.

Es ist zu erwarten, dass zumeist beide Strategien
gleichzeitig eingesetzt werden; Anderungen der Unter-
nehmenspolitik also von Selbstdarstellungen begleitet
werden. PR entscheidet also in jedem Fall neu, in wel-
chem Ausmafl die externe Selbstdarstellungsleistung
ausreicht und die interne Beratungsleistung notwendig
ist. Damit wird die interne Beratungsleistung nicht zu
etwas ,Zusitzlichem’ von PR. PR ist in einer solchen
Sichtweise ohne die interne Beratungsleistung nicht

denkbar.
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6.1.4 Bezugsgruppen der PR

Primdre Bezugsgruppen der PR sind solche Gruppen, die
die Legitimitdt der PR und damit die Handlungsspiel-
raume gefihrden konnen. Deswegen sind die Politik
mit Legislative und Exekutive zentrale Bezugsgruppen,
weil sie durch neue Gesetze, Verordnungen oder Verwal-
tungsentscheidungen direkt den Handlungsspielraum
einschrinken konnen. Dariiber hinaus reicht das Feld
(potenziell) legitimationsrelevanter Bezugsgruppen von
Anwohnern, Biirgerinitiativen bis hin zu NGOs und
Kirchen.

6.1.5 Maedia Relations als zentrales
Kommunikationsinstrument der PR

Die Presse- und Medienarbeit ist bei PR-Themen zumeist
das zentrale Kommunikationsinstrument, weil hier gesell-
schaftlich relevante Themen bzw. Werte verhandelt
werden, die mithin auch fiir den Journalismus interes-
sant sind — von der Kernenergie tiber den Umgang mit
Mitarbeitern bei einem nationalen Lebensmitteldis-
counter bis hin zum Umgang mit den Anwohnern eines
lokalen Sagewerkes. PR-Themen sind damit oft zugleich
journalistisch relevante Themen. Von der Tendenz der
Berichterstattung hingen fir ein Unternehmen damit
die Erfolgsaussichten ab, ihr Interesse durchzusetzen.

Bei PR-Issues entscheidet die politische, nicht die wirt-
schaftliche Logik: Wiahrend ein Unternehmen mitunter
in einer kleinen Nische bestens verdienen kann, zihlt in
der Politik die (wahrgenommene) Mehrheit. Aus diesem
Grund besitzt die politische Medienberichterstattung
tir politische Akteure eine so herausragende Rolle:
Regierungen werden beispielsweise nur in Ausnahmen
ein Interesse nicht berticksichtigen, das in der Medien-
berichterstattung mehrheitlich vertreten wird.
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PR-Themen finden sich in vielen Ressorts wieder: regel-
mafig in der Lokal- und Politikberichterstattung sowie
oft in der Wirtschaftsberichterstattung. Diese herausra-
gende Relevanz fiihrt dazu, dass in groflen Unternehmen
von Branchen, die im Scheinwerferlicht des 6ffentlichen
Interesses stehen, eine intensivere Presse- und Medien-
arbeit zu PR-Themen betrieben werden diirfte als in
kleinen und mittelstindischen Unternehmen in als
wenig riskant empfundenen Branchen.

6.2 Exkurs: Gemeinsamkeiten
transaktionsorientierter
Marktkommunikation

Ein Unternehmen tauscht seine Produkte bzw. Dienst-
leistungen gegen Geld ein. Dieser Transaktionscharakter
pragt die Beziehungen zwischen einem Anbieter und
einem Nachfrager auch an anderer Stelle in Unter-
nehmen: In der Investor Relations z.B. verkaufen
Unternehmen Unternehmensanteile an Anleger. Im
Beschaffungsmarketing treten Unternehmen hingegen
als Kaufer auf, wenn sie die bendtigten Investitionsgu-
ter einkaufen. Das externe Personalmarketing kann als
Teil des Beschaffungsmarketings verstanden werden,
in dem Unternehmen die Arbeitsleistung einkaufen.
Trotz vieler Unterschiede pragt dieser Marktcharakter
diese Disziplinen und die jeweilige strategische Kom-
munikation (z. B. Herger 2004: 104 ff). Da diese
Gemeinsamkeiten transaktionsorientierter Marktkom-
munikation zugleich einen zentralen Unterschied zur
PR im Sinne der Legitimation bilden, sollen sie einlei-
tend zundichst ausfiithrlicher erldutert werden, bevor sie
am Beispiel der Absatzkommunikation, der Investor
Relations und des externen Personalmarketings konkre-
tisiert werden.
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Der Markt als Der zentrale Bezugspunkt fiir diese Disziplinen ist der
Ausgangspunkt Markt. Hier treffen sich Anbieter und Nachfrager, hier
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wird der Preis gebildet und hier werden schliefllich
Giiter und Dienstleistungen getauscht (Koschnick 1997:
1147 f.). Der Markt zdhlt zur Umwelt des Unternehmens,
ist aber als Teil des Wirtschaftssystems von wirtschaft-
lichen Entscheidungskriterien gepragt (Luhmann 1994:
93 f.). Eine wichtige Steuerungsfunktion hat in Markten
der Preis, mit dem Marktteilnehmer den Markt beobach-
ten konnen: Man sieht wie in einem Spiegel sich selbst
und die Konkurrenz und kann anhand von Preisen tiber-
prifen, ob die eigene Strategie richtig ist (Becker 1998:
80) und die eigenen Angebote und deren Ausgestaltung
den Wiinschen der Nachfrager entsprechen.

