Beziehungen in der Unternehmenskommunikation 2.101

Beziehungen als Kernkonzept fiir
ein verandertes Management der
Unternehmenskommunikation

Von Michael Biirker
In diesem Beitrag erfahren Sie,

warum Beziehungen fiir Unternehmenskommu-
nikation wichtig sind,

warum herkdmmliche Kommunikationsvorstel-
lungen in der Praxis an ihre Grenzen stof3en,

was Beziehungen von einfachen Kommunikati-
onsmodellen unterscheidet,

welchen Nutzen und welche Vorteile das Kom-
munikationsmanagement aus der Beziehungs-
perspektive ziehen kann,

welche Ziele und MaBBnahmen fiir Kommunika-
tionsbeziehungen wichtig sind,

wie Kommunikationsbeziehungen gemessen, be-
wertet und gesteuert werden konnen,

warum die Beziehungsperspektive kein norma-
tiver Anspruch an das Kommunikationsmanage-
ment ist.
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It takes two to Tango* (Louis Armstrong)

., Kiissen kann man nicht alleine” (Max Raabe)

1 Aktuelle Beziehungsprobleme in Marketing
und Kommunikation

Verbraucher klagen iiber Werbung, die sie nicht
wollen, und iiber Produkte, die die Versprechen
der Werbung nicht halten. Kunden tun sich immer
schwerer, Unternehmen zu erreichen, wenn sie
Probleme haben oder reklamieren mochten. Jour-
nalisten beklagen Blockadehaltungen bei Unter-
nehmen. AXktiondre Kkritisieren, dass sie nicht
gehort werden. Mitarbeiter fithlen sich nicht ausrei-
chend und frithzeitig informiert. An die Stelle
echter Dialoge sind vorbereitete Statements
getreten. Nicht selten werden sie als Dialogange-
bote und Dialogveranstaltungen inszeniert — ohne
dass es wirklich zum Austausch kommt. Paradig-
matisch sind TV-Talkshows, in denen Kkeine
Gespriche stattfinden, sondern vorbereitete Stel-
lungnahmen zu vorbereitenden Fragekatalogen
vorgetragen werden.

Eine Studie der Universitdt Leipzig verdeutlicht,
dass PR-Verantwortliche und Bevolkerung die
Relevanz von Themen fiir Social-Media-Platt-
formen sehr unterschiedlich einschétzen. Die Ant-
worten liegen im Schnitt um mehr als zehn
Prozentpunkte auseinander (ZerfaB/Klewes/Wie-
senberg 2015).

Was lauft falsch in den Beziehungen zwischen
Unternehmen und ihren Ziel- und Anspruchs-
gruppen? In der Corona-Krise ist vielen wieder
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Beziehungen
sind Voraus-
setzung fiir
jede Kom-
munikation

bewusst, dass Menschen soziale Wesen sind. Wir
leben in Beziehungen, wir brauchen Beziehungen
und wir definieren uns in Beziehungen. Sie sind die
Voraussetzung fiir Kooperation und Uberleben.
Ohne sie wiren die meisten zivilisatorischen Errun-
genschaften nicht zustande gekommen.

Solange wir uns nicht als Teil von Beziehungen
erleben, bleiben andere Menschen Fremdkorper
fiir uns — und wir fiir sie. Vorstellungen, wie andere
uns sehen und beurteilen, beeinflussen mafB3geblich,
wie wir uns verhalten. Das ist nicht neu und die
meisten Menschen wissen das. Aber Physical
Distancing und Maskenpflicht haben uns noch
einmal eindriicklich vor Augen gefiihrt, wie wichtig
das Leben in Beziehungen fiir die meisten Men-
schen, Wirtschaft und Gesellschaft ist.

Beziehungen sind konstitutiv fiir jede Form der
Kommunikation. Sie kann ohne Beziehungen
weder gedacht, noch gefiihrt werden. Feedback,
Dialog, Partizipation, Integration und Inklusion
sind zu Schlagworten auch im Kommunikationsma-
nagement geworden. Sie fehlen in keinem Lehr-
und Handbuch, sie sind zu einer Selbstverstindlich-
keit geworden.

Doch héufig handelt es sich dabei um normative
Anspriiche. Viele Konzepte in der Marketing- und
Kommunikationspraxis ignorieren die Beziehungs-
ebene der Kommunikation. Menschen werden zu
Zielgruppen. Die Welt, wie sie ist, wird aus der
Perspektive der Unternehmen definiert. Selbstver-
dnderung ist selten das Ziel von Kommunikation.

Beziehungen werden nicht als Ganzes betrachtet,
sondern jeweils nur eine Seite der Beziehung: die
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Zielgruppe. Entsprechend wird Kommunikation
als einseitig gerichtete, monologische Kommunika-
tion praktiziert. Kampagnen ,zielen“ auf Ziel-
gruppen, sie sollen sich verdndern, Botschaften
Llernen‘, motiviert sein, kaufen und investieren.

Doch die Welt, die Medien und die Kommunika-
tion haben mittlerweile eine Komplexititsgrad
erreicht, in dem einfache Sender-Empfinger-
Modelle zunehmend zu Schwierigkeiten fiihren.
Sobald man direkte Formen der Face-to-Face-
Kommunikation verldsst, werden daraus komplexe
Netzwerke von Beziehungen.

Hat der Pressesprecher gerade noch mit einem
Journalisten gesprochen, so wird daraus im
nichsten Moment eine Konsultation in der Redak-
tion. Kaum ist die Meldung publiziert, greifen Mei-
nungsbildner sie auf, kommentieren sie und
streuen sie weiter. Mediennutzer finden sie in ihren
Streams, liken und sharen sie — oder eben auch nicht.

Aus einstigen Zielgruppen sind selbstbewusste,
aktiv agierende und kommunizierende Anspruchs-
gruppen geworden. Sie setzen Themen, bestimmen
Meinungstrends. Unternehmen und Organisa-
tionen, die sich daran nicht orientieren, laufen
Gefahr, von der offentlichen Meinung in journalis-
tischen, vor allem aber in sozialen Medien defor-
miert zu werden.

Durch die sozialen Medien wurden Unternehmen
und Organisationen gezwungen, sich mit dieser
neuen Form von Realitdt auseinanderzusetzen.
Zugleich haben sie systematisch die Moglichkeit,
Kommunikationsbeziehungen als Impulsgeber fiir
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Fragen

Wertschopfung, Innovation und Verédnderung zu
nutzen. Erst die Beriicksichtigung von Bezie-
hungen im Kommunikationsmanagement ermog-
licht Unternehmen, eine neue Balance fiir Strate-
gien und Taktiken in der Kommunikation zu
finden. Entsprechende Ansitze und Modelle
miissen zeigen, dass sie in der Lage sind, mehr
sichtbar zu machen, mehr zu verstehen und mehr
Probleme und Herausforderungen zu bewiltigen
als herkdommliche Konzepte im Kommunikations-
management.

