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,2010 - Odyssee im Cyberspace?”

Entwicklungen der Kommunikations- und

Medienlandschaft und ihre Konsequenzen fir die

Unternehmenskommunikation
Von Michael Birker *)

Die Kommunikations-Landschaft befindet sich welhweit in einem
gravierenden Umbruch, Digitale Tﬂhnohfitn sowie die Ver-
knipfung von Informationstechnologie und Telekommunikation
ermbglichen neve Kommunikationsformen. Die Entwicklung in
den néchsten zehn bis finfzehn Jahren ist kaum obsehbar:
Welche Medientypen werden sich durchsetzen? Was werden sie
ihren Rezipienten ') bieten? Wie werden sie mit Angeboten und
Inhalten umgehen? Und welche Konsequenzen n sich
daoraus fir die Kommunikation ven Unternehmen?

Die Rahmenbedingungen fur Unternehmen in Gesell-
schaft. Wirtschaft, Medien und Kemmunikation haksen
sich gravierend verandert

& Gosellschaft und Wirtschafl sind durch die Massenme
dien wellwail vernetzt. Dem Eonnen sich Unternehmen
nicht mehr enfziehen

o Verkdufermarkie sind zu Kaufermarkten geworden, aul
denen Kunden uber Marklerfolge , entscheiden’

# Aui den Markten entscheiden nicht mehr Frodukt-Her-
stellung oder -Vertneb uber den Erfoly, sondern Image
und Kommunikation

# Veranderungen auf den Markten vollziehen sich unibe-
rechienbar und in atemberaubender Geschwindegketl

# Welthewerbsvorteile erlangt nur noch, wer sehr innova-
tiv oder extrem schnell agiert - vor allem aber kommu-
nikativ

Investitionen in die Kemmunikation werden aber Marki-
erfolge entscheiden. Ebenso strategische Konzepte: die
Wahl der Ziel-, Berugs- und Dialoggruppen, der strategi-
schen und operativen Ziele, des Themen- und Medien
Mix der Rommuniketions-Stile und -Mabnahmen. Und die
Abstimmung der einzelnen Kemponenten aufeinander
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1. ,5¢hen, was man nicht sieht” - Medien-
und Koemmunikationslandschaft 2010

Der Meta-Trend ') der Medienentwicklung st die kon-
sequente Ausrichtung von Themen, Inhalten und Préisen-
tationsiormen an den Bedidnissen und Interessen der
Zielgruppen. Das Ergebnis wird ein Paradox sein: indivi-
duelle Massenkommunikation

1.1 Internet, Pay-TV oder individuelle Zeitung:
Wer setzt sich durch im Wettbewerb der Medien?

Die Medienlandschall differenziedt und segmentiert
sich sunehmend. Das wachsende Angebol Hihrt zu wen)
gen groflen Mainstream-Programmen fir sin Massenpu-
blikum und vielen kleinen, schnellen und innovativen
Zielgruppen-Angeboten in den Nischen des Medien-
systems.

Bei den Printmedien ist die Zahl der Fachzeitschriften
Special- und Very-Special-Interest-Medien konlinuiertich

*| Michoel Barker ist Inhober vorn ComMenDeo, Agentur fur Unter-

nehmenskommunikation, und Lehrbeauftragter fir Unterneh-
menskommunikation/Medien- und Offentlichkeitsorbeit an der
Ludwig-Maximilians-Universitdl Munchen,
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gestieqen, wahrend die Zahl der Tageszettungen eher
leicht ricklaufig ist. Diese Entwicklung hat den inframe-
diaren Weltbewerh ') um Leser verstarkl.

Bei den Rundfunk-Medien haben sich private Anbieter
von Harfunk- und Fernsehprogrammen fest neben offent-
hch-rechtlichen Anstalten etabliert. Pay-TV, Music- oder
Video-on-demand werden hinzukommen. Sie verstarken -
neben dem intramedidren Wettbewerb im Rundfunk - den
intermediaren Wellbewerb *) mil den Printmedien,

Meue elektronische, digitale Kommunikationsmedien
verscharfen den intermedidren Kommunikations-Wettbe-
werh  Offline-Informationsmedien wie CD-ROM bew
13- stehen Onhne-Kommunikationsmedion gegeniber.
MNewsgroups und Chatrooms hieten Dialog in Echtzeit.
COnline-Dienste win CompuServe, T-Online und ACL
{America Onling) stagnieren nach einer ersten Phase des
starken Wachstums. Die erste Euphorie uber die Wachs-
tumsaussichten des WorldWideWeb st einer (vorlduligen)
Emiichterung dher dessen Moglichkeiten gewichen

Meue digitale Technologien haben die Kapazitaten der
Trager- und Speichermedien immens gesteigert. Die Ver-
kniipfung von Informationstechnologie und Teiekommu-
mikation beschleunigt insbesondere den Trend 2ur L indivi-
duellen Massenkommunikation®. Nolebook und Handy
machen Kommunikationsteilnehmer unabhangig von
Raum. Zeil unid Metz,

Diw Zohl der Medien wichst exponentiell.

