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Abstract: Ausgehend von Problemstellungen der Praxis ist am IAM Institut
fiir Angewandte Medienwissenschaft ein Modell entwickelt worden, das die
Kernprozesse des Kommunikationsmanagements im Spannungsfeld von Unter-
nehmensfiihrung, Organisation und Offentlichkeit verortet.

1 Herausforderungen des
Kommunikationsmanagements
aus Sicht der Praxis

Das Verbinden von Kommunikations- und Unternehmensstrategie, das Schaf-
fen von Vertrauen ins Unternehmen,' die Positionierung und Vernetzung der
Kommunikationsverantwortlichen innerhalb des Unternehmens und die Ver-
arbeitung des stindig wachsenden Informationsflusses werden seit Jahren als
die zentralen Herausforderungen des Kommunikationsmanagements gesehen.
Diese Themen erscheinen denn auch im European Communication Monitor — der
jahrlich in ganz Europa durchgefiihrten Online-Befragung zur aktuellen Praxis
und Entwicklung strategischer Kommunikation — seit 2008 konstant ganz oben
auf der Liste der wichtigsten zukiinftigen Issues der befragten Kommunikati-
onsverantwortlichen (vgl. Zerfass et al., 2008 ff.) und verweisen deutlich auf die
unterschiedlichen Kontexte, in denen das Kommunikationsmanagement agiert:
Es steht in engem Bezug sowohl zur Unternehmensfiihrung als auch zur Offent-
lichkeit im Markt und im gesellschaftspolitischen Umfeld (Zerfass, 2010: 289), ist
aber zugleich auch Teil der Organisationskommunikation, die alle Kommunika-
tionsprozesse ,,in, von und um (iiber) Organisationen“ (Weder, 2010: 17) umfasst.

Wahrend in der Praxis noch bis Ende der 1990er-Jahre klar getrennt wurde
zwischen dem Marketing, das fiir die Ausrichtung des Unternehmens und seiner
Kommunikation gegeniiber dem Markt zustidndig ist, und Public Relations, die

1 Mit Unternehmen werden im Folgenden nicht nur Wirtschaftsunternehmen, sondern Organi-
sationen generell bezeichnet.

DOI10.1515/9783110496604-021, © 2017 Nicole Rosenberger, Markus Niederhduser,
published by De Gruyter. This work is licensed under the Creative Commons Attribution-NonCommercial-

NoDerivsBeltbitgassellt von | ZHAW Zuercher Hochschule fir Angewandte Wissenschaften
Angemeldet
Heruntergeladen am | 29.03.18 14:30



166 —— Nicole Rosenberger, Markus Niederhduser

sich auf das gesellschaftliche Umfeld ausrichten, so verschwimmt diese strikte
Unterscheidung zwischen betriebswirtschaftlicher und kommunikationswis-
senschaftlicher Ausrichtung von Kommunikation seither zunehmend. Dies zeigt
sich etwa in der Tendenz zur Reorganisation von Kommunikationsabteilungen in
Richtung themenfokussierte Newsroom-Organisation, die die klassische Struk-
turierung nach Zielgruppen, Aufgaben und/oder Kanilen je langer, je mehr auf-
bricht. Im selben Zeitraum etablierte sich auf Stufe Unternehmensfiihrung der
Anspruch, dass sich simtliche Kommunikationsfunktionen, also Marketingkom-
munikation und Public Relations, strategisch auf die Unternehmenspolitik aus-
zurichten und einen Beitrag zur Wertschopfung zu leisten haben, beispielsweise
durch Reputationserhalt respektive -steigerung (Einwiller, 2014: 372).

Reputation ist jedoch kein fester Wert, sondern wird in einer ausdifferenzier-
ten, medialisierten und skandalisierenden Gesellschaft, die von Wertepluralismus
gepragt ist, stindig neu verhandelt (Eisenegger, 2005: 201). Die von den Kommuni-
kationsverantwortlichen gedusserten Herausforderungen sind denn auch vor dem
Hintergrund der unterschiedlichen und zum Teil divergierenden Erwartungen und
Logiken von Unternehmensfiihrung, Organisation und Offentlichkeit zu sehen.