2 Ein kurzer Beziehungstest fiir Unternehmen
(Selbsttest)

Der folgende kurze Test soll Thnen in einfacher
Weise zeigen, wie weit [hr Unternehmen auf dem
Weg zu einer konsequenten Beziehungsorientie-
rung ist. Wihlen Sie bei jeder Frage die Antwort
aus, die [hrem Unternehmen am ehesten entspricht.

Wer sind die vorrangigen Zielgruppen Ihrer Kom-
munikation?

a) Allgemeine, interessierte Offentlichkeit

b) Potenzielle Kunden, Mitarbeiter und/oder
Investoren

c) Aktuelle Kunden und/oder Anteilseigner

d) Aktuelle Mitarbeiter und Geschiftsleitung/Vor-
stand

Wie lange bleiben Thre Zielgruppen Ihrem Unter-
nehmen in der Regel treu?

a) Wir wissen nicht genau, wie lange unsere Ziel-
gruppen unserem Unternehmen treu sind
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b) Eher kurzfristig (bis 2 Jahre)

c) Mittelfristig (2 bis 5 Jahre)

d) Eher langerfristig (langer als 5 Jahre)

Was sind Ihre vorrangigen Kommunikationsziele?
a) Erzielen hoher Reichweite

b) Besetzen von Themen

¢) Vermitteln von Botschaften

d) Verbessern von Image und Reputation

e) Verbessern der Beziehungen zu Zielgruppen

Woran orientieren Sie sich bei der Themenplanung
fiir Thre Kommunikation?

a) Wir entscheiden situativ ohne feste Planung
b) Eigene Themenpriferenzen

c) Themenpldne der Medien

d) Interessen der Zielgruppen

Wie zufrieden sind Ihre Zielgruppen mit den Infor-
mationen und der Kommunikation Ihres Unter-
nehmens?

a) Wir messen die Zufriedenheit unserer Ziel-
gruppen nicht

b) Wir gehen davon aus, dass unsere Zielgruppen
zufrieden sind

c) Wir erzielen im Internet viele Likes
d) Wir erhalten regelmiBig positive Feedbacks
e) Wir wissen aus Messungen, dass unsere Ziel-

gruppen sehr zufrieden sind
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Wie messen Sie die Ergebnisse Ihrer Kommunika-
tion?

a) Keine Messungen

b) Web-Analytics

c) Medien-Auswertungen

d) User Engagement

e) Befragung unserer Zielgruppen

Vergeben Sie fiir jede gewéhlte Antwort Punkte
von 0 bis 5.

15-21 Punkte: Gratulation! Sie haben bereits gute
Kommunikationsbeziehungen mit Thren Zielgruppen
aufgebaut und erfiillen die Voraussetzungen fiir
unternehmerischen Erfolg.

7-14 Punkte: Sie sind auf dem Weg zu guten Kom-
munikationsbeziehungen mit lhren Zielgruppen.
Stellen Sie jetzt IThr Kommunikationsmanagement
von der Orientierung an Zielgruppen auf Bezie-
hungen um.

0-6 Punkte: Sie stehen noch am Beginn des Weges
zu guten Kommunikationsbeziehungen mit Ihren
Zielgruppen. Dieser Aufsatz wird Thnen Anhalts-
punkte geben, was beziehungsorientierte Kommu-
nikationsstrategien fiir Thr Unternehmen leisten
konnen.

3 Beziehungen in PR- und Marketing-Theorie

Der Aufbau und die Gestaltung der Beziehungen
zwischen Organisationen und ihren Anspruchs-
gruppen zidhlen in der amerikanischen PR-Wissen-
schaft schon lange zum festen Inventar. Ihre
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Autoren kritisieren, PR als reines Kommunikati-
onsphdnomen bzw. einseitig persuasiven Ansatz zu
verstehen, und messen der Beziehung zu den Sta-
keholdern sowie der Bereitschaft zur Selbstverin-
derung einen groBeren Wert bei (Grunig 1993;
Dozier 1993). Sie gehen davon aus, dass signifi-
kante Verdnderungen bei Einstellungen und Ver-
halten der Ziel- und Anspruchsgruppen kurzfristig
nicht zu erreichen sind (Dozier 1993).

Als Konsequenz haben sie gefordert, zusétzlich zu
herkommlichen Messungen die Beziehungen zwi-
schen Organisationen und ihren Stakeholdern zu
beriicksichtigen, wie sie von beiden Seiten gesehen
werden (Hon/Grunig 1999). Einen wesentlichen
Grund dafiir sehen sie in der aktiven Rolle der Sta-
keholder (Grunig 1993).

Insbesondere die PR-Definition, das Vier-Typen-
Modell der PR, die Theorie der situativen Offent-
lichkeiten sowie das Mixed-Motive-Model (Grunig/
Hunt 1984; Grunig/Pepper 1992) haben die For-
schung stark geprégt. Thnen allen ist gemeinsam,
dass sie auf einem Verstidndnis von PR als Manage-
ment von Beziehungen zwischen Organisationen
und ihren Stakeholdern ausgehen, die auf wechsel-
seitigen Nutzen ausgerichtet sind und eine entspre-
chende Balance durch zweiseitig gerichtete Kom-
munikation suchen.

Exemplarisch dafiir stehen die offizielle Definition
von PR durch die PRSA (Public Relations Associa-
tion of America): ,,Public relations is a stra-
tegic communication process that builds mutually
beneficial relationships between organizations and
their publics* (PRSA 2012). Sie folgt einem Ver-
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standnis, das in der amerikanischen PR-Wissen-
schaft bereits sehr frith verfolgt wurde. So betont
Broom (1977) den Beziehungscharakter von Public
Relations in der Praxis: ,,(...) the function of public
relations is to establish and maintain communica-
tion linkages between an organization and is
various publics in order to maintain mutually bene-
ficial relationships.” ,,Excellente PR-Abteilungen*
zeichnen sich dadurch aus, dass sie groSere Erfolge
beim Aufbau langfristiger Beziehungen zu Teilof-
fentlichkeiten erzielen und Verhalten nicht nur bei
Stakeholdern, sondern auch im eigenen Manage-
ment verdndern (Hon/Grunig 1999).

Bei der Auseinandersetzung mit der Forschung
iiber das Beziehungskonzept kommt Seltzer (2006)
allerdings zu dem Ergebnis, dass das Fehlen einer
gemeinsamen Definition von Beziehungen letztlich
dazu gefiihrt hat, dass Messungen weiter auf der
Output- und Outcome-Ebene eingesetzt werden,
die lediglich Riickschliisse auf Teilaspekte der
Beziehung zulassen.