Diese Beobachtungen und entsprechenden Anpas-
sungen sind im Kern nichts anderes als Marketing.
Allgemein kann Marketing als die ,bewusste Absatz-
und Kundenorientierung aller Unternehmensbereiche”
(Meffert 2005: 8) verstanden werden, konkreter kann
es wie folgt definiert werden: ,Marketing ist die per-
manente und systematische Analyse und Ausgestaltung
von Transaktionsprozessen zwischen zwei Marktpar-
teien mit dem Ziel, ein Transaktionsdesign zu finden,
das die Zielsysteme der Transaktionspartner bestmog-
lich erfillt” (Weiber 1996: 38). Marketing greift damit in
die Schnittstelle zwischen Anbieter- und Nachfrager ein,
um die Unsicherheit der Organisationen beziiglich der
Transaktionsbeziehungen zu reduzieren (Weiber/Adler
1995: 43). Die klassischen ,Stellschrauben’ des Marke-
tings zur Reduzierung dieser Unsicherheiten finden
sich im Marketing-Mix. Im Kontext von Selbststeue-
rungen bzw. des Handelns werden das Produkt selbst,
der Preis und der Absatzkanal an den Bediirfnissen der
Kunden ausgerichtet. Im Kontext des Redens bzw. von
Kontextsteuerungen wird das Produkt bei den Kunden
beworben.
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Die strategische Marketingkommunikation soll am
Beispiel eines Wochenmarktes erldutert und verortet
werden. Hier lassen sich unterschiedliche Formen der
Marktkommunikationen bzw. der Kommunikation tiber
Mairkte unterscheiden.

Direkte Marktkommunikation

Eine direkte Marktkommunikation sind z. B. direkte
Gesprdache zwischen Anbieter und Nachfrager: Ein
Anbieter erldutert einem Interessenten die Vorziige
des Produktes fur dessen personliche Wiinsche und
nennt ihm den Preis. Dies geschieht auf Wochen-
markten in einem personlichen Gesprach, bei Ver-
tretern an der Haustiir, beim Telefonvertrieb telefo-
nisch.

Marktoffentlichkeit

Davon unterschieden werden kann die Marktdf-
fentlichkeit. Unternehmen wenden sich hier an ein
disperses Marktpublikum: Marktschreier rufen den
Marktbesuchern laut die Vorteile ihrer Produkte
und deren giinstige Preise zu. Nichts anderes leisten
TV-Spots, Anzeigen und Auflenwerbung im Rahmen
des Absatzmarketings. Umgekehrt unterhalten sich
aber auch Nachfrager untereinander tiber Anbieter:
Welcher Anbieter hat die ginstigsten Preise, wo gibt
es das beste Preis-Leistungsverhiltnis? Da auch hier
die (mogliche) Transaktionshandlung und damit
wirtschaftliche Erwdgungen im Mittelpunkt stehen,
zdhlt die Marktoffentlichkeit ebenfalls zur Markt-
kommunikation und damit zum Wirtschaftssystem.
In den Mitteilungen der Anbieter in der Marktof-
fentlichkeit geht es immer um die Teilnahme- bzw.
Kaufbereitschaft der Kunden (Zurstiege 2005: 37):
Die Giiter werden mit dem Ziel beworben, dass Kun-
den sie kaufen wollen. Ob es schliefllich zu Transak-
tionen kommt, hingt auch vom Preis oder von der
Verflgbarkeit ab.
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Offentliche Kommunikation

Davon zu unterscheiden sind wiederum insbesondere
dffentliche Kommunikationen iiber Mdrkte und dort
gehandelte Produkte bzw. Dienstleistungen. Wenn
z. B. politische, gesundheitliche oder moralische Pro-
bleme von Produkten diskutiert werden, dann treten
die Transaktionshandlung und damit wirtschaftli-
che Fragen zunehmend in den Hintergrund. Solche
Kommunikationen sind dann in der Offentlichkeit,
aber schnell auch in der Politik verortet. So kénnen
offentlich thematisierte gesundheitliche Risiken eines
Medikamentes dazu fithren, dass politische Restrik-
tionen fiir den Hersteller oder fiir die ganze Branche
gefordert werden. Hier zeigt sich, wie schnell eine
Kommunikation tiber Produkte fiir PR als Legitima-
tion relevant werden kann. Zugleich zeigt das Beispiel
aber auch, warum Offentlichkeit kein direktes Sankti-
onspotenzial hat: In der Offentlichkeit werden keine
Transaktionsentscheidungen getroffen.

Markt

Offentlichkeit (oder andere Funktionssysteme wie
Politik)

Direkte Marktkommunikation
Beispiel: direkte Gespréache zwischen Anbietern und
Nachfragern

Kommunikation der Marktoffentlichkeit

Beispiele: Mitteilungen von Anbietern an ein dis-
perses Kundenpublikum (Marktschreier, Media-
werbung etc.); Diskussion mehrerer Marktteilneh-
mer Uber Produktqualitdt und Preise

Offentliche, politische, moralische etc. Kommunika-
tion iitber Mcirkte

Beispiele: Diskussion tiber politische, gesundheitli-
che oder ethische Probleme von Produkten

Abb. 5: Marktkommunikation, éffentliche Marktkommunikation und 6ffentliche
Kommunikation iiber Mdirkte
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Die Marktotfentlichkeit und die 6ffentliche Kommuni-
kation tber Markte beeinflussen sich in hohem Mafle
gegenseitig. So konnen Aspekte, die heute noch unspe-
zifisch zu Produkten geduflert wurden, morgen schon
zu den relevanten Auswahlkriterien in Mérkten zdhlen.
Diese Uberlegungen gelten fiir alle marktorientierten
Kommunikationsdisziplinen, zu denen z. B. das Absatz-
marketing, das Beschaffungsmarketing, die Investor
Relations und das Personalmarketing zahlen.

6.3 Absatzmarketing
6.3.1 Funktion des Absatzmarketings

Kommen wir nun zum Absatzmarketing: Das Absatz-
marketing zielt’auf den Markt, auf dem die produzierten
Giiter bzw. Dienstleistungen des Unternehmens angebo-
ten werden. Die Funktion des Absatzmarketings besteht
in Anlehnung an die oben genannte Marketingdefini-
tion von Weiber (1996) darin, die tauschvertraglichen
Beziehungen zu Kunden so zu gestalten, dass die Ziele
beider Marktparteien bestméglich erfillt werden.

So sehr Transaktionen — also der Kaufabschluss - im
Mittelpunkt stehen, so hat im Marketing in den ver-
gangenen Jahren ein Umdenken stattgefunden, das als
Abkehr vom Transaktionsmarketing hin zum Bezie-
hungsmarketing bezeichnet wird (Bruhn 2004: 31): Da
es preiswerter ist, Kunden zu binden und zu erneuten
Kéaufern zu machen, als stindig neue Kunden zu gewin-
nen, sind zunehmend die Beziehung zum Kunden und
damit die Kundenbindung in den Mittelpunkt gertickt.

