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Vorwort

Die Internationalisierung von Wirtschaft, Politik und Gesellschaft hat die
Rahmenbedingungen der Unternehmenskommunikation verandert. Sie ist
langst nicht mehr nur auf nationale Offentlichkeiten beschrankt, sondern
Uberschreitet zunehmend regionale, nationale und damit auch kulturelle
Grenzen. Mit jedem neuen Land, auf das ein weltweit tétiges Unternehmen
seine Kommunikationsarbeit ausweitet, vervielfachen sich die Herausforde-
rungen: Welche Bestimmungsfaktoren weist internationale Unternehmens-
kommunikation auf? Welche Strategien kommen fir die weltweite Ausrich-
tung von Kommunikation in Frage? Und wie kann eine globale Pressearbeit
funktionieren? Wie lassen sich Uber die interne Kommunikation Mitarbeiter
unterschiedlicher Kulturen erreichen?

Diese und zahlreiche weitere Fragen zur Internationalisierung von Un-
ternehmenskommunikation standen im Mittelpunkt eines Projektseminars,
dessen Produkt die vorliegende Publikation bildet. Kernpunkt des Seminars
waren Leitfadeninterviews mit 20 Kommunikationsfachleuten aus multina-
tionalen Grofdunternehmen in Baden-Wirttemberg. Fur die Durchfihrung
der Gespréche sowie die Mithilfe bei Konzeption, Vorbereitung und Aus-
wertung der Studie gilt mein besonderer Dank den Teillnehmern des Semi-
nars. Jens Arnold, Jan Endres, Anna Katharina Janus, Holger Kirsch, Sand-
ra Krischel, Irina Kihn, Ulrike Ludmann, Agnes Malinowski, Sergey Pos-
nyak, Lisa Schollhammer, Marion Stéhr und Bettina Veseli. Sie ale haben
durch ihre Begeisterung fir das Thema und ihr grol3es Engagement wah-
rend des gesamten Projekts dazu beigetragen, dass fundierte und aussage-
kréftige Erkenntnisse Uber die Praxis internationaler Unternehmenskommu-
nikation gewonnen werden konnten. Einige von ihnen haben dartber hinaus
Texte zu ausgewdahlten Perspektiven internationaler Unternehmenskommu-
nikation geschrieben, die im vierten Kapitel zu finden sind. Auch Tobias
Kupczyk und Julia Straub mochte ich an dieser Stelle fur ihre Unterstiitzung
bei der Transkription und Ergebnisaufbereitung danken.

Der grofte Dank aller Projektbeteiligten gilt den Kommunikationsver-
antwortlichen, die sich im Sommer 2004 an der Studie beteiligt haben. Sie
haben uns wertvolle Einblicke in ihre Kommunikationsarbeit erlaubt und
unser Verstandnis internationaler Unternehmenskommunikation nachhaltig
gepragt. Wir hoffen, dass diese Publikation — theoretische Grundlagen e-
benso wie empirische Ergebnisse — ihren Lesern hilfreiche Ideen und Denk-
anstole fur die alltagliche Kommunikationspraxis liefern kann.

Simone Huck
Stuttgart, im Februar 2005
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1. Kernfragen internationaler Unternehmens-
kommunikation

Internationale Unternehmenskommunikation ist ein Thema, das von Seiten
der Wissenschaft und Forschung bislang geradezu stiefmuitterlich behandelt
wird. Noch immer scheint sich die Kommunikationsforschung weitgehend
auf den Bereich innerhalb der eigenen Landergrenzen zu fokussieren.
Grenziberschreitende Studien, die die Kommunikationspraxis einzelner
Unternehmen beleuchten, sucht man bis heute nahezu vergeblich. Im eng-
lischsprachigen Raum dominieren praxisorientierte How-to-Do-Ratgeber,
die jedoch Uber die Ebene der lapidaren Ratschlage nicht hinaus reichen.
Einzelne Landerstudien geben Hinweise darauf, wie Public Relations (PR)
etwa in China, Taiwan, Argentinien oder anderen Landern der Welt betrie-
ben wird. Die wenigen grenziberschreitenden Studien haben sich der Wei-
terentwicklung der Theorie gewidmet oder sich stérker mit einzelnen As-
pekten der Internationalisierung beschéftigt.

Die bisang geringe Zahl an Studien zum Themenfeld der internationa-
len Unternehmenskommunikation Uberrascht, v. a. wenn man den Bedarf
der Unternehmenspraxis an Strategien, Konzepten und Fallbeispielen inter-
nationaler Kommunikation bedenkt: Unsere Befragung hat deutlich gezeigt,
dass die Internationalisierung der Unternehmenskommunikation fir viele
der befragten Kommunikationsverantwortlichen eine zentrale Herausforde-
rung im Rahmen ihrer Tatigkeit darstellt. Viele der untersuchten Unterneh-
men befinden sich derzeit im Umbruch, ihre Kommunikationsfachleute ar-
beiten an der Professionalisierung der internationalen Unternehmenskom-
munikation oder versuchen stérker zu zentralisieren oder zu dezentralisie-
ren. So individuell verschieden die Stofdrichtungen auch sein mogen — die
Probleme sind fast immer dhnlich.

Es sind v. a. zwel grof3e Fragen, die die befragten Kommunikations-
experten bewegen:

o Sollte internationale Unternehmenskommunikation eher global ein-
heitlich oder starker lokal differenziert sein?
Wie stark passt sich internationale Unternehmenskommunikation an lo-
kale Besonderheiten wie Sprache, Kultur oder Kommunikationsstil an?
Erfolgt sie eher standardisiert, d. h. stehen One-Voice-Policy und ein in-
ternational einheitliches Erscheinungsbild im Vordergrund der Zielset-
zung? Oder kommt der Adaption an lokale Spezifika eine so grof3e Be-
deutung zu, dass die Idee eines global einheitlichen Auftrittsin den Hin-
tergrund rtickt? Welche Strategien werden eingesetzt, um beide Ziele zu
kombinieren?
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s Wie kann internationale Unternehmenskommunikation systema-
tisch geplant und koordiniert werden?
Wie kann es gelingen, dass im Rahmen der Planung bereits die Beson-
derheiten der wichtigsten Lander oder Regionen einbezogen werden
koénnen? Welche M dglichkeiten bieten sich, die Abstimmung und K oor-
dination zwischen den Léandern und damit den Mitarbeitern in der Zent-
rale auf der einen und in den Landern auf der anderen Seite zu verbes-
sern? Was kann delegiert, was muss zentralisiert werden?

Ziel des vorliegenden Bands ist es, diese beiden zentralen Fragen sowohl
aus theoretischer Sicht als auch mittels der Ergebnisse der Befragung naher
zu beleuchten. Er versucht, erste Antworten auf diese und zahlreiche weli-
terfUhrende Fragen zu geben. Zwar muss jedes Unternehmen — gerade bel
der internationalen Unternehmenskommunikation — seine eigene Strategie
finden, so dass es allgemeine Handlungsanleitungen nicht geben kann. All-
gemeine Vorschlége und erste Hinweise auf Strategietypen kénnen jedoch
formuliert werden, so dass die Publikation as Orientierungsrahmen und
| deengeber verstanden werden soll.

Das zweite Kapitel legt das theoretische Fundament fir eine ndhere
Analyse internationaler Unternehmenskommunikation. Am Ausgangspunkt
steht das Spannungsfeld, in dem sich internationale Unternehmenskommu-
nikation bewegt. Dabel stehen externe Faktoren der nationalen Umwelten
im Vordergrund. Ausgehend von den Rahmenfaktoren werden ihre Restrik-
tionen fur die internationale Kommunikation naher beleuchtet und im An-
schluss Internationalisierungsstrategien fur die Unternehmenskommunika-
tion abgeleitet. Im dritten Kapitel werden schliefdlich die Ergebnisse der
Befragung ausfihrlich dargestellt. Ausgehend von den aus Sicht der Be-
fragten derzeit grofdten Herausforderungen in diesem Feld werden die orga-
nisatorische Basis, verschiedene Strategietypen sowie Moglichkeiten des
Managements internationaler Unternehmenskommunikation untersucht.
Den Abschluss der Auswertung bildet die Prognose der befragten Kommu-
nikationsverantwortlichen ftr kinftige Aufgabenfelder.

Im vierten Kapitel stehen ausgewahlte Felder der grenziiberschreitenden
Unternehmenskommunikation im Vordergrund, die durch ausgewéhlte
Theoriebeitrage von Studierenden beleuchtet werden. Sie beschéftigen sich
mit internationalem Issues Management, der Organisation, Koordination
und strategischen Ausrichtung internationaler Unternehmenskommunikati-
on sowie Mdglichkeiten der weltweiten Ansprache von Mitarbeitern, Jour-
nalisten und Kunden.
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2. Internationale Unternehmenskommunikation zwischen
Standardisierung und Differenzierung

2.1. Kommunikation als lokale Aufgabe

Die Globalisierungsdiskussion erlebte ihre Hochphase in den 1990er Jah-
ren. Von einer Grenzaufhebung war die Rede, von Faktormobilitét, Legiti-
mitétserosion und Vielfalt der Optionen (vgl. bspw. Steger 2001: 25f.). Im
Zuge eines gesunden Pragmatismus muss die These der Grenzaufhebung, d.
h. der Auflésung wirtschaftlicher, gesellschaftlicher, kultureller und politi-
scher Grenzen, in mancherlel Hinsicht abgeschwacht werden. Auch wenn
wirtschaftliche Grenzen etwa im erweiterten Europa langsam verschwim-
men mogen, so bleiben trotz aller Integrationsbemtihungen rechtliche, poli-
tische und v. a. kulturelle Barrieren bestehen. Aktuelle Krisen- und Kon-
fliktherde in der Welt, in denen fir eine erneute Lokalisierung und Begren-
zung entlang ethnischer oder kultureller Unterschiede gekampft wird, star-
ken gar die These eines erneuten Rickzugs ins Lokale. Eine kulturelle oder
gesellschaftliche Grenzaufhebung erscheint derzeit als reine Utopie.

So heftig die Globalisierungsdiskussion auch war, fir die Unterneh-
menskommunikation ist sie nur ansatzweise relevant. Denn Kommunikati-
on ist eines der Felder, die in erster Linie durch den personlichen Kontakt
gepragt werden. ,,Gute” Unternehmenskommunikation basiert auf personli-
chen Kontakten zu Journalist, Kunde, Anwohner, usw. Unabhéngig davon,
ob es sich um direkte oder indirekte, um unmittelbar personliche oder me-
diale Kommunikation, um Events, Sponsoring, Pressearbeit oder die interne
Kommunikation handelt — in allen Prozessen findet an zentralen Stellen
personliche Face-to-Face-Kommunikation zwischen Menschen statt. Und
sie ist es, die in letzter Konsequenz nie internationalisiert werden kann.
Kulturelle Unterschiede in Sprachen oder Kommunikationsstil sind ebenso
wie geographische Distanzen nur zwei Aspekte, die einer interkulturell ein-
heitlichen Kommunikation Grenzen setzen.

Kommunikation, so kann festgehalten werden, ist eine zutiefst lokale
Angelegenheit. Unternehmenskommunikation muss in der Regel aufgrund
ihrer Ausrichtung auf bestimmte, meist lokale Bezugsgruppen stark lokali-
siert betrieben werden. Als Beispiel kann die Pressearbeit dienen: Es gibt
weltweit nicht ,,den Journalisten®. Journalisten unterscheiden sich von Land
zu Land in ihrem Selbstverstandnis, in ihren Arbeitsroutinen und in ihren
strukturellen und organisatorischen Rahmenbedingungen. Im Vergleich zu
eher kulturunabhangigen Unternehmensbereichen wie bspw. dem Control-
ling ist die Unternehmenskommunikation sehr viel stéarker von den Men-
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schen und Rahmenbedingungen vor Ort abhangig. Ein wesentliches Ele-
ment fUr diese Kulturgebundenheit ist v. a. die Sprache, wie einer der be-
fragten Kommunikationsverantwortlichen im Rahmen der qualitativen Be-
fragung betont:

»ESist vidl, viel schwieriger im Pressebereich zu internationalisieren alsim
Marketingbereich, einfach weil das Hemmnis Sprache hier viel bedeutender
ist.”

Mit Blick auf die Unternehmenskommunikation ist von der Globalisierung
der Medien, der angloamerikanischen Vorherrschaft oder auch der Kultur
als Grundlage von Konflikten in der Welt die Rede (vgl. Stevenson 2001:
81ff.). Aber verandert die Globalisierung wirklich die Grundfesten unseres
Seins? Oder kénnen — mit Blick auf die Unternehmenskommunikation —
bestehende Erfahrungen nationaler Unternehmenskommunikation mit nur
leichten Anpassungen auf andere Lander Ubertragen werden? Welche Rah-
menfaktoren sind es, die die Unterschiede der einzelnen Lander bedingen?
Und welche Rolle kommt diesen Rahmenfaktoren fir die Internationalisie-
rung der Unternehmenskommunikation zu?

2.2. Einflussfaktoren internationaler Unternehmenskommunika-
tion

Die zunehmende Internationalisierung unserer Wirtschaft und Gesellschaft
fuhrt seit Jahrzehnten dazu, dass sich die Rahmenbedingungen fir Unter-
nehmenskommunikation kontinuierlich wandeln. Unter Rahmenbedingun-
gen sind sowohl externe als auch interne Faktoren zu fassen (Abbildung 1).
Neben internen Rahmenbedingungen wie Unternehmenskultur, -philo-
sophie oder auch Unternehmensidentitét sind dies v. a. politische, rechtli-
che, 6konomische und kulturelle Faktoren.

Interne Rahmenfaktoren: Unternehmenskultur, -philosophie, -identitéat

Wie die nationale Unternehmenskommunikation ist auch die internationale
Unternehmenskommunikation von internen Strukturen, Prozessen und Ziel-
setzungen des Unternehmens geprégt: Unternehmenskultur, Unternehmens-
philosophie oder Corporate Identity spielen hier ebenso eine Rolle wie die
Zielsetzung und strategische Ausrichtung des Unternehmens und die orga-
nisatorischen Grundlagen (vgl. Kunczik 1992: 341). Mit Blick auf die Un-
ternehmenskommunikation kommt ihnen v. a. deshalb eine grof3e Bedeu-
tung zu, well sie meist die (historisch gewachsene oder bewusst festgel egte)
Kompetenzverteilung zwischen internationaler Zentrale und lokalen Einhei-
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ten mit beeinflussen (vgl. Bird 2001; vgl. Gerdemann 2001: 115). Diese
internen Einflussfaktoren sind im Rahmen einer erfolgreich integrierten,
internen Unternehmenskommunikation in der Regel Uber alle Lander und
Unternehmensteile hinweg identisch.

Abbildung 1: Rahmenfaktoren internationaler Unternehmenskommunikation

Allgemeine Faktoren fiir die Unternehmenstitigkeit

techno-
logische
Faktoren

nationaler
Entwicklungs-
stand

6konomische
Faktoren

sozio-

politisch- Corporate Identity lulturelle
rechtliche Fu kli ren
aKto
Faktoren Philosophie Kultur
nationale und
Unternehmen internationale
Umwelt
Ziele Strategie
Organisationsstruktu

Bezugs-

gruppen

Meinungs-
fihrer

Spezifische Faktoren fiir die Unternehmenskommunikation

Quélle: Huck (2002: 346)

Externe Rahmenfaktoren: Politisches System, 6konomisches System, Kultur

Ein grenziiberschreitend tétiges Unternehmen muss neben internen Fakto-
ren v. a. die externen Rahmenbedingungen ins Kalkdl der Unternehmens-
planung, der Strategiefindung und der Unternehmenstétigkeit einbeziehen.
Diese nationalen und internationalen Faktoren der Unternehmensumwelt
variieren von Land zu Land teillweise stark und kénnen deshalb eine spezi-
fische Adaption notwendig machen (vgl. Daub 2001: 20). Man kann im
Zusammenhang mit der internationalen Unternehmenskommunikation zwei
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Klassen externer Einflussfaktoren unterscheiden: allgemeine Faktoren des
jewelligen Landes, die auf jede Art der Unternehmenstétigkeit einwirken,
sowie spezielle, in erster Linie fur die Unternehmenskommunikation be-
deutsame Faktoren des jeweiligen Landes (vgl. Abbildung 1). Die allge-
meinen externen Einflussfaktoren kénnen sich in Art und Auspragung von
Land zu Land unterscheiden. Als zentrae Umweltfaktoren werden i. A.
politisch-rechtliche, ©6konomische, technologische und sozio-kulturelle
Elemente eines Landes genannt (vgl. Streich 1996: 14 ff.; vgl. Kunczik
1992: 341, vgl. Sriramesh/White 1992).

o Politisch-rechtliche Rahmenbedingungen beziehen sich in erster Linie
auf die politische Stabilitét und auf die rechtlichen Bestimmungen eines
Landes. Ein Beispiel fiur die Bedeutung rechtlicher Bestimmungen sind
die Werbung betreffende Verbote wie das EU-Tabakwerbeverbot (vgl.
Streich 1996: 14 ff.) oder spezifische Werbevorschriften fur 6ffentlich-
rechtliche Sender in Deutschland. Politische Rahmenbedingungen kon-
nen etwa fur die PR eine Rolle spielen, wenn sie die Rolle des Lobby-
ings innerhalb der Unternehmenskommunikation eines Unternehmens
beeinflussen (vgl. Wakefield 2000: 187; vgl. Sriramesh 1996).

o Ein weiterer Faktor sind 6konomische Rahmenbedingungen in Ver-
bindung mit technologischen Faktoren. Unter 6konomischen Faktoren
wird das Wirtschaftssystem eines Landes und mit ihm das Ausmal des
Wettbewerbs vor Ort verstanden.

o Technologische Gegebenheiten beziehen sich mit Blick auf die Unter-
nehmenskommunikation z. B. auf die Verbreitung von Internet oder TV-
Medien. Sowohl Okonomische as auch technische Rahmenfaktoren
kénnen Auswirkungen auf Pressearbeit, Mediaplanung oder interne
Kommunikation haben. Fir den internationalen Einsatz von Business
TV etwa ist eine technische Infrastruktur notwendig, wie sie meist nur
in entwickelten Landern vorhanden ist.

o Sozio-kulturelle Aspekte beziehen sich schliefdlich auf Werthaltungen,
normative Prinzipien, Mentalitéten und die kulturelle Prégung der Men-
schen eines Landes (vgl. Bird 2002; vgl. Kleebinder 1995: 139 ff.). Sie
pragen generelle Einstellungen, Verhaltensweisen und Wahrnehmungen.
So sind z. B. die Farbwahrnehmung und -bedeutung von Kultur zu Kul-
tur unterschiedlich, was bel der Entwicklung einer Hausfarbe oder der
Gestaltung von Werbemitteln oder PR-Anzeigen bedacht werden muss
(vgl. Streich 1986: 18 ff.). Zentraler Aspekt der kulturellen Unterschiede
Uber Landergrenzen hinweg sind jedoch Sprachbarrieren (vgl. Wake-
field 2000; 189).
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Spezielle Einflussfaktoren flr die Unternehmenskommunikation

Fir die Unternehmenskommunikation gewinnen neben den internen und
externen Rahmenfaktoren eigene, kommunikationsspezifische Einflussfak-
toren an Bedeutung. Diese so genannten media-kommunikativen Umwelt-
einflisse sind ausschliefdich bzw. in erster Linie fir die Unternehmens-
kommunikation von Bedeutung und treten fir andere Bereiche der Unter-
nehmenstétigkeit eher in den Hintergrund (vgl. Huck 2002: 348). Medial-
kommunikative Faktoren lassen sich in drei Kategorien fassen:

o Adressatenbezogene Faktoren sind all jene Rahmenfaktoren, die durch
die unterschiedlichen nationalen oder internationalen Bezugs- und Ziel-
gruppen sowie Meinungsfihrer vorgegeben werden. Sie unterscheiden
sich in Sprache, Mentalitét, Wahrnehmungsmustern und Bewertungs-
mal3stdben. Neben diese stark von der bereits oben angesprochenen Kul-
tur geprégten Elemente treten individuelle Besonderheiten der einzelnen
Zielgruppen: Wie kénnen Journalisten am besten angesprochen werden,
um das Unternehmen in den Medien zu positionieren? Wie kann das
Vertrauen von Anwohnern vor Ort gewonnen und erhalten werden? Wie
mussen Politiker und Verbandsvertreter eines Landes im Rahmen des
L obbying angesprochen werden?

s Medienbezogene Faktoren, die sich auf Besonderheiten der Medien-
landschaft (z. B. Medienverfigbarkeit, -system, -nutzung) beziehen,
sind v. a. fur Pressearbeit und Anzeigenwerbung von Bedeutung. Einer-
seits zeigen sich Unterschiede in der Mediennutzung von Seiten des
Publikums, die von PR und Werbung bedacht werden miissen: Studien
haben gezeigt, dass das Fernsehen in Siideuropa ein wesentlich wichti-
geres Medium ist als in Nordeuropa. Stdeuropaer sind stéarker TV-
orientiert, Nordeuropaer hingegen eher Presse-orientiert (vgl. Herres
1993: 20, zit. nach Kleebinder 1995 155). Andererseits bestehen bel
den Medien nationale Unterschiede in Verfugbarkeit und Nutzung, aber
auch in Struktur, Professionalisierungsgrad, Rolle und Ethik (vgl. Bird
2001: 211; vgl. Wakefield 2000: 190 f.; vgl. Streich 1996: 21 f.). Presse-
sprecher etwa richten sich nach den Redaktionsabléufen, wenn Sie Pres-
sekonferenzen ansetzen oder Pressemitteilungen versenden. Sie orientie-
ren sich an Berichterstattungszyklen, an der journalistischen Agenda o-
der saisonalen Besonderheiten (Stichwort ,, Sommerloch). Neben die na-
tionalen Medien treten zahlreiche international orientierte Medien wie
CNN, Business Week, Financial Times oder Wall Street Journal, aber
auch Online-Medien, die das mediae Spielfeld internationaler Unter-
nehmenskommunikation ausweiten.



Internationale Unternehmenskommunikation 14

o Faktoren des Kommunikationsstils orientieren sich an Charakteristika
und Spezifika des Kommunikationsprozesses und der Ubermittlung von
Botschaften. Wie ist der Ubliche Kommunikationsstil von Dokumenten
und Botschaften innerhalb eines Landes? Bolten (2000) konnte anhand
einer Inhaltsanalyse von deutschen, franzdsischen, britischen und US-
amerikanischen Geschéftsberichten nachweisen, dass sich kulturelle Un-
terschiede in der konkreten Ausgestaltung von Unternehmenskommuni-
kation deutlich niederschlagen: Deutsche und franzdsische Geschéftsbe-
richte sind mit durchschnittlich etwa 90 Seiten doppelt so umfangreich
wie britische oder amerikanische. Sie sind text-, tabellen- und zahlen-
lastiger. Amerikanische und britische Geschéftsberichte hingegen sind
wesentlich schlanker und linearer aufgebaut und wirken durch zahlrei-
che (Personen-)Fotos,, luftiger”.

Weiterentwicklung der Rahmenfaktoren

Wie werden sich diese Rahmenfaktoren kinftig entwickeln? Wird es im
Rahmen der EU-Erweiterung und -Starkung zumindest im europaischen
Wirtschaftsraum zu einem europaweiten, einheitlichen Kommunikations-
raum kommen? Oder ist auch auf mittel- und langfristige Sicht keine An-
gleichung nationaler Kommunikationsgewohnheiten zu erwarten? Die poli-
tisch-rechtlichen, 6konomischen und auch technologischen Rahmenfakto-
ren in Wirtschaftsrdumen wie der Europaischen Union, aber auch weltweit
gleichen sich in den Informations- und Kommunikationsgesel | schaften zwar
zunehmend einander an (vgl. Johanssen/Steger 2001: 10; vgl. Epley 1992).
Im Bereich der Kultur kann von einer Konvergenz jedoch keine Rede sein.

Kulturelle Eigenheiten werden sich eher verschéarfen, so die Erwartung,
als dass sie einander aufheben (vgl. bspw. Stevenson 2001: 88 ff.). Der
Wunsch der Menschen nach Lokaem und Vertrautem scheint im Sinn einer
neuen globalen Multikulturalitét eher weiter zu- als abzunehmen (vgl. Ger-
demann 2001: 113). Die Kultur ist einer der wichtigsten, wenn nicht gar der
wichtigste Rahmenfaktor fur internationale Unternehmenskommunikation.
Eine international vergleichende Studie konnte zeigen, dass die Kultur ei-
nen wesentlichen Einflussfaktor darstellt fir die Art und Weise, wie PR in
einem Land geplant, umgesetzt und evaluiert wird (vgl. Huck 2004).