In der deutschsprachigen PR-Literatur wird dagegen
meist einseitig auf die Stakeholder von Organisa-
tionen fokussiert (Nothhaft/Bentele 2020). Selbst-
verdnderung spielte so gut wie nie eine ernsthafte
Rolle. Kommunikationsziele werden fast ausschlie-
Blich an den Zielgruppen festgemacht. Dabei
tragen gute Beziehungen zu Kunden, Mitarbeitern,
Investoren, Journalisten und Kkritischen Stakehol-
dern dazu bei, die Handlungsspielriume der Orga-
nisation zu erweitern und die Licence to operate zu
sichern. Beziehungen konnen durch personale und
mediale Kommunikation systematisch aufgebaut
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und gepflegt werden und dienen in Umbruchsitua-
tionen oder bei Krisen als Goodwill-Reserve. Den
Anspruch und die Erwartung nach stdrkerer Einbe-
ziehung der Stakeholder durch Dialoge und Partizi-
pation bestitigt eine Studie (Lintemeier/Radema-
cher 2016).

Vor allem die psychologisch und soziologisch moti-
vierte PR-Wissenschaft hat hervorgehoben, dass
Unternehmen fihig sein miissen, neben der eigenen
auch die Perspektive der Offentlichkeit zu einzu-
nehmen, wenn sie erfolgreich sein wollen (Ebert/
Piwinger 2004). Kommunikation und Offentlich-
keitsarbeit miissen Erwartungs-, Bewertungs- bzw.
Verhaltensmuster bertiicksichtigen, wenn sie Bot-
schaften wirksam vermitteln mochten (Bergler 2008).

Kommunikationsprobleme seien immer Bezie-
hungsprobleme zwischen einer Organisation und
ihren Stakeholdern (Szyszka 2008). Gerade die
Beobachtung, Beurteilung und Durchfiihrung von
Handlungen in Abhéngigkeit von den jeweils
anderen Akteuren, sei eine strategische Kompo-
nente der Kommunikation (Nothhaft/Bentele 2020).
Entsprechend miisste weniger von Rezeptions- als
von wechselseitigen Wahrnehmungen gesprochen
werden (Szyszka 2004).

Nicht anders im Marketing: Dort predigen die ame-
rikanischen Altmeister wie Philip Kotler seit iiber
40 Jahren, dass Marketing ein Prozess ist aus gleich-
zeitiger Wertschopfung fiir Kunden (,,Customer
Value“) wie Unternehmen (,,Corporate Value®)
(Kotler/Keller/Opresnik 2017). Relationship-Mar-
keting wird vielfach als die letzte Stufe in der histo-
rischen Entwicklung des Marketings angesehen
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(Bruhn 2016). Im Unterschied zum urspriinglichen
Marketingverstdndnis wird dabei die Gestaltung
der Beziehungen zu Kunden von Anfang an mitge-
dacht und beriicksichtigt.

Die Marketingpraxis reduziert Marketing dagegen
héufig auf Marketingkommunikation. In Deutsch-
land mehr als in den USA. Produktentwicklung
und -management findet ebenso in anderen Unter-
nehmensbereichen bzw. -abteilungen statt wie Ver-
triebs- und Preispolitik. Dabei bieten Marketing
wie Kommunikation aufgrund ihres grundlegenden
Beziehungscharakters die Maoglichkeit, Verdnde-
rungen und Weiterentwicklungen voranzutreiben.
Doch erst die zweiseitige Kommunikation in Bezie-
hungen ermoglicht, Wiinsche, Anspriiche, Erwar-
tungen, Erfahrungen und Unzufriedenheit auszut-
auschen und fiir Optimierungen zu nutzen.

Das Konzept des ,,Creating Shared Value* zeigt,
dass und wie Wirtschaftsforschung und -praxis
darauf reagiert haben. Danach konnen Unter-
nehmen in drei Bereichen gemeinsame Werte
erzeugen (Liel/Liitge 2015):

e mit Innovationen, insbesondere fiir soziale Pro-
bleme;

e mit einer verbesserten Wertschopfungskette,
insbesondere im Hinblick auf Ressourceneffi-
zienz und Produktivitit;

e sowie mit der Forderung stabiler regionaler
Cluster, insbesondere bei Beschaffung, Bildung
und Infrastruktur.
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Zugleich verdeutlicht die Kritik an CSR- und CSV-
Konzepten in der Praxis, dass die erforderliche Sta-
keholder-Partizipation zumindest teilweise umgan-
gen wird. Dies macht eine konsequente Beziehungs-
orientierung in der Kommunikation umso wichtiger.
Sie erst kann die Voraussetzungen schaffen fiir
wechselseitigen Nutzen zwischen Unternehmen und
Stakeholdern. Dies erfordert eine radikale Umstel-
lung der Sichtweise — weg von der einseitig gerich-
teten Perspektive hin zu einer Perspektive der
gleichzeitigen Selbst- und Fremdbeobachtung.

4 Grundlagen: Kommunikation und
Beziehungen

4.1 Kommunikation setzt Beziehungen voraus

Sobald Menschen zusammenkommen, sich wahr-
nehmen, entstehen automatisch und sofort Bezie-
hungen. Die kleinste soziale Einheit ist nicht der
einzelne Mensch, sondern die Kommunikationsbe-
ziechung zwischen Menschen. Wir kommunizieren
nicht alleine! Es sind stets mindestens zwei Akteure
erforderlich. Doch erst durch die Unterscheidung
zwischen Wahrnehmung und Mitteilung wird daraus
Kommunikation.

Hinzukommt, dass beide Seiten auch anders agieren
konnten: Sich anderen Menschen zuwenden, andere
Orte wihlen, andere Themen ansprechen. Oder:
anderen Personen zuhoren, sich fiir andere Themen
interessieren oder Botschaften anders verstehen.
Mitteilungen sind Angebote, die auch ignoriert
oder abgelehnt werden konnen. Damit sind die
Empféanger in der Kommunikation in der stirkeren
Position. Sie entscheiden iiber das Zustandekom-
men der Beziehung.
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Professionelle Kommunikatoren koénnen ein Lied
davon singen: Pressemitteilungen landen im Papier-
korb. An Internetseiten wird vorbei gesurft. Auf
Social-Media-Plattformen werden lieber private
Kontakte gepflegt, als Kontakte zu Unternehmen
und Marken. Selbst grofle, mit Preisen ausgezeich-
neten Kampagnen, sind der Offentlichkeit héufig
weitgehend unbekannt. Ein groBer Teil der Unter-
nehmenskommunikation gleicht einer Flaschenpost.
Kommunikation wird reduziert auf Mitteilungen.
Bereits das Absetzen von Nachrichten und Bot-
schaften, wird als Kommunizieren bezeichnet.

Doch Kommunikation ist mehr: Sie ist das Aushan-
deln von Bedeutung zwischen den Beteiligten. Erst
wenn das Meinen auf der einen Seite und das Ver-
stehen auf der anderen Seite miteinander korrespon-
dieren, ist Kommunikation erfolgreich. Luhmann
spricht deswegen von der ,,Unwahrscheinlichkeit der
Kommunikation“ (1981). Eine Formulierung, die
seltsam anmutet, wenn man bedenkt wie oft Kom-
munikation gliickt. Andererseits fiithrt sie auch zu
einem tieferen Verstdndnis. Mitteilungen sind ris-
kant, weil sie immer Gefahr laufen, nicht anzu-
kommen oder missverstanden zu werden. Dieses
Risiko verdoppelt sich, da es stets auf beiden
Seiten besteht (Luhmann 1988).