Fur die strategische Kommunikation des Absatzmarke-
tings fihrt dies zur Paradoxie, dass letztlich zwar immer
Transaktionen im Sinne eines Verkaufes angestrebt wer-
den, dies aber in der Kommunikation mitunter in den
Hintergrund riickt.

KM Januar 2018

2.87

Vom Transak-

tionsmarke-

ting hin zum

Beziehungs-
marketing

21



2.87

22

Externe
Ausrichtung

Interne
Ausrichtung

Strategische Unternehmenskommunikation
und ihre Disziplinen

6.3.2 Einsatz der Strategien Reden und Handeln

Die oben eingefiihrte Unterscheidung zwischen Reden
als externer Kontextsteuerung und Handeln als unter-
nehmerische Selbststeuerung kann auch auf das
Absatzmarketing angewendet werden:

Handeln

Wenn das Absatzmarketing im Markt beobachtet,
dass das Produkt oder der Preis nicht konkurrenzfa-
hig sind, wird es hier Anderungen vornehmen. Insbe-
sondere Preissenkungen sind hier als Mischform von
unternehmerischen Selbststeuerungen und externer
Kontextsteuerung zu verstehen, da ein Unternehmen
einerseits auf mogliche Gewinne verzichtet, anderer-
seits aber durch den geringeren Preis auch einen
Anreiz fur zusitzliche Kdufe schafft.

Reden

Wenn im Markt beobachtet wird, dass z. B. das Pro-
dukt und sein Preis den Wiinschen von ausreichend
vielen Nachfragern entsprechen, kann es das Pro-
dukt in den verotfentlichten Selbstbeschreibungen
,bewerben’. In der Konsumgiiterbranche geschieht
dies insbesondere durch die Mediawerbung, in der
Investitionsgiiterbranche vor allem auch durch Pres-
searbeit in Fachzeitschriften. Die Wirkungsabsicht
jeglicher offentlicher Marktkommunikation ist es,
einerseits Anschlusskommunikation zwischen den
Transaktionspartnern zu erreichen, zu gestalten
und zu steuern (Herger 2004: 105), andererseits Teil-
nahme- bzw. Kaufbereitschaft (Zurstiege 2005) und
schlieflich Kauthandlungen zu bewirken.

KM Januar 2018



Strategische Unternehmenskommunikation
und ihre Disziplinen

6.3.3 Bezugsgruppen im Marketing

Die primdren Bezugsgruppen des Absatzmarketings sind
die Bezugsgruppen, die ein direktes Sanktionspotenzial
haben, das sich in Form von vertraglichen Verpflich-
tungen zeigt. Das sind vor allem die (potenziellen)
Kéaufer: Wahrend es im so genannten B2C-Marketing die
Endkunden sind, zahlen im B2B-Marketing bzw. Inves-
titionsgiitermarketing andere Unternehmen dazu, die
Produkte und Dienstleistungen einkaufen, um ihrerseits
Giiter zu produzieren. In einigen Markten kommt der
Handel als zusétzliche priméare Bezugsgruppe hinzu, da
er dariiber entscheidet, ob Giiter angeboten und damit
die Kunden tiberhaupt erreicht werden kénnen.

Die jeweiligen Kaufentscheidungsprozesse hiangen von
vielen Faktoren ab, auf die hier nicht ndher eingegangen
werden kann: Wihrend Endkunden bei Verbrauchs-
giitern wie Schoko-Riegeln sich in der Regel kaum mit
den Produkteigenschaften auseinandersetzen, ist vor
dem Kauf eines Autos eine intensive Beschaftigung mit
konkurrierenden Modellen und ihren Eigenschaften
zu beobachten. Dienstleistungen wie ein Haarschnitt
unterscheiden sich wiederum von Konsumgiitern u. a.
dadurch, dass die Qualitit erst am Ende zu bewerten
ist. Und im Investitionsgiitermarketing sind Kaufent-
scheidungsprozesse haufig von einem hoheren Maf} an
rationalen Kriterien und einer Vielzahl an Entscheidern

gepragt.

6.3.4 Instrumente strategischer Kommunikation
im Marketing

Was sind die Besonderheiten strategischer Kommuni-
kation im Absatzmarketing? Eine erste Besonderheit
ist dieselbe, die zur Ausdifferenzierung des Marke-
tingmanagements in vielen Unternehmen gefiihrt hat:
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der Wechsel vom Verkdufer- zum Kiufermarkt. Damit
steht eine wachsende Zahl an konkurrierenden Anbie-
tern einer konstanten Zahl an Nachfragern gegentiber.
Fir die Absatzkommunikation fithrte dies zunidchst
zu einer Wettbewerbskommunikation und spéter zu
einem Kommunikationswettbewerb (Bruhn 2009: 6),
mit dem untrennbar ein Aufmerksamkeitswettbewerb
verbunden ist. So wie Marktschreier bei zunehmen-
der Konkurrenz immer lauter, lustiger und zotiger
werden, versuchen Unternehmen, in der strategischen
Absatzkommunikation mit wachsenden Budgets oder
provokanterer Werbung die Aufmerksamkeit der Nach-
frager zu erzielen.

Hier zeigt sich ein wesentlicher Unterschied zwischen
marktorientierter strategischer Kommunikation und
PR: Wihrend Unternehmen in der PR mitunter bewusst
offentliche Aufmerksamkeit vermeiden, um damit erst
gar nicht in das Visier von Kritikern zu geraten, braucht
die absatzorientierte strategische Kommunikation in
der Regel Aufmerksamkeit und Bekanntheit. Denn die
Kenntnis der Produkte ist zumeist die Voraussetzung
daftr, dass ihr Kauf iitberhaupt erwogen wird. Hier wird
auch die wettbewerbsgerichtete Funktion absatzorien-
tierter Kommunikation deutlich (Bruhn 2005: 22): Das
Funktionieren eines Marktes hingt von der Markttrans-
parenz ab — dass also die Nachfrager einen Uberblick
iiber die Anbieter und deren Preise haben.