Vor dem Hintergrund der unterschiedlichen Rahmenfaktoren in den ein-
zelnen Landern sieht sich internationale Unternehmenskommunikation
zahlreichen Herausforderungen gegeniber. Einerseits soll sie einen globa
len Blickwinkel anlegen, andererseits auf lokale Besonderheiten eingehen.
Wann ist Unternehmenskommunikation tatsachlich internationale Kommu-
nikation? Besteht sie lediglich aus der Summe der in den einzelnen Landern
betriebenen, mehr oder weniger unabhangigen nationalen Unternehmens-
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kommunikation? Oder kann von einem wahrlich international geplanten,
implementierten und evaluierten strategischen Kommunikationsmanage-
ment die Rede sein, das Uber Landergrenzen hinweg orientiert ist?

Definition

Internationale Unternehmenskommunikation ist Unternehmenskommunikation tber Lan-
der- bzw. Kulturgrenzen hinweg. Sie beinhaltet alle internen und externen Kommunikati-
onsaktivitéten eines Unternehmens, deren Ziel es ist, Beziehungen zu Bezugsgruppen in
anderen Nationen bzw. Kulturen herzustellen. Es handelt sich also — vereinfacht gesagt —
um Unternehmenskommunikation tber Landergrenzen hinweg.

Die befragten Kommunikationsverantwortlichen verstehen unter dem Beg-
riff der internationalen Unternehmenskommunikation folgendes:

»Internationale Unternehmenskommunikation bedeutet fur mich das Umset-
zen der Unternehmenskommunikation auf die dezentralen Einheiten Uber
L &ndergrenzen hinweg."

»Im ganz praktischen Fall heil3t internationale Unternehmenskommunikation,
dass wir unsere Kommunikationskonzepte nicht mehr national entwickeln,
sondern global .

Von internationaler Unternehmenskommunikation kann also erst dann die
Rede sein, wenn Strategien, Programme und Mal3hahmen der Unterneh-
menskommunikation grenziiberschreitend geplant und gesteuert werden.
Dass die Umsetzung dieser Strategien und Programme und die Adaption
der Mal3nahmen an lokale Besonderheiten jeweils vor Ort geleistet werden
muss, steht aul3er Frage. Der integrative Planungs- und Steuerungsprozess
jedoch ist es, der aus der Summe der nationalen Kommunikationsaktivitéten
ein internationales Ganzes werden 18sst.

2.3. Strategien internationaler Unternehmenskommunikation

Welche Strategien konnen fir die internationale Unternehmenskommunika-
tion gewdhlt werden? Diese Frage ist eine der Kernfragen internationaler
Unternehmenskommunikation sowohl in der Praxis als auch in der For-
schung. Wenn internationale Unternehmenskommunikation ein internatio-
nales Ganzes sein soll, so soll u. a. ein Gber Landergrenzen hinweg integ-
riertes, wieder erkennbares Bild des Unternehmens generiert werden. Damit
muss zwangsl aufig grenziberschreitend gedacht und gehandelt werden.
Dieser Anforderung trégt die so genannte Standardisierungs- oder Glo-
balisierungsstrategie Rechnung. Sie ist darauf ausgelegt, Unternehmens-
kommunikation Uber Léndergrenzen hinweg so einheitlich wie moglich zu
betreiben, indem eher internationale, integrative Aspekte betont werden.
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Gerade mit Blick auf ein konsistentes Image oder die haufig angestrebte
One-Voice-Policy gewinnt die Standardisierung internationaler Kommuni-
kation an Bedeutung. Aus betriebswirtschaftlicher Sicht lassen sich zudem
Synergieeffekte, die Moglichkeit des einfachen Know-How-Transfers tber
Landergrenzen hinweg oder eine vergleichsweise hohe Effizienz as Plus-
punkte dieser strategischen Stof¥richtung verbuchen (vgl. bspw. Dmoch
1997: 22f., Streich 1996: 55). Zugleich wird deutlich, dass eine weltweite
Standardisierung aller Aspekte der Unternehmenskommunikation weder
maoglich noch sinnvoll sein kann. Zu unterschiedlich sind die einzelnen
Lander, wie oben bereits gezeigt wurde, zu grof3 die kulturellen Unterschie-
de der einzelnen Bezugsgruppen (Abbildung 2).

Abbildung 2: Standardisierung und Differenzierung als idealtypische Strategien

Differenzierung

globale PR lokale PR

Standardisierung

glokal
Lthink global, act local

Quélle: eigene Darstellung

Notwendig fir eine moglichst passgenaue Ansprache der unterschiedlichen
Zielgruppen ist deshalb eine Anpassung der Kommunikation an lokale Be-
sonderheiten. Unternehmenskommunikation will Verstandnis und Vertrau-
en erzeugen und dauerhafte Beziehungen zu Menschen aufbauen, was eher
dann gelingen kann, wenn Kommunikation im lokalen, individuellen Kon-
text dieser Menschen stattfindet. ,, Communication is extremely local and
very personal”, schreibt Haywood (1991: 22). Dieser Grundsatz liegt der
Differenzierungs- oder Lokalisierungsstrategie zu Grunde. Sie ist darauf
ausgelegt, lokale Kommunikation durch eine mdglichst grof3e Adaption an
die spezifischen Besonderheiten vor Ort zu betreiben. Im Gegensatz zur
Strategie der Standardisierung kann hier eine wesentlich genauere Anspra-
che der relevanten Zielgruppen und Medien gelingen, alerdings auf Kosten
von moglichen Synergien, Know-How-Transfer, usw. Die Vor- und
Nachteile der beiden Internationalisierungsstrategien verhalten sich damit
diametral.



17 Strategien und Instrumente

Standardisierung und Differenzierung sind Extremauspragungen, die in der
Praxis kaum zu finden sind. Die Praxis internationaler Unternehmenskom-
munikation bewegt sich in der Regel auf dem Kontinuum zwischen diesen
beiden Polen (vgl. Wimmer 1994: 38 f.; vgl. Streich 1996: 54 ff.). Internati-
onale Unternehmenskommunikation, so die aktuell vorherrschende Mei-
nung, kénne deshalb als , glokal® bezeichnet werden. Diese Strategie, auch
als standardisierte Differenzierung bezeichnet, vereint sowohl lokale als
auch globale Aspekte.

» Think global, act local“, so lasst sich der Kern dieses Mittelwegs be-
schreiben. Er versucht, die Stérken der Standardisierung mit den Vorteilen
einer Differenzierungsstrategie zu verbinden (vgl. Raffée/Wiedmann 1989:
518 ff.). Dazu wird ein ,international konsistentes Kommunikationsdach*
entwickelt (Bird 2001), in dessen Rahmen sowohl lokale bzw. nationale
Besonderheiten as auch grenziberschreitende Gemeinsamkeiten bertick-
sichtigt werden. Die Strategie der standardisierten Differenzierung kann als
grenziberschreitende integrierte Kommunikation auf internationaler Ebene
verstanden werden (vgl. Huck 2002). Sie betont die Notwendigkeit der An-
passung an lokale Besonderheiten, ohne darliber die grenziberschreitende
Konsistenz und Effizienz zu vernachlassigen: , Uberall da, wo es um die
Darstellung des Unternehmens als Ganzes geht, bedarf es eines internatio-
nal einheitlichen Auftritts* (Johanssen 2001: 53).

Die Frage ist nun: Wie stark soll standardisiert, wie stark differenziert
werden? Welche Aspekte der Unternehmenskommunikation sind es aber,
die einer internationalen Einheitlichkeit bedlrfen? Gibt es fir die Unter-
nehmenskommunikation eines Unternehmens einen einzigen optimalen
Punkt auf dem Kontinuum zwischen Standardisierung und Differenzierung?
Eine Antwort auf diese Fragen soll die Befragung von Kommunikations-
verantwortlichen liefern, deren Ergebnisse in Kapitel 3 dargestellt werden.
Aus den bislang zur Theorie und Praxis internationaler Unternehmens-
kommunikation vorliegenden Publikationen lasst sich keine klare Antwort
auf diese Fragen finden. Dennoch soll aus theoretischer Perspektive eine
erste Anndherung stattfinden, die die Basis fir die nachfolgende Auswer-
tung der Leitfadengespréche bilden wird. Im Folgenden werden verschiede-
ne Aspekte internationaler Unternehmenskommunikation mit Blick auf die
Frage der Standardisierung oder Differenzierung néher betrachtet.

Interne Faktoren: Werte, Strategien und Kernbotschaften

Eine standardisierte Umsetzung erscheint bel Unternehmenskultur und ethi-
schen Grundsétze der Unternehmenstétigkeit und -kommunikation wichtig.
Fir eine Standardisierung der internationalen Unternehmenskommunikation
bieten sich Strategien, aus ihnen abgeleitete Kommunikationsziele (wie
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z. B. Image-Vorgaben) und Kernbotschaften an. Mit Blick auf die grenz-
Uberschreitende Vergleichbarkeit sollte auch die Evaluation weltweit ein-
heitlich gehandhabt werden. Um die standardisierten Aspekte der Kommu-
nikation fur die einzelnen Lander zu adaptieren, mit eigenen Themen anzu-
reichern und durch lokale Kommunikation zu fillen, ist eine Ausdifferen-
zierung im Rahmen der Rahmenvorgaben notig. Inwiefern Strategie, Ziele
und Kernbotschaften dabei zentral vorgegeben oder in Kooperation mit den
Verantwortlichen der einzelnen Lander entwickelt werden, variiert von Un-
ternehmen zu Unternehmen entsprechend der Organisationsstruktur und der
Starke der Steuerung bzw. der Verteilung der Verantwortlichkeiten.

Strukturelle Bedingungen: Budget, Personal, Professionalitéat

Ein zweiter groRer Einflussfaktor v. a. fur den Grad der Differenzierung
sind strukturelle Bedingungen sowohl in der internationalen Zentrale fir
Unternehmenskommunikation als auch und gerade in den einzelnen Lan-
dern. Eine stark dezentralisierte, differenzierte Kommunikation ist nur dann
sinnvoll mdglich, wenn vor Ort in den einzelnen Produktionsstétten, Toch-
tergesellschaften oder Vertriebsniederlassungen qualifizierte Mitarbeiter
oder die Unterstlitzung geeigneter Agenturen vorhanden sind. Einerseits
hangt dies vom lokalen Budget fur Kommunikation ab, andererseits jedoch
auch stark von der Ausbhildung, Professionalitét und v. a. dem Zeitrahmen
der Kommunikationsbeauftragen/-fachleute. Dartiber hinaus kommt aber
auch den Ressourcen der Zentrale eine wesentliche Bedeutung zu. Fur eine
international integrierte Kommunikation, die lokale Adaption und globale
Integration effizient steuert, sind sowohl internationale Erfahrung bel den
Kommunikationsfachleuten in der Zentrale al's auch das notwendige Budget
fur einen kontinuierlichen Austausch (telefonisch, schriftlich/digital und
personlich) erforderlich.

Inhalt und Zielgruppe: Unternehmenskommunikation als Spiegel

Ein weiterer denkbarer Erklérungsfaktor fur die Frage nach Standardisie-
rung und Differenzierung konnten Inhalt der Kommunikation und ange-
sprochene Zielgruppe sein. Es kann vermutet werden, dass es sowohl The-
men gibt, die international mehr oder weniger einheitlich kommuniziert
werden missen, als auch Themen, die je nach Land und Kultur unterschied-
lich relevant sind, oder unterschiedlich vermittelt werden miissen.

Auch die jeweils angesprochene Zielgruppe konnte fur den Grad der
Differenzierung relevant sein. Unternehmenskommunikation, so die Ver-
mutung, ist als Spiegel ihrer Zielgruppen organisiert. Medien, die meist ei-
nen stark lokalen oder nationalen Bezug in ihrer Berichterstattung aufwel-
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sen, werden von Pressefachleuten vor Ort angesprochen. International tétige
Medien hingegen werden vermutlich von Kommunikationsfachleuten aus
der Unternehmenszentrale angesprochen. Die Pressearbeit kann demnach
sowohl zentralisiert als auch dezentralisiert erfolgen. Mit Blick auf ,, globa-
le* Aufgaben- und Themenfelder wie z. B. die Investor Relations jedoch
kann vermutet werden, dass es sich um eine standardisierte Kommunikati-
onsaufgabe handelt. Ebenso im Bereich des Lobbying, wenn etwa bei der
Européischen Union Interessen mehrerer Landereinheiten gebindelt und
vertreten werden.

Abbildung 3 zeigt die Rahmenfaktoren, innerhalb derer sich internatio-
nale Unternehmenskommunikation entfaltet, im Uberblick.

Abbildung 3: Rahmenfaktoren internationaler Unternehmenskommunikation

Kultur | .. : Unternehmen

Fe——————————— Fe—————————————
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| Produktthemen Zielgruppen | Mitarbeiter :
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——————————— -
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: national |

| lokale Themen
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Quelle: eigene Darstellung

3. Ergebnisse der Befragung

3.1. Herausforderungen internationaler Unternehnmenskommu-
nikation

Wo sehen die befragten Kommunikationsverantwortlichen die grofiten Her-
ausforderungen im Zusammenhang mit internationaler Unternehmenskom-
munikation? Die Antworten zeigen deutlich, dass v. a. drei wesentliche
Herausforderungen gesehen werden: Der Spagat zwischen Standardisierung
und Differenzierung, die Abstimmung und Koordination zwischen interna-
tionaler Zentrale und lokalen Einheiten sowie der Umgang mit Ressourcen.
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Prinzip Giellkanne vs. Hochstmal} an lokaler Adaption

Die Frage nach Standardisierung und Differenzierung bewegt fast alle be-
fragten Kommunikationsmanager: Wie kann eine ,,One-Voice-Policy” um-
gesetzt werden, ohne dass nationale Eigenheiten dariiber vernachlassigt
werden? Wie stark sollte etwa eine Botschaft an die kulturellen Besonder-
heiten vor Ort angepasst werden? Wie findet jedes Unternehmen einen in-
dividuellen Punkt im Spannungsfeld zwischen zentralen Vorgaben auf der
einen und einem Hochstmal3 an Autonomie auf der anderen Seite?

Die Kommunikationsexperten sind sich einig, dass das , Prinzip Gief3-
kanne* keine Losung fur den Wunsch nach einem globa einheitlichen
Image oder einer grenzuberschreitend konsistenten One-Voice-Policy sein
kann. Lokalen Besonderheiten soll und muss Rechnung getragen werden.
Wie stark lokale Besonderheiten wie Kultur, Sprache oder Wahrnehmung
von Kommunikation jedoch berticksichtigt werden sollten, ist fur viele Be-
fragte offen. Die Schwierigkeit bestehe darin, so einer der Kommunikati-
onsfachleute, die , richtige Balance zwischen einer globalen Steuerung —
und damit Einheitlichkeit im Auftreten — und einer lokalen Flexibilitat bei
der konkreten Umsetzung” zu finden und zu justieren. Ein anderer betont
das Besondere dieser |okalen Flexibilitét, wenn er sagt:

»Die Herausforderung ist, dass man Kommunikation an den Standorten — al-
so im Prinzip lokale Kommunikation — international betreibt.”

Die Strategien, mit denen dieser Herausforderung begegnet wird, bewegen
sich in einem sehr breiten Spektrum. Wahrend die einen versuchen, die Zu-
gel der internationalen Kommunikation in der Zentrale straff zu halten, set-
zen die anderen zu Gunsten einer stark individualisierten Kommunikation
auf die weitgehende Unabhangigkeit der lokalen Einheiten, wenn sich die
internationale Zentrale als Dienstleister und Unterstitzer sieht und lediglich
(mehr oder weniger unverbindliche) Vorschlage fur die nationalen Einhei-
ten formuliert.

Interne Abstimmung und Koordination

Am zweithaufigsten nennen die Befragten Aspekte der internen Abstim-
mung und Koordination als wichtige Herausforderung. Es sind v. a. zwel
Aspekte, die diesen Punkt pragen: die Schwierigkeiten einer globalen Pla-
nung und einer internationalen Koordination und Abstimmung.

Eine mehrere Lander umfassende Planung benétigt besonders lange
Vorlaufzeiten, erfordert eine kontinuierliche Abstimmung mit den wichtigs-
ten nationalen Einheiten und muss schliefdlich den Kommunikationsmitar-
beitern in den einzelnen Landern begreiflich gemacht werden. Von beson-
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derer Bedeutung ist auch die Motivation der Mitarbeiter, die Pldne als Rah-
men zu akzeptieren und ihre eigenen Planungen fir den lokalen Markt die-
sen Vorgaben anzupassen. Mit Blick auf die Koordination und Abstimmung
werden zwei verschiedene Ebenen benannt: die tagtaglichen Abstimmungs-
prozesse zwischen PR-Mitarbeitern tGber Landergrenzen hinweg, die bspw.
durch unterschiedliche Zeitzonen komplex sind, und die Abstimmung von
Kommunikationskonzepten, -botschaften oder -zeitpunkten mit einem lan-
geren Geltungszeitraum. Ohne die notwendigen organisatorischen Voraus-
setzungen, so betont ein Befragter, seien Planung und Koordination unter
Einbeziehung aller Regionen weder denk- noch machbar.

Knappes Budget, Zeitdruck und wenige Mitarbeiter

Unter dem Stichpunkt Umgang mit Ressourcen lasst sich eine Vielzahl ver-
schiedener Herausforderungen zusammenfassen. Sie variieren zwar von
Unternehmen zu Unternehmen, sind jedoch alesamt auf den Aspekt der
Einschrankungen bei zeitlichen, finanziellen oder personellen Ressourcen
zurUckfuhren. Ein Befragter bringt die Herausforderungen vieler auf den
Punkt, wenn er die Notwendigkeit der Prioritétensetzung betont. Man mis-
se sich auf einige Kernzielsetzungen konzentrieren, und erst wenn diese
Aufgaben abgearbeitet seien kdnne das néchste Ziel in Angriff genommen
werden. Ein anderer Kommunikationsverantwortlicher sieht in diesem Zu-
sammenhang die Schaffung nachhaltiger Strukturen in den Landern als
zentrale Herausforderung an. Man konnte auch von Hilfe zur Selbsthilfe
sprechen, die die Zentrale als Start- und Anschubhilfe zur Verfligung stellt.
Hinzu kommt, dass die Abstimmung der PR-Mitarbeiter unterschiedlicher
Lander meist per Telefon oder E-Mail erfolgt. Personliche Treffen etwa fir
Strategieworkshops, Planungstreffen oder zum Erfahrungsaustausch finden
in der Mehrzahl der befragten Unternehmen nicht statt. Dies liegt u. a. auch
daran, dass in vielen Landeseinheiten keine eigenen PR-Abteilungen exis-
tieren.

Zusammenfassend lésst sich festhaten: Die grofte Herausforderung
stellt fir die befragten Kommunikationsverantwortlichen die Frage der
Standardisierung und Differenzierung internationaler Unternehmenskom-
munikation dar. Daran knupft unmittelbar die an zweiter Stelle genannte
Herausforderung grenziberschreitender Planung, Abstimmung und Koordi-
nation an. Dritte wesentliche Herausforderung ist nach Meinung der Kom-
munikationsexperten die Problematik begrenzter finanzieller, zeitlicher und
personeller Ressourcen, die in manchem Unternehmen deutliche Abstriche
bei der internationalen Kommunikation nach sich ziehen.
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3.2. Organisation und Professionalisierung

Die Leitfadengespréche offenbaren, dass viele befragte Kommunikations-
verantwortliche internationale Unternehmenskommunikation als Schliissel-
grofe aktueller Kommunikation verstehen. Alle haben klare Vorstellungen
von ihren Strategien, Konzepten und Mal3nahmen, betonen jedoch zugleich
die Begrenzung des M 6glichen durch die bestehenden Strukturen.

1.1.1. Organisationsstruktur und Kompetenzverteilung

Internationale Unternehmenskommunikation ist in fast allen Unternehmen —
betrachtet man die Zuordnung in der deutschen Zentrale — Teil der Corpora-
te Communications. In vielen Féllen ist die Abteilung Corporate Communi-
cations bzw. Unternehmenskommunikation direkt beim Vorstandsvorsit-
zenden angesiedelt, so dass von einer Stabsstelle gesprochen werden kann.
Lediglich in Ausnahmeféllen wird sie dem Marketing zugerechnet — v. a
dann, wenn die PR stark von der Produktkommunikation getrieben ist. Die
Mehrzahl der Befragten betont, dass es keine ausgewiesen Zentrale fir in-
ternationale Kommunikation in lhrem Unternehmen gebe. Zwar werde die-
se Aufgabe in der deutschen Kommunikationsabteilung mit betreut, wenn
es sich um ein deutsches internationales Unternehmen handelte. Vor einer
klaren Bezeichnung as , Internationales Headquarter” kénne jedoch nicht
die Rede sein.

Die internationale Organisationsstruktur ist in der Regel dezentral. Die
Zustandigkeit for Unternehmenskommunikation (haufig in Gestalt der PR)
liegt bei den befragten Unternehmen immer in den lokalen Einheiten, je-
doch mit einer wesentlichen Einschrénkung: Viele Befragte v. a. aus den
kleineren untersuchten Unternehmen gaben an, dass in zahlreichen kleine-
ren Landermérkten lediglich Vertriebskommunikation vorhanden sei. Eine
Unternehmenskommunikation im eigentlichen Sinn gebe es in diesen klei-
nen Einheiten nicht, so dass die Pressearbeit fur diese Lénder teilweise von
der Zentrale aus betrieben werde. Allerdings handelt es sich hier um eine
Ausnahmesituation, die lediglich unter sehr speziellen Rahmenbedingungen
und nur bei besonders relevanten Themen zustande komme,

1.1.2. Spezialisierung und Professionalitat

Ein Blick auf die Organisation der nationalen oder regionalen Kommunika-
tionseinheiten stellt sich wie folgt dar: In vielen Unternehmen existieren in
den grofiten Auslandsmérkten eigene Kommunikationsabteilungen. Meist
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handelt es sich hier um an Deutschland angrenzende Lander wie Frank-
reich, Osterreich oder die Schweiz. In nahezu allen anderen, meist von Um-
satz und Mitarbeiterzahl her , kleineren“ Landerméarkten wird die Kommu-
nikation von Kommunikationsbeauftragten umgesetzt. Es kann festgehalten
werden: In der Organisation und Professionalitéat der internationalen Unter-
nehmenskommunikation lassen sich drei Stufen der Kommunikation in den
einzelnen Landern unterscheiden.

o Auf der ersten Stufe der Professionalitét ist der Kommunikationsbeauf-
tragte einzuordnen, der als Nicht-Fachmann i. d. R. lediglich Pressear-
beit nebenbei betreibt. Es handelt sich dabeil z. B. um Niederlassungslei-
ter oder Geschéftsfuhrer, die Unternehmenskommunikation oder PR le-
diglich as einen kleinen Tell ihrer Aufgabenbeschreibung haben.

o Auf der zweiten Stufe konnen Marketingfachleute angesiedelt werden,
die PR ,nebenbei“ betreiben. Auch sie haben meist keine spezifische
PR- oder Unternehmenskommunikationsausbildung, konnen jedoch mit
ihrem Hintergrund der Marketingkommunikation als fachverwandt ein-
gestuft werden.

o Die dritte und sozusagen professionellste Entwicklungsstufe der Unter-
nehmenskommunikation von Landeseinheiten bildet schliefdlich der
ausgebildete PR-Experte, der ausschliefdlich mit Unternehmenskommu-
nikation betraut ist und tber eine fachspezifische Ausbildung verfigt.

Auf eine weltweit dhnliche Organisationsstruktur in Sachen Kommunikati-
on koénnen nur die wenigsten befragten Kommunikationsverantwortlichen
zurlckgreifen. IThre Ansprechpartner in den einzelnen Landereinheiten sind
so heterogen wie die Mérkte, Kulturen und Sprachen selbst. In den grofiten
Maérkten, gemessen an Umsatz, Mitarbeiterzahl und Positionierung des Un-
ternehmens, bestehen meist eine eigene Abteilungen fir Unternehmens-
kommunikation mit ausgebildeten PR-Fachleuten. In der absoluten Mehr-
zahl der Landereinheiten wird PR entweder vom Marketing aus mit betrie-
ben oder , nebenbei“ von Geschéaftsfihrern, Vorstdnden oder anderen Per-
sonen. Fir die Verantwortlichen fir internationale Unternehmenskommuni-
kation bedeutet das eine klare Einschrankung, wenn es sich um professio-
nelle international e Unternehmenskommunikation handelt.