Die Unberechenbarkeit der Kommunikation auf-
grund dieser ,doppelten Kontingenz“ und der
wechselseitigen Asymmetrie in der Kommunikati-
onsbeziehung erfordert eine mitlaufende wechsel-
seitige Wahrnehmung und Steuerung, um den
Kommunikationserfolg abzusichern. Kommunika-
tion ist dann weder Ubertragung, noch Austausch
von Information, ,,weil der Absender nichts weg-
gibt in dem Sinne, daf er selbst es verliert* (ebd.).
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Hinzukommt, dass Kommunikation nicht voraus-
setzt, dass die Beteiligten zur gleichen Zeit am glei-
chen Ort sind. Beziehungen konnen auch medial
gestiitzt hergestellt werden. Und jeder Mensch lebt
in einem Netzwerk vieler solcher Beziehungen, die
sich gegenseitig beeinflussen. Das Wissen um die
Anderen und deren Beteiligung an Beziehungen
verdndert das Verhalten von Individuen in diesen
Beziehungen. Diese soziale Reflexivitdit fithrt dazu,
dass Menschen ihr Verhalten an anderen aus-
richten. Dies geschieht meist unbewusst.

Diese Uberlegungen sind nicht neu und heute weit-
gehend Konsens in den Medien-, Kommunikations-
und Sozialwissenschaften. Gepridgt wurden diese
Vorstellungen durch Vertreter der Systemtheorie
und des Konstruktivismus in den Sozialwissen-
schaften. Die Beziehungsebene der Kommunika-
tion ist mit den Arbeiten von Watzlawick
(1990) und dem Kommunikationsquadrat bzw.
Vier Ohren-Modell von Schulz von Thun (1981)
einem groBeren Publikum bekannt geworden.
Beide Autoren betonen den Vorrang der Bezie-
hungsebene fiir erfolgreiche Kommunikation.
Sachaussagen, Appelle und Selbstbeschreibungen
bleiben wirkungslos, wenn die Beziehung zwischen
den beteiligten Kommunikationspartnern gestort ist.

Die Grundlagen fiir das Verstdndnis und die be-
sondere Bedeutung von Beziehungen wurden in
der Theorie des Symbolischen Interaktionismus
geschaffen. Seine Autoren gehen von drei zen-
tralen Grundannahmen aus (Blumer 1992):

e Menschen handeln Dingen gegeniiber auf der
Grundlage von Bedeutungen, die diese Dinge
fiir sie besitzen.
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e Die Bedeutung dieser Dinge entsteht bzw.
resultiert aus der sozialen Interaktion mit an-
deren Menschen.

e Diese Bedeutungen werden gehandhabt und
gedndert in der interpretativen Auseinanderset-
zung mit diesen Dingen.

Dies gilt nicht nur fiir einzelne Objekte, sondern
fiir ganze Welten. Sie entstehen in einem fortlau-
fenden Prozess des Aufeinander-Abstimmens der
Aktivititen ihrer Mitglieder. Die soziale Realitit
ist mehr ,,als die Addition zweier isolierter Indivi-
duen“ und kann nicht auf deren Eigenschaften
reduziert werden (Siegrist 1970).

Mehr noch: Durch Kommunikation in Beziehungen
entwickeln Menschen {iiberhaupt erst ihre Identitét
(Mead 1973, Siegrist 1970). Sie entsteht im Spiegel
der (wahrgenommenen) Reaktionen anderer auf
das eigene Verhalten. Dasselbe gilt fiir kollektives
Handeln von Gruppen, Organisationen und Gesell-
schaften: Sie reproduzieren sich laufend durch
individuelle Handlungen. Dabei werden externe
Anforderungen und Selbstbehauptung in einer
fortwidhrenden Identitdtsbalance zwischen dem
Individuell-Besonderen und dem Sozial-Verbin-
denden* aufeinander abgestimmt (Eisenegger 2005).

4.2 Koorientierung in Beziehungen

Beziehungen kommen durch wechselseitige Beob-
achtungen zustande. Sie werden durch Kommunika-
tion reproduziert und am Leben gehalten. Bereits
auf dieser Ebene ist erforderlich, dass beide Seiten
etwas davon haben. Es muss nicht dasselbe sein,
aber es muss gleichzeitig moglich sein. Ansonsten
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verliert die benachteiligte Seite der Kommunikation
gef. das Interesse und wendet sich anderen Bezie-
hungen zu.

Ein wesentliches Merkmal von Beziehungen ist,
dass sich Menschen in ihrem Denken und Handeln
auch an den wahrgenommenen oder vermuteten
Haltungen anderer orientieren (Blumer 1992;
Newcomb 1953; McLeod/Chaffee 1973; Scheff
1967; Siegrist 1970).

Die ausschlielliche Orientierung an eigenen Wiin-
schen, Bediirfnissen, Erfahrungen, Absichten und
Erwartungen wiirde in sozialen Zusammenhéngen,
sobald andere —zumindest potenziell — betroffen
wiren, sofort zu Problemen fithren. In der Folge
kommt es in Beziehungen zu einem sozialen
Druck, Orientierungen anzupassen (Newcomb
1953) oder die gegenseitige Wahrnehmung zu ver-
bessern (McLeod/Chaffee 1973).

Koorientierung bedeutet dabei nicht notwendig,
dass Wahrnehmungen und Meinungen konver-
gieren. Sie kann in Situationen, die durch Asymme-
trien oder Konflikte geprigt sind, auch zu takti-
schem Verhalten fithren und zur Absicherung
eigener Positionen beitragen.

Da die richtige Einschitzung der Einstellungen von
Beziehungs- und Kommunikationspartnern stets
unsicher ist, wird das wechselseitige Verstindnis
auf einer zweiten Ebene —in der Regel unbe-
wusst — tiberpriift. Erst diese ,,reflexive Koorientie-
rung” ist der Mechanismus fiir das Zustande-
kommen von kooperativen Interaktionen auf der
Grundlage von intersubjektiv abgestimmtem Ver-
halten (Siegrist 1970).
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Unterschiedliche Niveaus der reflexiven Koorien-
tierung zwischen den Personen A und B zu einem
Thema X haben MclLeod/Chaffee definiert
(McLeod/Chaffee 1973; Abbildung 1):

»Agreement*: Ausmal der Ahnlichkeit bzw.
Ubereinstimmung zwischen den Einstellungen
von A und B gegeniiber X.

,,Understanding*: AusmaR der Ahnlichkeit bzw.
Ubereinstimmung zwischen den FEinstellungen
von A und B hinsichtlich einzelner Aspekte von X.

,»Congruency*: AusmaB3 der Ahnlichkeit bzw.
Ubereinstimmung zwischen den Einstellungen
von A gegeniiber X und A’s Wahrnehmung der
Einstellungen von B gegeniiber X.