Insbesondere in der strategischen Absatzkommuni-
kation fir Konsumgiiter ist die Mediawerbung ein
zentrales Kommunikationsinstrument. Mit dieser so
genannten Push-Kommunikation driickt’ strategische
Kommunikation ihre Botschaften in den Markt hinein
(Bruhn 2009: 10 f.).

Da hier zunehmend gréfere Reaktanzen z. B. in Form
von Werbeverweigerung (z. B. Zapping) zu beobachten
sind, wird in den vergangenen Jahren als Alternative
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dazu die Pull Kommunikation diskutiert, in der die aktive
Rolle des Kunden betont wird. Als Idealbild gelten hier
die viralen Videos im Internet, die Kunden nicht nur
aktiv suchen, sondern auch noch selbst an Freunde
und Bekannte weiterverbreiten. Abgesehen davon,
dass es solche Formen schon lange gibt, missen ihre
Chancen differenziert bewertet werden. So ist nicht zu
erwarten, dass Kunden plétzlich auf breiter Front aktiv
nach Informationen oder Unterhaltungsangeboten von
Taschentuchherstellern oder Joghurt-Marken suchen
und sich dartber privat unterhalten.

Dies zeigt auch das Beispiel der Pressearbeit als Kommu-
nikationsinstrument im Rahmen des Absatzmarketings.
Pressearbeit wird hier als Produkt-PR oder Marken-PR
bezeichnet. So suchen Kunden z. B. zu Gebrauchsgiitern
journalistische Beitrdge, um unabhédngige Informati-
onen zu bekommen. Wihrend die Mediawerbung die
Aufmerksamkeit und Bekanntheit eines Produktes
herstellen und die Verkaufsférderung am Ende eines
Kaufentscheidungsprozesses konkrete Kauthandlungen
auslosen kann, steht die Pressearbeit in diesem idealty-
pischen Modell zwischen diesen beiden Instrumenten
und verschafft dem Kaufer mit verldsslichen Informati-
onen Orientierung (Szyszka 2009: 33 ff.).

Wie wichtig diese Informationen beim Kauf vieler
Gebrauchsgiiter sind, belegt der Erfolg vieler Zeitschrif-
ten zu Autos und IT-Produkten. Aus dhnlichen Griinden
ist die Pressearbeit im Industriegiitermarketing wichtig.
Zudem sorgt die in Deutschland traditionell grofle Zahl
von Fachzeitschriften fiir einen groflen Beobachtungs-
druck und schafft damit zugleich die Moglichkeit zur
Selbstdarstellung.
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Kommunikationspolitische Instrumente des Marketings

Werbung

Absatzbezogene PR-Aktivitaten

Marken-PR

Produkt-PR

Verkaufsforderung

Aufmerksamkeit

Profilierung /

entscheidungs-
relevante

Handlungs-

Allei Il ]
einstellung Zusatzinformation unterstitzung
offentliche Prasenz offentliche Publizitat Verkaufsortprasenz

Absatzorientierter Kommunikationsprozess

Abb. 6: Aufgabe von Kommunikationsinstrumenten in absatzorientierten Kom-
munikationsprozessen (Szyszka 2009: 45)

Bei vielen Verbrauchsgiitern zeigt sich aber, dass die
Méglichkeiten der Pressearbeit dort an ihre Grenzen sto-
fen, wo es nur wenige Medien gibt, die diese Produkte
thematisieren. Auch wenn sich in Publikumszeitschrif-
ten bzw. Special-Interest-Zeitschriften viele Berichte
zu Verbrauchsgiitern finden mogen, so ist dennoch zu
vermuten, dass der mit Abstand grofite Teil von Ver-
brauchsgiitern fast nie thematisiert wird — von der
Zahnpasta tiber Nudeln bis hin zu Schokoriegeln. Aus
der Sicht der Unternehmen folgt daraus, dass sie allein
mit der Pressearbeit weder die notwendige Reichweite
noch die gewiinschte Kontaktzahl erreichen wiirden.
Die Pressearbeit ist hier folglich in der Regel allenfalls
ein erganzendes Kommunikationsinstrument.

Zu den meisten Verbrauchsgiitern gibt es in der Regel
zumeist nur eine Pressearbeit in den einschligigen
Fachzeitschriften, die z. B. auf die Zielgruppe des Han-
dels gerichtet ist. Daher sind bei Verbrauchsgiitern vor
allem Presseaktivitdten zu beobachten, die weniger auf
Produkteigenschaften denn auf das Markenimage zie-
len. Bei Mafinahmen, die auf das Markenimage zielen,
werden reflexive Aspekte wichtig: Wenn eine Marke
fiir den Nutzer z. B. eine Prestigefunktion erfllen soll,
erscheint eine entsprechende Medienberichterstattung
hilfreich.
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6.3.5 Wie sich das Absatzmarketing und PR
beeinflussen

Ganz grundsatzlich ist zu konstatieren, dass das Absatz-
marketing in Unternehmen eine zentrale Stellung
einnimmt. Man konnte auch formulieren: Absatzmar-
keting ist nicht alles, aber ohne Absatzmarketing ist
alles nichts. Denn wenn es einem Unternehmen nicht
gelingt, seine Produkte bzw. Dienstleistungen erfolg-
reich im Markt zu tauschen, wird es schnell aufhoren zu
existieren. Dies zeigt, warum absatzbezogene Themen
in den meisten Unternehmen letztlich im Mittelpunkt
stehen, wahrend PR-bezogene Themen in zweiter Reihe
zu finden sind.

Dies zeigt sich auch in der Formulierung, dass man sich
ein ethisch einwandfreies unternehmerisches Verhalten
erst einmal leisten’ kénnen misse. Umgekehrt kann
eine fehlende Legitimation mittelbar auch Marktof-
fentlichkeiten und damit die Nachfrage beeinflussen.
Nachfrager, die sich dafiir rechtfertigen miissen oder
ihrerseits gar Nachfrageeinbuflen erleiden, weil sie bei
einem delegitimierten Unternehmen einkaufen, werden
sich tberlegen, ob sie nicht eher bei einem Wettbewer-
ber einkaufen.