1.1.3. Unterstiutzung lokaler Einheiten durch Zentrale und Agenturen

Vor dem Hintergrund der Tatsache, dass in vielen Unternehmen v. a. Kom-
munikationsbeauftragte in dezentralen Einheiten zu finden sind, gewinnt die
Frage nach professioneller Unterstiitzung an Bedeutung. Ist es die Zentrale,
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die die ungeschulten Kommunikationsbeauftragten vor Ort férdert und un-
terstitzt? Oder werden Agenturen zur Unterstiitzung eingesetzt, die die
notwendige lokale Expertise aufweisen konnen?

Die Meinungen in Bezug auf den Einsatz von Agenturen im Rahmen in-
ternationaler Unternehmenskommunikation variieren stark: Wéhrend die
GroRen' unter den befragten Unternehmen alle mit international vertretenen
Agenturnetzwerken zusammenarbeiten, arbeiten die anderen Unternehmen,
wenn Uberhaupt, eher mit unabhéngigen Agenturen vor Ort zusammen. 15
der befragten Kommunikationsverantwortlichen wurden explizit danach
gefragt, ob sie im Rahmen ihrer internationalen Kommunikation mit einer
Agentur zusammenarbeiten. Etwa die Hélfte holt sich Unterstiitzung von
lokalen Agenturen und/oder freien Journalisten vor Ort, etwa ein Drittel
arbeitet mit einem oder mehreren internationalen Agenturnetzwerk(en) und
zwel Unternehmen derzeit ohne Unterstiitzung einer Agentur.

Die Bereiche, in denen sich die befragten Kommunikationsverantwortli-
chen externe Unterstiitzung holen, sind v. a. Events und Pressearbeit. Bel
den Events zwingen der hohe personelle Aufwand bei der Veranstaltung
selbst sowie spezifische Rahmendienstleistungen (Messebau, Catering,
usw.) zur Kooperation mit Agenturen vor Ort. Im Bereich der Pressearbeit
ist esv. a. die operative Umsetzung wie z. B. die Pflege von Pressevertei-
lern oder der operative Versand von Pressemitteilungen, die von einer A-
gentur dbernommen wird.

Besteht eine Kooperation mit einem oder mehreren internationalen A-
genturnetzwerken, so erreicht die internationale Unternehmenskommunika-
tion Uber diese Kooperationen eine weitere Dimension: Zwar bleibt die Or-
ganisation internationaler PR davon weitgehend unberiihrt. So haben die
lokalen Einheiten vor Ort in den meisten Fallen trotz Einsatz eines interna-
tionalen Agenturnetzwerkes die dezentrale Zustandigkeit und Verantwor-
tung fur die lokale Kommunikation. Jedoch wird durch das internationale
Netzwerk ein grenziberschreitend gultiger Rahmen gesetzt, innerhalb des-
sen sich sowohl die lokalen Kommunikationsverantwortlichen als auch die
lokalen Agenturpartner bewegen. So wird neben der Top-Down-Weitergabe
allgemeiner Rahmenfaktoren, -themen und -designs der Kommunikation
auch und gerade der Rickfluss von Informationen aus den lokalen Einhei-
ten zur Zentrale gestérkt, was u. a. auch eine grenziiberschreitende Evalua-
tion vereinfacht.

Insgesamt kann festgehalten werden, dass Agenturen aus Sicht der Be-
fragten einen wesentlichen Erfolgsfaktor internationaler Kommunikation
darstellen kénnen — zumal, wenn in den Unternehmen der einzelnen Lander
fachfremde Kommunikationsbeauftragte mit Offentlichkeitsarbeit beauf-

! gemessen an Mitarbeiterzahl, Umsatz und Zahl der bearbeiteten Lander
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tragt sind. Eine heimische Agentur, die nicht mit Spezialisten vor Ort arbei-
tet, stof3t bei internationalen Kommunikationsaufgaben im Ausland schnell
an ihre Grenzen. Unabhéngig von der Wahl lokaler Agenturen oder eines
internationalen Netzwerkes wird in den Gespréachen der Vortell landesspe-
zifischer Expertise bei den Kooperationspartnern sehr deutlich:

»unsere Agentur hat ein internationales Netz. Sie arbeitet dann in den Lan-
dern mit dortigen Agenturen oder mit , native speakers’ zusammen, so dass
wir die speziellen Inhate fir die Lander nicht aus deutscher Sicht sehen,
sondern aus der jeweiligen Landersicht.”

3.3. Strategien glokaler Unternehmenskommunikation

Wie sehen die Strategien internationaler Unternehmenskommunikation in
der Praxis aus? Bewegen sie sich tatsachlich zwischen Standardisierung
und Differenzierung, oder sind ganz andere Ausprégungen in der Praxis
relevant? Wie stark wird auf lokale Besonderheiten eingegangen, wie deut-
lich wird die Kultur als wichtige Grol3e in den Vordergrund geriickt? Alle
befragten Kommunikationsverantwortlichen beschreiben ihre grenziiber-
schreitende PR as Kombination aus standardisierten und differenzierten
Elementen. Eine reine Globalisierungsstrategie liegt damit bel keinem der
Unternehmen vor. Der Grad der Differenzierung variiert alerdings stark,
obwohl alle Befragten die Kultur als zentrale Grof3e verstehen und damit
die Notwendigkeit der Adaption von Kommunikation an lokale Besonder-
heiten betonen.

Die Interviews deuten darauf hin, dass der Grad der Differenzierung in
erster Linie mit der Frage nach Zentralisierung vs. Dezentralisierung der
Organisation von Unternehmenskommunikation in Zusammenhang steht.
Der Grad der Zentralisierung der Organisation ergibt sich entlang dreier
wesentlicher Kriterien: Rolle der lokalen Einheiten im Gesamtverbund,
Ausmal? der Mitwirkung lokaler Einheiten bei der Planung und Grad an
Eigenstandigkeit und Verantwortung lokaler Einheiten. Verbindet man die-
se Kriterien mit dem Ausmal} der Differenzierung grenziiberschreitender
Unternehmenskommunikation, so lassen sich drei idealtypische Strategien
international differenzierter Unternehmenskommunikation identifizieren
(Abbildung 4, fur die Details vgl. Tabelle 1).
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Abbildung 4: Strategien international differenzierter Unternehmenskommunikation
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Quelle: eigene Darstellung

Die erste der in Abbildung 4 dargestellten Strategien, von uns as zentralis-
tische Differenzierungsstrategie benannt, ist durch eine starke Zentrale und
damit eine deutliche Zentralisierung der Kommunikation gekennzeichnet.
Die Rolle der internationalen Zentrale l&sst sich am besten mit den Begrif-
fen des Lenkers und Kontrolleurs bezeichnen. Die einzelnen Unterneh-
menskommunikationseinheiten in den Landern tbernehmen die Funktion
von Relaisstationen, indem sie die in der Zentrale erstellten Inhalte ohne
weitere Anderung (allenfalls Ubersetzung) an die lokalen Zielgruppen wei-
terleiten. Deutlich wird dies am Beispiel einer Pressemitteilung: Sie wird —
unabhangig von Thema oder lokalem Bezug — in der Zentrale erstellt, meist
dort bereits in die nationalen Sprachen Ubersetzt und an die PR-Beauf-
tragten vor Ort weitergegeben. Die Kommunikationsverantwortlichen vor
Ort versenden die Pressemitteilung ohne Veranderung oder lediglich mit
kleineren Anpassungen (bel technischen Gerdten z. B. Abanderung der
Volt-Zahl je nach nationaler Stromspannung) an ihre Pressekontakte. Wenn
kleinere Anderungen vorgenommen werden, muss die Pressemitteilung von
der Zentrale explizit freigegeben werden, bevor sie versendet werden darf.
Bel der Planung sind die lokalen Einheiten kaum beteiligt, die Verantwor-
tung fir die gesamte Kommunikation und die Weisungsbefugnis liegen bei
der Zentrale. Deutlich werden diese Aspekte in den bereits angesprochenen
Rollen vom Lenker bzw. Steuerer und Kontrolleur auf der einen, reiner
Vermittlungs- oder Relaisstation auf der anderen Seite.



Tabelle 1: Idealtypische Differenzierungsstrategien im Detail

Strategie Zentralistische Differenzierungsstrategie | Selektive Differenzierungsstrategie Kooperative Differenzierungsstrategie
Rolle des internat. Lenker & Kontrolleur Entscheider & Koordinator Unterstiitzer & Dienstleister
Headquarters

Rolle der lokalen
Einheit

Relaisstation

Satellit

Partner

Mitwirkung lokaler
Einheiten bei der
Planung

Planung erfolgt im internationalen PR-
Headquarter. Eine Mitwirkung lokaler
Einheiten gibt esi.d.R. nicht; lokale PR-
Beauftragte konnen alenfallsihre Anforde-
rungen fiir den zu planenden Zeitraum an
das Headquarter melden.

Planung erfolgt im international en Headquarter
unter Beteiligung der lokalen Einheiten. Das
Spektrum der Beteiligung lokaler Einheiten reicht
von der Einforderung und Berticksichtigung loka-
ler Anforderungen bis hin zur aktiven Einbindung
nationaler PR-V erantwortlicher bzw. -Beauftragter
in die Planungen.

Die Planung erfolgt kooperativ, d. h. im Sinne
einer gemeinsamen, mehr oder weniger gleich-
berechtigten Planung von PR-V erantwortlichen des
Headquarters und der regionalen oder lokalen
Einheiten.

Grad der Verant-
wortung und Kom-
petenzen der loka-

Die Verantwortung liegt ausschliefdlich im
Headquarter, das eine Weisungsbefugnis
fr die lokalen Einheiten hat.

Die Verantwortung fir Corporate-Themen liegt im
Headquarter; die Verantwortung fur lokale Themen
liegt bei den Einheiten vor Ort. Das Headquarter

Die Verantwortung liegt bei allen Beteiligten. Die
Kompetenz des Headquarters bezieht sich auf
Vorschlage und Angebote, die von den lokalen

len Einheiten macht fir die Umsetzung der Corporate-Themen Einheiten ibernommen werden kénnen, aber nicht
klare VVorgaben, fir lokale Themen allgemeine missen.
Rahmenvorgaben oder Empfehlungen.
Grad der Eigen- Die lokalen Einheiten missen z. B. Presse- | Lokale Einheiten sind bei der Kommunikation Die lokalen Einheiten haben im Rahmen der Cl-
sténdigkeit der mitteilungen des Headquartersi.d.R. ohne lokaler Themen weitgehend eigenstandig. Freigabe | Vorschriften eine nahezu vollstandige Eigen-

lokalen Einheiten

Anderungen an ihre K ontakte aussenden.
Eine Kontrolle durch das Headquarter ist
nicht nétig, da Meldungen lediglich weiter-
gereicht werden. Wird eine Meldung doch
an kulturelle Besonderheiten vor Ort ange-
passt (z. B. Ubersetzt oder sprachlich adap-
tiert), muss eine explizite Freigabe durch
das Headquarter erfolgen.

und Kontrolle sind teilweise nétig, jedoch nicht die
Regel.

sténdigkeit. Freigabe und Kontrolle durch das
Headquarter widersprechen dem Grundverstandnis
einer Kooperation; die lokalen Einheiten kommen
bei konzernrelevanten (z. B. auf die Unterneh-
menspolitik bezogenen Anfragen) von sich aus auf
das Headquarter zu.

Berlicksichtigung
der Kultur

lediglich durch Ubersetzung oder Anpas-
sung an lokal e Produktbezei chnungen

lokale Themen werden kulturspezifisch aufbereitet

vollstdndige Anpassung an Kultur, indem vor Ort
tiber die Ubernahme eines Angebots (z. B. Presse-
mitteilung) des Headquarters entschieden wird

Quelle: eigene Darstellung
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Die zweite idealtypische Strategie, die sich aus den Interviews ableiten
lasst, kann als selektive Differenzierungsstrategie bezeichnet werden. Hier
Ubernimmt die internationale Zentrale die Funktion eines Entscheiders und
Koordinators, die lokalen Einheiten werden as Satelliten verstanden. Pla-
nung erfolgt in der internationalen Zentrale unter Beteiligung der lokalen
Einheiten. Das Spektrum der Beteiligung lokaler Einheiten kann dabei von
der Einforderung und Berticksichtigung lokaler Anforderungen bis hin zur
aktiven Einbindung nationaler PR-Verantwortlicher bzw. -Beauftragter
reichen. Die Verantwortung liegt — im Gegensatz zur zentralistischen Stra-
tegie — sowohl bei der Zentrale als auch bei den lokalen Einheiten: Die Ver-
antwortung for Corporate-Themen trégt die Zentrale, die Verantwortung
fur lokale Themen liegt bei den Einheiten vor Ort. Das internationale Head-
quarter macht fir die Umsetzung der Corporate-Themen klare Vorgaben z.
B. mit Blick auf Cl, Kernbotschaften oder Leitthemen, fir lokale Themen
gibt es den algemeinen Rahmen vor oder spricht Empfehlungen aus. Bel
der Entwicklung und Vermittlung lokaler Themen haben die Einheiten vor
Ort jedoch innerhalb dieser VVorgaben grof3e Freiheiten. Freigabe und Kon-
trolle sind in der Mehrzahl der Unternehmen dieses Strategietyps nicht no-
tig. Die Kompetenz zur kulturspezifischen Aufbereitung der Themen sehen
die Verantwortlichen fir internationale PR bei ihren Kollegen in den Lan-
dern.

In der kooperativen Differenzierungsstrategie kommt schlief3lich die na-
hezu reine kulturspezifische Differenzierung in Verbindung mit einer star-
ken Dezentralisierung zum Ausdruck. Die internationale Zentrale Uber-
nimmt die Rolle eines Unterstiitzers und Dienstleisters, der die lokalen Ein-
heiten als gleichberechtigte Partner im internationalen Kommunikations-
prozess versteht. Der Organisation und Kommunikation liegt die Uberzeu-
gung zu Grunde, dass eine ,gute” grenziberschreitende Unternehmens-
kommunikation des Gesamtunternehmens im Sinne aller Beteiligten ist und
eine freiwillige Kooperation durch die Motivation des Einzelnen gegeben
ist. Dementsprechend erfolgt die Planung in gegenseitiger Absprache, ohne
dass der Zentrale dabei besondere Kompetenzen oder Befugnisse zustéan-
den. Mit Blick auf die internationale Stringenz und Konsistenz der Kom-
munikation formuliert die Zentrale Vorschlage und Angebote (innerhalb
klarer Vorgaben wie z. B. dem verbindlichen Corporate Design), die von
den lokalen Einheiten Gbernommen werden konnen, aber nicht mussen. In
Zweifelsféllen — z. B. bel Anfragen von Journalisten zu konzernrelevanten
Themen — gehen die lokalen PR-Fachleute zur Abstimmung auf die Kolle-
gen in der Zentrale aktiv zu. Durch diese kooperative Differenzierung und
Dezentralisierung ist eine optimale Anpassung an die jeweilige Kultur vor
Ort moglich, wie sie durch eine stérkere Zentralisierung und Kontrolle in
den beiden ersten Strategietypen nicht moglich ist. Zugleich erfordert sie
eine andere Form der Organisation, eine aufwandigere Koordination und
Abstimmung und die aktive Mitarbeit der PR-Fachleute in den einzelnen
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Landern. Ein Befragter beschreibt das dieser Strategie zu Grunde liegende
Selbstverstandnis:

»1ch bin nicht vermessen genug, den Landern vorschreiben zu wollen, was
siein ihrer jeweiligen Situation kommunizieren sollen. [...] Ich definiere In-
halte, die mir in Deutschland in der gegenwértigen Situation sinnvoll er-
scheinen. Ich habe vid internationale Erfahrung. Ich glaube, ich kann auch
ein bisschen interpolieren, was Botschaften sein konnten fiir die wichtigsten
Mérkte in Europa. [...] D. h. ich mache Angebote: was ich glaube, was kom-
muniziert werden kénnte, was die Kernbotschaften sind. Aber ich werde
nicht sklavisch verfolgen, ob die Lander diese Botschaften aufgreifen oder
wie sie sie modifizieren, damit sie fir ihren Markt besser passen.”

Wovon héngt die Wahl einer Strategie ab? Bereits oben wurden verschie-
dene Aspekte genannt, die die Entstehung einer Strategie internationaler PR
beeinflussen kénnten. Einer dieser Aspekte war die Zahl und der Professio-
nalisierungsgrad der Mitarbeiter. Man kann vermuten, dass fur die koopera-
tive Differenzierungsstrategie eher PR-Fachleute in den Landern vorhanden
sein mussen als bel der ersten, der zentralistischen Differenzierungsstrate-
gie, bei der die Kommunikationsbeauftragten vor Ort lediglich Botschaften
weiterreichen. Aber die Befragung zeigt keinerlel unmittelbaren Zusam-
menhang zwischen den Strategien und der Ausbildung der PR-Fachleute in
den Landern: Bis auf wenige Ausnahmen haben ale Unternehmen in der
Mehrzahl ihrer Auslandsmérkte lediglich Kommunikationsbeauftragte, wie
bereits oben ausfuhrlich dargestellt wurde. Mit Blick auf die Strategien
deutet nichts darauf hin, dass ein Zusammenhang zwischen der Stérke der
Differenzierung und der Professionalitét der PR-Leute vor Ort besteht. Die
Ausbildung stellt lediglich einen Rahmenfaktor dar, wie oben beschrieben,
innerhalb dessen internationale PR betrieben wird.

Auch fur die Grole eines Unternehmens — gemessen in Umsatz oder
Mitarbeiterzahl — ist kein Zusammenhang zu erkennen. Die Zahl der Mitar-
beiter in der Unternehmenskommunikation der Zentrale und die Zahl der
bearbeiteten Lander scheinen ebenfalls keinen Einflussfaktor darzustellen.
Unternehmensspezifische Faktoren wie z. B. das Unternehmenssel bstver-
sténdnis und die Unternehmenskultur konnten jedoch Aspekte sein, die mit
der jeweiligen Strategien in Zusammenhang steht: Es zeigt sich, dass eher
mittel standisch geprégte Grol3unternehmen eine zentralistische Differenzie-
rungsstrategie aufweisen, wahrend v. a. dezentrale Unternehmensgruppen
oder Konzerne mit einer Vielzahl an Produkten und eigenstandigen Gesell-
schaften eher eine kooperative Differenzierungsstrategie fahren. Im ersten
Fall kann vermutet werden, dass es sich um Uberreste eines ethnozentri-
schen Selbstverstandnisses handelt, auf dessen Basis eine Professionalisie-
rung der internationalen Unternehmenskommunikation erst einmal die
Selbstandigkeit der lokalen Einheiten stérken muss. Im zweiten Fall kann
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spekuliert werden, dass bei einer Vielzahl haufig juristisch eigenstéandiger
Einheiten zwangslaufig auf freiwillige Kooperation, Unterstiitzung und Be-
ratung gesetzt werden muss, weil keine Weisungsbefugnis vorhanden und
damit kein Druckmittel verflgbar ist. Zusammenfassend kann festgehalten
werden, dass sich Strategien differenzierter internationaler Unternehmens-
kommunikation v. a. im Ausmal? von Differenzierung und Dezentralisie-
rung von Kompetenzen und V erantwortlichkeiten unterscheiden.

3.4. Management internationaler Unternehmenskommunikation

1.1.4. Internationaler Planungsprozess

Im internationalen Rahmen, so die Befragten, gewinnt die Planung ganz
besondere Bedeutung: Eine Abstimmung und Koordination der nationalen
und internationalen Aktivitéten, wie sie oben bereits als grof3e Herausforde-
rung angesprochen wurde, wird erst durch einen systematischen Planungs-
prozess moglich. Erste Stufe dieses Planungsprozesses ist die Situationsana-
lyse, gefolgt von der eigentlichen Planung, der Umsetzung und der Evalua-
tion. Mit Blick auf die Komplexitét internationaler Abstimmung kann zwi-
schen den Stufen zwei und drei als weiterer Punkt der Aspekt der Kommu-
nikation und Vermittlung des Plans eingeftigt werden (Abbildung 5).

Situationsanalyse und Umwelt-Monitoring

Zur Situationsanalyse auf3erten sich bei der Frage der Planung internationa-
ler Unternehmenskommunikation nur einige wenige Kommunikationsex-
perten. Die Situationsanalyse, so die Befragten, beruht zum grofdten Teil auf
Pressespiegeln und Pressedokumentation, die die Kommunikationsbeauf-
tragen oder -fachleute der einzelnen Lander erstellen und an die Zentrale
weitergeben. Dartber hinaus werden die Anforderungen der einzelnen Lan-
der, die fur den nachfolgenden Schritt der Planung von Bedeutung sind,
erhoben und erfasst. In Einzelféllen werden nationale oder grenziiberschrei -
tende Befragungen von Stakeholdern durchgefiihrt, die die Situationsanaly-
se abrunden, zugleich aber auch der Evaluation dienen. Mit Blick auf die
Situationsanalyse kann festgehalten werden, dass sie in den meisten der
befragten Unternehmen sehr stark differenziert erfolgt. Es ist Aufgabe der
nationalen oder regionaen Einheiten, ihre Rahmenbedingungen, Ausgangs-
situationen und Anforderungen an die Zentrale weiterzureichen. Deutlich
wird dies am Beispiel der Anayse und Bestimmung von Stakeholdern und
Zielgruppen.
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Abbildung 5: Planungsprozess internationaler PR
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Einen Teilaspekt der Anayse bildet auch das Issues Monitoring. Einige
wenige Befragte aul3erten sich zu diesem Aspekt. Die einen haben Mitarbei-
ter, die ausschliefdlich oder in Tellen fir das Monitoring konflikthaltiger
Themen zusténdig sind. Andere sehen im Issues Management ein Mode-
wort, das die alt gediente Praxis der Umweltbeobachtung in ein neues Man-

telchen hillt:

»Sich zu Uberlegen, wo potenzielle Krisen und wo potenzielle Chancen sind,
das ist das Einmaleins der Presse- und Offentlichkeitsarbeit. [...] Natiirlich
Uberlege ich mir nahezu téglich, wo es eine gute Liicke gibt. Viele Aktionen
entstehen so. [...]JIssues Management ist also sehr wichtig. Vielleicht nicht
gerade unter diesem Begriff — das ist PR-Folklore. Aber sich zu Uberlegen,
wo Chancen und wo Risiken vorhanden sind, und sich darauf vorzubereiten
und in dem Moment X dazustehen wie eine Eins — das ist kriegsentschei-
dend. Dasist das A und O. Damit t6tet man eine miese Geschichte im Keim,
wenn man es richtig gut macht, oder man macht sie richtig grof3.”
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Die Befragung zeigt deutlich, dass es v. a. die umsatzstarken Grof3unter-
nehmen sind, die ein aktives und ausdifferenziertes Issues Management
betreiben. Bei den restlichen Befragten dominiert — soweit das Thema in
den Interviews behandelt wurde — die Uberzeugung, es handele sich um
kein wirklich neues Teilgebiet. Hier kommt jedoch hinzu, dass viele dieser
Unternehmen im Bereich der Investitionsglterindustrie bzw. im Business-
to-Business-Bereich tétig sind, so dass sie auf ein systematisches Monito-
ring der offentlichen Meinung verzichten. Es sind v. a. Fachjournalisten,
Entwicklungspartner und Businesskunden, deren Meinung und Wahrneh-
mung dann entscheidet.

Planung sowie Vermittlung und Umsetzung der Plane

Die Planung scheint es zu sein, die im Rahmen der Internationalisierung die
grofite Herausforderung darstellt und entsprechend die grofte Aufmerk-
samkeit erhalt. So unterschiedlich die Wege auch sein mégen, die im Zuge
der Planung internationaler Unternehmenskommunikation gegangen wer-
den, letztendlich l&sst sich das Ergebnis der Befragung auf einen Nenner
bringen: Internationale, d. h. [andertibergreifende Themen, die weltweit von
Bedeutung sind, werden in der Zentrale geplant, jedoch meist dezentral
implementiert. Um die internationale Implementierung vor Ort gewdahrleis-
ten zu koénnen, bauen viele Befragte auf eine kooperative Planung in Zu-
sammenarbeit mit den Kommunikationsverantwortlichen vor Ort.