»Accuracy*“: Ausmal} der Ahnlichkeit bzw.
Ubereinstimmung zwischen A’s Einstellungen
gegeniiber X und B’s Wahrnehmung der FEin-
stellungen von A gegeniiber X.

Person A Person B

e A-BAg t %
A's cognitions £ G B's cognitions
about X A-B Understanding about X

I

Perception of ;. z Perception of
B's cognitions : A’s cognitions |

T !

Congruency A Congruency B

Abb. 1: Koorientierungsmodell nach Mcl.eod/Chaffee

(Darstellung: Cutlip/Center/Broom 2000)
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Vor allem ein differenziertes Verstdndnis auf der
Basis von Einzelaspekten (,,Understanding*) sowie
die Genauigkeit der Wahrnehmung in der Bezie-
hung (,,Accuracy*) werden als aussagekriftige und
belastbare Ziel- und Messgrof3en fiir die Kommuni-
kation betrachtet.

Bei der Anwendung des Modells auf Beziehungen
in bzw. zwischen Gruppen werden Gruppenmei-
nungen anstelle von Einzelmeinungen iiber die
Frage nach der Einschidtzung der Mehrheitsmei-
nung gemessen (McLeod/Chaffee 1973; Siegrist
1970).

Da Orientierungen und Konsens nicht immer
Gegenstand von Kommunikation sind, sondern
auch antizipiert werden konnen, kann es zu Verzer-
rungen und Fehlwahrnehmungen kommen. Zur
Bestimmung des Ausmalles von Konsens bzw.
Fehlwahrnehmung in Gruppen hat Scheff (1967)
unterschiedliche Niveaus der Koorientierung abge-
leitet:

e _Monolithic Consensus*: Konsens auf beiden
Levels (Konsens, der auch von beiden Seiten so
wahrgenommen wird.)

e, Pluralistic Ignorance‘: Konsens auf dem ers-
ten, aber Dissens auf dem zweiten Level
(falschlicherweise wird Dissenz wahrgenom-
men, obwohl Konsens besteht).

e . Dissensus‘: Dissens auf beiden Levels.

e False Consensus‘: als Dissens auf dem ersten,
aber Konsens auf dem zweiten Level (filschli-
cherweise wird Konsens wahrgenommen, ob-
wohl Dissens besteht).
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Ansatz

Die funktionale Leistung von Koorientierung
besteht darin, dass die Kommunikations- bzw.
Beziehungspartner die Einstellungen der jeweils
anderen Seite als Grundlage fiir eigenes Verhalten
iibernehmen. Sie verstirkt Einstellungs- und Ver-
haltensanderungen, wenn FErfolge von Dritten
abhiingig sind, eigene Erfahrungen als Entschei-
dungsgrundlage fehlen oder personliche Meinungen
zuunsicher sind, umssich auf eine Position festzulegen.

Um die Dynamik der Konsensbildung nachvoll-
zichen zu konnen, hat Siegrist (1970) vorge-
schlagen, den Kommunikations- bzw. Orientie-
rungsgegenstand durch das Koordinationsziel zu
ersetzen. Koordination durch Koorientierung ist
danach sogar stillschweigend moglich, wenn gar
keine Kommunikation stattfindet oder je stattge-
funden hat. Vermutungen dienen dann als Ersatz
fiir Verstehen. Je hoher die Motivation zur Koordi-
nation, umso weniger Kommunikation ist erforder-
lich. Je offener die Reaktion, umso mehr wird kom-
muniziert (ebd.). Dysfunktional ist Koorientierung,
wenn Einstellungen nicht iibernommen werden,
sondern vielmehr zur Ablehnung fiihren.

5 Beziehungen zwischen Organisationen und
Stakeholdern

Wie Individuen sind auch Organisationen als kol-
lektive Akteure in ein Netzwerk von Beziehungen
eingebunden. Dem trigt der Stakeholder-Ansatz
Rechnung. Stakeholder oder (strategische) An-
spruchsgruppen sind Akteure, die durch das Han-
deln von Unternehmen betroffen sind oder Inte-
ressen gegeniiber Unternehmen artikulieren und

KM Dezember 2020



Beziehungen in der Unternehmenskommunikation

2.101

das Verhalten von Unternehmen bzw. das Errei-
chen von Unternehmenszielen maf3geblich beein-
flussen konnen (Lintemeier/Rademacher 2016,
Karmasin 2015, Lautenbach/Severin 2006).

Ein Sonderfall solcher Beziehungen zielt auf
Kooperationsgewinne durch wechselseitiges Geben
und Nehmen. Sie lassen sich nur in zweiseitigen
Beziehungen erzielen. Schieflagen in Organisa-
tions-Stakeholder-Beziehungen werden mit Kon-
flikten, Widerstand oder Abbruch durch eine Seite
der Beziehung quittiert.

In der Kommunikation sind zweiseitige Bezie-
hungen deshalb als Ziel- und Steuerungsgrof3e trag-
fahiger: Sie vermeiden die Gefahren einer einseitig
gerichteten Kommunikation und laufen nicht
Gefahr, die Bedeutung der notwendigen Balance
zwischen System und Umwelt zu unterschitzen.

Grundsitzlich lassen sich folgende Beziehungen
zwischen Unternehmen und Stakeholdern unter-
scheiden:

e Kommunikationsbeziehungen (Beziehungen aus-
schlieBlich auf der Basis von Kommunikation)

e Direkte personelle Bezichungen (Face-to-face)

e Indirekte, durch Multiplikatoren vermittelte
Beziehungen (z.B. durch Journalisten oder
Influencer)

e Indirekte, medien-gestiitzte Bezichungen (z. B.
via Internet)

e Transaktionsbeziehungen (Tauschbeziehungen
auf der Basis von Leistungen und Geld)
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5.1 Stakeholder- und Transaktionsbeziehungen

Den groffiten Einfluss auf Unternehmen besitzen
Akteure, die sich zusitzlich zu Kommunikationsbe-
ziehungen in monetidren Transaktionen mit Unter-
nehmen befinden: Kunden, Mitarbeiter und Share-
holder. Sie agieren im sogenannten Nahbereich und
verfiigen iiber eigene Erfahrungen im Umgang mit
Unternehmen: Kunden erwarten Produkte und
Dienstleistungen, die ihre Bediirfnisse angemessen
befriedigen, zu einem guten Preis-/Leistungsver-
hiltnis. Dafiir bezahlen sie mit Geld. Investoren
erwarten Sicherheit und attraktive Renditen fiir ihr
eingesetztes Kapital. Andernfalls investieren sie an
anderer Stelle. Mitarbeiter erwarten sichere
Arbeitspldtze mit fairer Honorierung und attrak-
tiven Entwicklungsmoglichkeiten. Ansonsten ver-
richten sie Dienst nach Vorschrift oder wechseln
ihren Arbeitgeber.