1.2 Info-Spritzen, Spiegelbilder oder schaner Schein:
m;mdﬁmmmm bieten?

Die Alternative beim Programmangebot der Medienun-
ternehmen witd mecht lauten: Information oder Unierhal-
tung oder Interaktion. Sondemn: Information und Unterhal-
tung und Interaktion. Die Differenzierung wird sich sozial
und zeitlich vollziehen, Proqgrammformen werden sich auf
unterschiedliche Nulzergruppen verschieden verteilen.
Unid Rezipienten werden Angebote zu verschiedenen Zei-
ten unterschiediich nutzen, Also: morgens personlicher
Presse-Spiegel - mittags Borsennachrichten im Internet
ahends Spiellilm aul Wunsch, Oder: Nachrichtenkandle

und Datenbanken fur die Info-Elite - Gameshows fur die
Spafigesellschaft — Chatrooms flr private Kontakinetz-
werke

Je stérker sich die Medien an den Rezmipienten ausnch-
ten, v =0 mehs wandeln sie sich von Spiegelbildern einer
Realitat zu Projektionstlachen individueller Wirklichkes-
ten. Die Grenzen von Facts und Fiction verschwinimen fir
den eingelnen: Reality-TV und inszenierte Medienersig-
nisse sind die Vorboten dieser Entwicklung. Bereits heute
15t die Welt durch Auswahl, Gewichtung, Plazierung und
Aufmachung threr in den Medien sichtbaren Seite zu
einer Collage geworden. Bilder und Tone sind in einer
Weise geschnitten und rusammengesetzl. die Wirklichkeit
nicht spiegelt, sondem inszeniert

Medien virtualisieren die Welt. Das Kommumzierte ist
im Medium nicht mehr pritbar. An die Stelle der direkt er-
{ahrbaren Wirklichkeit treten medial vermittelte Images:
Aussagen iber Erfahrung amstelle sigener Erfahrung. Me-
diale Kommunikation Hihet #ur Indifferenz von Bezeption
und Erleben
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1.3 Lesen, oder Scannen:
Wie Menschen die Medien nutzen?

Die Lektire von Tageszeitungen isl seil vielen Jahren
relativ konstant. Sie liegt bei knapp 40 Minuten. Daran
wird sich kaum etwas dnderm. Das Haren von Radicsen-
dungen hat demgegeniber stark rugenommen auf mehr
als zweieinhalb Stunden. Dieser Trend flacht allerdings
deutlich ab. Der Fernsehkonsum stagmiert bei knapp zwei-
emnhalb Stunden, Grabere infra- und intermediare Vielfalt
hat bislang kaum zur Ausdehnung des Medienkonsums
gefihrt

Erst die veranderte Medienlandschalt brngt Medien-
nutzer unter Z : Sie missen Medienangebole
schirer auswahlen, Baider Selekiion konnen swe frerer als
jemals zuwor ihren Bedirinissen, Interessen umd Wiin-
schen gemah vorgehen: mebr Information oder mehr Kon-
taktchancen, mehr Oberflache oder mehr Tiele, wenig
oder viel Differenzierung, kurze oder lange Informabions-
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1980 1990 2000 2010

Die togliche Mediennutzung steigt = Medienbudgels werden
knapper.

suche. Neben die |scheinbar) rein passive Rezeplion von
Bichern, Zeitungen, Zeitschrlten, Radio und Fernsehen
treten inberaktive Medien wie WorldWide\Web und CID-
ROM, in denen sich Rezipenten weseontlich starker selbst
steuern Konnen umnd missen,

Doch auch im intramediaren Wetthewerb sind neue
Formen der Mediennutzung entstanden: Meben die inten-
sive Rereplion trat der schnelle Wechsel zwischen den
ProgrammeT |zappen) Dias neus Medianverhallen pragt
eine Kultur der schiellen Schnitte, der Faszination durch
Effekte. Zeit, Aufmerksamkeil und Eonzentration werden
immer mehr zu knappen Guatemn

Das Ergebnis: Jeder sucht - und findet - Programme,
Inhalte, Prasentationsiormen. die seinen Interessen und
Motiven immer naherkommen  Online-Kommunikation
verscharft die Individualisierung der Gesellschall noch
starker als alle bisherigen Spocial-Interest-Medienange-
bofe. Sie bistet zum ersten Mal die techmsche Platiform
fur individualisierte Massenkommunikation.