Die Ausfuhrungen zur Situationsanalyse haben verdeutlicht, dass Infor-
mationen von den einzelnen Landern bzw. Regionen in der Zentrale ge-
sammelt werden, die schliefdlich in einem weltweiten Masterplan einflief3en.
Demnach sind die Lander in der Informationsphase und der Situationsana-
lyse beteiligt. Die Planungsphase an sich erfolgt jedoch in fast alen unter-
suchten Unternehmen zentralisiert. Ist der Plan erstellt, so werden die
Kommunikationsfachleute der einzelnen Einheiten informiert und zu dessen
Umsetzung motiviert. Die Planung wird i. d. R. personlich besprochen, sei
es in eigens angesetzten Meetings, die meist einmal pro Jahr stattfinden,
oder in regionalen Seminaren, in denen die Plane erklart und konkretisiert
werden. Ein Befragter etwa spricht diesbeziiglich von einem ,, weltweiten
Roll-Out* — ein Bild, dass das Verstandnis der internen Vermittlung der
Pléne auf den Punkt bringt.

Wirkungskontrolle und Evaluation
Eine systematische, grenziiberschreitende Evaluation betreiben nur wenige

der befragten Unternehmen. Internationale Presseclippings etwa, die fir
alle wesentlichen Lander der Welt erstellt und ausgewertet werden, oder
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landertbergreifende (Image-)Befragungen ausgewdahiter Stakeholder sind
selten. Die Mehrzahl der Kommunikationsverantwortlichen nennt nationale
Presseclippings und z. T. auch nationale Resonanzanalysen in Zusammen-
hang mit der Wirkungskontrolle von Pressearbeit. Die Erfolge der Presse-
arbeit werden vor Ort gemessen und an die internationale Zentrale weiter-
geleitet.

1.1.5. Kernaufgabe Beziehungsmanagement

Ein wesentliches Ziel der Unternehmenskommunikation ist es, langfristig
stabile, vertrauensvolle Beziehungen zwischen dem Unternehmen auf der
einen und zentralen Stakeholdern und Zielgruppen auf der anderen Seite
aufzubauen. Vor dem Hintergrund der internationalen Unternehmenskom-
munikation stellt sich die Frage, wie Beziehungen im internationalen Rah-
men aufgebaut und gepflegt werden kénnen? Wie kann ein globales Bezie-
hungsmanagement betrieben werden? Die Mehrzahl der befragten Kommu-
nikationsverantwortlichen hat eine klare Antwort auf diese Frage: gar nicht.
Beziehungspflege sehen sie ganz klar als eine lokale Aufgabe.

Vor alem die Pressearbeit lebt nach Meinung der Befragten vom per-
sonlichen Kontakt zwischen Pressesprecher/-in und Journalist. Ausnahmen
von der Regel bilden z. B. die Investor Relations oder die Public Affairs,
aber alein deshalb, weil hier bereits die Adressaten der Kommunikation
»international” ausgerichtet sind. In der Regel aber kann Unternehmens-
kommunikation auf keinen Fall von einer internationalen Zentrale aus be-
trieben werden, die Kontakte zu Journalisten in anderen Léndern, mit ande-
rem kulturellem Hintergrund und anderer Muttersprache lediglich per Tele-
fon oder E-Mail pflegt.

Wie aber schétzen die befragten Kommunikationsverantwortlichen den
Aspekt der Beziehungspflege im Einzelnen ein? Nahezu alle Befragten sind
der Uberzeugung, dass es im internationalen ebenso wie im nationalen
Rahmen Beziehungspflege und -management betrieben werden miisse. Al-
lerdings nicht ohne weiteres, wie die folgenden Aussagen deutlich machen:

»Das Zid, langfristige, vertrauensvolle Beziehungen aufzubauen, kann natir-
lich nicht ohne weiteres in den internationalen Rahmen Ubertragen werden.
Im internationalen Rahmen herrschen andere Bedingungen. Diese zu erken-
nen und richtig zu deuten, dasist ja die Herausforderung!“

»ES ist nicht ganz trennscharf und nicht ganz richtig, wenn man sagt: ,All
businessislocal”. Esist nicht ,all“, aber ziemlich viel Businessist lokal. In-
sofern liegt die Verantwortung fir den Aufbau auch langfristiger Beziehun-
gen bel uns bewusst in den Landern.”
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» Vertrauen 18sst sich nur herstellen durch langfristige Ehrlichkeit und vor al-
lem durch Glaubwirdigkeit.”

Die Art und Weise und damit auch die Internationalitét der Beziehungs-
pflege richten alle sehr stark an der jeweiligen Bezugsgruppe aus:

o Handelt es sich um Personen, die im nationalen Kontext angesprochen
werden sollen, so liegt die Kompetenz ,, Beziehungspflege” bei den nati-
onalen Einheiten. Solche Zielgruppen sind v. a. Journalisten nationaler
Medien, aber auch z. B. Anwohner, Kunden und nationale Politiker.

o Sollen Zielgruppen eher Uber ihre inhaltliche oder Fachkompetenz ange-
sprochen werden und sind sie zudem international tétig, so werden sie
eher von der internationalen Kommunikationszentrale des Unterneh-
mens aus angesprochen. Solche Zielgruppen sind z. B. Analysten, Jour-
nalisten internationaler (Fach)Medien oder Vertreter transnationaler Or-
ganisationen.

Eine spezialisierte Form der Beziehungspflege zu diesen international ori-
entierten Zielgruppen liegt dann vor, wenn PR-Fachleute des Landes, indem
etwa die internationalen Medien oder die Analysten ihren Sitz haben, die
Aufgabe der Kontaktpflege Gbernehmen. Gerade im Bereich der Medien
und der Analysten sind dies meist USA oder Grofbritannien. Ein weiteres
Beispiel fur diese Sonderform der nationalen Ansprache ist das Lobbying
auf internationaler oder européischer Ebene.

1.1.6. Image-Management und integrierte Kommunikation

Ein weiterer Erfolgsfaktor internationaler Unternehmenskommunikation
besteht neben dem Beziehungsmanagement im Image-Management. Zwolf
der Befragten sprachen im Rahmen der Interviews tber ihr Versténdnis e-
nes globalen Image-Managements. Sie betonten im Rahmen eines global
konsistenten Auftritts v. a. die Notwendigkeit einer kulturspezifischen
Kommunikation und den Prozesscharakter des Image-Managements.

Global konsistenter Auftritt mit kulturspezifischer Kommunikation

Ein konsistentes Image kann nur tber einen global konsistenten Unterneh-
mensauftritt entstehen, so sind sich die Befragten einig. Zentrale Ansatz-
punkte flr die Konsistenz sehen sie hierbel v. a. in verbindlichen Unter-
nehmenswerten, in integrierter Kommunikation und in der Markenfiihrung:

»Den aler wesentlichsten Erfolgsfaktor sehe ich darin, dass man eine klar
definierte Wertekultur hat und diese Wertekultur. Die Grundwerte des Un-
ternehmens sind nicht international anpassbar.*
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» Die kritischen Erfolgsfaktoren sind zundchst eéinmal, dass man an das The-
ma wirklich ernsthaft und konzeptionell herangeht. [...] Wichtig ist, dass man
sich nicht in Marketingtermini erschopft, sondern dass man Kommunikation
asintegrierten Ansatz erfasst.”

Darlber hinaus nennt ein Befragter as zusétzlichen Erfolgsfaktor die Ver-
mittlung nach innen. Demnach hangt ein global konsistentes Image gerade
vor dem Hintergrund nationaler Einheiten, die die Kommunikation vor Ort
mehr oder weniger unabhangig von der Zentrale betreiben (missen), in be-
sonderem Mal3 von der Kooperation der Kollegen vor Ort ab. Wichtig sei
es, so der Befragte, den Nutzen eines globalen Images flr das gesamte Un-
ternehmen und fur den einzelnen Kommunikationsexperten transparent zu
machen:

»1ch denke, dass man hier von einem ganz generellen Ansatz ausgehen muss,
weil in den unterschiedlichen Regionen ganz unterschiedliche Themen der
Unternehmenskommunikation bedeutend sind. Deswegen kann man so ein
globales Image und Reputation Management nur auf sehr wenigen Kriterien
aufbauen. Man muss auch bel den ausléndischen Kollegen dafiir sorgen, dass
sie einersaits verstehen, ,Was bringt es mir?* und andererseits ,, Was bringt
das den Headquarterbereichen?*, d. h. welchen Nutzen hat die Arbeit fir das
gesamte Unternehmen.”

Globale Konsistenz, so betonen die Befragten, sei jedoch nicht mit globaler
Einheitlichkeit der Kommunikation gleichzusetzen. Im Gegentell: Gerade
die kulturspezifische Kommunikation globa einheitlicher Botschaften und
Werte sl ein wesentlicher Erfolgsfaktor internationaler Unternehmens-
kommunikation:

»unter Erfolgsfaktoren verstehe ich gerade die kulturspezifische Ansprache,
nur so hat man Gewéhr dafur, dass das |mage aufgebaut werden kann. Damit
meine ich auch gerade die Ansprache der Journalisten. Anders kann fir ein
erfolgreiches Image nicht garantiert werden.”

» Werbekampagnen werden international erstellt mit globalen Botschaften.
Aber die Kundenbeispiele sind natiirlich dann vor Ort national adaptiert.
Ahnlich machen wir das auch in der PR, wo wir dann Referenz-Stories unse-
rer Topkunden immer national umsetzen. Weil in Deutschland interessiert
natlrlich keinen was ein Amerikanischer Kunde jetzt macht — es sei denn es
ist etwas Bahnbrechendes — und umgekehrt.*

»Dagehdrt aber auch insbesondere die persdnliche Ansprache a's einem ganz
wesentlichen Faktor dazu. Das heifdt, dass Sie z. B. Veranstaltungen machen,
Kontakte herstellen Uiber die Landesgrenzen hinweg, sodass Sie auch mal die
Mdglichkeit haben, um ein Beispiel zu nennen, aus Deutschland heraus einen
Kontakt flr einen Journalisten zu Verantwortlichen in den USA zu vermit-
teln.”
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Image-Management als Prozess: Planung und Evaluation als zentrale
Aspekte

Ganz deutlich wird in den Antworten der Kommunikationsfachleute auch
der strategische Aspekt des Image-Managements. Sie verstehen den Aufbau
und die Pflege eines Images as Prozess, der systematisch geplant, imple-
mentiert und auch evaluiert werden muss:

»Wichtig ist auch, dass man hier einen strategischen Prozess aufsetzt, um die
Unternehmensstrategie eng zu vernetzen mit der Kommunikationsstrategie.
Das geht eben aus meiner Sicht nur Gber eine klare Markenpolitik, die ent-
sprechende Elemente wie Corporate Design, Corporate Communications,
Corporate Behaviour in ein Gesamtsystem hinein nimmt und auch entspre-
chend evaluiert.”

Zwel Kommunikationsexperten betonen den Aspekt der Evaluation expli-
zit, der in keinem anderen Kontext der Interviews so deutlich wurde. Dabel
betonen sie sowohl die Evaluation des Prozesses im Gegensatz zu einzelnen
Instrumenten als auch die Unterscheidung zwischen international angeleg-
ten und regionalen bzw. lokalen Messungen.

»Das sichern wir auch ab, indem wir Kundenbefragungen machen internati-
onal, nicht nur national, wo wir genau auch Image- und Brandwerte abfragen
und eben das auch nach Regionen differenzieren kdnnen."

»entsprechend evaluiert Uber entsprechende Imageanalysen, um hier letztend-
lich auch Fortschritt zu messen. Das muss ein wirklich strategischer Prozess
sein und darf sich nicht irgendwo im Bereich der Werbemal3nahmen wieder
finden.”

Ein Befragter etwa betont dariiber hinaus, dass die Zielgruppen bereits in
der Phase der Produktentwicklung mit einbezogen werden. Dabei handelt
es sich zwar nur bedingt um einen Kommunikationsprozess; allerdings
zeigt diese Antwort deutlich, dass Image eben nur zum Teil durch Kommu-
nikation, vielmehr jedoch durch Handlungen entsteht und gepragt wird.

»-.indem wir es schaffen, den Dialog mit den Zielgruppen sehr eng zu halten.
Und da setzen wir sehr stark darauf, dass wir unsere Produkte im Dialog mit
dem Anwender entwickeln. Und das sorgt am Ende auch fur das beste Image
und die hdchste Reputation, die wir erreichen.”

1.1.7. Integration und Abstimmung

Bereits oben klangen im Rahmen der Erfolgsfaktoren eines internationalen
Image-Managements die integrierte Kommunikation und die Notwendigkeit
einer internationalen Planung an. Koordination und Integration werden von
nahezu allen Befragten als zentrales Kriterium internationaler Unterneh-
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menskommunikation verstanden. Gerade bei Themen, die |andertibergrei-
fend von Bedeutung sind, sei die Integration eine wesentliche Herausforde-
rung.

»Je konsistenter die Botschaften sind von einer Disziplin zur anderen, umso
besser ist es theoretisch. Ist ales eine Frage des Verstandnisses flreinander,
der Tiefe der Kommunikation...”

»1ch habe auch die Erfahrung gemacht, dass wenn man mal einzelne Gesell-
schaften dafiir gewinnen konnte, die anderen auch mitmachen, weil sie mer-
ken, dass sie was davon haben.”

In der konkreten Umsetzung international integrierter Unternehmenskom-
munikation beschreiten Unternehmen unterschiedliche Wege:

s Auch im internationalen Rahmen kommt der personlichen Kommunika-
tion eine zentrale Rolle zu, sai es im Face-to-Face-Kontakt oder tber
Telefon, Telefon-/Video-Konferenzen, E-Mail usw. Den Vortell des
personlichen Kontakts sehen die befragten Kommunikationsmanager in
erster Linie darin, dass sich Kommunikationsmitarbeiter tber Lander-
grenzen hinweg schneller, effizienter und damit meist besser koordinie-
ren konnen. Andererseits betonen sie den Vorteil, dass durch einen in-
tensiven — z. B. ingtitutionalisierten wochentlichen — Kontakt einfacher
festgestellt werden kann, ob Mitarbeiter unterschiedlicher Lénder an
gleichen oder @nlichen Themen arbeiten und damit eine engere Ab-
stimmung und I ntegration moglich wird.

o Eine zweite Moglichkeit der Koordination und Abstimmung sind tech-
nische Systeme. Hierbei handelt es sich z. B. um datenbankgestiitzte In-
formationssysteme, in denen PR-Texte, Fotos, Kernbotschaften oder an-
dere Dokumente abgelegt werden. Kommunikationsbeauftragte oder
-fachleute kdnnen dann aus allen Landern der Welt zugreifen, um
Sprachregelungen und Botschaften sowie deren Umsetzung in Mal3-
nahmen und Instrumente an konkreten Beispielen abzurufen.

Die Antworten machen deutlich, dass die Befragten integrierte Kommuni-
kation im internationalen Rahmen weniger as Koordination zwischen Mar-
keting, PR und anderen Disziplinen bzw. Abteilungen innerhalb des Unter-
nehmens verstehen. Sie setzen implizit voraus, dass diese bereichstibergrei-
fende Zusammenarbeit klappt. Vielmehr sehen sie die zentrale Herausforde-
rung fur die Internationalisierung bel der Abstimmung und Koordination
internationaler Kommunikation innerhalb ihrer Abteilungen. Beziehungs-
pflege ist eine lokale Aufgabe, so lasst sich abschlief3end festhalten. Sie
erfolgt Uber den personlichen Kontakt zwischen Unternehmensvertreter und
Zielperson vor Ort. Zugleich ist Beziehungspflege mit bestimmten Ziel-
gruppen international ausgerichtet. Voraussetzung hierfir ist jedoch, dass
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diese Zielgruppen selbst international orientiert sind, etwa Uber ihr Aufga
benfeld (z. B. Journalisten bei internationalen Medien oder Analysten).

3.5. Trends und kunftige Aufgabenfelder

Gibt es bestimmte Aufgaben, denen sich die Kommunikationsverantwortli-
chen in den néachsten Jahren stellen miissen? Welches sind die dringlichsten
Aufgabenfelder internationaler Unternehmenskommunikation fir die néchs-
ten zehn Jahre?

Organisation, Koordination und Management

Ein Drittel der befragten Kommunikationsverantwortlichen sieht den grof3-
ten Handlungsbedarf im Bereich der Organisation und Koordination ihrer
internationalen Aktivitéten. Die individuellen Schwerpunkte variieren je
nach Tétigkeitsfeld des Unternehmens, nach Organisationsstruktur der
Kommunikationsabteilung oder auch nach Standardisierungs- bzw. Diffe-
renzierungsgrad.

Der meistgenannte Aspekt im Rahmen von Organisation und Koordina-
tion ist die Herausforderung der unternehmensinternen Abstimmung (sieben
Nennungen). Gemeint ist damit die Abstimmung zwischen den Mitarbeitern
im Bereich der Unternehmenskommunikation, die in verschiedenen Lan-
dern arbeiten. Damit sehen die mesten Kommunikationsexperten ihre
dringlichste Aufgabe der kommenden Jahre darin, die interne Vernetzung
und Koordination ihrer Mitarbeiter Uber Landergrenzen hinweg effizienter
und zugleich einfacher zu gestalten. Sie nennen den regelméaldigen Aus-
tausch, eine strkere Vernetzung und die Festlegung klarer organisatori-
scher Zustandigkeiten und Verantwortlichkeiten an erster Stelle.

»Die vordringlichste Aufgabe ist es jetzt, Mitarbeiter und Kollegen in den
Regionen zu unterstitzen und fir gemeinsame Standards zu sorgen. Stan-
dards im Sinne von Botschaften, die wir as Unternehmen auf der einen und
mit unseren Produkten auf der anderen Seite kommunizieren wollen.”

»Man muss die unterschiedlichen Aktivitdten im Unternehmen stérker ver-
netzen. Diese Vernetzung kann aus meiner Sicht heraus nur Uber ganz klare
Spielregeln und mdglichst klare organisatorische Zustandigkeiten erfolgen.
[...] Das heifdt aber nicht, dass alles zentral gemacht werden muss. Wir brau-
chen natirlich entsprechend auch dezentrale Competence Center — blof sol-
len die sich um ihre eigene Kompetenz kiimmern und nicht um die des Nach-
barn.”

Gefolgt werden die Fragen der praktischen Organisation vom Aspekt der
internationalen Planung (drei Nennungen). Ein Befragter etwa nennt das
international konsistente Strategie- und Mal3nahmenmanagement, aber auch
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das Botschaftsmanagement. Ein anderer betont die Bedeutung der weltwei-
ten Planung: Bereits im Vorfeld sei es notwendig, die Position der (wich-
tigsten) Landereinheiten in die internationale Planung mit einflief3en zu las-
sen, und in einer zweiten Stufe den Plan so frih und transparent wie mog-
lich an alle weiteren Kommunikationsmitglieder zu kommunizieren.

»Man muss Kommunikation bereitsim Vorfeld unter Einbeziehung der wich-
tigsten Mérkte planen. [...] Deswegen denke ich, dass frihzeitige Informati-
onspoalitik intern sehr wesentlich ist, um voranzuschreiten.”

Deutlich wird zudem der Wunsch, das in der Kommunikationsabteilung
vorhandene Wissen intern besser zu sammeln, zu strukturieren und im Sin-
ne elnes internationalen Wissensmanagements zu verwerten (zwei Nennun-
gen). In eine dhnliche Richtung weist auch der Wunsch nach einem effekti-
veren Zeitmanagement, das es ermdglicht, Informationen ,,on demand* und
individuell zugeschnitten zu liefern (eine Nennung). Internationale Unter-
nehmenskommunikation, so wird deutlich, beginnt bei der Organisation und
Koordination der eigenen Kommunikationsaktivitéten intern — Gber Lan-
dergrenzen hinweg — und geht Uber die gemeinsame Planung bis hin zur
Koordination und Abstimmung der tatsachlichen externen Kommunikation.

Weltweite Konsistenz und lokale Adaption als komplementére Ziele

Internationale Unternehmenskommunikation hélt die Balance zwischen
weltweiter Konsistenz und lokaler Adaption, wie die oben dargestellten Er-
gebnisse verdeutlicht haben. Mit Blick auf die dringlichsten Aufgabenfelder
offenbaren sich jedoch unterschiedliche Stof3richtungen: Wahrend die einen
derzeit eher dezentral operieren und ihre Stof3richtung fur die néchsten zehn
Jahr in einer stérkeren Zentralisierung sehen, mochten andere versuchen,
Kompetenzen und Verantwortung in die Landereinheiten auszugliedern
(sieben Nennungen).

Ein Befragter betont die besondere Herausforderung, die mit der global
konsistenten Positionierung des Unternehmens einhergeht. Ein anderer
spricht von der zunehmenden Notwendigkeit einer Integration, v. a. vor
dem Zusammenwachsen der européischen Markte.

.- Diese beiden Trends — wir werden uns in Europa stérker ausbreiten und
die Rahmenbedingungen werden dhnlicher —werden zu einem hoéheren Integ-
rationsgrad fuhren.”

Mit Blick auf die Adaption an lokale Spezifika werden nach Meinung eines
Befragten die Auswahl der ,richtigen Sprachen*, um maoglichst viele Per-
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sonen weltweit ansprechen zu kdnnen, und die stérkere Beachtung kulturel-
ler Unterschiede zu zentralen Aufgabenstellungen werden.

Je nach aktuellem Standpunkt variiert die Zielvorstellung in Sachen
Standardisierung vs. Differenzierung. Deutlich offenbart sich jedoch der
Trend, von den Extrempolen weg, hin zur Mitte. Die Unternehmen, die bis-
lang eher zentralisiert ihre internationale Kommunikation betrieben, versu-
chen nun lokale Einheiten zu stérken. Jene Unternehmen, die eine dezentra-
le Struktur as Basis haben, méchten Kompetenzen starker in der internatio-
nalen Zentrale btindeln. Die Tendenz geht zur goldenen Mitte und damit zur
, Glokalisierung”.

Professionalisierung der Kommunikationsbeauftragten

Die Schwierigkeit, dass in vielen Landereinheiten nebenamtliche Kommu-
nikationsbeauftragte ohne spezifische Fachkenntnis fir die PR-Arbeit zu-
stéandig sind, wurde bereits oben angesprochen. Drel der Befragten sehen
ihren zentralen Ansatzpunkt darin, die Pressebeauftragten vor Ort sowohl
mit Informationen zu unterstiitzen, die ihnen die Arbeit erleichtern (z. B.
vorgefertigte Pressemitteilungen), als auch in deren Ausbildung und fortlau-
fender Weiterbildung. Ihr Zidl ist es, die Kollegen vor Ort in die Lage zu
versetzen, auf Basis des Inputs aus der Zentrale eigenstéandige PR-Arbeit zu
betreiben und vor Ort umzusetzen.

»Wir missen die Pressearbeit in den Auslandsgesellschaften hochbringen.
Dazu fehlen derzeit noch die Manpower und das Wissen.”

Das Zitat verdeutlicht, dass die Professionalisierung der PR-Beauftragten
vor Ort in erster Linie an finanziellen Grenzen scheitert. Fast immer handelt
es sich um Mérkte, die mit Blick auf den Umsatz, die Mitarbeiterzahl oder
die Bedeutung der Kunden als , klein“ bezeichnet werden und deshalb in
Sachen kommunikativer Abdeckung an zweiter Stelle stehen. Zumal, wenn
es sich um den Industriegltersektor handelt, wo PR in vielen Féllen nahezu
ausschliefdlich aus Pressearbeit besteht und sich entsprechend an Fachjour-
nalisten richtet.
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4. Ausgewahlte Perspektiven internationaler Unterneh-
menskommunikation

4.1. Globales Issues Management: Chancen und Risiken
grenziuberschreitend erkennen

von Bettina Veseli

Umweltkomplexité und -dynamik haben in den vergangenen Jahren im
Zuge von Globalisierungsprozessen stark zugenommen. Grundzige der
Globaliserung sind die Internationalisierung des Wirtschaftsgeschehens,
die zunehmende Macht der Okonomie, die heterogener werdende Gesell-
schaft und schliefdlich die rasante Entwicklung der Informations- und Kom-
munikationstechnologien. Global agierende Konzerne sehen sich heute so-
wohl 6konomischen as auch kommunikativen Herausforderungen gegen-
Uber. Gewinne sind auf Grund zunehmender Konkurrenz auf dem Welt-
markt, Austauschbarkeit von Gitern und einem Angebotstiberschuss immer
schwerer zu erzielen. Hinzu treten gesteigerte Erwartungen an die 6kologi-
sche und soziale Verantwortung von Konzernen und ein schwindendes Ver-
trauen in die Legitimité unternehmerischer Macht und Autoritét. Das Ma-
nagement internationaler Kommunikation riickt daher immer stérker in den
Fokus grof3er und mittel standischer Unternehmen.