2 Theoretische Perspektiven auf das
Kommunikationsmanagement

Die aus Sicht der Praxis beschriebenen Herausforderungen spiegeln sich auch
in der Theoriebildung. Einerseits sind verschiedene organisationsbezogene
Theorien und Modelle entwickelt worden, die das aufeinander Beziehen und
Verschranken der verschiedenen Kommunikationsdisziplinen reflektieren (vgl.
bspw. Zerfass, 2010; Bruhn, 2014). Andererseits hat der Einbezug der Stakehol-
derperspektive neue organisationszentrierte Ansitze hervorgebracht (vgl. z. B.
Grunig & Hunt, 1984; Karmasin, 2015), die der zweiseitigen, ,,symmetrischen*
(Grunig & Hunt, 1984) Kommunikation zwischen Unternehmen und Anspruchs-
gruppen Rechnung tragen, um die unterschiedlichen Anspriiche und Interessen-
lagen ,,kommunikativ miteinander aus[zu]balancieren und [zu] harmonisieren
(Wehmeier, 2015: 157). Systemtheoretische Ansitze der PR-Forschung (Szyszka,
2009; Rottger, Preusse & Schmitt, 2014), sehen im ,,Beobachten” und im Reflek-
tieren der eigenen Organisation, aber auch der ,Fremdbeobachtungen und
-beschreibungen® die Aufgabe der PR. Ubergeordnetes Ziel ist dabei, die ,,Legiti-
mitdt“ des Unternehmens zu sichern (Rottger, Preusse & Schmitt 2014: 127).
Einen Schritt weiter geht der diskurstheoretische Ansatz von Motion & Leitch
(2007), die PR-Schaffende weder als Kommunikationsmanager noch als neutrale
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Mittler betrachten, sondern als ,,discourse technologists“, die iiber ihre Kommu-
nikationsarbeit Macht-Wissen—Prozesse im Unternehmen und in der Offentlich-
keit verdndern (Motion & Leitch, 2007: 265). Die “organizational studies” (vgl.
dazu Schoenenborn & Wehmeier, 2014; Cooren et al., 2011) schliesslich fokussie-
ren generell weniger auf die Rolle von Kommunikation als vielmehr auf Prozesse
und Praktiken des Kommunizierens, die Unternehmen erst konstituieren.

3 Transdisziplindre Perspektive auf das
Kommunikationsmanagement

Diese theoretischen Beitrdge zum Fach ,,Organisationskommunikation® (Weder,
2010: 11ff.) adressieren aus je unterschiedlichen disziplindren Perspektiven spe-
zifische Funktionen und Herausforderungen des Kommunikationsmanagements.
In der Praxis lassen sich diese jedoch nur schwer voneinander trennen; hier
befindet sich das Kommunikationsmanagement im stdndigen Spannungsfeld
zwischen Unternehmenspolitik, Organisation und Offentlichkeit und ist mit Ent-
scheidungs-, Umsetzungs- und Durchsetzungsproblemen beschaftigt. Zwischen
wissenschaftlicher Abstraktion und praktischer Umsetzung haben Theorien
und Modelle mittlerer Reichweite (Merton, 1995) anzusetzen, die gemeinsam mit
der Praxis sowie iiber und fiir diese im Sinne eines transdisziplindren Prozesses
(Cameron et al., 1992) entwickelt werden miissen.