Damit héngt zusammen, dass sich Kommunikations-
mafinahmen z.B. der PR und des Absatzmarketings
grundsitzlich gegenseitig beeinflussen, da MafSnah-
men strategischer Unternehmenskommunikation nicht
immer nur in dem intendierten Sinne verstanden wer-
den. So wird eine absatzorientierte Mediawerbung, die
mit allzu provokanten Motiven die Aufmerksamkeit
der Nachfrager in der Marktoffentlichkeit zu wecken
versucht, oft auch zu Diskussionen in der Offentlich-
keit fithren. Dies kann wiederum dazu fithren, dass der
Schaden einer solchen Anzeige grofer als der Nutzen
ist. Umgekehrt gibt es Mafinahmen, mit denen wie im
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Kultursponsoring absatz- und legitimationsrelevante
Ziele gleichermaflen erreicht werden konnen.

6.4 Investor Relations

Im Mittelpunkt der Investor Relations stehen die
tauschvertraglichen Beziehungen zu den Kapitalmarkt-
teilnehmern: Investoren sollen Unternehmensanteile
kaufen. Im Vergleich zum Absatzmarketing spielt die
Bindung zu den Anlegern hier eine noch grofiere Rolle:
Investoren sollen die Anteile — z. B. an der Borse gehan-
delte Aktien — auch langfristig halten. Obwohl bereits
hier Parallelen der Investor Relations zur externen Kom-
munikation des Absatzmarketings deutlich werden,
sind die Investor Relations im engeren Sinne sowohl
der internen wie der externen Unternehmenskommu-
nikation zuzuordnen: Anteilseigner sind Mitglieder der
Organisation, sodass die Kommunikationsbeziehungen
mit ihnen zur internen Kommunikation zu zihlen sind
(Zerfal8 2004: 290 ff.), wahrend die Beziehungen zu
moglichen neuen Anteilseignern zur externen Kommu-
nikation gehoren.

6.4.1 Funktion der Investor Relations

Investor Relations konnen allgemein verstanden wer-
den als die Beziehungen zwischen einem Unternehmen
und (potenziellen) Kapitalmarktteilnehmern (Marston
1996), konkreter und analog zum Absatzmarketing kann
die Funktion der Investor Relations definiert werden:
Investor Relations gestalten die tauschvertraglichen
Beziehungen zu Kapitalgebern, sodass die Ziele beider
Marktparteien bestmoglich erfiillt werden. In der Regel
werden Investor Relations am Beispiel von borsenno-
tierten Unternehmen erldutert, fiir die diese Aufgabe
gesetzlich vorgeschrieben ist. Letztlich steht aber jedes
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nicht inhabergefiihrte Unternehmen vor der Aufgabe,
die Beziehungen zu den Eigentimern zu gestalten.

6.4.2 Einsatz der PR-Strategien Reden und
Handeln

Investor Relations gestalten die Beziehungen zu Kapi-
talgebern mittels Reden und Handeln bzw. externer
Kontextsteuerungen und unternehmerischer Selbststeu-
erungen, die wie folgt skizziert werden kénnen.

Reden

Im Rahmen des Redens informieren Investor Rela- Interne
tions (potenzielle) Anleger iiber relevante Ent- Ausrichtung
wicklungen im Unternehmen und versuchen so,

ein positives Unternehmensimage in der Kapital-
markt-Offentlicheit bzw. bei den Kapitalmarktteil-

nehmern aufzubauen und zu erhalten (Janik 2002:

101). Damit zielt die strategische Kommunikation der

Investor Relations auch hier auf die Kaufbereitschaft

potenzieller Anleger bzw. auf die Bereitschaft, die

Aktien nicht zu verkaufen.

Handeln

Das Handeln bzw. unternehmerische Selbststeuerun- Externe
gen konnen sich im Rahmen der Investor Relations Ausrichtung
auf das gesamte Unternehmen beziehen. Im engeren

Sinne zdhlen hierzu Fragen der Gewinnausschiittung

wie die Zahlung einer Dividende, die zugleich eine

externe Kontextsteuerung ist, da sie durch einen

finanziellen Anreiz kiinftige Anlageentscheidungen

zu beeinflussen versucht.

Im weiteren Sinne sind hierzu alle unternehmerischen
Entscheidungen zu zdhlen, die die kiinftige Geschaftsent-
wicklung und damit Gewinnerwartungen beeinflussen:
Dies beginnt bei Massenentlassungen zur Reduzierung
der Kosten, setzt sich fort bei der Erhéhung von For-
schungsinvestitionen, um mittelfristig Marktanteile und
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damit Gewinne erhohen zu konnen, und endet noch
nicht beim Kauf oder Verkauf von Geschiftssparten.
Hier wird deutlich, dass sich Anlageentscheidungen auf
das gesamte Unternehmen beziehen. Und damit wird
die enorme Komplexitit von Anlageentscheidungen
deutlich, die sich z. B. von Kaufentscheidungen bei Kon-
sumgiitern unterscheidet. Dies ist ein pragender Aspekt
der Investor Relations.

6.4.3 Bezugsgruppen der Investor Relations

Bei den primdren Bezugsgruppen der Investor Relations
kann im Wesentlichen zwischen zwei Gruppen unter-
schieden werden: den privaten und den institutionellen
Anlegern.

Institutionelle Investoren wie z. B. Investmentfonds
und Versicherungen sind in der Regel Grofanleger.
Es ist zahlenmafig eine eher kleine Gruppe, die
sehr detaillierte Informationen iiber das Umfeld,
die Besonderheiten des Unternehmens und kiinftige
Plédne erwarten.

Im Gegensatz dazu stellen private Investoren eine
heterogene und zahlenméRig grofle Gruppe dar, die
iiber ein geringes Anlagekapitel pro Entscheider
verfligen. Zudem sind sie loyaler, halten Aktien also
auch eher in schwierigen Situationen. Als sekun-
dére Bezugsgruppe kommen Multiplikatoren hinzu.
Neben Journalisten zihlen dazu z.B. Wertpapier-
analysten, deren Bewertungen die Entscheidungen
der Anleger beeinflussen (Kirchhoff/Piwinger 2014:
1086 f.).
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6.4.4 Kommunikationsinstrumente der Investor
Relations

Die strategische Kommunikation der Investor Relations
pragen verschiedene Besonderheiten, aus denen sich die
spezifische Relevanz der Kommunikationsinstrumente
ergibt. Eine zentrale Besonderheit ist die Informations-
asymmetrie zwischen Mitarbeitern des Unternehmens
und (potenziellen) Anlegern. So haben in Unternehmens-
entscheidungen involvierte Mitarbeiter zur genauen
Situation des Unternehmens und zu geplanten Projek-
ten einen Informationsvorsprung gegeniiber externen
Anlegern. Mitarbeiter kénnten also vor Bekanntgabe
z. B. einer neuen Innovation Aktien kaufen und damit
Kursgewinne realisieren.