4.1.1 Theoretische Grundlagen des Issues Management

Ob es nun um die ,,Chaostage im Bullshit Castle*? (DaimlerChrysler), das
_Nationalistische Gerede*® (Ubernahme von Aventis durch Sanofi) oder die
, Abkehr vom Kuschelkurs** (Siemens) geht. Alle diese Falle stehen repré
sentativ fr ein Phdnomen, das sich durch die Medienlandschaft hindurch
zieht: Die wirtschaftsfreundliche Berichterstattung weicht zunehmend einer
aggressiven und anschuldigenden Wirtschaftsberichterstattung. Wie bereits
in der Einleitung dieser Seminararbeit erwéhnt, steigt die gesellschaftliche
Erwartungshaltung an die Wirtschaft, soziale Verpflichtungen einzuhalten.
,Das Sozialprestige bzw. die ,Reputation’ der Unternehmen wird hinter-
fragt und zunehmend geraten die wirtschaftlichen wie die politischen Eliten
unter medialen Legitimations- und Skandalisierungsdruck® (Rottger 2001
259). Zudem birgt die zeitgleiche globale Verbreitung von Nachrichten via
Internet Gefahren fir Unternehmen, sofern diese Krisenpotenzia enthalten.
Somit steigt der Druck auf Unternehmen, Friherkennungssysteme zu imp-

2 Der Spiegel, 19/2004
3 Ebd., 17/2004
4 Ebd., 43/2002
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lementieren, die Umfeldveranderungen rechtzeitig erkennen und Hand-
lungsoptionen an die Hand geben. Das Issues Management stellt ein solches
Fruherkennungssystem dar. Allerdings wird Issues Management nicht nur
zur Krisenprévention eingesetzt, sondern auch zur Generierung von Chan-
centhemen. Eine 1999 durchgefihrte Studie ergab, dass Issues Management
in Deutschland vor alem von grof3en Unternehmen praktiziert wird. Dem-
gegentber ist diese Disziplin der PR in den USA auch in kleineren Unter-
nehmen verbreitet. Ein weiteres Ergebnis der Studie zeigt, dass Issues Ma-
nagement vorwiegend im Bereich der Kommunikation angesiedelt ist (vgl.
Rutsch 2003: 87ff.).

Definition und Ursprung des Issues Management

Issues Management wird verschiedentlich definiert. Exemplarisch soll an
dieser Stelle eine dieser Definitionen herausgegriffen werden, die den stra-
tegischen und dynamischen Charakter des Issues Management sehr treffend
beschreibt: , I1ssues Management ist die strategisch geplante Entdeckung,
Analyse und Behandlung von unvorhersehbar, aber laufend eintretenden
Bedingungen mit latenten offentlichen Wirkungspotentialen in Form von
neuen Schlagworten, Ideen, Themen, Ereignissen oder Problemen, die von
den Medien thematisiert werden und in dem Mal3 soziale Wucht und tempo-
rale Dynamik entfalten, in dem handlungsrelevante Bezlige zu Personen,
Organisationen und Institutionen unterstellt werden* (Merten 2001 42).

Issues Management fungiert als Friherkennungssystem, das positive
und negative Themen, die einen signifikanten Einfluss auf das Unterneh-
men bzw. die Unternehmensreputation haben kénnen, frihzeitig identifi-
ziert, analysiert und bewertet, um schliefdlich Handlungsoptionen aus ihnen
zu gewinnen. Als ein Friherkennungssystem stellt Issues Management ge-
nugend Zeit zur Verfigung, um ein proaktives Handeln zu erméglichen.
Eine prézise Definition des Gegenstandsbereichs von Issues Management
ist dennoch schwierig, da es keine eindeutige Ubersetzung des Begriffs
,ISsue® gibt. Unter ,issues’ kann man, vereinfachend gesagt, offentliche
Anliegen verstehen, die ein Konflikt- oder Chancenpotenzial bergen (vgl.
Raottger 2001: 16ff.).

Issues Management-Prozess

Der Issues Management-Prozess setzt in der |ssues-ldentifikationsphase an.
Die Identifikation von Issues erfordert eine genaue Beobachtung des Um-
feldes anhand von Scanning- und Monitoring-Methoden. Issue Scanning ist
ein diffuser Suchprozess nach Themen, die fir das Unternehmen potenziel -
le Issues darstellen. Die Funktion des Scannings liegt in der Identifikation
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und Untersuchung von Trends und Umfeldentwicklungen, welche ein Un-
ternehmen zukinftig betreffen werden. Das Scanning ist ein sehr kreativer
Prozess, der viel Vorstellungskraft und Antizipationsvermogen erfordert.
Issue Monitoring stellt dagegen eine kontinuierliche Beobachtung dar, die
den dynamischen Veradnderungen des Issues in seinem Lebenszyklus ge-
recht wird. Das Monitoring analysiert konsequent die identifizierten Trends
und Veranderungen bzw. Gegebenheiten (vgl. Mast 2002: 90f.; vgl. Merten
2001: 50f.).

In einem zweiten Schritt missen die identifizierten Themen und die ih-
nen zugrunde liegenden Chancen- oder Risikopotenziale analysiert werden.
Dazu werden objektive Hintergrundinformationen zum Thema abgefragt.
Von Interesse ist dabei, ob das Thema bereits von Medien aufgegriffen
wurde und in einem solchen Fall, in welchen Kontext dieses Thema gestellt
wurde. Die Bewertung basiert sodann auf einer subjektiven Einschétzung.
Betrachtet wird insbesondere die Relevanz des Themas fur das Unterneh-
men und seine mediale Weiterentwicklung. In diesem Prozessschritt sind
die Erfahrungen der Issues Manager und PR-Mitarbeiter gefragt. In einem
letzten Schritt werden Reaktionsstrategien formuliert und bewertet, sowie
Unternehmenspositionierungen festgelegt. Aus diesen Positionierungen las-
sen sich dann konkrete Handlungsoptionen ableiten.

Issues Management-Lebenszyklus

Der Verlauf von Themen kann systematisiert und idealtypisch abgebildet
werden. Im Folgenden wird ein solcher idealer Lebenszyklus erlautert und
dargestellt. Abbildung 6 lasst erkennen, dass zu Beginn eines Issues
Lebenszykluses ein Einzelereignis steht, das zunachst eine kleine Gruppe
betrifft. Steigt die Anzahl der Betroffenen, so entwickelt sich aus diesem
Einzelereignis ein Trend. Wird das Thema von Intellektuellen, Wissen-
schaftlern und Aktivisten aufgegriffen, als Anliegen formuliert und in die
Offentlichkeit getragen, so finden immer mehr Menschen ein Interesse dar-
an. Die Stimmen verstarken sich, es werden konkrete Anspriche formuliert.
Schliefdlich wird das Thema politisch und massenmedial aufgegriffen und
ist damit auf einer sehr einflussreichen Ebene angekommen. Erst nach L6-
sung des Problems, fallt das Thema in eine latente Phase zurtick, kann al-
lerdings wieder an Brisanz gewinnen, sofern es weiteres Konfliktpotenzial
birgt (vgl. Mast 2002: 93f.). Kritisch anzumerken ist, dass Issue-Verlaufe
weder vorhersehbar sind, noch nach einem standardisierten Muster ablau-
fen. Bel der Issue-Entwicklung gilt es daher, die spezifischen Triebkréfte
aufmerksam zu beachten. Issues sind somit nur begrenzt steuerbar. Ver-
stérkt wird dies durch die zunehmende Umweltkomplexitét. Der hier darge-
stellte Issues-L ebenszyklusist als reines |deal aufzufassen.
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Abbildung 6: Idealtypischer Issues-Lebenszyklus (negative Issues)

AAnzahl
Interessierte

'Einzel— Trends | Anliegen | offentliche | potentiel- | konkreter JAnspruchs- latenter
ereig- Anliegen ler An- Anspruch befriedi- Anspruch
nisse spruch gung

Direkt Betroffene

I Intellektuelle, Wissenschaftler, Aktivisten

I Massenmedien, Politiker

I Anspruchsgruppen

Quelle: Mast, Claudia (2002): Unternehmenskommunikation. Stuttgart: Lucius und Lucius, S. 94

Abbildung 7 steht in unmittelbarem Zusammenhang mit dem Issues
Lebenszyklus, denn sie fasst seine Implikationen fur das Unternehmens-
handeln zusammen. Je hther die Aufmerksamkeit, desto geringer ist der
Handlungsspielraum und desto hdher sind die Kosten der Bewaltigung (vgl.
Mast 2002: 95f.). Sind Unternehmen in solche Issues involviert, befinden
siesich meist in einem Dilemma. Auf den ersten Blick betrachtet, impliziert
diese Darstellung friihst mogliches Unternehmenshandeln. Eine frihe Un-
ternehmenspositionierung birgt allerdings das Risiko, sich zu einem Zeit-
punkt festzulegen, zu dem der Ausgang bzw. die gangige Behandlung des
Themas noch nicht feststeht. Andererseits kann bel einer spaten Unterneh-
menspositionierung eine Reaktion schon tberféllig sein, da der Handlungs-
spielraum auf ein Minimum geschrumpft ist (vgl. Liebl 2003: 64).

Fir das Issues-Management bedeutet das dennoch die Notwendigkeit
einer frihest moglichen Issue-ldentifikation, d. h. sobald auch nur leise Sig-
nale oder kleine Ereignisse erkannt werden, die im Zusammenhang mit dem
Unternehmen stehen, muss das Thema konsequent weiterverfolgt werden.
Die Entscheidung Uber eine frihe oder spéte externe Kommunikation der
Unternehmenspositionierung liegt im Ermessen der Unternehmensfiihrung.
Allerdings sollten diese Unternehmenspositionierungen intern rechtzeitig
festgelegt werden, selbst wenn sie erst zu einem spéteren Zeitpunkt nach
aulRen kommuniziert werden. Uneinigkeit kann bei Eskalation eines Themas
zum Verlust der Steuerbarkeit desselbigen fihren. Entscheidet man sich fir
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eine frihe externe Kommunikation, konnen in einem frihen I ssues-Stadium
konstruktive Gesprache mit den betroffenen Gruppen geftihrt werden oder
unternehmensinterne Korrekturen vorgenommen werden.

Abbildung 7: Aufmerksamkeit eines Issues und Konsequenzen fiir betroffene Unternehmen

A

Handlungs- Kosten der
spielraum : Bewaéltigung

Aufmerk-
samkeit

[
>

Quelle: Liebl, Franz (2000): Der Schock des Neuen. Entstehung und Management von Issues und
Trends. Minchen: Gerling Akademie Verlag, S. 22

Der in Abbildung 7 dargestellte Issues-Lebenszyklus bildet den Verlauf
negativer Issues ab. Wie hat man sich aber den Verlauf von Chancenthemen
vorzustellen? Ein solcher Lebenszyklus wird vom Issues Management nicht
abgebildet. Griinde sind wohl darin zu sehen, dass sich Issues Management
traditionell mit der Identifikation und Behandlung negativer Themen be-
schéftigt bzw. man es bisher versaumt hat, sich mit dem Verlauf positiver
Issues auseinanderzusetzen. Da eine detaillierte Beschaftigung mit diesem
Thema den Rahmen der Seminararbeit sprengen wirde, sollen nur einige
Grundgedanken zum moglichen Verlauf positiver | ssues entwickelt werden.

Wie in Abbildung 8 dargestellt, kann ein positives Issue auf zwei unter-
schiedliche Weisen verlaufen. Der idealtypische Verlauf ist in sechs Phasen
untergliedert: Entdeckung, Positionierung, Feedback, Trend, Boom, Dege-
neration. Jede Phase |&sst sich sowohl aus einer internen als auch aus einer
externen Perspektive betrachten. In der Entdeckungsphase geht es darum,
Themen zu identifizieren, die Chancen bergen und bis zu jenem Zeitpunkt
weder intern noch extern kommuniziert wurden. Zunéchst soll die interne
Perspektive betrachtet werden. In den haufigsten Fallen handelt es sich
hierbei um Zukunftsthemen, d. h. um Innovationen und Trends eines Unter-
nehmens. Dieser Bereich kann z. B. durch Zukunftsforschung und Voraus-
entwicklung abgedeckt werden. Allerdings ist auch die strategische Positio-
nierung vergangener oder gegenwartiger Themen moglich. So kénnen Er-
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folgsgeschichten der Vergangenheit eines Unternehmens durch Veranstal-
tungen, wie z. B. Jubilden, revitalisiert werden und aktuelle Themen, die
Potenziale bergen, verstérkt in den Medienfokus gertickt werden. Extern
kann zunéchst in den Forschungsbereich geblickt werden. Ausgangspunkt
sind dabei Projekte an Universitdten und in Forschungsinstituten. Zudem
konnen anhand von Benchmarkstudien kommunikative Wettbewerbsstrate-
gien abgeleitet und Erfolgskonzepte integriert werden. Allerdings ist es bei
dieser Follower-Strategie wesentlich schwerer, positive Themen zu platzie-
ren, daman nicht als erster im Markt agiert.

Abbildung 8: Idealtypischer Issues-Lebenszyklus (positive Issues)

b Anzahl
Interessierte

deckung nierung | back ration sierung

Ent- Positio- | Feed- Trend Boom ‘ Degene- ‘ Revitali-

Queélle: eigener Entwurf

In der Positionierungsphase geht es darum, die identifizierten Themen
kommunikativ zu platzieren und ihre Potenziale strategisch zu nutzen. Die
externe Platzierung erfolgt meistens via Medien, intern féllt diese Aufgabe
in den Kompetenzbereich der Mitarbeiterkommunikation. Nach der Positi-
onierung ist das Feedback der Méarkte und des Unternehmens abzuwarten.
Esist zu fragen, ob und wie das Thema aufgegriffen wurde und ob es sich
durchsetzen wird. Medienresonanzanalysen bzw. Mitarbeiterbefragungen
koénnen diese Phase unterstiitzen. Ein positives bzw. negatives Feedback
bestimmt die Weiterentwicklung des Themas. Im Falle positiven Feedbacks
muss ein Thema kommunikativ weiterverfolgt werden und durch PR-Arbeit
Breitenwirkung erzielt werden. Erst eine gewisse kritische Masse verleiht
einem Thema ,Boomcharakter. Ziel ist es, die Boomphase so lange wie
moglich zu halten. Verschwindet ein Thema von der Medienagenda, so ist
es haufig auch auf der Publikumsagenda nicht mehr présent. Das Thema
geht in eine Degenerationsphase Uber. Erfahrt ein Thema dagegen negatives
Feedback, so geht es gleich in die Degenerationsphase tber, ohne sich zu
einem Trend oder Boom zu entwickeln. In beiden Féllen ist eine Revitali-
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sierung des Themas denkbar. Unabhangig von der Art des Issues (positiv
oder negativ), sollte eine interaktive, keine reaktive Strategie angestrebt
werden. Interaktive Strategien zielen auf die Zusammenarbeit mit anderen,
d. h. Themen werden verninftig und kompetent erarbeitet. Ist man dagegen
gezwungen, auf Angriffe zu reagieren, so nennt man dies reaktiv (vgl.
Obermeier 2001: 55).

4.1.2. Globales Issues Management

Ziel dieses Abschnitts ist es, einen Uberblick tber die Veranderungsten-
denzen des Issues Managements im globalen Kontext zu geben. Eine er-
schopfende Darstellung genereller Auswirkungen der Globalisierung auf
das I ssues Management kann an dieser Stelle nicht geleistet werden.

Rolle des Issues Management in der globalen Kommunikation

In der Sache bleibt Issues Management im globalen Kontext gleich, d. h.
dessen Funktionen bleiben bei international agierenden Unternehmen die-
selben. Allerdings kann in der Ausweitung des Gegenstandsbereichs auf das
internationale Umfeld eine erste Modifikation gesehen werden und damit
einhergehend eine Komplexitdts- und Bedeutungszunahme. Zudem erwel-
tert sich der Aufgabenbereich sowohl quantitativ als auch qualitativ, d. h. es
muss eine grofRer werdende Zahl unbekannter Lander und Kulturen ges-
cannt und gemonitort werden. Zudem mussen Entscheidungen tber Organi-
sation und Struktur eines globalen | ssues Managements getroffen werden.

Ziel und Funktion des Issues Managements ist die Erfullung der oben
genannten Funktionen ldentifikation, Analyse und Bewertung von Chan-
cen- und Risikothemen. Auf internationaler Ebene ist das Erreichen dieses
Ziels wesentlich anspruchsvoller und mit zahlreichen Hindernissen verbun-
den. Was die Akteursdimension des Issues Managements betrifft, so sind
im internationalen Kontext bspw. weitere Stakeholdergruppen zu bertick-
sichtigen, die im nationalen Raum nicht agieren. Es bleibt zudem mit Span-
nung zu verfolgen, in welchem Unternehmensbereich — als Instrument der
strategischen Unternehmensfihrung oder als eigenstandiger PR-Bereich —
sich Issues Management etablieren wird und welche Bedeutung diesem da-
durch zukommt.

Organisation des internationalen Issues Management
Die Allgegenwartigkeit von Informationen durch deren elektronische

Verbreitung stellt zunéchst eine Herausforderung fir die Issues Manage-
ment-Organisation dar. Dabel kommen idealtypisch zwel Organisations-
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formen in Frage: einerseits eine zentrale, andererseits eine dezentrale Struk-
tur. Bel einer zentralen Struktur wird Issues Management im Herkunftsland
des Unternehmens betrieben. Ob dartiber hinaus auch in anderen Markten
Issues Management implementiert wird, hangt von der Organisation und
der Grol3e des jeweiligen Unternehmens ab. Kennzeichnend fir eine zentra-
le Struktur ist, dass Entscheidungen in der Zentrale getroffen und in die
Maérkte hineingetragen werden. Eine zentrale Struktur ermdglicht eine effi-
ziente Koordination und Aufwandsreduktion durch den Gewinn einer Vo-
gel perspektive, sowie ein rasches Handeln, was hinsichtlich des Zeitdrucks
besonders wichtig ist. Nachteilig bei dieser Form ist, dass bestimmte |ssues
durch das Relevanzraster durchfallen konnen, sofern es keine Issues Mana-
ger in den wichtigsten Markten gibt. Zudem ist die Zentraleinheit abgekop-
pelt von den Geschéftseinheiten.

Bei einer dezentralen Strukturierung wird Issues Management nicht als
Stelle, sondern al's Vernetzungsprozess aufgefasst und wird von den wich-
tigsten Markten aus betrieben. Entscheidungen werden dabei kooperativ
getroffen. Eine dezentrale Struktur hat den Vortell, dass sie der verénderten
Situation starker gerecht wird. Issues werden lokal identifiziert und den
L andesspezifika entsprechend bearbeitet. Im jeweiligen Land anséssige Is-
sues Manager sind stérker fur nationale, regionale und lokale Themen sen-
sihilisiert. Andererseits erweist sich die Koordination aufgrund der hoheren
Anzahl von Issues Managern und verschiedenen Zeitzonen als schwierig.
Eine weitere Organisationsform, die insbesondere in der angelsichsischen
Literatur diskutiert wird, ist die Figur des Issue-Managers. ,,Konzipiert als
Stabstelle, hat er die Aufgabe, eine Reihe von Issues zu Uberwachen und
neue Issues zu identifizieren® (Liebl 2000: 69). Unabhangig von dieser
grundsétzlichen Entscheidung, missen Vereinbarungen darlber getroffen
werden, wie das Issues Management intern organisiert ist, d. h. wie viele
Mitarbeiter an welchen Standorten welche Entscheidungsmacht besitzen.

Instrumente eines globalen Issues Management

Koordinationsinstrumente werden insbesondere bel dezentralen Netzstruk-
turen erforderlich. Internet, Email, Netmeetings, Video- und Telekonferen-
zen sind hilfreiche Instrumente zur Uberbriickung raumlicher Distanzen
und zur Anregung von Diskussionen Uber die Relevanz von Issues. Denn
Issues Management bendtigt den Dialog unterschiedlicher Sichtweisen. In-
formations- und Kommunikationstechnologien stellen zudem die Software
zur Verfliigung, um auf einer gemeinsamen internationalen Plattform Issues
zu sammeln, zu erfassen und zu bewerten. Die Eingabe von Daten sollte
allen Issues Managern moglich sein. Das Internet ermoglicht neue
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Recherchemethoden und eignet sich damit fir eine strategische Issues-
Identifikation Uber Suchmaschinen, Chatforen, Homepages anderer Unter-
nehmen und Verbénde etc.

Weltweite Implementierung des Issues Management

Der Issues Management-Prozess bleibt bel international ausgerichteter PR
konstant. Anderungen konnten sich ergeben infolge einer internationalen
Arbeitsteilung z. B. durch eine andere Aufgabenverteilung und -organi-
sation, zur Steigerung der Prozesseffizienz. Hinsichtlich der zeitlichen Di-
mension, d. h. des Lebenszykluses, ist zu beachten, dass sich Themen in
verschiedenen Landern unterschiedlich entwickeln kénnen. Themen, die in
einem Land Krisen bzw. Booms ausl 6sen, tauchen in anderen Landern nicht
auf oder werden nur oberfl&chlich behandelt. Kulturelle Einflisse wirken zu
stark, als dass man sich an einem idealtypischen Themenverlauf orientieren
konnte. Vielmehr sind Landesspezifika in die Anayse zu integrieren, um
ein Verstandnis fur Themenverléaufe zu entwickeln. Erfahrung und Routine
tragen letzten Endes dazu bei, , Issues Landkarten® — nationale Orientie-
rungslisten im Hinblick auf sachliche, akteursgerichtete und zeitliche Di-
mensionen — fir einzelne Lander zu entwickeln. So ist vorstellbar, dass
einige Phasen des L ebenszykluses in bestimmten Landern nicht durchlaufen
werden, dafUr aber andere eine stérkere Betonung erfahren. Dies ist denkbar
bei Themen, die bereitsin anderen Léndern fest etabliert sind und tUber Me-
dien in andere Nationen getragen werden. In einem solchen Fall handelt es
sich nicht mehr um Einzelereignisse und Trends, sondern bereits um offent-
liche Anliegen. Generell kann gesagt werden, dass jede einzelne Phase des
Lebenszykluses, abhangig von nationalen Gegebenheiten (kulturell, 6ko-
nomisch, technisch, 6kologisch etc.), bel gleichen Themen unterschiedlich
verlaufen kann. Der Lebenszyklus kann sich demnach — je nach Nation —
verklrzen, verlangern, emotional und impulsiv aber auch ruhig und unauf-
fallig entwickeln.

4.1.3 Herausforderungen fir ein globales Issues Management

Die Globalisierung stellt das Issues Management vor neue Herausforderun-
gen. Im Folgenden soll betrachtet werden, wie sich zwei Globalisierungs-
phanomene auf das Issues Management auswirken: Informationen und Me-
dien sowie gesellschaftliche Rahmenbedingungen.
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Information und Medien

Die rasante Entwicklung der Informations- und Kommunikationstechnolo-
gien hat in den vergangenen Jahren zu einem Anstieg des Informationsvo-
lumens und zu einer Flut neuer Kommunikationsméglichkeiten und -kanédle
gefuhrt. Das Internet hebt durch seine Allgegenwartigkeit raumliche sowie
zeitliche Grenzen auf und beschleunigt Geschaftsprozesse. Informationen
koénnen sowohl aktuell als auch schnell global verbreitet werden. Fur Agen-
turen, den Rundfunk und Online-Medien wirkt sich das in einem Wettlauf
um die Verbreitung exklusiver Nachrichten aus. Zudem ist die Anzahl der
Print- und Online-Titel sowie der Fernsehsender stark angestiegen. Dadurch
hat sich der Medienwettbewerb weiter intensiviert (vgl. Rottger 2001:
191f.). Zusammengefasst bedeutet das, dass immer mehr Medien immer
mehr Informationen immer schneller und aktueller global verbreiten.