Bereits i naher Zukunit werden spezielle Software-An-
gebote die Programmwahl] der Rezipienten als persinliche
Agenten | Intermet-Scouts) unterstilzen - und die Mecha-
nismen der Informations- und Programmanbieter wnter-
laufen

1.4 Kommunikatoren, Rezipienten oder Mediaforen:
Wer ragiert die schone neve Medienwelt?

MNeben den Meta-Trend der individuellen Massenkom-
mutnikation tntt der emanzipierte Rezipient. Mit der Wahl
der Moglichkeilen stelgh seine  Macht® im Spiel der Mas-
senkommunikation. Die Ausrichtung der Medienangebote
an seinen Bedirfnissen und Interessen wird thn zum Co-
Produzenten der Medienprogramme machen

Bereits heute steuern quantitative Indikatoren wie Cuo-
ten, Auflagen und Reichweiten die Programmplanung der
Medienanbieter. Dras Feedback der Mutzer wird qualitativ
runehmen: von Pay-TV, Music- oder Video-on-demand bis
ru Online-TEDs, Aber Programmanbseter bedienen nicht
nur die Machirage: Sie erzeugen zusatziich MNachirage
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durch entsprechend | appetitanregende Zubereitung”
Letzilich bedienen sie ihr Bild von den Rezipienten. Und
das Bild der Rezipienten von den Medien beeinfiulit deren
Nutzungsverhalten

Die Entwicklung der Informations- und Kemmunikati-
onsmedien wird zu #iner Ko-Evolution von Kommunikato-
ren und BEezypenten. Bede sind dabel autonom in der
Weise, dal keine Seite die jeweils andere direk! | steuert”
Angebot und Machfrage ameren aul der Basis elgener
Entscheidunien

i
™
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Feedbock hebt die Rellentrennung zwischen Kommunikaforen
wnd Rezipienten ouf.

2. Folgen: ,Himmel oder Holle” - Chancen
und Risiken einer entgrenzten Gesell-
schaft

Die rasante Veranderung der Medienlandschaft ist Ka-
talvsator fir den enormen Umbruch der Weltgesellschatl
Sie wachs! durch das exponenticlic Wachstum der verfiig-
baren Information. Und sie schromplt durch news Medien
zum Global villags' zusammen

Die Well beschleunigl sich durch digitale Vemetzung:
Konlinente trennen Minuten. Und swe bremst sich durch
den | Information-overdlow’: formation st Kein knappes
Gut, ihre Auswahl wird zum Problem - fir Revipienten
und Rommunikalonen.

e Weltgesellschaft integriert sich durch weltweite
Vernetzung. Und sie differenziert sich durch indivi-
dualisierte Mediennutzung, Neue, medienbezogene Kul-
turen liegen wie lremde Kontinente unentdeckt neben
einander.

2.1 Informationseliten, Unterhaltungsuniformen oder
Demokratie-on-demand: Wohin fihrt individua-
lisierte Massenkemmunikation?

D mittlerwedle klassische Antwort der Medienwir-
kungsforschunag ist eine Tautologie: Die Medienanbioter
selektieren das Angebot und die Mediennutzer selekiie-
ren die Mutzung, Dreht man dic Aussagen um, werden sie
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uberraschend und spannend: Die Medienanbieter kénnen
Mediennutzung und -wirkung nicht stenern. Und Medien-
nutzer kinnen Medienangebote nicht stevern. Medien-
programme sind sich selbst verstirkende Prozesse gesell-
schaftlicher Kommunikation: Uber Interessantes redet
man geme weiler - Langweiliges enibrigt sich selbst.
Oder: Edolge werden [ortgeselzl beziehungsweise wie-
derhodt. Mit Blick aul die Rezipienten bedeutet dies: Infor-
mierte werden noch besser informiert - Unterhaltene wer-
den noch bosser unterhalten - und interaktive werden
noch interaktver,

helit Blick auls Cianze entstehen wesentlich 'I"IE'L'hilIti:H"E'l'E
Gruppen von Mediennuizemn als heute, Tm Fokus aul ein-
zelne Typen werden allerdings Uniformen sichtbar, Der
Mediennulzer der Zukunft ist Elite und Uniformist, Konsu-
ment und Aktivist - je nach Perspektive

Ein mogliches Ergebnds dieser Entwicklung: der  Know-
ledge-gap’. Dahinter steht die These von der wachsenden
Wissenskluft zwischen unterschiedlichen Modiennutzern:
Wiahrend sich die einen . zu Tode amisieren” (information
poor), informieren sich die anderen aktueller, amiassender
und gezielter als je zuvor {information rich)

oder Lifestyle-Inseln: Was bringt
die globale Vernetzung?