Um allen internen und externen Anlegern zumindest
anndhernd eine Chancengleichheit zu verschatfen,
existieren in der Investor Relations zahlreiche rechtli-
che Vorschriften, wann ein Unternehmen zu welchen
Ereignissen die Offentlichkeit informieren muss. Diese
Vorschriften zum Anlegerschutz sind in verschiedenen
Gesetzen wie dem Aktiengesetz, dem Borsengesetz oder
dem Handelsgesetzbuch geregelt. Diese Regulierungs-
dichte unterscheidet die Investor Relations deutlich von
anderen Disziplinen strategischer Unternehmenskom-
munikation (Kirchhoff/Piwinger 2014: 1082).

Solche unternehmensinternen Entwicklungen beein-
flussen kinftige Gewinnerwartungen und damit auch
Anlageentscheidungen. Zudem héngt die kiinftige Ent-
wicklung eines Unternehmens aber auch von externen
Entwicklungen wie den Entscheidungen konkurrieren-
der Unternehmen, der allgemeinen Konjunktur oder
ggf. auch politischen Aspekten ab. Kurzum: Viele Infor-
mationen liegen zum Zeitpunkt der Kaufentscheidung
nicht vor. Und selbst wenn sie vorligen, miissten sie
interpretiert, bewertet und zu einer Empfehlung ver-
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dichtet werden. Daraus folgt ein enormer Zwang zur
Reduktion von Komplexitidt. Dabei werden reflexive
und emotionale Aspekte zunehmend wichtiger.

Zu den emotionalen Aspekten, die Komplexitit redu-
zieren sollen, zdhlt die sogenannte Equity Story, die
die Einzigartigkeit und die Qualitdt des Unternehmens
pointiert erzdhlen soll (Salzer 2004: 109). Es geht also
um die Frage, was ein Unternehmen z. B. erreichen und
wie es wachsen will. Eine dhnlich komplexititsredu-
zierende Funktion tibernehmen Vorstandsvorsitzende.
Da die Gesamtheit der internen und externen Fakto-
ren nicht mehr in Ansidtzen wahrnehmbar ist, wird
die Person der Vorstandsvorsitzenden im Rahmen der
sogenannten CEO-Kommunikation zunehmend wichti-
ger. Durch die Personalisierung entsteht ein auf wenige
Merkmale reduziertes Profil, das ein Unternehmen in
ein bestimmtes Verhéltnis zum CEO und den Beobach-
tern der Offentlichkeit setzt (Szyszka 2010: 102). Das
Kalkul: Die der Vorstandsvorsitzenden zugeschriebenen
Eigenschaften wie Mut, Entschlossenheit und Visions-
kraft sollen die Wahrnehmung und Bewertung des
Unternehmens beeinflussen.

Der besondere reflexive Charakter von Anlageentschei-
dungen zeigt sich darin, dass Anleger umso eher eine
Aktie kaufen, je mehr sie unterstellen, dass auch andere
Anleger diese Aktie kaufen werden, da damit der Wert
der Aktie steigen wird. Diese Erwartungserwartungen
sind ein besonderes Merkmal der Investor Relations. Aus
diesem Grund hat auch die Pressearbeit im Bereich der
Investor Relations eine so grofie Bedeutung (Davis 2006;
Reichert 2012), in der die gleichen reflexiven Mechanis-
men wie in der Medienberichterstattung zu beobachten
sind. Die Pressearbeit diirfte in diesem Bereich weiter
an Bedeutung gewonnen haben, da in Deutschland seit
den goer-Jahren des letzten Jahrhunderts die journalisti-
sche Beobachtung von Unternehmen als Anlageobjekt
enorm zugenommen hat. So sind der journalistische
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Beobachtungsdruck und damit zugleich die Chancen
zur Selbstdarstellung enorm angestiegen.

Welche Beriihrungspunkte gibt es zwischen Investor
Relations und der PR im Sinne der Legitimation? Die
Beziehungen der PR zu den Investor Relations sind
dhnlich von Gegensitzen geprdgt wie die zum Absatz-
marketing. Stellvertretend dafiir steht das Konzept des
PR-orientierten Stakeholder Managements, das der
Fixierung auf die Shareholder eines Unternehmens eine
Berticksichtigung auch von gesellschaftlichen Bezugs-
gruppen wie Anwohnern und der Politik entgegensetzt.

Konkret zeigen sich die Gegensitze zwischen den Inves-
tor Relations und der PR z. B. bei kostensenkenden
Mafinahmen wie Massenentlassungen, die bei Anlegern
Hoffnung auf kiinftig hohere Gewinne und Rendite
wecken konnen, wahrend sie zugleich die Legitimation
eines Unternehmens gefdhrden. Als mittelbarer wird
haufig die umgekehrte Wirkungsrichtung beschrieben:
Die fehlende Legitimation eines Unternehmens kann
zundchst Kunden abschrecken und Mitarbeiter demo-
tivieren und damit mittelfristig zu Gewinnrtickgangen
und infolgedessen zur Abkehr von Investoren fiihren.

Diese Gegensitze fithren dazu, dass Investor Relations
und PR in nicht einmal jedem zehnten Unternehmen in
einer gemeinsamen Abteilung zu finden sind (Kirchhoff
2006: 15; Laskin 2014; Marston/Straker 2001: 87). In der
Regel sind sie dem Finanzvorstand oder direkt dem Vor-
standsvorsitzenden zugeordnet.