In allen drei Stakeholder-Beziehungen flieft Geld
als Gegenleistung fiir nichtmonetire Wertschop-
fung. Alle drei Beziehungen sind zugleich kommu-
nikativ geprigt. Transaktionen ohne Kommunika-
tion sind nicht moglich. Selbst Geschifte, die
stillschweigend zustande kommen, erfordern, dass
Angebot und Nachfrage sich treffen. Selbst die
kommunikativ eher unverdidchtige Betriebswirt-
schaftslehre und der mit ihr assoziierte Teil des
Rechtssystems agieren mit Willensbekundungen
wie verbindlichem Angebot und Angebotsannahme.

Im Unterschied zu diesen primdren Stakeholdern
befinden sich die sekundiren Stakeholder aus-
schlieBlich in Kommunikationsbeziehungen mit
Unternehmen. Thre besondere Bedeutung erhalten
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sie dadurch, dass sie zahlenméBig deutlich in der
Mehrheit sind: potenzielle Kunden, potenzielle
Mitarbeiter und potenzielle Investoren sowie inter-
essierte Biirger. Sie verfiigen iiber keine direkten
Erfahrungen mit dem jeweiligen Unternehmen und
werden entsprechend dem Fernbereich zugeordnet.

5.2 Koorientierung in Beziehungen von
Organisationen

Wie Individuen orientieren sich auch Organisa- Orientierung
tionen in ihrem Handeln immer auch an ihren an Kommu-
Kommunikations- und Beziehungspartnern. Dies nikations-
ist der Fall, wenn Kommunikationsstrategien und und Bezie-
-taktiken Anspriiche und Interessen von Stakehol- hungspart-
dern antizipieren und mit Blick auf ihre eigene ™™
Zielsetzung gef. beriicksichtigen: Marketingfach-

leute machen sich Gedanken {iiber ihre Zielgrup-

pen, Journalisten denken an ihre Leser und die

Strategien der PR-Leute, Pressereferenten antizi-

pieren das Verhalten von Journalisten und die

Spielregeln und Selektionsmechanismen der Me-

dien. PR-Manager reflektieren Vorgaben ihrer

Vorstinde und Geschiftsfithrer. PR-Berater ta-

xieren die FEigeninteressen ihrer Auftrag- und
Arbeitgeber. Und sie alle beziehen in ihre Uberle-

gungen mit ein, wie ihre Kollegen und ihr Umfeld

denken. Sie tun dies bewusst, unbewusst oder

bewusst nicht.

Koorientierung ist nicht beschrinkt auf Face-to- Keine
face-Kommunikation, sondern {iiberbriickt auch Beschrin-
Situationen fehlender Prisenz der Kommunikati- kung auf
onspartner, wie sie fiir medial und vor allem mas- Face-to-f&.lce-
senmedial vermittelte Kommunikation typisch ist.; Kommunika-
Neukunden kaufen Produkte, weil sie sich auf Pro- tion
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duktinformationen verlassen. Redakteure iiber-
nehmen schriftliche Antworten fiir Interviews, weil
die Pressereferenten des Unternchmens als zuver-
lassig gelten. Analysten empfehlen Aktien von
Unternehmen, wenn sie in der Vergangenheit eine
transparente Informationspolitik betrieben haben.

Kein Unternehmen konnte auf Dauer bestehen,
wenn alle Entscheidungen und Aktivititen auf
direkter Kommunikation basieren miissten. Sie ist
vor allem notwendig in Situationen ohne verldss-
liche und vertrauenswiirdige Moglichkeit der
Koorientierung: wenn Erfahrungswerte fehlen oder
eine prinzipiell unberechenbare Zukunft zum Han-
deln zwingt. Beides gilt in besonderer Weise fiir
kritische oder als kritisch eingestufte Situationen. In
offentlichen Situationen geniigt die Vermutung oder
Unterstellung der Wahrnehmbarkeit fiir andere.

Das Konzept der Koorientierung, wie es von Mead,
Newcomb, Scheff, McLeod und Chaffee entwickelt
worden ist, hat Broom (1977) auf die Beschreibung
von Kommunikationsbeziehungen zwischen Orga-
nisationen und Stakeholder-Gruppen sowie die
Messung von Kommunikationseffekten iibertragen,
um zu einer realistischeren Einschitzung der Mog-
lichkeiten von Public Relations zu gelangen: Dabei
werden die Wahrnehmung von Themen (,,Issues*)
durch Organisationen und ihre Stakeholder
(,,Publics“) sowie die Wahrnehmung der jeweils
anderen Seite aufeinander bezogen (Abbildung 2).
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/ o \
Organization A Public
L Agr t l
Organization's [ & ) Pub1ic_‘s !
views of issue Understanding views of issue ;
Congruency Congruency
Organization’s  Public’s |
Organization’s Accuracy Accuracy Public's estimate t
estimate of public's of organization's |
views of issue views of issue :
Abb. 2: Ubertragung des Koorientierungsmodells auf
Organisationen und ihre Stakeholder (Darstellung:
Cutlip/Center/Broom 2000)
Das Modell geht von folgenden Annahmen aus Modell-
(Broom 1977): Das tatsiachliche und das wahrge- annahmen

nommene Verstindnis miissen nicht miteinander
iibereinstimmen. Die Wahrnehmung der Stake-
holder bestimmt wesentlich deren Meinung und
Verhalten gegeniiber der Organisation. Handeln
auf der Basis divergenter Wahrnehmungen stellt
ein Konfliktpotential dar.

Abweichungen zwischen tatsdchlichem und wahr-
genommenem Verstindnis bzw. Konsens (,,False
Consensus®, ,,Pluralistic Ignorance®) lassen sich
durch spezifisch gestaltete Kommunikationsmaf-
nahmen leichter iiberwinden als die tatsdchliche
Ubereinstimmung in einem Thema. Die nachhal-
tige Korrektur dieser Phinomene sollte deshalb
auch vorrangiges PR-Ziel sein. Die Zwei-Wege-
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Modells

Kommunikation ist dabei der Schliisselprozess zum
Aufbau und Erhalt der PR-Beziehung.

Die Anwendung des Modells fithrt zu einer Identifi-
kation von Problemen in PR-Beziehungen aufgrund
abweichender Wahrnehmungen von Themen und
Meinungen. Auf dieser Basis lassen sich Informa-
tionen fiir die Planung und Erstellung von Kommu-
nikationsbotschaften und -programmen gewinnen,
die Kommunikation, gegenseitige Anpassung und
Uberpriifung des Erfolgs von PR-MaBnahmen
erleichtern.

Wihrend die beziehungsorientierten Definitionen
und Modelle von Grunig/Hunt, in der deutschspra-
chigen PR-Forschung starken Widerhall fanden,
blieb das Potenzial des Koorientierungsmodells
weitgehend unerkannt und konnte sich nicht durch-
setzen. Nur einzelne Autoren weisen auf die Stabi-
lisierungs- und Steuerungsfunktion der Koorientie-
rung hin (Jarren/Rottger 2004; Zerfal3 1995).