Wie wirken sich diese Entwicklungen auf das Issues Management aus?
Der Anstieg der Informationsquantitét erhdht das Scanning- und Monito-
ring-V olumen was mit einem hoheren Ressourceneinsatz verbunden ist. Die
Informationsflut und die Undurchschaubarkeit der Medienlandschaft erzeu-
gen zum anderen Komplexitét. Die Identifikation einzelner Issues wird im-
mer schwerer, wodurch das Risiko steigt, relevante Issues zu Ubersehen.
Die Schnelligkeit der Informationstibertragung verkiirzt die Issues-Lebens-
zyklus-Phasen. Damit reduziert sich die zur Verfigung stehende Zeit zur
Identifikation von Issues und zur Reaktion des Unternehmens. Eine ent-
sprechende Ressourcenausstattung ist notwendig, um schnell, effektiv und
moglichst effizient auf ein Issue reagieren zu kénnen, bevor es von den
Medien aufgegriffen wird. Issues Manager arbeiten unter erhthtem Zeit-
druck bei einer steigenden Anzahl von Informationen.

Wie bereits angedeutet ,, kdnnen Issues nicht von ihrer kulturellen Natur
getrennt werden” (Liebl 2000: 21), stellen aso nicht isolierte Ereignisse
dar. Sie missen immer im entsprechenden Kontext betrachtet werden. So-
wohl eine lokale Identifikation als auch eine lokal adaguate Bearbeitung der
Issues ist wesentlich. Dabel sind nicht nur kulturelle Faktoren zu bertick-
sichtigen, sondern auch politisch-rechtliche, 6konomische und technologi-
sche Rahmenbedingungen eines Landes. So kann bei spiel sweise die techni-
sche Infrastruktur eines Landes dariber entscheiden, ob ein Thema medial
verbreitet werden kann oder nicht. Unternehmen sind aber nicht nur Opfer
der globalen Informationsgesellschaft, sondern machen sich diese selbst
auch zu Nutzen. So setzt das Issues Management das Internet als Instrument
zur Fruherkennung und zur Beschleunigung von Geschéfts- und Koordina-
tionsprozessen ein. Zudem kann in verschiedenen Phasen des Issues
Lebenszyklus Kontakt mit Bezugsgruppen aufgenommen werden. Via E-
Mail und Online-Foren konnen aktuelle Informationen die Zielgruppen
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schnell erreichen. Die ausdifferenzierte Medienlandschaft kann das |ssues
Management zudem dabei unterstiitzen, Chancenthemen bzw. Unterneh-
menspositionierungen zu platzieren. Dieses Instrument wird bereitsin Form
von Produktberichterstattungen, Unternehmensportraits, Stellungnahmen
und Interviews strategisch eingesetzt.

Gesellschaftliche Rahmenbedingungen

»Als Konsequenz daraus, dass die Unternehmen, nicht aber die Mehrheit
der Menschen als die eigentlichen Gewinner der Globalisierung erscheinen,
erwachst eine erhdhte Erwartung der Offentlichkeit, dass Unternehmen sich
auch tber ihre eigentliche Rolle als Tellnehmer im Wirtschaftsleben hinaus
fur die Gesellschaft engagieren” (Johanssen 2001: 46). Verantwortungsvol-
les Handeln und gesellschaftliches Engagement der Unternehmen werden
heute als selbstverstandlich betrachtet. Auch Unternehmen haben verstan-
den, dassihre langfristig erfolgreiche Existenz davon abhéngt, inwieweit sie
sich gegenuber Anspruchs- und Interessengruppen legitimieren konnen
(vgl. Rottger 2001: 15). Fale aus der Vergangenheit wie die Versenkung
der Olplattform Brent Spar durch Shell und die Streitigkeiten um das Ba-
bymilchpulver von Nestlé zeigen, dass Issues Management vor allem dann
zum Einsatz kam und prosperierte, als sich die gesellschaftlichen Akzep-
tanzprobleme im 6konomischen Erfolg niederschlugen (vgl. Mast 2002:
86). Aufgabe des Issues Managements ist es deshalb, verstarkt auf die aus
gesellschaftlichen Akzeptanzproblemen resultierenden Issues einzugehen
bzw. der Unternehmensfihrung Hinweise und Instrumente an die Hand zu
geben, um diese zu verhindern.

Issues Manager mussen zunehmend ein Gespur dafur entwickeln, wel-
che Interessengruppen fokussiert und gezielt bearbeitet werden missen. Die
Beziehungsgestaltung zu grof3en Non-Governmental Organisations (NGOs)
erweist sich dabel as zunehmend schwierig, da I nteressengruppen ihre PR-
Arbeit verbessert haben und ihre Eigeninteressen mit Vehemenz vertreten.
Es ist Aufgabe des Issues Managements, Krisenpotenziale in der NGO-
Kommunikation zu identifizieren und die Organisatoren von Unterneh-
mensveranstaltungen, wie Hauptversammlungen, Presskonferenzen, Mes-
sen und Ausstellungen, rechtzeitig fir Boykotte und Proteste von Interes-
sengruppen zu sensibilisieren. Proaktiv kann Issues Management Ansatz-
punkte zur Vermeidung solcher medienattraktiver Ereignisse leisten, indem
es mit den entsprechenden Gruppen Kontakt aufnimmt. Konstruktive Ge-
sprache kénnen emotional aufgeladene Ausschreitungen und somit einen
Imageverlust des Unternehmens reduzieren oder gar verhindern.
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Marktséttigung und Markttransparenz haben auch dem Verbraucher in den
vergangenen Jahren neue Macht verliehen. Kunden konfrontieren Anbieter
mit hoheren Anforderungen an Produkte und einer erhdhten Kritikbereit-
schaft. So kdnnen etwa negative Produktbewertungen im Internet leicht in
Gertichte Uber Unternehmens- oder Produktprobleme Ubergehen. Unter-
nehmen bleibt meistens nicht geniigend Zeit, um ein potenzielles Fehlver-
halten oder ein blofRes Geriicht durch eine effektive Kommunikation zu
rechtfertigen bzw. zu revidieren. Es kann sich demnach als aul3erst schwie-
rig erweisen, Issues, die aus Spekulationen in Verbraucherchatforen entste-
hen, zu bearbeiten. Issues Management muss in solchen Féllen die klassi-
sche PR zu einer aktiven Kommunikationsarbeit bewegen.

4.1.4 Zusammenfassung und Ausblick

Ein internationales Kommunikationsmanagement wird in einer Welt, in der
die kommunikativen Grenzen aufgehoben wurden, immer wichtiger. Es
wurde gezeigt, dass die Friherkennung und damit das Issues Management
in der Unternehmenspraxis immer mehr an Bedeutung gewinnen. Die Ent-
wicklungen in den USA zum Issues Management zeigen, dass diese Diszip-
lin der PR vermutlich auch in Deutschland weiter prosperieren wird. Issues
Management steht — wie auch andere Bereiche der PR — im Zuge der Glo-
balisierung vor neuen Herausforderungen, die esim Rahmen einer strategi-
schen Planung zu l6sen gilt. Es bleibt insbesondere abzuwarten, in welchem
Unternehmensbereich sich das Issues Management etablieren wird und
welche Organisations- und Arbeitsstrukturen dominieren werden. Interes-
sant bleibt auch die Frage, ob sich Issues Management intensiver mit der
Platzierung von Chancenthemen beschéftigen und entsprechende Lebens-
zyklen und Strategien entwickeln wird oder ob es sich aufgrund zunehmen-
der Umweltkomplexitét auch weiterhin primér auf die Identifikation negati-
ver Themen konzentriert.
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4.2. Die Strategie der standardisierten Differenzierung:
Vorschlage fir die strategische Ausrichtung internationaler PR

von Marion Stohr

Im Zeitalter der Globalisierung, in dem ein Grofdteil von Unternehmen
durch stark gewachsenen Wettbewerbsdruck gezwungen ist, international
zu expandieren, sient sich PR als anerkannte Unternehmensfunktion mit
neuen Herausforderungen konfrontiert. Kulturelle Unterschiede zwischen
Stakeholdern nehmen zu, die Medienlandschaft stellt sich in jedem Land
anders dar, selbst die Mitarbeiter in verschiedenen Landerniederlassungen
legen auf unterschiedliche Elemente der Ansprache Wert. Es liegt offen auf
der Hand, dass PR-Arbeit auf die gestiegene Umweltkomplexitét reagieren
muss. , Geographische Grenzen in der Kommunikation existieren nicht
mehr* (Thomas D. Bell, Prasident von Burson-Marsteller, zitiert nach
Thomas 1997: 26ff.). Viele fordern aus diesem Grund eine stérkere globale
Orientierung in der PR und damit einhergehend globale PR-Strategien. Be-
deuten globale Losungen die Vereinheitlichung der PR-Aktivitdten tber
alle Lander hinweg? Andere Stimmen propagieren, dass in der internationa
len PR sehr differenziert vorgegangen werden muss. Bestimmte weltweit
einheitliche Botschaften konnen Akzeptanz bewirken, aber gerade solche,
die das Leben der Menschen beeinflussen, missen nicht nur in Sprache
sondern vor allem in Stil auf lokale und kulturelle Besonderheiten ange-
passt werden (vgl. Haywood 1991: 22). Offensichtlich gibt es zwei ver-
schiedene strategische Stofdrichtungen. Um den richtigen Mittelweg zu fin-
den, braucht man notwendigerweise systematische PR-Planung und PR-
Strategie, um den Herausforderungen der Globalisierung begegnen zu kon-
nen. Die Kernfrage muss vor diesem Hintergrund insbesondere lauten, ob
internationale PR-Strategie standardisiert gestaltet werden kann oder ob sie
in ihrer Planung differenziert |anderspezifische Besonderheiten beriicksich-
tigen muss.

4.2.1. Rahmenbedingungen fur die Wahl einer Internationalisie-
rungsstrategie

L&sst sich so eindeutig sagen, durch welche Besonderheiten Internationali-
tat gekennzeichnet ist? Mdglicherweise greift die klassische Erklarung ,, PR
Uber Landergrenzen hinweg“ zu kurz. Ein wesentliches Merkmal von Inter-
nationalitét ist z. B. ein erhéhtes Informationsvolumen. PR muss Informati-
onen in mehreren Léndern erfassen und strukturieren. Angesichts wenig
vertrauter Rahmenbedingungen in fremden Landern fihrt die internationale
Présenz eines Unternehmens zu erheblichem Informationsbedarf z. B. tber
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die oft sehr verschiedenen kulturellen Landerspezifika (vgl. Back-
haus/Buschken/V oeth 2001: 45). Nicht nur das Informationsvolumen steigt,
auch die Beschaffung und Interpretation von Informationen wird aufwendi-
ger und schwieriger. Die Beeinflussbarkeit von Issues ist weniger bere-
chenbar. Das Risikopotential nimmt zu, da man sich auf ungewohntes Ter-
rain begibt und Gber einen geringen Erfahrungsstand Uber die neuen Rah-
menbedingungen verflgt. Infolge dessen lasst sich von einer umfassend
gestiegenen Umweltkomplexitdt sprechen. Dynamik und Volumen der
Themen und Probleme verschéarfen sich. Anzahl und Art der Stakeholder
veréndern sich. Die Planung von PR-Aktivitdten wird immer komplexer
und erfordert deswegen eine sorgfétige, strategische Entscheidungsvorbe-
reitung. Komplexitétsbewaltigung wird flr ein internationales Unternehmen
so zu einer zentralen Aufgabe zur Sicherung der internationalen Wettbe-
werbsfahigkeit.

Hierbel kommt strategischer PR eine entscheidende Rolle a's ,, Schnitt-
stelle® zwischen Unternehmen und Umwelt zu. Koordination wird zur
wichtigsten Aufgabe von internationaler PR. Dies stellt eine wirkliche Her-
ausforderung dar, denn es liegt offen auf der Hand, dass eine international
tétige Organisation nicht in jedem Land unabhangig agieren kann, sondern
ihre Aktivitdten abstimmen muss. Zwischen einzelnen Landern bestehen
zahlreiche Interdependenzen, wechselseitige Rickkopplungen, die diesen
erhohten Koordinationsbedarf verursachen. FiUr den Fall, dass keine Inter-
dependenzen existierten, sdhe man sich mit einem x-fachen nationalen PR-
Problem konfrontiert. Man konnte vdllig getrennt in den einzelnen Landern
operieren. Jedoch ist dies nur als theoretische Méglichkeit zu sehen, denn
durch die heutige Vernetzung von Landern, Markten und Menschen wird
Immer gegenseitiger Austausch stattfinden. Ursachen dieser Interdependen-
zen konnen unternehmensbezogener Natur sein. Unternehmen haben z. B.
landertbergreifende Ziele (Gewinn, Reputation) und mdchten ein weltweit
einheitliches Image aufbauen. Das Verhalten in einem Land beeinflusst das
Gesamtimage genauso wie der Eindruck eines anderen Verhaltensin einem
weiteren Land. Zudem macht es fir die Koordination von PR-Aktivitaten
durchaus einen Unterschied, ob ein Unternehmen zentral oder dezentra
organisiert ist. Interdependenzen kénnen aber auch publics-bezogener Natur
sein. Es gibt viele landertbergreifend organisierte Teil6ffentlichkeiten. Der
grenzenlose Informations- und Erfahrungsaustausch an sich wird immer
mehr zur Normalitét. Weitere Grinde fur die Zunahme von Riickkopplun-
gen und dem damit einhergehenden gestiegenen Koordinationsbedarf sind
auch die Présenz anderer internationaler Stakeholder wie globaler Wettbe-
werber, globaler politischer Institutionen oder global vernetzter Medien.



55 Strategien und Instrumente

Die entscheidende Konsequenz aus diesen Verdnderungen ist, dass alle Ak-
tivitdten und jedes Verhalten eines internationalen Akteurs in den einzelnen
Landern aufgrund gestiegener Transparenz und Vernetzung aufeinander
abgestimmt sein mussen. ,Die Welt ist zu einer Glaskugel gewor-
den...jedes lokale Handeln zeigt unmittelbar globale Wirkung und umge-
kehrt“ (Johanssen 2001: 51f.). Diese wechselseitigen Abhéngigkeiten sind
die konstituierende Besonderheit der Internationalitét und stellen somit ent-
scheidende Einflussfaktoren auf die Wahl einer geeigneten internationalen
PR-Strategie dar.

4.2.2. Die zentrale strategische Grundsatzfrage

Die grundsétzliche Entscheidung, die ein jeder internationaler Akteur bei
der Entwicklung seiner PR-Strategie treffen muss, ist die der Standardisie-
rung oder Differenzierung. Inwieweit sollen PR-Instrumente und PR-
Malinahmen auf |anderspezifische Besonderheiten angepasst werden oder
inwieweit soll eine &hnliche Ausgestaltung wie auf bereits bearbeiteten
Landermérkten erfolgen? Der Grund, warum dies die zentrale strategische
Frage darstellt, ist genau jenes konstitutive Merkmal des K oordinationser-
fordernisses bei der internationalen PR. Da es immer zwel Grof3en gibt, die
sich gegenseitig bedingen oder beeinflussen, ist immer zu prifen, ob und
welches Ausmald an Standardisierung oder Differenzierung der PR-
Aktivitéten sinnvoll ist. Zielgréle kann der Gber alle Landermarkte hinweg
erzielte Gewinn sein aus Gesamtunternehmensperspektive, aber auch z. B.
das global gute Image oder das Uber alle Lander hinweg maximierte Ver-
sténdnis und Vertrauen der Stakeholder in das Unternehmen.

Das Dilemma der gegeneinander spielenden Grél3en l&sst sich gut an-
hand der Effekte der Effizienz und Effektivitdt veranschaulichen. Prinzi-
piell verursacht Differenzierung immer zusdtzliche Kosten, da PR-
Aktivitéten in jedem Land einzeln geplant und umgesetzt werden missen,
was den Aufwand erheblich steigert. Jedoch kann durch das Eingehen auf
landerspezifische Besonderheiten ein grofReres Mald an Wirksamkeit er-
reicht werden. Im Vergleich dazu bedeutet Standardisierung der PR mehr
Effizienz, aber gleichzeitig unter Umstéanden eine Vernachlassigung der
Komponente der Effektivitdt. FUr das Finden einer geeigneten PR-Strategie
heif3 das, dass situativ der optimale Differenzierungs- oder Standardisie-
rungsgrad bestimmt werden muss. Es muss sich also immer um einen ratio-
nalen und intensiven Abwéagungs- und Optimierungsprozess handeln. Dabei
kommt es natlrlich auch darauf an, ob sich ein Unternehmen in einem in-
ternationalen Umfeld von Heterogenisierungs- oder Homogenisierungsten-
denzen befindet, aso Integrations- oder Separationsprozesse vorherrschen.
Werden Kommunikationsraume &hnlicher oder befinden sie sich in einem
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Stadium der zunehmenden Fragmentierung? International nimmt man die
Tendenz der Homogenisierung als zentral an. Ein klassisches Beispiel sind
die Kunden als Zielgruppe von PR und deren Kaufgewohnheiten, die sich
schleichend anndghern, weil Kunden aufgrund der internationalen Vernet-
zung immer mehr auf eine dhnliche Informationsbasis zuriickgreifen kon-
nen und somit die gleiche Kaufentscheidungsgrundlage besitzen.

Die strategischen ldealtypen: Standardisierung und Differenzierung

Diese beiden gegensétzlichen Strategieformen der Standardisierung und der
Differenzierung sind als Idealtypen im Sinne von Reinformen zu betrach-
ten. Prinzipiell handelt es sich um theoretische Konstrukte, da in der Praxis
nie die reinen Strategien verfolgt werden, sondern immer gewisse Anpas-
sungen vorgenommen werden.

Die Strategie der Standardisierung verfolgt eine weltweit abgestimmte
Ausrichtung der PR in allen Landern, in denen das Unternehmen prasent ist.
Sie strebt das Ziel der Vereinheitlichung von Kommunikation an und ver-
sucht deshalb mit landertibergreifenden Kommunikationsstrategien zu ar-
beiten. Kennzeichen ist oft die zentrale Planung der PR vom Headquarter
aus. Die Implementierung der strategischen Vorgaben in den einzelnen
Landern erfolgt nur mit geringen Anpassungen, z. B. an die Sprache des
jewelligen Landes. Ein Vortell dieser Strategie ist die Realisierung von
Synergieeffekten. Durch die Standardisierung konnen hohe K osten gespart
werden. Viele Unternehmen legen zudem grof3en Wert darauf, ein weltweit
konsistentes Erscheinungshild zu kreieren, was heutzutage oft als entschei-
dender Wettbewerbsvorteil im globalen Konkurrenzdruck angesehen wird
(vgl. Huck 2002: 351). Die Einsparung von Kostenpotentialen durch die
Standardisierung birgt jedoch das Risiko, dass zu wenig auf |anderspezifi-
sche Besonderheiten eingegangen wird und deshab die vereinheitlichten
Botschaften nur geringe Wirkung erzielen. Zielgruppen fuhlen sich durch
die standardisierte Kommunikation nicht angesprochen. Eine PR, die vor
allem den Aufbau von Vertrauen und Verstandnis anstrebt, kann nicht in
einer Stimme zu jedermann sprechen. Die kulturellen Eigenarten eines
Landes sind oft extrem unterschiedlich, sodass gerade in der PR eine kom-
plette Vereinheitlichung der Kommunikation kaum zu realisieren ist.

Die Differenzierungsstrategie strebt im Gegentell dazu eine mdglichst
vollstandige Ausrichtung der Kommunikationsaktivitéten auf nationale,
regionale oder sogar lokale Besonderheiten an, um Effektivitdtsvorteile
weitestgehend auszuschopfen. Charakteristisch ist eine dezentrale Organisa-
tion der PR bzw. des gesamten Unternehmens. Die Landereinheiten kdnnen
so relativ autonom agieren und ihre landesspezifische PR entwickeln. Diese
Form der PR-Strategie ist nattrlich ideal fir eine genaue Ansprache der
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Stakeholder aufgrund der starken Berlicksichtigung kultureller Eigenarten.
Jedoch hat auch die Strategie der Differenzierung ihre Nachteile. Eine um-
fassende Differenzierung der PR verwehrt die Chance, ein weltweit einheit-
liches Image zu schaffen, als Global Player zu agieren und Synergie- und
Know-How-Potenziale zu realisieren. Vor allem die Kosten einer vollstén-
digen Differenzierung der Kommunikation steigen ins Unermessliche.

Die Vorteile der einen Strategie sind also die Nachteile der anderen und
umgekehrt. Grund dafir sind die gegeneinander spielenden Grol3en der Ef-
fektivitdt und Effizienz, die den Koordinationsbedarf erheblich ansteigen
lassen. Ziel muss demnach sein, so viele Vorteile wie moglich auf eine
Strategie zu vereinen, d. h. den richtigen situativen Mittelweg zu finden
zwischen Standardisierung und Differenzierung.

Der Mittelweg: Strategie der standardisierten Differenzierung

Bei der Strategie der standardisierten Differenzierung handelt es sich um
einen Mittelweg, der zum Zidl hat, die Starken der Idealtypen zu kombinie-
ren. Man kann sie somit as Mischstrategie bezeichnen, die gewisse Kom-
munikationselemente einheitlich gestaltet, aber ihre PR genauso auf die je-
weiligen landerspezifischen Besonderheiten ausrichtet. Auf diese Weise
konnen publics und stakeholder in den einzelnen Landern erheblich geziel-
ter angesprochen werden (vgl. Huck 2002: 352). PR strebt danach, Vertrau-
en und Verstandnis aufzubauen sowie Angste abzubauen. Deswegen muss
den Zielgruppen das Gefuhl vermittelt werden, dass spezifisch auf ihre Be-
durfnisse eingegangen wird. Neben diesen Effektivitétsvorteilen sollen aber
gleichermal3en Effizienzvorteile genutzt werden wie die Realisierung von
Synergiepotentialen. Fur das strategische Vorgehen bel der standardisierten
Differenzierung bedeutet das nun, dass zum einen eine ldentifikation von
standardisierbaren Elementen erfolgen muss und zum anderen eine Be-
stimmung derjenigen Kommunikationsbestandteile, die in ihrer Ausgestal-
tung an kulturelle und lénderspezifische Charakteristika angepasst werden
sollten. In vielen Bereichen der Literatur finden sich zu diesem L 6ésungsweg
Leitspriiche wie , Think global, act local* (Heylin 1991: 19). Andere spre-
chen von dem Modewort ,Glokalisierung“ (Gerdemann 2001: 114), wenn
sie von solch teilstandardisierten PR-L 6sungen sprechen. Die Kommunika-
tion von grenziberschreitend t&tigen Unternehmen beschrénkt sich also
nicht auf ein rein globales Auftreten, aber genauso wenig auf die einfache
Addition lokaler Kommunikationsmal3nahmen.
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4.2.3. Ansatzpunkte zur konkreten Umsetzung der standardisierten
Differenzierung

Prinzipiell basieren Konzepte zur Operationalisierung der Strategie der
standardisierten Differenzierung auf der Annahme, dass es ein gewisses
Mal3 an Gemeinsamkeiten zwischen den Landern, in denen ein Unterneh-
men tétig ist, gibt. Ziel sollte sein, diese zu identifizieren und sie als Grund-
lage zur weltweiten PR-Arbeit zu nutzen.

Das Stufenkonzept
Eine Md&glichkeit der vereinfachenden Bestimmung bzw. Klassifikation von

standardisierbaren und zu differenzierenden PR-Elementen ist die Darstel-
lung durch ein Stufenkonzept.

Abbildung 9: Stufenkonzept zur Operationalisierung von Strategieelementen

_— Lokale Impleme und Programmen,
-
Kommunikationsziele, Strategien, UCP, Evaluation

International konsistente Kommunikationshasis:
L Corporate Identity, Unternehmenskultur, Ethische Grundsétze

Differenzierung <

Standardisierun <

Quelle: eigene Abbildung

Erster Schritt muss sein, eine international konsistente Kommunikationsba-
sis zu entwickeln. Elemente, die zentral geplant und umgesetzt werden soll-
ten, sind vor allem die Unternehmenskultur, ethische Grundsédtze und die
Corporate Identity. Corporate Communications sind auf globalen Méarkten
heutzutage unerl&sslich. Image und Reputation eines Unternehmens werden
angesichts der immer &hnlicher und homogener werdenden Produkte zu
entscheidenden Kaufgrinden. Zur Darstellung des globalen Unternehmens
als Ganzes, bedarf es unbedingt eines international einheitlichen Auftritts,
um dem standig stérker werdenden internationalen Wettbewerb standhalten
zu konnen.
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In einem zweiten Schritt ist zu analysieren, inwieweit die Moglichkeit be-
steht, Strategien, Kommunikationsziele, Botschaften und Themen einheit-
lich zu gestalten. Ziele und Kommunikationsstrategien werden natirlich oft
nach verschiedenen Zielgruppen definiert. Daher gilt es je nach Situation
abzuwagen, ob die jeweiligen Zielgruppen z. B. der Kunden, der Investoren
oder der Medien Uber mehrere Lénder hinweg zusammengefasst werden
koénnen. Bei den Botschaften und Themen muss sicherlich dahingehend un-
terschieden werden, ob es sich um eine Unique Communication Message,
die an dle Zielgruppen in derselben Form adressiert wird, oder um lander-
spezifische Kernbotschaften handelt. Genauso wird es landertbergreifende
und landerspezifische Themen geben, die entsprechend unterschiedlich
kommuniziert werden missen. Ein weiteres Element von PR, das standardi-
siert werden sollte, ist insbesondere die Evaluationspraxis, um tber mehrere
Lander hinweg die Vergleichbarkeit zu gewéahrleisten.