6.5 Externes Personalmarketing

Eine Disziplin, die in vielen Unternehmen in den ver-
gangenen Jahren zunehmend wichtiger geworden ist,
ist das Personalmarketing. Durch den demografischen
Wandel kommt es auch hier immer mehr zu Markt-
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verdnderungen zuungunsten von Unternehmen, die
im Personalmarketing in der Rolle des Nachfragers
und nicht des Anbieters sind. In dem ,war for talents”
(Chambers etal. 1998) konkurrieren Unternehmen
untereinander und mit Non-Profit-Organisationen um
qualifizierte Beschaftigte.

Personalmarketing zielt in einem weiten Verstandnis
sowohl nach auf8en als auch nach innen. Extern zielt das
Personalmarketing darauf, qualifizierte Beschiftigte zu
gewinnen, intern sollen sie langfristig an das Unterneh-
men gebunden werden (Kirchgeorg/Miiller 2013: 74).
Engere Definitionen beschrinken sich auf das externe
Personalmarketing, das auch hier im Mittelpunkt ste-
hen soll, ohne dass der Zusammenhang zum internen
geleugnet werden soll. Die Funktion des externen Perso-
nalmarketings kann dann wie folgt bestimmt werden:
Das externe Personalmarketing gestaltet tauschver-
tragliche Beziehungen zu potenziellen Mitarbeitern, so
dass die Ziele beider Marktparteien bestmoglich erfiillt
werden.

Das Handeln bzw. die unternehmerischen Selbststeu-
erungen beziehen sich hier z. B. auf das Gehalt, die
spezifischen Tatigkeiten, den Arbeitsort oder die Arbeits-
zeit (Kirchgeorg/Miiller 2013: 85 ff.). Mit dem Reden
bzw. den externen Kontextsteuerungen positionieren
sich Unternehmen allgemein als attraktiver Arbeitgeber
und weisen konkret auf offene Stellen hin.

Mit dem Begriff des so genannten Employer Branding
werden gemeinhin die Marke bzw. Kommunikationsak-
tivitaten des externen Personalmarketings bezeichnet,
die in den vergangenen Jahren deutlich zugenommen
und sich ausdifferenziert haben. Ziel ist es dabei, das
Image des Unternehmens als attraktiven Arbeitgeber zu
starken.

Die einschldgigen Studien zu Arbeitgeberimages bestar-
ken allerdings den Eindruck, dass das allgemeine
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Unternehmensimage die Arbeitgebermarke nicht nur
beeinflusst (Sponheuer 2010: 133 f.), sondern im Falle
von grofien Unternehmen, die im Endkundengeschaft
tatig sind, sogar dominiert. Daher erscheinen neben
diesen allgemeinen imagepragenden Mafinahmen z. B.
mit Instrumenten wie der Mediawerbung insbesondere
dialogorientierte Instrumente geeignet zu sein, um das
empfundene Risiko bei der Wahl des Arbeitgebers zu
senken (Biittgen/Kissel 2013: 112).

6.6 Interne Unternehmenskommunikation
6.6.1 Ausgangssituation

Die Verstandnisweisen interner Unternehmenskom-
munikation reichen von sehr weiten bis zu sehr engen
Sichtweisen.

Die weite Sichtweise entspricht dem bereits einge-
tithrten Verstandnis der Kommunikation in Organi-
sationen, die jede Kommunikation umfasst, die Per-
sonen in ihrer Mitgliedsrolle zugeschrieben wird.

Eine (zu) enge Sichtweise hingegen suggeriert der
Begriff der Mitarbeiterinformation, in der es vor-
nehmlich um die reine Information der Mitarbeiter
z. B. zu aktuellen unternehmerischen Entwicklungen

gehe.

Wenn man interne Unternehmenskommunikation aber
als Managementfunktion mit einer entsprechenden
Unternehmensstelle versteht (Buchholz/Knorre 2012: 4),
dann ist ein plausibles Verstandnis interner Unterneh-
menskommunikation zwischen der sehr weiten und der
engen Sichtweise zu finden.

Unternehmen sind dhnlich wie die Gesamtgesellschaft
ausdifferenziert und verdandern sich laufend weiter: Es
gibt unterschiedliche Abteilungen mit unterschiedli-
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chen Tatigkeitsfeldern, Zielen und Abteilungskulturen,
iber die viele Mitarbeiter in anderen Abteilungen wenig
wissen und fir die sie mitunter auch wenig Verstiand-
nis aufbringen. Eine solche Arbeitsteilung beinhaltet
neben vielen Vorteilen auch den Nachteil des ,Abtei-
lungsdenkens’, das dazu fithren kann, dass Abteilungen
bewusst oder unbewusst gegeneinander arbeiten und
so der Erreichung der vereinbarten Organisationsziele
schaden.

Damit hdangt der Charakter der bereits erlduterten Unter-
nehmenskultur zusammen, die wie von selbst entsteht
(Luhmann 2000: 243). Ebenso gibt es in Unternehmen
einen informellen  Flurfunk’ zu neuen unternehmeri-
schen Ereignissen und Geriichten. Abteilungskulturen
entstehen und verdndern sich, Geruichte tauchen auf
und verbreiten sich — ob eine Unternehmensleitung dies
will oder nicht.

6.6.2 Funktion interner
Unternehmenskommunikation

Hier setzt die Funktion strategischer interner Unter-
nehmenskommunikation als Managementfunktion an.
Strategische interne Unternehmenskommunikation
ibernimmt in Unternehmen eine Orientierungsfunk-
tion fir alle Mitarbeiter. Eine solche Orientierung kann
Unsicherheiten der Mitarbeiter reduzieren und Ver-
standnis fiir Zusammenhéange schaffen.