Im Kontext des Executive-Master-Studiengangs Communication Management
and Leadership (MAS CML), der seit 2004 vom IAM der ZHAW Ziircher Hoch-
schule fiir Angewandte Wissenschaften verantwortet wird, stehen die Autorin
und der Autor dieses Beitrags iiber ihre Lehrtitigkeit im standigen Austausch mit
den Masterstudierenden, die alle {iber langjdhrige Berufspraxis und erste Fiih-
rungsverantwortung in der Kommunikation verfiigen. In allen Jahrgdngen haben
die Weiterbildungsstudierenden in Diskussionen immer wieder artikuliert, dass
ihre Stellung innerhalb der Organisation schwierig sei. Dabei kristallisierten sich
vier Problembereiche heraus: Zum einen sind Kommunikationsverantwortliche
organisationsintern mit Zielen konfrontiert, die nicht oder nicht ausschliesslich
mit strategischer Kommunikation erreicht werden kénnen. Zum andern sind sie
zu wenig institutionalisiert in strategische Unternehmensprozesse eingebunden.
Hinzu kommt ein Verstandigungsproblem im Austausch zwischen Management
und Kommunikationsabteilung, da man nicht ,die gleiche Sprache spreche“.
Und schliesslich sehen sich Kommunikationsverantwortliche Erwartungen von
Medien und Bezugsgruppen beziiglich Kommunikationsinhalten und -kandlen
gegeniiber, die sie oft nicht erfiillen kénnen. Diese komplexe Problemlage wurde
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im Rahmen eines ,transdisziplindren Forschungsprogramms* (Heintel, 2009:
191) bearbeitet. Ziel war es, ein Framework fiir das Kommunikationsmanagement
zu entwickeln, das eine ,,Briicke zwischen wissenschaftlicher Abstraktion und
praktischer Umsetzung* (Rottger, 2017: V) schldgt und sowohl in der Aus- und
Weiterbildung von KommunikatorInnen als auch in der forschungsbasierten kom-
munikationsstrategischen Beratung von Unternehmen eingesetzt werden kann.

4 Modell des identitdatsorientierten
Kommunikationsmanagements als
Ergebnis transdisziplindrer Forschung

Angelehnt an die PR-theoretischen Ansitze (Rottger, Preusse & Schmitt, 2014;
Szyszka, 2009) hat die institutionalisierte Kommunikation in dem von der
Autorin und dem Autor entwickelten Modell des identitdtsorientierten Kommuni-
kationsmanagements® das iibergeordnete Ziel, fiir das Unternehmen Legitimitét
zu erzeugen und diese zu stabilisieren. Legitimitit ist eine Grundvoraussetzung
fiir Reputation, wobei Reputation als 6ffentlich verhandelte Bewertung in Bezug
auf Kompetenz, Integritit und Attraktivitédt (Eisenegger & Imhof, 2009) verstan-
den wird. Reputation entsteht in der Kommunikationsarena, in der sich auch
die Images innerhalb einer Bezugsgruppe — etwa Kunden oder Mitarbeitende —
auspragen. Thren positiven Einfluss auf die Reputation entfalten diese Images,
wenn sie grundsatzlich konsistent und iiber alle Bezugsgruppen hinweg gesehen
zumindest in den legitimitatssichernden Aspekten kongruent sind (Niederhduser
& Rosenberger, 2017: 118 ff.).

Es lohnt also, das Zustandekommen und die Wirkmechanismen konsen-
sual erzeugter Images einer genaueren systematischen Analyse zu unterziehen.
Einerseits werden Images und Reputation geprdgt durch direkte Kontakte mit
dem Leistungsangebot, den Mitarbeitenden, der Symbolik sowie der Kommuni-
kation des Unternehmens. Andererseits wirken sich auch Kommunikationsbei-
trdge anderer Akteure {iber das Unternehmen auf die Fremdwahrnehmung aus.
Die direkten Erfahrungen der Bezugsgruppen mit dem Unternehmen sind im
Modell (vgl. Abb. 1) als Ergebnisse der Austauschprozesse zwischen Unternehmen
und Kommunikationsarena dargestellt. In diesen Interaktionen, die sich meist
sprachlich realisieren, wird ein Unternehmen erst sicht- und als von der Umwelt
abgrenzbar erfahren. In dem hier vorgestellten Framework wird das, woriiber ein