Um schliefdlich eine differenzierte und zielgruppengenaue Ansprache in
den einzelnen Landern oder Regionen zu erreichen, sollten in einem letzten
Schritt bestimmte Themen, Mal3nahmen und Kommunikationsinstrumente
an landerspezifische und kulturelle Besonderheiten angepasst werden. Vor
allem die Implementation der PR-Pléne und —Programme sollte den Lan-
dereinheiten Uberlassen werden, da sich diese mit der Kommunikations-
landschaft, den Gegebenheiten und Gepflogenheiten vor Ort viel detaillier-
ter auskennen als die PR-Zentralisten im Headquarter eines Unternehmens.
Mit einer Anpassung der PR-Aktivitéten an die jeweilige Landessprache ist
es schlief¥lich nicht getan. Einstellungen, Normen und Kulturen erfordern
oft eine umfassende Anderung in Stil sowie Art und Weise der Kommuni-
kation.

Das Lead Country Konzept

Ein dem Stufenkonzept dhnliches Vorgehen verfolgt das Lead-Country-
Konzept (vgl. Bolz 1992: 151 ff; vgl. Assmus/Wiese 1995: 36f). Es stammt
urspringlich aus dem Marketing as Methode der Preiskoordination zwi-
schen den Landereinheiten eines internationa tétigen Unternehmens. Die
Idee, die dem zugrunde liegt, ist, dass das Lead Country, der Kernmarkt, die
Federfuhrung Gbernimmt und den anderen Landern einen gewissen Spiel-
raum fur ihre Preisfestlegung gibt. Dieser Gedanke lasst sich relativ gut in
die Strategie der standardisierten Differenzierung in der internationalen PR
integrieren. Das Lead Country stellt den Kernmarkt (oft der Heimmarkt)
dar, das den PR-Einheiten in den anderen Landern eine Art ,, Kommunikati-
onskorridor” vorgibt, in dessen Rahmen sie sich relativ frei bewegen kon-
nen. In diesem Korridor, der konkret die standardisierten PR-Elemente fir
ale Lander definiert, konnen sich dann die landerspezifischen PR-Teams
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entscheiden, ob sie angesichts sehr unterschiedlicher kultureller Eigenarten
den Handlungsspielraum ausnutzen oder sich aufgrund dhnlicher Gegeben-
heiten am Lead Country orientieren und dessen PR-Strategie eins zu eins
Ubertragen.

Abbildung 10: Lead Country Konzept

Festgelegtes Standardisierungsausmaf:

Corporate Communications, Corporate Identity, Unternehmenskultur

Kommunikationsziel, UCP, Evaluationsmethoden

Zielgruppen orientiert sich _
Kernbotschaften an Land A
Themen Themen
Instrumente Instrumente
MaRRnahmen Malinahmen
>
and A Land B Land C Land D

Quelle: eigene Abbildung

Der vorliegenden Abbildung ist zu entnehmen, dass z. B. Land B im Rah-
men des vorgegebenen Kommunikationskorridors eigene PR-Plane und
Programme entwickelt, wohingegen Land D nur gewisse Elemente wie
Themen und Mal3nahmen anpasst. Prinzipiell eignen sich die standardisier-
baren Bausteine aus dem Stufenkonzept fir den fest definierten Korridor
und die differenzierbaren Bausteine fur den individuellen Handlungsspiel-
raum. Dieses Konzept ist as klassisches Koordinationsinstrument bzw. als
Vereinfachung der Strategiegestaltung anzusehen. Es stellt sicherlich ein
weicheres Instrument dar als eine klar zentralistische Entscheidung mit ein-
heitlichen Vorgaben, da den Léndereinheiten ein gewisser Spielraum und
bestimmte Freiheiten in der Ausgestaltung ihrer PR an die Hand gegeben
werden.

4.2.4. Zusammenfassung und Ausblick

Nach diesem Uberblick tiber die die strategischen Moglichkeiten im Feld
internationaler PR und einer umfassenden Auseinandersetzung mit der be-
stehenden Literatur, lassen sich zwei Meinungsstrome identifizieren: digje-
nigen, die sich fur eine stérkere Tendenz zur Differenzierung aussprechen
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und solche, die die Zukunft der internationalen PR in einer stéarkeren Stan-
dardisierung sehen. Dennoch herrscht prinzipiell Einigkeit dartiber, dass bei
den Strategien der Standardisierung und Differenzierung in der internatio-
nalen PR die entscheidende Frage nicht ,,entweder oder” lauten kann, son-
dern ,,sowohl as auch®. Die Vermutung liegt nahe, dass es schlicht und
ergreifend keinen Konigsweg gibt. Jeder einzelne internationale Akteur
muss seine eigene Mischstrategie der PR finden, je nachdem in welcher
Kommunikationssituation er sich befindet und welche Einflussfaktoren auf
ithn wirken. Natlrlich macht es einen gravierenden Unterschied, ob es dar-
um geht, fur ein Unternehmen eine einheitliche Identity bzw. ein globales
Image aufzubauen oder ob sich ein internationales Unternehmen in ener
Krisenlage befindet und es primér gilt, zielgruppenspezifisch Angste zu
reduzieren und das verlorene Vertrauen zuriickzugewinnen.

Ein weiterer Aspekt, den man nicht vernachléssigen sollte, ist die Ver-
schiedenheit der Aufgabenfelder in der PR. Interne Unternehmenskommu-
nikation, Investor Relations, Corporate Identity, Corporate Communicati-
ons, Media Relations oder Kunden-PR kénnen nicht unter dem Dach von
ein- und derselben Strategie bearbeitet werden. Zu unterschiedlich stellen
sich diese PR-Felder mit ihren Zielgruppen und Rahmenbedingungen dar.
Wahrend die Vermittlung eines konsistenten und einheitlichen Corporate
Communications Auftritts fir einen Global Player ein absolutes Muss be-
deutet, um im Wettbewerb bestehen zu kdnnen, kann man mit Blick auf die
Medienlandschaft keine wirklich dominierenden européischen oder gar in-
ternationalen Medien erkennen. Dahingegen wird das Gebiet der Investor
Relations zunehmend zum globalen Aufgabenfeld der PR. Hier sind stan-
dardisierte Kommunikationsstrategien angesagt, denn die Offentlichkeit der
Kapitalmérkte, Borsen und Analysten ist ohne Zweifel international. In der
Mitarbeiterkommunikation bedarf es natlrlich einer starken, einheitlichen
Corporate Identity und Unternehmenskultur, um ein landeribergreifendes
Wir-Geflhl zu generieren, jedoch sind auch hier viele Elemente der one-to-
one communication ausschlaggebend. In Zeiten der Globalisierung, des
Wandels und der Fusionen kursieren Geriichte und Angste unter den Mitar-
beitern. Insbesondere hier muss die interne Kommunikation auf intensive,
kulturelle Nahe und lokale/regionale Individualitét in der Ansprache achten.

Deswegen lautet das abschliel3ende Fazit, dass internationale PR-
Strategie nur durch detaillierte Analyse der wirkenden Interdependenzen in
einem systematischen Abwagungsprozess zwischen Standardisierungs- und
Differenzierungstendenzen entstehen kann. Eine zentrale Steuerung und
Planung sollte wegen der Vernetzung und Informationstransparenz weltweit
jedoch immer Ausgangspunkt einer jeden PR-Strategie sein. Inwieweit
dann Anpassungen vorgenommen werden an Kultur, landerspezifische
Werte und Einstellungen, muss aus der jeweiligen Situation heraus ent-
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schieden werden. Das Feld der internationalen PR lasst sich al's noch junges
wissenschaftliches Gebiet einordnen. Zwar existiert bereits einiges an Lite-
ratur dazu, jedoch vieles aus den Bereichen der internationalen Werbung
oder sehr praktisch orientierte Leitfaden fUr internationale PR-Arbeit. Die
Aussage, dass internationale PR-Strategie falweise in einem intensiven
Abwégungsprozess der geltenden Koordinationserfordernisse, Rahmenbe-
dingungen und relevanten Zielgruppen zu generieren ist, ist sicherlich as
wichtige Erkenntnis zu interpretieren. Dennoch muss es einen Weg geben,
der ermoglicht, in diesem Feld wissenschaftlich weiterzudenken. Zwischen
den beiden Extrema des einzelfallspezifischen Vorgehens und der umfas-
senden, allgemeingiltigen Theorie, gibt es zum Beispiel die Alternative,
Typen zu bilden. Anhand verschiedener Kriterien konnten Typen internati-
onaler PR systematisiert werden, zu denen sich dann konkrete Handlungs-
empfehlungen ableiten lief3en. Mdglicherweise kdnnte dies eine Richtung
sein, in die man weiterdenken konnte. In einem ersten Schritt konnte die
Frage gestellt werden, welche Bedingungen fiir eine eher global orientierte
und welche eher fir eine lokal orientierte PR-Strategie sprechen wirden.

Tabelle 2: Eignung unterschiedlicher Internationalisierungsstrategien

Ein globale Strategie wiirde sich eher Eine lokale Strategie biete sich eher an,

eignen, wenn wenn

s Maérkte homogen sind, s Markte heterogen sind,

o Produkte standardisierbar sind, o Produkte nicht standardisierbar sind,

s der politische Raum integriert ist, = keine politischen Integrationsraume

s en &hnlicher kultureller Lebensraum exigtieren,
(extern und intern) existiert, s externe und interne Kulturen verschie-

s essich um ein bestimmtes PR-Gebiet den sind,
z. B. um Investor Relations oder Kun- | = essich um Aufgabenfelder der Mitar-
den-PR handelt, beiter-PR oder Krisen-PR handelt,

o ein globales Image angestrebt wird, o dasZid ist, Angste abzubauen und

s ein Unternehmen stark zentralisiert ist, Vertrauen aufzubauen,

s PRim Unternehmen eine untergeord- | =  stark autarke PR-Einheitenin den Lan-
nete Rolle spielt, dermérkten bestehen,

= nur wenige lokale Konkurrenzproduk- | = PR eine wesentliche Rolleim Unter-
te bestehen, nehmen spidlt,

s anerkannteinternationale Medien exis- | = starke Konkurrenz im lokalen Umfeld
tieren. existiert,

= nur lokale Medien genutzt werden.

Quélle: eigene Darstellung; Punkte z. T. entnommen aus Michaelis/Brockert, S. 93

Wenn die konstituierenden Besonderheiten und ihre Auspragungen identifi-
ziert werden konnten, die dann auf eine bestimmte PR-Strategie hinweisen
wirden, so konnten Kategorien internationaler Unternehmen gebildet wer-
den, deren Situationen ahnliche PR-Probleme aufwerfen und daher ein &hn-
liches strategisches Verhaltensprogramm internationaler PR erfordern. Je
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nach Kategorie konnte ein entsprechender Katalog an Handlungsempfeh-
lungen generiert werden. Der Bereich der internationalen PR und damit ein-
hergehend der PR-Strategien stellt sicherlich ein interessantes Teilgebiet
des Kommunikationsmanagements dar, das in Zukunft weiter an Bedeutung
gewinnen konnte. Griinde fir diese Vermutung lassen sich aus folgenden
Entwicklungen ableiten: Zum einen befindet sich die Welt im Zeitalter der
Globalisierung, der grenzenlosen Kommunikation und fortschreitenden
Vernetzung, zum anderen gewinnt PR immer mehr den Status einer strate-
gischen Unternehmensfunktion, deren Grundlage eine systematische Pla
nung und allumfassende Kommunikationsstrategie sein muss.
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4.3. Organisation und Integration internationaler
Public Relations

von Sandra Krischel

Die Kommunikation innerhalb eines Unternehmens ist entscheidende Vor-
aussetzung fur den Erfolg. Sie stellt eine bedeutsame strategische Aufgabe,
sowohl fir national als auch international agierende Unternehmen, dar. Die
Public Relations (PR) werden aufgrund ihrer langerfristigen und umfassen-
deren Wirkung als eine strategische Unternehmensfunktion aufgefasst (vgl.
Rickert 1996: 36). Grofunternehmen setzen nicht nur weltweit ihre Pro-
dukte und Dienstleistungen ab, sondern entwickeln und produzieren diese
auch in globalen Netzwerken. Dabel stellt sich die Frage, inwieweit diese
Unternehmen ihre Kommunikation fur ale Léander standardisieren konnen
bzw. wann und warum eine Adaption auf die Lander unabdingbar ist. Die
Unternehmenskommunikation sollte im Rahmen der strategischen Ausrich-
tung einen entscheidenden Platz innehaben, ihr muss der Stellenwert einge-
raumt werden, der ihr aufgrund der Bedeutung fir den Erfolg des Unter-
nehmens zusteht. Ein effizientes PR-Management bedarf neben spezifischer
Kompetenzen und professionellem Handeln seitens der Akteure, spezifische
Voraussetzungen seitens der Organisation (vgl. Rottger 2000: 127). Die
Arbeit beschéftigt sich mit diesen Anforderungen und versucht neben der
Organisation vor allem die Koordination von Kommunikationsabteilungen
zu beleuchten. Ihr Ziel ist es, verschiedene Mdglichkeiten der organisatori-
schen Umsetzung der Kommunikation in internationalen Unternehmen zu
veranschaulichen und zu untersuchen, welche Modelle sich fir eine einheit-
liche Kommunikation eignen. Es soll erdrtert werden wie sich organisatori-
sche Strukturen im internationalen Unternehmen verankern lassen und wie
Uberkommene Strukturen aufgebrochen werden konnen.

4.3.1. Integrierte Unternehmenskommunikation
Zielsetzung integrierter Unternehmenskommunikation

Im Bereich der Unternehmenskommunikation wird das Element der Integ-
ration seit Anfang der 1990er Jahre sowohl in der Wissenschaft als auch in
der Praxis betont und gewinnt immer mehr an Bedeutung (vgl. Mast 2002:
53). Verénderungen auf den Mérkten wie auch in den Mediensystemen so-
wie gesellschaftliche Trends fihrten zu einer vélligen Umorientierung in
den theoretischen Konzepten des Marketings und im praktischen Kommu-
nikationsmanagement der Unternehmen hin zur integrierten Kommunikati-
on (vgl. ebd.: 48). Ihr Hauptanliegen ist es, eine moglichst positive Vorstel-
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lung vom Unternehmen und seinen Produkten zu erzeugen. Integrierte Un-
ternehmenskommunikation bedeutet, dass die Kommunikation ganzheitlich
und vernetzt erfolgt. Nach Kirchner wird damit, ,,...der Prozess des koordi-
nierten Managements aller Kommunikationsquellen Gber ein Produkt, ein
Service oder ein Unternehmen, um gegenseitig vorteilhafte Beziehungen
zwischen einem Unternehmen und seinen Bezugsgruppen aufzubauen und
zu pflegen”, bezeichnet (vgl. Kirchner 2001: 36). Um integrierte Unter-
nehmenskommunikation implementieren zu kénnen, ist ein Organisations-
entwicklungsprozess notwendig der hilft, die organisatorisch-strukturellen
Barrieren und Widerstande zu tberwinden. Professionelle, integrierte Un-
ternehmenskommunikation zeichnet sich durch den prazisen Aufbau von
Diaogstrukturen und durch den gekonnten Einsatz sorgfaltig abgestimmter
Instrumente aus.

Bruhn formuliert zehn Anforderungen, die an die Organisation der in-
tegrierten Unternehmenskommunikation gestellt werden (vgl. Bruhn 2003:
173ff.): Die Kommunikation sollte institutionalisiert bzw. organisatorisch
verankert sein, damit ein einheitlicher kommunikativer Auftritt sicherge-
stellt werden kann. Die Spezialisierung in der Aufgabenaufteilung sollte auf
ein Grad reduziert werden, der dem Integrationsgedanken in besonderer
Weise Rechnung trégt. Hierin liegt die besondere Schwierigkeit, denn eine
verstérkte Beriicksichtigung der Integration bedeutet Abbau von Differen-
zierung. Eine Festlegung der Verantwortlichkeiten im gesamten Entschei-
dungsprozess der Planung und Umsetzung ist wichtig, ebenso muissen Zu-
stéandigkeiten und Weisungsbefugnisse fur die Integrationsmal3nahmen klar
geregelt werden. Die Mdglichkeit zu erleichterten Abstimmungsprozessen
auf unterschiedlichen organisatorischen Ebenen und Stellen sollte gegeben
sein. Es missen Regelungen fur den Konfliktfall geschaffen werden, um die
durch Ressourcen- und Machtfragen bedingten Auseinandersetzungen
durch gezielte Konfliktlésungsmechanismen zu fordern. Zudem sollte eine
Organisation gefunden werden, die die Kreativitdt und Innovationsbereit-
schaft der Kommunikationsmitarbeiter fordert und nicht durch eine zu star-
re Organisationsstruktur hemmt und die Teamorientierung und Motivation
der Mitarbeiter durch die Suche nach kooperativen Problemldsungen unter-
stitzt (ebd.: 173ff.).

Die organisatorische Gestaltung der integrierten Unternehmenskommu-
nikation ist vor allem deshalb mit besonderen Schwierigkeiten verbunden,
weil sehr viele heterogene Abteilungen in die organisatorischen Regelungen
mit eingebunden werden missen: Zu nennen sind die Marketingabteilung,
Werbeabteilung, Promotionsabteilung, der Vorstand, der Vertrieb, die Of-
fentlichkeitsarbeit und Personaabteilung (vgl. ebd.: 174). Diese miissen bel
einer einheitlichen und gemeinsamen Ausrichtung der Unternehmenskom-
munikation berticksichtigt werden. Grundsétzlich sind weniger Abteilungen
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und weniger Instanzen einer Integration eher foérderlich. Sind es mehrere
Abteilungen, bedarf es einer Organisation, die diese Abteilungen miteinan-
der verknUpft und in Austausch bringt.

o

Integration durch Hierarchisierung: Durch Hierarchiebildung versucht
man eine verbesserte Koordination und Integration der verschiedenen
Abteillungen herbeizufiihren. Mit Hilfe von Hierarchien konnen dabei
verschiedene Formen der organisatorischen Regelung festgel egt werden.
Man unterscheidet Einliniensysteme, Mehrliniensysteme, Stab-
Liniensysteme und Matrixorganisationen. Eine Betrachtung dieser Mo-
delle ergibt folgendes Ergebnis: Dem Integrationsgedanken wird am e-
hesten durch flache Hierarchien Rechnung getragen. Diese ermdglichen
leichte Wege der Kooperation und der Abstimmung. Bei der Matrixor-
gansiation bleiben die Hierarchien zwar grundsétzlich erhalten, doch
werden sie stark abgeflacht. Hier werden die Belange der Integrierten
Unternehmenskommunikation am stérksten berticksichtigt, da verschie-
dene Abtellungen aktiv eingebunden werden. Ein moglicher Ldsungs-
vorschlag fur die Probleme, mit denen die Matrixorgani sationen behaftet
sind, sind zeitlich begrenzte Strukturen. Durch sog. rotierende Matrix-
strukturen kann die haufig auftretende Starrheit vermieden werden.

Integration durch Teamorientierung: Eine verbesserte Koordination
kann durch eine verstérkte Teamorientierung in der Organisation erfol-
gen, wie etwa durch Gremienarbeit, Projektgruppen, Partizipations- und
Kollegiadmodelle (vgl. ebd.: 190). Integration durch Teamorientierung
bedeutet, dass Teams in der Organisation des Unternehmens so veran-
kert werden, dass sie Teilaufgaben der Integration realisieren konnen.
Teams sind definiert ds,, ... eine zeitlich befristete M ehrpersoneneinheit
zur Erfullung von innovativen Spezialaufgaben® (Bea/Dichtl/Schweitzer
2001: 155). Dabei werden einem Team von der Unternehmensleitung
die Aufgaben als Gruppe — und nicht als Stelle auf einer Hierarchieebe-
ne — Ubertragen. Die Vorteile der Teamorientierung liegen vor alem in
der Forderung der Kreativitét, der Eigeninitiative sowie des Kooperati-
onsgedankens. Der fachliche Aspekt hebt hervor, dass das Wissen durch
bessere Informationswege effizienter genutzt werden kann. Auch kén-
nen die durch die Hierarchisierung aufgebauten Konflikte der einseiti-
gen Machtaustibung zumindest teilweise abgebaut werden.

Vorschlag einer idealtypischen Organisationsgestaltung

Um die integrierte Unternehmenskommunikation zu fordern, sollte ein Or-
ganisationssystem gefunden werden, das in der Lage ist, ein breites Be-
wusstsein fur die Notwendigkeit der integrierten Unternehmenskommuni-
kation in einem Unternehmen zu schaffen und den Willen zur Weiterent-
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wicklung des Prozesses der Integration bei allen Beteiligten zu verstarken.
Gleichzeitig sollte das System gentigend Flexibilitdt ermdglichen, damit
Freiraum fur Kreativitét und Innovationsbereitschaft geschaffen wird. Dies
kann mit der Projektorganisation mit interdisziplindren Teams und Len-
kungsgremium (vgl. Bruhn 2003: 197) erreicht werden. Die Projektgruppe
definiert Einzelprojekte fur die Planung und Umsetzung der integrierten
Kommunikation. Diese Einzelprojekte werden als Projektvorhaben be-
stimmten Teams zugeordnet, die die Projekte zu erledigen haben. Die Mit-
glieder setzen sich aus Fachexperten der Linie, aus Stében und aus unter-
nehmensexternen Beratern zusammen. Fallweise werden dazu Interdiszipli-
nére Teams gebildet, die Uber die Losung der Aufgabenstellung an die Pro-
jektgruppen berichten. Ihre Mitglieder stammen aus verschiedenen Kom-
munikationsabteilungen und sind Stelleninhaber verschiedener Instanzen.
Dadurch wird eine gewisse Unabhangigkeit und Distanz gewahrt. Uber al-
lem steht das Lenkungsgremium. Es hat die Aufsicht und damit die Haupt-
verantwortung fur die Arbeit der Projektgruppe sowie die gesamte Projekt-
organisation zu tragen (vgl. ebd.: 198). Dieses Organisationssystem ist vor
allem deshalb positiv zu bewerten, da es sich konsequent auf die Durchftih-
rung von Projektvorhaben konzentriert. Die Starrheit, vor allem durch Hie-
rarchien verursacht, wird aufgehoben. Sie zwingt die Mitglieder zu ziel-
und ergebnisorientierter Arbeit.

Die Anforderungen an die Organisation integrierter Unternehmens-
kommunikation kénnen wie folgt zusammengefasst werden: Fur die Kon-
zeption der integrierten Unternehmenskommunikation ist darauf zu achten,
dass die Vorteile der Linienorganisation (zu nennen sind hier der hohe Grad
an Verbindlichkeit und die Durchsetzung von Entscheidungen bel nachge-
ordneten Stellen) mit den Vorteilen der Teamorientierung (z. B. Einbindung
der Beteiligten, hohe Akzeptanz der Ergebnisse) so miteinander verbunden
werden, dass die Organisation der integrierten Kommunikation als Entwick-
lung, als Lernprozess, verstanden wird (vgl. ebd.: 199). Durch die Bildung
von Projektteams kann dieser Prozess gefordert werden. Die Nachteile der
klassischen Organisationsstrukturen, beispielsweise der Aufbau von Abtei-
lungsgrenzen und das Entstehen von Ressortegoismen sowie egoistischem
Etatdenken kdnnen so kompensiert werden. Ebenso kann ein zu hoher Grad
an Formalisierung eliminiert werden.