Im Rahmen dieser Orientierungsfunktion iibernimmt
interne Unternehmenskommunikation im Wesentli-
chen zwei Leistungen:

zum einen die Gestaltung der Unternehmenskultur,
zum anderen die Durchfiihrung der Mitarbeiterinfor-
mation.
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Mit diesen beiden Leistungen konnen umfinglichere
Beschreibungen in der Literatur im Wesentlichen
zusammengefasst werden, wo interne Unternehmens-
kommunikation beschrieben wird als ein ,wahres
,Super-Instrument”: Sie soll die Motivation von Mit-
arbeitern beeinflussen, deren Identifikation fordern
und dadurch zur individuellen Leistungssteigerung
beitragen. Sie beginstigt die Meinungsbildung von
Organisationsangehorigen und erméglicht diesen, als
imagepragende Faktoren im Umfeld ihrer Organisation
tatig zu sein. Des weiteren soll sie einen nach pluralis-
tischen Prinzipien organisierten Interessenumschlag
innerhalb von Organisationen férdern und insofern ein
,Stiick’ praktizierter Demokratie sein“ (Armbrecht 1993:
240). Interne Unternehmenskommunikation kann
damit als Teil des internen Personalmarketings verstan-
den werden.

6.6.3 Bezugsgruppen interner
Unternehmenskommunikation

Die primdre Bezugsgruppe interner Unternehmens- Primére und
kommunikation sind damit alle Mitarbeiter. Hier kann sekundére
weiter unterschieden werden nach Fithrungsfunktionen, Bezugsgruppen
Standorten, Geschéftsbereichen oder Fachabteilungen.

Als sekundére Bezugsgruppe koénnen hier u. a. die Ange-

horigen von Mitarbeitern angesehen werden, die auf die

Mitarbeiter mit ihren Meinungen zurtickwirken.

6.6.4 Gestaltung der Unternehmenskultur

Die Gestaltung der Unternehmenskultur setzt voraus,
dass insbesondere die unbewussten und fiir selbstver-

. Drei Phasen
standlich gehaltenen Uberzeugungen (Schein 2003: 31)
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im Rahmen der Analysephase sichtbar gemacht werden.
Auf dieser Basis kann in einer zweiten Phase versucht
werden, die zentralen Werte, die die Identitat des Unter-
nehmens prdgen, zu bestimmen und ggf. andere Werte
zu fordern. Hier zeigt sich das besondere Dilemma der
Verdnderung einer Unternehmenskultur: Einerseits
werden ihre Moglichkeiten als recht gering einge-
schitzt, gerade weil sie in grofleren Teilen unsichtbar
und unbewusst ist. Andererseits beeinflusst die jewei-
lige Unternehmenskultur in hohem Mafle den Erfolg
eines Unternehmens.

Dies fithrt dazu, dass Unternehmen zumindest den Ver-
such unternehmen zu lernen und sich zu verdndern:
Das kann bei der Gleichberechtigung von Mann und
Frau beginnen, sich bei der Forderung einer kollegialen
und partizipativen Unternehmenskultur fortsetzen und
endet noch nicht damit, offenkundige Probleme nicht
mehr ohnmichtig hinzunehmen, sondern zu melden
und ggf. auch Verbesserungsvorschlage einzubringen.
Verdanderungsprozesse sind folglich eher als kleinere
Schritte denn als Revolution zu verstehen.

Hier beginnt mit der Implementierung die dritte Phase
im Rahmen der Gestaltung der Unternehmenskultur.
Interne Unternehmenskommunikation tibernimmt hier
einerseits die Rolle des internen Beraters: Sie berit die
Unternehmensleitung und andere Abteilungen, wel-
che Anderungen auf den unterschiedlichen Ebenen der
Unternehmenskultur vorzunehmen sind. So kénnte eine
Innovationskultur z. B. mit Gratifikationsprogrammen
gefordert werden. Andererseits wird die interne Unter-
nehmenskommunikation die Werte kommunizieren.
Dies reicht vom Unternehmenstheater tiber klassische
Instrumente interner Unternehmenskommunikation
wie Mitarbeiterzeitschriften bis hin zum Unterneh-
mens-TV oder dem Intranet.
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6.6.5 Mitarbeiterinformation

Hier finden sich auch die Schnittmengen zur Mitarbei-
terinformation. Die klassische Mitarbeiterinformation
aktualisiert und veriandert mit ihren Medien die Werte
und die Kultur des Unternehmens. Damit hangt untrenn-
bar die zentrale Leistung der Mitarbeiterinformation
zusammen: Die interne Unternehmenskommunikation
berichtet als ,Journalismus eines Unternehmens’ tiber
relevante Ereignisse im Unternehmen (Hoffjann 2007:
91).

Im Gegensatz zum unabhéngigen Journalismus wird die
Mitarbeiterinformation z. B. in Mitarbeiterzeitschriften
eher positiv und eher lésungsorientiert berichten —
genau das macht ihren strategischen Charakter aus.
Dennoch helfen die Medien interner Unternehmens-
kommunikation Mitarbeitern bei der Orientierung im
Unternehmen. Neben der (impliziten) Thematisierung
von Werten bezieht sich die Mitarbeiterinformation
auch auf aufgabenbezogene Themen, wenn sie tber
interne Prozesse, Verfahren, Ziele und Organisations-
strukturen berichtet (Mast 2013: 227).

Es ist zwar offenkundig, dass der Orientierungsbe-
darf tendenziell mit der Grofle eines Unternehmens
zunimmt. Gleichwohl gibt es weitere Faktoren, die die-
sen beeinflussen. So fithren Verdnderungssituationen
wie Ubernahmen oder wirtschaftliche Probleme in
jedem Unternehmen zu einer erhohten Unsicherheit,
wihrend sich umgekehrt Verkdufer in der Filiale eines
Handelskonzernes weniger fir Konzernaktivititen in
anderen Liandern interessieren konnten.
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6.6.6 Einige Beriihrungspunkte zwischen der
internen Unternehmenskommunikation
und der PR

Die Berithrungspunkte zwischen der internen Unter-
nehmenskommunikation und der PR sind bereits im
Rahmen der Unternehmenskultur erldutert worden.
Hinzu kommt, dass die Legitimation eines Unterneh-
mens in hohem Mafle davon abhingig ist, inwieweit
sich Mitarbeiter mit ihrem Unternehmen identifizie-
ren. Wenn sich Mitarbeiter in ihrer Freizeit kritisch
bzw. abfillig tiber ihr Unternehmen dufiern, wird diese
Aussage von Freunden und Bekannten oftmals als
vertrauenswiirdiger bewertet als die offiziellen Verlaut-
barungen strategischer Kommunikation.

Der Text ist in weiten Teilen erstmals publiziert worden in
,Public Relations” (z015).
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