2 Ein ausfiihrlicher Beschrieb des Modells findet sich in Niederhduser & Rosenberger, 2017: 7-16.
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Unternehmen wahrnehmbar wird, als Identitdt bezeichnet. Diese manifestiert
sich in den vier Dimensionen Leistungsangebot, Verhalten einzelner Mitarbeiten-
der, multisensorische Symbole wie Architektur, Corporate Design oder Corporate
Sound sowie institutionalisierte Kommunikation (Marketingkommunikation,
Finanzkommunikation, PR etc.). Uber die nicht institutionalisierte, organisatio-
nale Kommunikation der Mitarbeitenden und iiber die Fiihrungskommunikation
wird die Identitdtsdimension Verhalten manifest.

Umfeld
Unternehmen Kommunikationsarena
Reale
Manifetationen Reputation
Steuerungsinstrumente Manifestationen
L d Kapitalgeber
Mission Marketing- Konzept o Leistungsangebot Kunden
> ° Mitarbeitende
Vision L) Verhaltens-Richtlinien o Verhalten >
Offentlichk./NPO
Werte Symbol-Handbuch 8 Symbole Staat
° —> Lieferanten
Strategie ik.konzept e ikati
Konkurrenz
Kultur

> 3 © (<] >

Ablei 0zesse Absti Umset:

Abb. 1: Modell des identitdtsorientierten Kommunikationsmanagements (Niederhduser &
Rosenberger, 2017: 14)

Das Modell visualisiert zundchst die definierte Identitdt. Sie umfasst einerseits
Steuerungsinstrumente wie Marketingkonzept, Verhaltensrichtlinien, Symbol-
handbuch und Kommunikationskonzept, aber auch deren idealtypische Umset-
zungen, die definierten Manifestationen. Aus Sicht der Unternehmensfiihrung
stellen die Steuerungsinstrumente eine Ableitung aus den auf Stufe Unterneh-
menspolitik definierten Elementen Mission, Vision, Werte und Strategie dar. In
dieser Perspektive ist Identitat als handlungsorientierte Umsetzung der Unter-
nehmenspolitik in den vier Dimensionen zu verstehen. Dabei differenziert das
Modell zwischen den {iber die Steuerungsinstrumente definierten Identitéts-
manifestationen und den effektiv realisierten und zu beobachtenden, den soge-
nannten realen Identititsmanifestationen. Negativ auf die Reputation wirkt
sich zum einen eine zu grosse Diskrepanz zwischen definierter und meist auch
kommunizierter Identitdt und realen Identitdtsmanifestationen aus. Ebenfalls
negativ zu Buche schldgt die Inkompatibilitit der kommunizierten und/oder
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realen Manifestationen mit den Werten und Interessen von Bezugsgruppen oder
wenn Widerspriiche zwischen den Identitdtsmanifestationen sichtbar werden.

Dem Kommunikationsmanagement kommen in Bezug auf das Identitats-
management drei Rollen zu: Erstens konstituiert es Identitat — wie die anderen
drei Identitatsdimensionen. Zweitens hat die autorisierte Kommunikation die
Aufgabe, sowohl die Unternehmenspolitik als auch die definierte Identitdt nach
innen und aussen zu vermitteln. Und drittens iibernimmt sie zentrale Aufgaben
in der Moderation des internen Identitatsdiskurses, wenn es um die Abstimmung
zwischen den vier Dimensionen geht.