5.3 Beziehungsqualitit zwischen Organisationen
und Stakeholdern

Seltzer (2006) hat das Koorientierungsmodell von
Broom schlieBlich auf die Wahrnehmung der
Beziehungen zwischen Organisationen und ihren
Stakeholdern iibertragen und fiir die Evaluation
von PR-Wirkungen mit dem multidimensionalen
Ansatz von Hon/Grunig (1999) verkniipft. Er kon-
statiert eine Fokussierung der PR-Forschung auf
kurzfristige, unmittelbare Ergebnisse (,,Output®)
sowie Wirkungen bei den Zielgruppen (,,Outcomes®).
Die Wahrnehmungen der Organisation wiirden meist
ignoriert. Er hat dem einen integrierten Ansatz
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gegeniibergestellt, der die Qualitdt der Bezie-
hungen zwischen Organisationen und ihren Stake-
holder-Gruppen untersucht und beide Seiten
beriicksichtigt.

Fiir die Definition der Beziehungsqualitat stiitzt
sich Seltzer auf vier Messgro3en von Hon/Grunig

(1999):
e Das Ausmal} gegenseitiger Kontrolle

e Das Vertrauen auf Basis von Integritit, Zuver-
lassigkeit und Kompetenz

e Die Zufriedenheit durch positive Kosten-/
Nutzen-Erwartungen

e Die Verpflichtung zur Aufrechterhaltung der

Definition
der Bezie-
hungsqualitéit

Beziehung
AGREEMENT
Organization’s Public’s view of
view of OPR OPR
PERCEIVED PERCEIVED
AGREEMENT AGREEMENT
ACCURACY
Organization’s Public’s
estimate of estimate of
Public’s view of Organization’s
OPR view of OPR

Abb. 3: Koorientierungsmodell fiir Beziehungen
zwischen Organisationen und ihren Stakeholdern
(Seltzer 2006)
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spektive

Mithilfe des Koorientierungsmodells lassen sich fiir
alle vier GroBen drei unterschiedliche Niveaus fiir
die Beziehungsqualitit bestimmen (Abbildung 3):

e ,Agreement” als Grad der Ubereinstimmung
der Wahrnehmungen zwischen einer Organisa-
tion und ihren Stakeholdern.

e ,Accuracy”“ als Grad der richtigen FEinschit-
zung der Wahrnehmung der anderen Seite
(Ubereinstimmung zwischen eigener Einschiit-
zung und tatsdchlicher Wahrnehmung).

e ,Congruency”“ (= ,Perceived Agreement®):
Grad der Ubereinstimmung zwischen eigener
Wahrnehmung und der Einschétzung der jeweils
anderen Seite.

Zur Verdeutlichung der Wirksamkeit von PR-
Aktivitdaten verweist Seltzer auf die Bedeutung von
Vorher-/Nachher-Messungen und Korrelationen
bzw. Paardifferenzen bei der Datenanalyse der vier
Beziehungsvariablen. Zusétzlich sollten die Ergeb-
nisse mit Investitionen und durchgefithrten MaB3-
nahmen korreliert werden.

6 Kommunikationsmanagement in
Beziehungen

Welche Konsequenzen ergeben sich daraus fiir das
Kommunikationsmanagement? Der entscheidende
Schritt besteht darin, von der Absender-Perspek-
tive iiber das Beriicksichtigen der Ziel- und An-
spruchsgruppen zur Beziehungsperspektive zu
wechseln. Das setzt voraus, dass zusitzlich zu den
eigenen Positionen und den Einstellungen der Sta-
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keholder auch die wechselseitige Wahrnehmung
der Beziehung beriicksichtigt wird.

Vorrangiges Ziel ist nicht der Konsens im Sinne
einer tatsichlichen Ubereinstimmung, sondern eine
verbesserte Wahrnehmung (Accuracy) der anderen
Seite und das Sichern der Beziehungen. Dafiir
werden die unterschiedlichen Wahrnehmungen,
Interessen und Handlungen kontinuierlich ausba-
lanciert.

Die folgenden Ansidtze und Instrumente fokus-
sieren auf die Beziehungsebene zwischen Unter-
nehmen und ihren Stakeholdern. Sie sind nicht aus-
schlieBlich zu verstehen, sondern sollen bisherigen
Kommunikationsstrategien und -taktiken ergénzen.

6.1 Kommunikationsanalyse
Ziel der beziehungsorientierten Kommunikations-
analyse ist eine verbesserte Kenntnis und ein ver-

tieftes Verstdndnis der Beziehungen zwischen
Unternehmen und ihren Stakeholdern.

Die wichtigsten Instrumente dafiir sind:

e Stakeholder Map (Abbildung 4): Abbildung der
Akteure mit direkten und indirekten Verbin-

dungen zum Unternehmen und Priorisierung
von Beziehungen (Zerfafl/Volk 2019).
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Forschung/Bildung

Wirtschaft Zivilgesellschaft

O Unternehmen

Legende
Niedrige Prioritat ® Akteure
— dir. Verbindung
Verwaltung/Politik ==+ indir. Verbindung

Abb. 4:  Zwiebelmodell der Stakeholder-Map
(Zerfafs/Volk 2019)

Stakeholder-Analyse: Vertiefte Differenzierung
und Priorisierung der unterschiedlichen Stake-
holder (z.B. mit Hilfe von Personas, Sinus-
Milieus, Diffusion of Innovations).

Netzwerk-Analyse (Abbildung 5): Analyse von
starken und schwachen Verbindungen zwischen
unterschiedlichen Akteuren und Identifikation
von Briicken und Lochern (ZerfaB3/Volk 2019).
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Weit entfernte Gruppe,
geringes MaR an Zentralitit;
hier entstehen z. B. Trends Ahnliche Akteure schlieRen
sich zusammen; es entstehen
Akteur verbindet " Cluster/Cliquen
Gruppen, die selbst kaum J— /A(  » starke Beziehung

Verbindungen haben
» Briickenfunktion/Broker
Hohes MaR an Zentralitdt im
~ Netzwerk, hier werden z. B.
Kernthemen besprochen
Wi Hub

a GroRe Distanz bedeutet,
dass Akteure wenig
gemeinsame Beziehungen
(Kanten) haben

\ » schwache Beziehung

Jeder Punkt (Akteur) reprasentiert einen
Knoten. Je groRer der Knoten, desto wichtiger
ist der Akteur fiir das Netzwerk

Zwischen Gruppen
bestehen keine direkten
Verbindungen

» strukturelle Locher

Abb. 5: Netzwerk-Karte (Zerfaf3/Volk 2019)

* Social-Media-Listening: Beobachtung und Ana-
lyse der relevanten Themen und Statements in
den sozialen Medien (Social-Media-Nutzer und
Influencer als Beziehungspartner).