Veranderungen in der Medienlandschaft und Medien-
nulzung bedingen einander, Sie sind n wachsendem
Malie wachselseitig Ursache und Wirkung von Verdnde-
rungen. Dieser spiralartige ProzeB . differenziert” und
cenigrenzt” die Gesellschaft

Die in den Medien prasentierte Gesellschaft wichst,
wird vielfalliger. Sie kennl keine Aubengrenge: Gesell-
schait st was in der Kommunikation stattfindet - woniber
nicht kommuniziert wird [oder werden kannj, existiert
nicht. Die Unterscheidung .innerhalb/auBerhalb® weéare
als sprachliche Unterscheidung bereifts wisder Vollzug
von Gesellschalt

Zugleich entgrenzt sich Gesellschaft nach innen. Es
wird immer unwahrscheinlicher, unterschisdliche Lebens-
stile und Kulturen durch Super- bew, Intermedidrsysteme
2u integrieren: Wahrend es friher noch cinfach war, nach
einem Fernsehdabend am nbchsten Morgen Gesprachs-
partner zu tinden, gibt es heute TV-Progamme, von denen
viele Fernsehzuschauer noch nie etwas gehiort haben, Le-
bensstile verselbstandigen sich zusehends: Medienange-
hote und -nutzung , programmieren® newe Kulturelle Sub-
kontinente, die man entderken kann - aber nicht mufi

3. Konsequenzen: Leithild Unternehmens-

kommunikation 2010

Do grobskizzierte Entwicklung der Medien- und Kom-
munikationslandschalt hat Kensequenzen fir dic Unter-
nehmen — mit je eigenen Chancen und Risiken. Daeu zahlt
mehr Aufmerksambeit, Publizitit, Themen und Meinun-
gen. Das hat mehr Wetibewerb um Auwfmerksamkeit, Pu-
blizitat. Themen und Meinungen zu Folge.

2.2

Effektivitit und Effiziene der Unternebhmenskommiin -
katlon stehen und lallen i dieser Situation it

# der adaguaten Analyse der Situation,

# der angemessenen Konzeption der Stratedqie

# der stnngenten Wahl von Themen, Medien und MMaf-
nahmen,

o der zuverlissigen Pridung, Bewertung und Korrekiur
des eingeschlagenen Weges.

Doch wie erkennen uml entscherden Kommunikations-
Manager,

# ob eine Aufgabe idberhaupl mit den Mitteln der Kom-
munikation zu bewaltigen ist?
8 welche (Teil-jZiele und [Teil-jOtfentlichkeiten der Un-
ternehmenskommunikation anvisiert werden mussen?
® ob Anderungen im Unternehmen selbst oder bei seinen
Zielgruppen amgesetzen milssen?

# ob dabei das Verhalten oder .nur” die Wahrnehmung
bzw. Emstellung becinflullt werden soil?

# wann welche Kommunikationssiraleqie angenmessen
und erfolgversprechend st?

® auf welchem Wege die Teiltffentlichkeiten angespro-
chen werden sollen: durch direkle Kommunikabion oder
mediale Vermitthung?

Um es vorweg #u sagen: Untermehmen brauchen fur
ihre Kommunikation weder Analyse, Ziele, Konzepte, Pla-
nung noch Edolgskontrolle und Steuerung. All diese Pha-
nomene sind Konstrukte threr Selbstbeschreibung, Unter-
nehmen agieren einfach. Sie tun dies und nicht das. Sie
tun s auf diese und keine andere Weise. Und sie operne-
ren solange erfolgreich, solange sie existicren. Ein besse-
res Exmstieren fur die Untermehmen selbst qibt es nicht,
weil dafiir jeghicher Mafistab fehlt.

Alse: rein intuitives Vorgehen wird nichl ausgeschios-
sen. Es wird lediglich behauptet, daB Reflexion Unwahr-
scheinliches mit hoherer Wahrscheinlichkeit in Wahr-
scheinliches verwandell, Kommunikations-Management
also Mittetlungen von Unternehmen in Verstehen uber-
fithrt. Und davon hangl fir Untemehmen in turbulenten
Markten und Offenthchkeiten vieles ab: Bekanntheit,
Image, Machfrage sowie Kundenzufriedenheit oder
-tindung

Ihe strategischen Antworten der Unternehmenskom-
munikation auf zentrale Trends der Kianftigen Medienent-
wicklung kinnten heute lauten:

8 von der Umweli-
gisches Ziel,

® vom Opinion-Building '} zum Agenda-Sething ‘| als ope-
rativemn Ziel,

¢ von der Information von Zielgruppen zum Dialog in
Offentlichkeiten,

# von der horizontalen zur wvertikalen Integration der
Kommunikabions-Insirumente,

zur Selbstverdnderung als strate-
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# won der Identitat zur Differenz in der Selbstheobach-
Euig,

# vom Image zum Meinungsklima %) in der Fremdbeob-
achiung,

# von der Fremd- zur Selbstbeobachiung hei der Effolgs-
kontredle,

o von der Ergebinis- 2ur Prozef-Onentierung bel der
Steuerung der Kommunikation

3.1 Strategie-Fit °}: Sein oder Schein?

[ie Praxis gibt in erster Linie operative Antworten - spe
handelt, [hr Handeln begriundet sie nach dem evolu-
tlonaren Prinzip der Bewahrung - durch Versuch und [rr-
fum. Unfermehmen reagieren in der Regel mit dem Ver-
such, ihre Umwelt (Teildfentichkeiten) mittels Kommu-
nikation [(Werbung, Public Refations, Event-Marketing,
Sponsoring usw.| zu verandern (Soll-Image, Einstellungs-
wandel, Handlungsbhereilschalt).

Strategien und Ziele missen sich ausrichten an den
Furiktionen der Unternehmens Komomanilc tiomn:

® Prasentieren, Profilieren und Positionieren in der Of-
fentlichkeit (Existenz- und Tdentitatsfunktion],

# Schaflen und Wahmehmen von Unlerschieden im Weti-
bewerh aul gesattiglen Kaulermirkten (Wetthewerbs-
und Differenzicrungsfunktion|,

® Omentieren an mitgeteilten Edfahrungen bzw. Einstel-
lungen als Ersatz fur eigene, direkte Effahrung der Re-
zipienten (Image- und Orientierungsfunkhion),

@ Nutzen von Vertrauen ") und Verstdirken von Glaub-
wilrdigkent durch Yermeiden von Widerspruchen in der
Kommunikation (Akzeptanzfunklion)

Daber wird die Selbsiveranderung durch unternehs
mensinterne Kommunikation im Rahmen von kontinuierh-
chen Verbesserungsprozessen (KVFD an Bedeutung ge-
winnen Kein Wunder: Die Umwelt von Untemehman
{Kunden, Wetthewerber, Einstellungen, Bedurfnisse usw.|
verandert sich heute mit zunehmender Geschwindig-
keit. ') Da verspricht Selbstveranderung mehr Effektivafit
und Effizienz als die Besinfllussung der Ummeelt

Schlieflich wird die Steuerung von Prozessen in Unter-
nelimen den Vorrang gewinnen vor der Gestaltung von
Strukturen. Da Unternehmen jedoch nur im Bahmen ihrer
Strukturen agieren kinnen, operioren neue Management-
techniken auf der Meta-Ebene; Die Gestaltung von Unter-
nehimensstrukiuren, die Unternehmensstrukiuren verin-
demn, steht im Vordergrund. Nicht mehr Kommunikations-
Management ist entscheidend. sondern das Management
des Kommunikations-Managemenis: Planung will geplant
gein, Kontrolle kontrolliert, und selbs| die Steusrung wird
esteuer!

Das bedeutet vor allem: Kontrolle der Pramissen und
Schlubolgerungen. Beides kann durch Ubercodierung
stahilisiert werden: Regeln werden durch Vorschriften
iher Regeln verstarkt, Codes durch Beschreibung von
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Codes gestitzt. Kontingenz als | Moglichkeit des Anders-
seimns” wird kontroltiert durch ausdrickliche Beschreibung
teilweise intuitiver bzw. unbewufiter Grundannahmen
(Explikation von Implikationan).

Interne Kommunikation wird in dieser Perspekiive mm
Kommunikations-Mix deutlich an Gewicht gowinnen. Ge-
schlossene Nutzer-Netzwerke auf Basis von Web-Techno-
logien (Intranet) ermiglichen die Abkehr von Abtedungs-
und Hierarchiedenken hin zu projekt- und prozeborien-
Lerten Arbeifs- und Organisationsformen und unterstit-
zen das Wissens-Management von Untemehmen auf dem
W zur Jermmenden Organisation’

3.2 Umwelt-Fit: Menschen oder Systeme?

Fir Kommunikatoren werden Rezipienten mmmer mehr
7u Phantomen: Bolschaften werden zur Flaschenpost. Ver-
stehen kann sich nicht mehr aut den Kommunikations-
partner konzenireren, sondem aufl das Kommunikations-
medium. Michl mehr der Mensch wind verstamden, son-
demn der Code’ einer Kultur bzw. eines Systems. )