Das Modell setzt das Kommunikationsmanagement damit bewusst in Rela-
tion zu den Bezugsgrossen Unternehmensfiihrung, Organisation und Offentlich-
keit. Dariiber hinaus bildet es die unterschiedlichen kommunikativen Prozesse
ab, die sich aus diesem komplexen Bezugssystem ergeben: Es geht um Vertextung
und Visualisierung von Kommunikationsstrategien in den Ableitungsprozes-
sen, um Realisierung von Identitdt iiber Sprache in den Umsetzungsprozessen,
um das sprachliche Organisieren von Austauschprozessen und das Erfassen und
Bewerten von Texten iiber das Unternehmen innerhalb dieser Austauschpro-
zesse. Das Kommunikationsmanagement ist aber auch zustindig fiir die Uberset-
zung des Beobachteten in- und ausserhalb des Unternehmens in die Sprache der
Management-Organisation in den riickkoppelnden Anpassungsprozessen auf Stufe
Kommunikation oder auf der Ebene der Unternehmenspolitik. Und schliesslich
obliegt ihm die diskursive Verstindigung innerhalb der Organisation im Rahmen
der Abstimmungsprozesse.

4.1 Prozess und Methoden der Modellentwicklung

Aus den von den Weiterbildungsstudierenden thematisierten Problemstellungen
entwickelten die Autorin und der Autor in einem ersten Schritt einen Modellent-
wurf, der verschiedenedisziplindre Ansdtze und Erkenntnisse empirischer Studien
beriicksichtigte. Diese erste Version wurde anschliessend im Rahmen eines
Workshops mit Kommunikationsverantwortlichen verschiedener Unternehmen
diskutiert und gescharft. In einer nachsten Phase wurden Einzelfallanalysen
von Unternehmen gemacht: Mittels halbstandardisierten Leitfadeninterviews
mit Geschiftsleitungsmitgliedern und Kommunikationsverantwortlichen der
untersuchten Unternehmen sowie mit qualitativen Dokumentenanalysen wurde
untersucht, welche Rolle das Kommunikationsmanagement in den jeweiligen
Unternehmen spielt, wie es in die Prozesse der Entwicklung und Umsetzung von
unternehmenspolitischen Entscheidungen involviert ist und wie die Kommuni-
kation Austausch- und Beobachtungsprozesse fiihrt.
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Die gewonnenen Erkenntnisse wurden in Fallbeschrieben festgehalten (Beispiele
in Niederhduser & Rosenberger 2011; 2017), wobei das Hauptaugenmerk jeweils auf
der Darstellung der unternehmensspezifischen Auspragungen des identitatsorien-
tierten Kommunikationsmanagements lag. Die Fallbeschriebe stellen damit keine
idealtypischen Fille dar. Vielmehr ermdglichen sie es im Sinne transdisziplindren
Arbeitens, Ahnlichkeiten und Differenzen zu erkennen und so ein verallgemeinertes
Modell zu erarbeiten, das wiederum fiir den Einzelfall genutzt werden kann (Krohn,
2008: 66). Ein wesentliches Kennzeichen transdisziplindren Forschens ist der punk-
tuelle Einbezug von Personen aus dem Kreis der Anwender (Defila & Di Giulio, 2015:
71). Dabei gilt es, Konsens beziiglich der gemeinsamen Fragestellung und der Ziele
zu erreichen, die Ergebnisse gemeinsam zu erarbeiten und so aufzubereiten, dass sie
von den Anwendern genutzt werden kénnen (Defila & Di Giulio, 2015: 71f.).

Transdisziplindre Forschung braucht dialogische Verfahren wie Workshops,
Gruppendiskussionen oder Experteninterviews, nicht zuletzt auch um eine
gemeinsame Sicht und Sprache zu entwickeln. Sie ist deshalb stets mit termi-
nologischen, text- und gesprachslinguistischen sowie kommunikationsprag-
matischen Fragestellungen konfrontiert. Methoden und Erkenntnisse der
Angewandten Linguistik sollten in den verschiedenen Verstidndigungsprozessen
denn auch gezielt dazu eingesetzt werden, Konsens herzustellen, Anwender zu
integrieren und die Diffusion des Erarbeiteten zu befordern.
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