* Medienmonitoring: Beobachtung und Analyse
der Themen und des Meinungstenors in den
journalistischen Medien (Journalisten und Me-
dien als Beziehungspartner).

e Stakeholder- und Reprisentativ-Befragungen:
Beobachtung und Analyse der Beziehung zwi-
schen Unternehmen und ihren Stakeholdern.

¢ Koorientierungsanalyse: Vergleich der eigenen
Sicht mit den Perspektiven der Stakeholder
(Identifikation von Ubereinstimmungen, Dis-
sens und Fehlwahrnehmungen).
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hungen

6.2 Kommunikationsziele

Ziel von beziehungsorientierten Kommunikati-
onsstrategien ist die Sicherung wechselseitig niitzli-
cher Beziehungen zwischen Unternehmen und
ihren Stakeholdern.

Die wichtigsten generischen Kommunikationsziele
dafiir sind:

e Aufbau, Ausbau und Sicherung langfristiger
Kontakte und Kommunikationsbeziehungen

e Stirken und Schiitzen des Stakeholder Value

e Aufbau und Aufrechterhaltung der Unterstiit-
zungs- und Kooperationsbereitschaft der Stake-
holder

e Stirken von Konsenspositionen
e Korrektur von Fehlwahrnehmungen

e Akzeptanz bzw. Abbau von Dissenspositionen
und Konflikten

Diese generischen Ziele miissen im Kontext der
jeweiligen Unternehmens- und Kommunikationssi-
tuation noch konkretisiert werden.

6.3 Kommunikationsmalinahmen
und -programme

Ziel von beziehungsorientierten Kommunikations-
programmen ist der Aufbau und Ausbau sowie die
Sicherung langfristiger Kommunikationsbeziehungen
durch Integration und Partizipation der Stakeholder.
Die entsprechenden Mafinahmen reichen von Infor-
mation Uber Konsultation und Partizipation bis zur
Partnerschaft (Lintemeier/Rademacher 2016).
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Die wichtigsten Kommunikationsmaf3nahmen da-
fiir sind (Auswabhl):

e RegelmiBige Information der Stakeholder

e Schaffen von Dialog- und Feedback-Kanélen in
der Kommunikation

e Schaffen von Foren fiir den Austausch zwischen
Unternehmen und ihren Stakeholdern

e Stakeholder-Beirite

e Entwickeln von Themen fiir gemeinsame Inte-
ressen (Content Marketing)

e Stakeholder-Publikationen (Magazine, Berichte)

6.4 Evaluation und Steuerung

Ziel der beziehungsorientierten Evaluation und
Steuerung von Kommunikationsstrategien und
-programmen ist die Sicherung und Weiterentwick-
lung wechselseitig niitzlicher Beziehungen zwi-
schen Unternehmen und ihren Stakeholdern. Hier
kommt die beschriebene Koorientierungsanalyse
zum FEinsatz.

Gemessen werden im Einzelnen (Auswahl):

e Wahrnehmung und Zufriedenheit mit der
Beziehung insgesamt

e Kooperations- und Unterstiitzungsbereitschaft

e Nutzung und Zufriedenheit mit Informationen
und Publikationen des Unternehmens

e Erwarteter und erlebter bzw. erfahrener Stake-
holder Value
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e Erwarteter und erlebter bzw. erfahrener Corpo-
rate Value
e Wahrnehmung der wichtigsten Themen fiir die
Stakeholder
e Wahrnehmung der wichtigsten Themen fiir das
Unternehmen
¢ Glaub- und Vertrauenswiirdigkeit
Messinstru- Die wichtigsten Instrumente und Methoden dafiir
mente  sind (Auswahl):
e Workshops und/oder Befragungen fiir das in-
terne Self-Assessment
e Stakeholder- und Représentativ-Befragungen
e Fokusgruppen-Diskussionen
e Netzwerk-Analysen und -Karten
Evaluie- Im Rahmen der Evaluation werden durchgefiihrt:
B- . . .
rul:lgashn]:fen e Soll-/Ist-Analysen (Vergleich der Zieldefinitio-
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nen mit den Messergebnissen)

* Vorher-/Nachher-Vergleiche (Zeitreihen-Ana-
lysen iiber mehrere Perioden hinweg)

e Input-/Output-Analysen (Gegeniiberstellung von
Investitionen und erzielten Resultaten)

Strategische Zielkorrekturen erfolgen durch die
Veridnderung von Sollwerten, wihrend sich die tak-
tische und operative Steuerung auf das Optimieren
von Istwerten durch verinderte Kommunikations-
mafBnahmen und -programme konzentriert.

KM Dezember 2020



Beziehungen in der Unternehmenskommunikation

2.101

7 Ethische Implikationen und Ausblick

Mit dem vorgestellten Ansatz der beziehungsorien-
tierten Unternehmenskommunikation ist kein nor-
mativer Anspruch verbunden. Er definiert nicht,
wie Kommunikation sein sollte. Im Gegenteil, er
geht davon aus, dass jede Form der Kommunika-
tion grundsétzlich auf Beziehungen basiert.

Aufgrund der doppelten Kontingenz der Perspek-
tiven werden Kommunikationsbeziehungen grund-
sitzlich asymmetrisch aufgefasst—im Gegensatz
zur normativ erhobenen Forderungen nach gleich-
berechtigter Partnerschaft und Dialog. So gibt es in
jeder Kommunikationsbeziehung Bereiche, die den
anderen Beteiligten verborgen bzw. nicht bekannt
sind (Abbildung 8).

mir bekannt mir unbekannt
=| Offentliche Blinder
=
£| Person Fleck
g Andere teilen mir mit
5] B S—
I
© S
= 2
= S
=g <
@ S
=
= | Mein
& . Unbekanntes
g| Geheimnis
(=
©

Abb. 6: Das Identititsfenster nach Johari (Darstellung:
Loeber 1994)
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Die beziehungsorientierte Unternehmenskommu-
nikation ist eine mdogliche Strategie von Unter-
nehmen mit ihren Stakeholdern zu kommunizie-
ren —neben vielen anderen. Die vorgestellten
Instrumente und Methoden fiir Planung, Evalua-
tion und Steuerung konnen andere Strategien
erginzen, um die Chancen, Vorteile und den
Nutzen einer beziehungsorientierten Unterneh-
menskommunikation wahrzunehmen.

In einer Zeit des zunehmenden FEinflusses der
sozialen Medien, des wachsenden Misstrauens ge-
geniiber Institutionen und der gestiegenen An-
spriiche an Partizipation und die Ubernahme von
Verantwortung in der Gesellschaft scheint eine
Haltung, die Stakeholder aktiv in die Kommunika-
tion einbezieht und auf wechselseitigen Nutzen
zielt, gegeniiber anderen Kommunikationsstrate-
gien privilegiert. Ein absolutes Gleichgewicht wird
in der Praxis kaum erreicht. Es ist auch nicht erfor-
derlich. Es geniigt, wenn beiden Seiten mit dem
erzielten Nutzen zufrieden sind und bereit sind,
eine Schieflage ggf. bis zu einem gewissen Malle
akzeptieren.
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