Entsprechend lost sich die herkommliche, klassische
Strateghe der Meinungsforschung in zunehmendem Male
von der Orentierung an somo-demographischen Merkma-
len der Befragten und arbeitet verstirkt mit Szeme- bzw.
Milieu-Typologien aul der Basis von Lebensstilen. ©) We-
sonthicher Ausdruck eines Lebensstils ist die spezifische
Mediennutzung. Aus der Verbindung dieser Daten lassen
sich Erkenntnisse aber gesellschafthiche Kulturen pra-
gerde bew, verstarkende Medientypen gewinmen ud flr
die Fraktalisierung’ der Unternehmenskommunikation
rinsetzen: Unternehmen kénnen gezielt erfahren, welche
Kundeniypen sie (ber welches Medium und welchen
Kommunikationsstil effektiv und effizient erreichen

Inesen verfeinerten Methoden der Markt- und bMei-
nungsforschung werden neuere Marketingansatze ge-
geniberstehen, die Bezugs- und Anspruchsqrappen in die
Kommumnikation des Unternehmens emmbesehen. Sie wer-
den von Informationsquellen zu Co-Kommunikatoren und
vion Konsumenten zu Co-Produzeénten - von der Produki-
entwicklung bis zum Marketing. Die vertikale Integration
samtlicher Kommunikationsmafnahmen vom Umnfeld-»o-
nitoring dber Strategiekonzeption bis z2u Malinahmen-
kreation und Wirkungs- und Edolgskontrolle macht be-
reits die Analysephase im Kommunikations-Management-
prozel zum Dialog mit den Zielgruppen. Die Alternative
heilt nicht mehr: Kontrolle oder Steusrung? Sondern: Er-
leben und Uberleben!

3.3 Themen- und Medien-Fit: Information oder Dialog?

Der Kommunikations-S4] von Untemehmen wund ihe
Themen- und Medien-Mix wird sich immer starker an den
Wirklichketten ihrer Offentlichkeiten orientieren:

# Mikro-Inwelt: Bereich der direkten, personlichen sinn-

hehen Erfahnung einzelner Menschen |Erfahrungswelt
nder -wirklichkeit,
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# Meso-Mitwelt: Rereich der direki-kommunikatv, dialo-
gisch wermittelten Erfahrung m interagierenden Grup-
pen |Bezugsgruppenwelt eder -wirklichkeit),

# Makro-Umwelt: Bereich der indirekl-Eommunikativ
massenmedial vermittelten Edahrung im Mediensy-
stemn (Medienwelt oder -wirklichkeit).

Micht zufallig definieren sich alle drei Welten Gber die
Diflerenz, von Erfahrung, persénlicher und medialer Ver-
mittlung. ") Kemmunikation wird kuinftig die Krterien lie-
fern fir den Mix aus Zielen, Zielgruppen, Themen, Ma-
dien wnd Kommunikationsstilen,

Dias Durchsetzen von Memungen (Opinion-Building)
wird reinem Themen-AManagement (Agenda-Setting) wei-
chen. Der bewubte Verzicht aul die Besinflussung von
Zielgruppen erleichtert den Fit zwischen Untermehmen
und Ollentlichkeit. Kommunikation wird scheitern, wenn
sie dvsfunktional agiert, das heift durch Ab- bew, Aus-
grenzung von Meinungen und Verhallensweisen.

Eriolgrebche Kommunikatoren von Uniernehmen Ken-
nen und beherrschen die Codes ihrer Bezugs- und An-
spruchsgruppen nach dem Prinzip der Selbstahnlichkeit:
In der Kemmunikation missen sich beide Seiten  wieder-
erkennen” konnen., Das Unternehmen 15l Keine Insel, es
ist eingebettet in ein Netrwork soxialer und kultureller
Strukturen, die sich in thm ausdriicken milssen. Und das,
chne Differenzen zu verwischen. Bs darf keine Gleichheit
von System und Umwelt geben. ) In diesem Fall ware das
System nicht mehr von seiner Umwelt zu unterscheiden,
es harte cinfach aul zu existieren

Corporate [dentity entsteht in dieser Perspektive durch
Stimmigkeit von Selbst- und Fremdbild - Unternehmen
wnd Umwelt. Akzeptiert wird, was keinen Widerspruch er-
fahrt. Wahr ist, was nicht widerlegt wird. Vielfalt und To-
leranz sind die sozialen Konsequenzen eines solchen An-
sdlzes, genauso wie das genaue Beobachten und Hinein-
horen in die Umwell. [dentitat wird aufgelist in unter-
stellte Uberelnstimmung’: Konsens besteht nicht, wenn
beide Seiten latsachlich”® dasselbe denkon und meinen,
sondem wenn beide Seiten davon ausgehen und sich so
verhalten, (als ob” sie dasselbe donken und meinen wiir-
diem,

Aus Sicht der Unternehmen ist dann auch das Fremd-
bild eine eigens Konstruktion. Sie kinnen sich selbst nie
mit den Augen der anderen sehen! Sie sehen, was sie
sehen, Und sie sehen nichi, was sie nicht sehen. Und sie
sehen nicht einmal, dall sie nicht sehen, was sie nicht
sehen. ) Das isl thr Ristko: Sie kKinnen nicht voraussehen,
wann thre Konstruktionen scheitern. Sie missen geni-
gend Flexibilitdt aufbauen. um ggt. schnell genug reagie-
ren und Verdnderungen bzw. Konstruktionsfehler kom-
pensieren zu kinnen. Wer an seiner Weltsicht festhalt,
scheitert, Mur der Wandel [ordert den Bestand - so para-
dox wie die Formel von der |, ldentitdt durch Differenz®

Unter diesen Voraussetzungen wird die Effektivitat des
Eommurnikation in den Mikro-Inwelten am groften sein -
verbunden mit dem groliten Aufwand: Dialog mit Mei-
nungsfihrern im Rahmen medienwirksamer Events. In der

. pp——

—

Effektivitar iber Dialog - Effizienz Ober Medien.
Makro-Umwelt steigt dagegen die Etfizienz der Kommu-
nikationsmallnahmen. Im Internet-Zeitalter werden vor
allem interagierends Zielgruppen in Meso-Mitwelten er-
heblich an Bedeutung gewinnen.

3.4 Controlling-Fit: Ergebnisse oder Prozesse?

Das Problem zweck- bzw, zielgesteuerter Kommunika-
tienshandlungen st das Problem begrenzier Sichtweite,
Was tun, wenn die Ziele erceichl sind: Schweigen oder
nene Ziele definieren? Funktion von Zielsetzungen ist die
Periodisierung bzw. Episodenbildung von Prozessen baw.
Entwicklungen. Unternehmen hiren nicht einfach aut zu
hestehen, nur weil sie thre Ziele arreichi haben. Sie haben
zwel paradoxe Maglichkeiten: Entweder sie stellen sich
unerreichbare Ziele, mil deren Erfilung sie sich daverhait
beschaftigen konnen. Oder sie sind gezwungen, standig
neue Ziele zu [ormulieren - so dabl es sich letzthich immer
nur um Etappenzicle handeln kann

Steuerung als ergebnisorientiertes Minimieren von Soli-
/st-Abweichungen ist anfillig fur Unlernehmenspolitik
Durch entsprechende Vorgaben werden Erfolge worpro-
grammiert oder unméglich gemacht, Der Evelution lieqgt
dagegen kein teleologisches oder finales Prinzip zu-
grunde - sie braucht weder Plan noch Schopter.

Die Frage ist: Worauf wollen Unternehmen hinaus, und
wie losen sie dieses Zielparadoxon auf? Die Management-
praxis antwaortet mit der Unterscheidung strateqischer und
operativer Ziele, Letzthch kann als strategisches Ziel nur
Selbstreferenz formuliert werden: Was keinem hoheren
Ziel mehr dient, sich mcht weiter instrumentalisieren laft,
seinen Zweck in sich selbst tragt - das ist das Ziel. Hiufig
genannte Ziele in diesem Sinne: Selbstverwirklichung, in-
dividuelles Gluck, Gemeinwohl, intakte Natur. Doch letzt-
lich gibt &5 nur eine materielle Antwort: Sicherung der ei-
genen Existenz und Wachstum des Unternehmens. Doch
wie kann es das, wenn es existenzgefihrdende Verande-
rungen baw. Miberfolge immer zu spdt erkennt und folg-
lich nmie rechtzeitig gegensteuern kann? |

Auf der Ebene der Handlungen konnen Fehler an klei-
nen, verkraltbaren Ereignissen und Prozessen geprift

7/98



THEORIE & PRAXIS

iTestpublikum, Testmarkle) oder an vergleichbaren Unter-
nehmen beobachtet (Kommunikations-Benchmarking)
werden, Effektiver und efflizienter, weil vorbeugend, si-
chern sich Unternehmen durch permanente Oplimierung
ab, Das heifit, relative Yortedle in Markt and offentlicher
Meinung werden kontinuiertich stabilisiert oder ausge-
batut,

Auf dor Ebene der Kommumkation optimieren sich
Unternehmen durch permanenten Dialog mit den Ziel-
gruppen.”] Markl- und Meinungsforschung sowie Wir-
kungs- und Erfolgskontrolle werden #u Instrumenten
des Dialogs. Kunden-Audits, Diskussionen mit Focusgrup-
pen und Meinungsfohrer-Umfragen enthalten implizite
Botschaften wie: . Wir nehmen Euch als Partner ernst!®,
LJUns Bl Eurer Urtell wichtig!® und Wi wollen besser

Anmerkungen:

'l Um Zuschawer, Hirer und Surfer nicht auszuschliefen,
soll in der Folge allgemein von Rezipienten die Rede
sein

| £ur Unmoglichkeit, erfolgreiche Entscheidungsstrate-
qien bel wirtschaftlicher Instabilitat und gleichzeitiger
Intransparenz der Zukunfl sus einer Theorie der ratio-
nalen Entscheidung zu deduzieren, vgl Luhmann
(Wirtschait der Gesellschaft, 5. 31)

| Meta-Trends sind Trends uberlagernde, generelle Ent-
wicklungen,

I Welthewerh innerhalb einer Mediengatiung

I Wetthwerb zwischen Mediengattungen

I Verandern von Meinungen und Meinungsverteidlun-
gen in der Gesellschaft

I Kommunikationswissenschaltliche These von der The-
menstruktunierung als Haupttunktion der Medien

| Zu neven [nstrumenten der Umirageforschung durch
Konzept des Meinungsklimas vgl. Noelle-Neumann
{Unruhe im Meinungsklima, 5. 20, 30)

Y JFit" als Zustand des Angepaltseins cines Systems an
seine Umwelt

"} Zu Vertrauen als Reduktion von Komplexitit' durch
verallgemeinerte Erfahnung als .rskante Vorleistung®
vgl. Luhmann | Vertracen, 5. 23-32)

") Zur gegenwartigen Zukunflt' als Bezugsproblem der
Wirtschalt vgl. Luhmann (Wirtschaft der Gesellschaft,
&, kil
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werden!” Vertikale Integration der Unternchmenskom-
munikation erganzt so die horizentale Verkndplumg von
Werbung, Public Relations, Interner Kommunikation
LIS Wy

Das heifit. Zielformulierung, Strategqiekonzeption und
Wirkungs- und Erfolgskoentrolle massen sich intern | virtu-
elle Selektionsmechanismen’ schaffen, die reale, aber re-
parable Folgen haben, mit dem Ziel, imeparable Folgen zu
vermeiden, Nur so 181 saziale Evolution von Uniernehmen
noch moglich

Hier kann man einen Ansatzpunkt erkennen. warum
dic Kommunikationsbranche vorzugsweise uber Krisen-
PR redet. Meist holt man sich spatestens dann einen Berd-
ter ins Ilaus. Mil allen Risiken [ir den Berater: Er muf
slandig den Finger in die Wunden legen

“} Zu einer knappen Darstellung und Diskussion zentraler
Begriffe der Systemtheorie (wie System. Umwelt,
Struktur, Komplexitat, Kontingenz, Selektion, Selbstre-
lerenz, Autopowesis, Kemmunikation und Information
vgl. Luhmann [Soziale Systeme, 8. 35-70),

“} Ein typisches Beispiel fir milieu- brw. lebensstil-
orientierte Markiforschung st die Spiegel-Studie
J50ll und Haben 4° . Zu den Anteilen sozialer Milieus
an den Kundentypen im westdeutschen Markt [ir
Finanzdienstleistungen auf der Basis von Einstellungen
und Anspruchen vagl N N, (Wo und wie der Groschen
fallt)

‘| Auch Hentele betont die Rolle der eigenen direkten Er-
fahrung im Unterschied zur medialen Vermittlung
(Tmages und Medienimages, 5. 160)

Y] Zu Ereignis’ als ,Einheit aus Sell-identity und Sell-
diversity” im Anschluli an Alired North Whitehead
vigl. Luhmann {(Wirtschaft der Gesellschalt, 5. 53)

*] So e zentraler Aphorismus von Maturana und Varela
[Baum der Erkenninis).

"1 Lum konsequenten Verzichl auf Prognostizierbarken
bzw, Zukunftsgicherheit in der Evolutionsthearie wgl
Lubmann |Wissenschalt der Gesellschalt, 5, 611)

* Auch Trommsdort! [ordert in seiner Knitik der Markt-
lorschungspraxis ein vernetzies harkiforschinegs-
system von der Imageanalyse bis zum laufenden
Kommunikations-Controlling fur Marken |Der Stratege
braucht keine Zahlenfriedhafe, 5, 110, 121)

(as)
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