4.3.2. Ubertragung auf international tatige Unternehmen
Rahmenbedingungen internationaler Unternehmen

Bei dem Versuch die erlangten Erkenntnisse auf die internationale Unter-
nehmenskommunikation zu Ubertragen, stellen sich noch komplexere Her-
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ausforderungen an die Organisation. Der Begriff internationale Unterneh-
menskommunikation bezeichnet ale internen und externen Kommunikati-
onsaktivitéten eines Unternehmens, deren Ziel es ist Beziehungen zu Be-
zugsgruppen in anderen Nationen bzw. Kulturen herzustellen (vgl. Huck
2002: 344). Sowohl fur die Zusammenarbeit zwischen der Muttergesell-
schaft und den Tochtergesellschaften als auch fir die Zusammenarbeit zwi-
schen den einzelnen Tochtergesellschaften ist eine strikte Organisation der
Kommunikation von groféter Bedeutung. Zusétzlich zur Organisationsform
stellt sich die Frage, ob die Kommunikation differenziert oder standardisiert
gestaltet werden soll.’ Bei der Standardisierung, die darauf abzielt, Unter-
nehmenskommunikation tber L&ndergrenzen hinweg so einheitlich wie
moglich zu betreiben, konnen Lern- und Ausstrahlungseffekte genutzt
werden, zudem stellen sich Kostendegressionseffekte ein. So kann z. B.
eine Pressemitteilung fiir alle Lander Gibernommen werden.® Die Differen-
zierung ist vor alem dann von Bedeutung, wenn standardisierte Konzepte
in den Tochtergesellschaften keine Akzeptanz finden und es notwendig ist,
die Kommunikation auf die nationalen Besonderheiten auszurichten. Dass
die zwischen den verschiedenen Nationen bestehenden Unterschiede eigens
adaptierte Strategien erfordern, ist tberfliissig zu erwahnen. ,, Cultural, regu-
latory, financial media and government relations all vary from one country
to the next and public relations practice has to adapt these local needs and
conditions. Thus —think global, act local — is the approach adopted by many
companies...” (Nally 1991: 19). In der Praxis wird meist die Strategie der
standardisierten Differenzierung verfolgt (vgl. Huck 2002: 352). Die im
Rahmen des Seminars , Strategien der internationalen Unternehmenskom-
munikation* durchgefihrten Interviews zeigten, dass die meisten Unter-
nehmen die Vorteile der Differenzierungsstrategie mit den Stérken der
Standardisierung zu verbinden suchen. Der Frage nach der richtigen Strate-
gie kommt fur die Public Relations hochste Bedeutung zu. Ohne ein strate-
gisches Konzept kann die Unternehmenskommunikation ihren Leistungs-
beitrag zur Verwirklichung der Unternehmensziele nicht effizient entfalten.
Der Prozess der Anpassung bzw. Verdnderung kann angesichts der sehr
dynamischen und komplexen Entwicklungen im sozialen, rechtlich-
politischen und wirtschaftlichen Bereich nicht durch Ad-hoc-
Entscheidungen bewaltigt werden (vgl. Ruckert 1996: 48). Auf Grund des-
sen bedarf es einer Strategie, die auf Systematik und Kontinuitét angelegt
ist.

® ,Those engaged in international public relations must consider such differences and similiarties when
choosing between standardized (globalization) und customized (localization) communication strategies’
vgl. Coombs/ Holladay/ Hasenhauer/ Signitzer 1994, S. 23

® Einige der im Rahmen des Seminars , Strategien und Instrumente internationaler PR* befragten baden-
wirttembergischen Unternehmen gaben an, ihren Niederlassungen und Tdchtern Informationen und Bild-
dateien online zur Verfligung zu stellen. Die Spielregeln, was Coporate Design und Corporate Identity
betreffen, werden vorgegeben.
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Bei internationalen Unternehmen treten eine Vielzahl von Barrieren auf.
Diese Barrieren haben eine stark hemmende Wirkung auf eine verbesserte
Kommunikationsleistung. Zu nennen sind hier die mangelnde Beachtung
von Unternehmensgrundsétzen und -leitlinien, die fehlende Existenz einer
Corporate Identity, die Strukturabweichung in der Organisation zwischen
Mutter und Tochter sowie ein hoher Autonomiegrad der Organisationsein-
heiten im Ausland. Personell-kulturelle Barrieren sind z. B. das Autono-
miebestreben der Manager von Tochtergesellschaften sowie die kulturellen
Unterschiede im Kommunikationsverhalten (vgl. Bruhn 2003: 201). Es gilt
daher, durch die Gestaltung der Aufbau- und Ablauforganisation diese Wi-
derstande zu Uberwinden.

Zielsetzungen und Formen internationaler Unternehmen

Das international tatige Unternehmen bewegt sich im Spannungsfeld zwi-
schen globaler Effizienz und lokaler Flexibilitdt. Infolge dessen wird ver-
sucht, Prozesse, die international einheitlich sind, zu standardisieren, bei-
spielsweise die Produktion von Geschéftsperichten. Hierbel kdnnen Kos-
tenersparnisse realisiert und Doppelarbeiten vermieden werden, wenn der-
selbe Geschéftsbericht — lediglich Ubersetzt — weltweit publiziert wird. Auf
der anderen Seite versuchen die Unternehmen der Flexibilitdt Rechnung zu
tragen, um den Besonderheiten in Markten sowie dem spezifischen Kom-
munikationsbedarf der Zielgruppen in den einzelnen Landern gerecht zu
werden. Die Flexibilitét kann aber nur zu Lasten der globalen Effizienz ge-
schaffen werden. Um sich in diesem Spannungsfeld bewegen zu kdnnen,
bedarf es eines Organisationsmodell fir internationale Unternehmen. Die-
ses Organisationsmodell muss zudem die Lernféhigkeit in der internationa-
len Kommunikation gewahrleisten. Know-How und Wissen tber den Ein-
satz der Kommunikation muss sowohl in Zentrale als auch in den Tochter-
gesellschaften geschaffen werden. Es kommt darauf an, die analytischen
und kreativen Kompetenzen im Netzwerk von international tétigen Unter-
nehmen positiv zu nutzen. Mégliche Formen der Kommunikation sind re-
gelmaRig stattfindende Telefonkonferenzen oder email-Kontakt.” Je nach
Ausnutzungsgrad des Kompetenzpotenzials von Mutter- und Tochtergesell-
schaften werden Effizienz und Flexibilitdt des internationa tatigen Unter-
nehmens gefordert bzw. gehemmt. Uberprift man nun die Organisations-
modelle an den unterschiedlichen Formen der internationalen Unternehmen,
so stellt man fest, dass die verschiedenen Gegebenheiten differenzierte Mo-
delle erfordern. Vor dem Hintergrund der rasch zunehmenden Internationa-
lisierung sehen einige Forscher inzwischen das internationale und nicht das
nationale Unternehmen al's den Regelfall an (vgl. Kippers 2000: 17).

7 vgl. Interviews mit 20 Grofunternehmen.
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Nach dem EPRG-Konzept8 unterscheidet man internationale, multinationa-
le, globale und transnationale Unternehmen aufgrund der jeweils zugrunde
liegenden Unternehmensstrategie (vgl. Kippers 2000: 18). Beim Internatio-
nalen Unternehmen sind die Auslandsaktivitéten essentiell fir die Errei-
chung und Sicherung der Unternehmensziele. Die Kompetenz der Mutter-
gesellschaft wird auf die Tochtergesellschaft Gbertragen, dadurch kann ein
einheitlicher Auftrifft erzwungen werden. Die Ausrichtung ist hier ethno-
zentrisch. Ein Beispiel fUr ein internationales Unternehmen ist Procter &
Gamble (vgl. Bruhn 2003: 204). Nachteil dieser Organisationsform ist, dass
der Informationsfluss einseitig ist und nur begrenzte Kontrollmdglichkeiten
existieren. Die Strategie wird im Stammland entwickelt und nationale Ei-
genheiten kdnnen nicht beriicksichtigt werden. Das multinationale Unter-
nehmen Uberl&sst den Tochtergesellschaften einen Entschel dungsspielraum,
um sich an die jeweiligen Marktspezifika anzupassen. Die Marktbearbei-
tung ist hier polyzentrisch. Diese Form geht von der dezentralen Fihrung
der internationalen Unternehmensorganisation aus. Die Kommunikation
liegt in der Verantwortung der einzelnen Landerchefs, was zur Folge hat,
dass die Kommunikation zwischen den Auslandseinheiten sehr gering ist.
Auch kommt es haufig zu Machtkdmpfen zwischen der Zentrale und den
Auslandseinheiten. Ein Beispiel fUir ein multinationales Unternehmen ist
Philips (vgl. ebd.: 203). Beim globalen Unternehmen werden alle Unter-
nehmensaktivitdten in ein zusammenhangendes Gesamtsystem integriert
und geographisch festgelegt. Sdmtliche Kompetenzen werden in der Mut-
tergesellschaft zentralisiert, die Tochtergesellschaften haben ausschliefdich
die Aufgabe, die Produkte in den einzelnen Landern zu verkaufen. Das
transnationale Unternehmen ist gekennzeichnet durch Interdependenz und
flexiblen internem Integrationsprozessen im Sinne einer Netzwerkkoopera-
tion (vgl. Klppers 2000: 18).

Koordination der Kommunikation in internationalen Unternehmen

Die bisherigen Ausfihrungen machen deutlich, dass es Formen der Zu-
sammenarbeit zwischen der Zentrale und den Tochtergesellschaften bedarf,
damit eine Abstimmung in der Unternehmenskommunikation auf internati-
onaler Ebene stattfinden kann. Unabhéngig davon ob es sich um ein globa
les, internationales, multinationales oder transnationales Unternehmen han-
delt, muss eine Koordination der Kommunikation stattfinden. Dabel bezie-
hen sich die Abstimmungsprozesse gleichermal3en auf die Planung, Umset-
zung und Kontrolle®. Ein wichtiger Indikator der Koordination von PR ist

8 EPRG: ethnozentrisch, polyzentrisch, regiozentrisch, und geozentrisch

® Planung ist ein geordneter, informationsverarbeitender Prozess zum Erstellen eines Entwurfs, welcher
Malnahmen flr das Erreichen von Zielen vorausschauend festlegt. Der Planung folgt die Umsetzung und
Kontrolle. Vgl. Bea/Dichtl/Schweitzer 2001, S. 18
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der Entscheidungsspielraum, der dem PR-Management der Tochter- von
der Muttergesellschaft eingeraumt wird. So hat eine Telefonbefragung in
deutschen US-Tochtergesell schaften ergeben, dass 40% der deutschen Nie-
derlassungen in den USA relativ eigensténdig sind, 41% weitgehend und
14% vollstéandig eigenverantwortlich (vgl. Rickert 1996: 159). In internati-
onal tdtigen Unternehmen sind drei Schwerpunkte der Koordination der
integrierten Kommunikation festzustellen: Die Form der Zusammenarbeit
bewegt sich auf einem Koordinationskontinuum zwischen Unterstiitzung,
Steuerung und Abstimmung:

o Die Unterstiitzung ist die schwéchste Form der Koordination. Die Zent-
rale unterstiitzt die dezentralen Einheiten. Knapp die Héalfte der in der
Untersuchung von Ruckert befragten Mutterunternehmen unterstiitzen
die PR-Arbeit in den USA in technischer Hinsicht, z. B. durch Prospekt-
und Videomaterial. Der Muttergesellschaft kommt eine reine Service-
funktion zu, sie berét die Tochtergesellschaften. Die Initiative zur akti-
ven Mithilfe durch die Zentrale muss allerdings von der Tochter selbst
kommen. Es werden indirekte Koordinationsinstrumente eingesetzt.
Darunter subsumiert man beispielsweise die Unternehmenskultur,
Teamarbeit, Coaching, Fuhrungsstil, Austausch von Managern, infor-
melle Kommunikationsinfrastruktur, Teamarbeit und Teamorientierung,
aber auch personliche Gesprache (vgl. Bruhn 2003: 210). Die Tochter-
gesellschaften spielen hier eine dominante Rolle. Diese Form der Zu-
sammenarbeit kann demzufolge beim multinationalen Organisationsmo-
dell verwendet werden.

o Die Steuerung ist der andere Extrempunkt des Kontinuums. Durch eine
zentrale Kommunikationsabteilung in der Muttergesellschaft wird die
integrierte  Unternehmenskommunikation fur die gesamte Unterneh-
mensgruppe geplant und mittels Anweisungen in den verschiedenen
Landern durchgesetzt. Es werden vor alem direkte Koordinationsin-
strumente verwendet. Dies sind u. a. Zielvorgaben, Budgetierung, Richt-
linien und Regeln, Berichtssysteme, Kontrollsysteme, Genehmigungs-
verfahren sowie Projektgruppen (vgl. ebd.: 210). Der Zentrale kommt
hier eine dominante Rolle zu, weshalb das Modell bei globalen Unter-
nehmen Anwendung finden kann.

o Die Abstimmung stellt eine Art Zwitterform zwischen Unterstiitzung
und Steuerung dar. Sie wird in erster Linie beim transnationalen Modell
praktiziert. Es besteht eine sehr enge und vertrauensvolle Form der Zu-
sammenarbeit zwischen Mutter und Tochter, denn keine der Gesell-
schaften ist dominant. Durch einen Mix von direkten und indirekten
Kommunikationsinstrumente wird eine spezifische Kommunikation
entwickelt und durchgesetzt. Laut der Telefonbefragung stimmen rund
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zwei Drittel der Unternehmen ihre PR-Aktionen international aufeinan-
der ab (z. B. Timing, Essentials), betreiben einen wechsel seitigen Erfah-
rungsaustausch (z. B. Uber Erfolge, Techniken, Meinungen) und erlas-
sen Richtlinien (z. B. Guidelines fur das Coporate Design; vgl. Rickert
1996: 160).

4.3.3. Zusammenfassung und Bewertung

Durch die Globalisierung entstehen fir die Unternehmenskommunikation
sowohl neue Chancen als auch neue Probleme. In Zukunft werden die An-
forderungen an die Verantwortlichen weiter wachsen, da die schnellen Fort-
schritte in der Kommunikationstechnologie standig neue, wirkungsvollere
Alternativen schaffen. Diese miissen auf die Bedirfnisse der internationalen
und nationalen Unternehmen zugeschnitten werden. Neben der reinen Or-
ganisationsstruktur erftillt die Koordinationsform eine entscheidende Funk-
tion bel der Austibung der Unternehmenskommunikation sowohl auf inter-
nationaler wie auf nationaler Ebene. Dabel muss jedes Unternehmen fiir
sich entscheiden, inwieweit die Tochtergesellschaften unterstiitzt bzw. von
der Zentrale aus gesteuert werden. Diese Entscheidung héngen neben den
Strukturen auch stark von den lokalen und personellen Gegebenheiten ab.
Die Ausfuhrungen machen deutlich, dass bei der Redlisierung der Unter-
nehmenskommunikation der Organisation eine tragende Rolle zukommt.
Alle Rechte und Pflichten der Mitglieder einer Organisation werden durch
die Organisationsstruktur als Ergebnis der Spezialisierung festgelegt: So
lassen sich Weisungsbefugnisse und Entscheidungskompetenzen nur an-
hand der Organisation wirksam durchsetzen. Dadurch konnen Aufgaben
und Verantwortungen verteilt werden. Neben der Organisation leisten Pla-
nung, sprich der Einsatz von Strategiekonzepten, und Personal einen ent-
scheidenden Beitrag zur Umsetzung der Kommunikation. Sowohl im Auf-
bau wie im Ablauf kdnnen Widerstande auftreten, die man mittels einer
geeigneten Gestaltung Uberwinden kann.

Fir grol3e, komplex organisierte Konzerne ist eine internationa integ-
rierte Unternehmenskommunikation sicher ein gangbarer Losungsweg. Fir
mittlere Firmen ist sie nicht von derart essentieller Bedeutung. Dies zeigten
auch die Interviews, die im Rahmen des Seminars durchgefihrt wurden:
Nur ein Interviewpartner von 20 sprach explizit das Konzept der Integrier-
ten Unternehmenskommunikation an. Zu wirdigen ist aber, dass es sich
dabei um ein umfassendes Konzept der Unternehmenskommunikation han-
delt, in dem die einzelnen Kommunikationsdisziplinen untergeordnet wer-
den. Eine Abstimmung ist unerldsslich fir einen einheitlichen Firmenauf-
tritt und dieser kann nur durch eine effiziente Organisation gewahrleistet
werden. Bei der Integrierten Unternehmenskommunikation geht es nicht
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nur um die Verschmelzung der Abteilungen, sondern vielmehr um gemein-
same, koordinierte Prozesse der Planung, Implementierung und Evaluation.
Dazu bedarf es einer organisatorischen Verankerung. Nattrlich kdnnen or-
ganisatorische Strukturen nicht ohne Beteiligung von Fuhrungskraften und
Mitarbeitern durchgesetzt werden. Grundvoraussetzung fur eine effektive
Unternehmenskommunikation sind motivierte Personen, die den Integrati-
onsgedanken verinnerlicht haben und bereit sind, die Organisationsziele
Uber die Abteilungsziele und eventuell sogar Uber die eigenen Ziele zu stel-
len. Nur so kann die Unternehmenskommunikation ein konsistentes Er-
scheinungshild Uber das Unternehmen sowohl nationa als auch internatio-
nal vermitteln.
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4.4. Mitarbeiter in aller Welt erreichen: Mitarbeiterzeitschrift
und Intranet global

von Lisa Schollhammer

Viele Fusionen der letzten Jahre flhrten zu immer mehr weltweit tétigen
Organisationen. Bei diesem Schritt der Internationalisierung éndern sich das
Umfeld, die Unternehmenskultur, Zielsetzung und Organisationsstruktur
und somit auch die Anforderungen an die externe und interne Kommunika-
tion einer Organisation. Die wissenschaftliche und systematische Beschéf-
tigung mit der Internationalisierung der Unternehmenskommunikation ist
trotz der schon lange wahrenden Auseinandersetzung der Praxis mit grenz-
Uberschreitenden Aktivitdten noch jung und zielt v. a. auf die Einflussfakto-
ren und Strategien externer Kommunikation. In dieser Arbeit werden v. a.
Erkenntnisse der nationalen internen Kommunikation und angrenzender
Forschungsfelder auf die interne Kommunikation Ubertragen. Welche Be-
dingungen andern sich, wenn Mitarbeiter in aler Welt erreicht werden sol-
len? Im Rahmen dieses Beitrags soll untersucht werden, ob Mitarbeiterzei-
tung und Intranet as Instrumente der innerbetrieblichen Kommunikation
auf globaler Ebene unverandert eingesetzt werden kdnnen

4.4.1. Nationale Interne Kommunikation

Wie bei fast allen wissenschaftlichen Begriffen existieren auch fir die in-
terne Kommunikation unterschiedliche Bezeichnungen und Definitionen.
Gangige Benennungen sind z. B. (inner)betriebliche Kommunikation, Mit-
arbeiterkommunikation, Internal Relations oder manchmal auch Internes
Marketing (Meier 2002: 17). Interne Kommunikation wird neben der exter-
nen Kommunikation dem Feld der Unternehmenskommunikation zugeord-
net. Sie kann als Funktion nach ihren Prozessen, Strategien und strukturel-
ler Einbindung sowie als Institution nach ihren Rollen und Mal3nahmen be-
schrieben werden (Armbrecht 1992: 66, 76; Hoffmann 2001: 18). Instituti-
onelle Definitionen sind selten und meist, wie etwa eine reine Aufzéhlung
von Mal3nahmen ohne Moglichkeit einer Abgrenzung zur externen Kom-
munikation, unzulénglich (Armbrecht 1992: 77).

Allgemein beschreiben die Definitionen von Meier (2002), Armbrecht
(1992), Szameitat (2003), Hoffmann (2001), Noll (1996) und Klofer (2003)
die Mitarbeiter einer Organisation as Zielgruppe der internen Kommunika-
tion, den Kommunikationsprozess als wechselseitig und 6konomische wie
auch auf3erokonomische Ziele (Armbrecht 1992: 71, 330; Meier 2002 17,
Szameitat 2003: 37; Hoffmann 2001: 17, KIofer 2003: 94, Noll 1996: 44).
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Neuere Aspekte sind hierbei die Dialogorientierung™® (Szameitat 2003: 38;
Noll 1996: 148; Kaiser 1996: 110), die Abkehr von der reinen unterneh-
mensorientierten Kommunikation'* (Hoffmann 2001: 40; Noll 1996: 47)
und die Beriicksichtigung der Partizipation der Mitarbeiter® (Armbrecht
1992:72; Noll: 1996: 147). Inwieweit diese neuen Ausrichtungen beachtet
werden ist von der jeweiligen internen Kommunikationskultur, Philosophie
und Struktur der Organisation abhangig (Schick 2002: 104; Huck 2002:
345; Winterstein 1996: 72f.), welche wiederum in Beziehung zum nationa-
len Umfeld steht (Thomas 2003a: 39; siehe Abbildung 11).

Abbildung 11: Interne Kommunikation im nationalen Umfeld
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Quelle: eigene Darstellung

Auf Grund der Vielzahl der existierenden Definitionen soll im Rahmen die-
ser Arbeit interne Kommunikation als dialogischer Austausch von Informa-
tionen zwischen Unternehmensfihrung und Mitarbeiter tGber Medien und
personliche Kontakte, veranstaltet von der Fihrung zur Erreichung unter-
nehmens- wie auch mitarbeiterorientierter Ziele, definiert werden.

Relevanz

Nachdem nun geklart wurde, was unter interner Kommunikation zu verste-
hen ist, stellt sich die Frage, warum sie gebraucht wird. Nach Cassens

10 Ein adaguater innerbetrieblicher Dialog zeichnet sich nach Noll (1996) durch die Wechselrede zwischen
gleichberechtigten Partnern aus, die Dialogpartner sind hierbei abwechselnd Sender und Empfénger (Noll
1996: 148).

™ Unternehmensorientierte Kommunikation informiert die Mitarbeiter um ihr Verhalten von Seiten der Un-
ternehmensfiihrung zu beeinflussen und zu manipulieren, mitarbeiterorientierte Kommunikation richtet
sich hingegen an dem Informationsbedurfnis der Mitarbeiter aus (Hoffmann 2001: 40).

2 Unter Partizipation wird eine aktive Teilnahme der Mitarbeiter an der internen Kommunikation verstanden,
wodurch sie in Entscheidungsprozesse miteingebunden werden (Noll 1996: 147).
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(2001) ist die Antwort Knowledge- und Human Ressource-Management,
sowie Mitarbeiterbindung. Wissen muss generiert, erfasst, dokumentiert,
verteilt und ausgetauscht werden. Diese Aufgaben sieht Cassens nun im
Bereich der internen Kommunikation. Auch Becker-Sonnenschein (2001)
schreibt: ,,Egal wie grof3 und gut die Speichersysteme der technisierten Me-
dienwelt sind, nur der menschliche Geist ist im Stande, aus dem Grundstoff
,Information” zunachst Wissen und dann Fortschritt zu schaffen. Deshalb
ist die Mitarbeiterbindung fur die Wertschdpfung eines Unternehmens so
wichtig* (Becker-Sonnenschein 2001: 114). Gelungene interne Kommuni-
kation stellt daher einen entscheidenden konomischen Wettbewerbsvorteil
dar, indem sie Wissensmanagement und die Identifikation mit dem Unter-
nehmen ermoglicht (Schick 2002: 160).

Ziele

In der internen Kommunikation kann zwischen dkonomischen und auf3er-
Okonomischen, unternehmensorientierten und mitarbeiterorientierten Zielen
unterschieden werden. Okonomische Ziele sind Kosteneinsparungen, Syn-
ergieeffekte und Leistungssteigerung. Aul3erokonomische Ziele stehen in
enger Beziehung zu den eben genannten und sind interne Unterstiitzungspo-
tentiale, die Entwicklung einer Unternehmenskultur, die Veranderung ein-
zelner innerbetrieblicher Dimensionen und die positive AulRenwirkung von
interner Kommunikation (Noll 1996: 135ff.). Unternehmensorientierte Zie-
le sind die Integration der Mitarbeiter, Motivation, Meinungshildung, Rep-
résentation des Unternehmens und die Vermeidung von Konflikten. Hinge-
gen sind mitarbeiterorientierte Ziele der Uberblick (ber das Gesamtunter-
nehmen, die Entwicklung der eigenen Personlichkeit und der beruflichen
Fahigkeiten sowie die Zufriedenheit des Mitarbeiters (Hoffmann 2001: 44).
Wiein der Definition bereits angedeutet, missen sich die Ziele jedoch nicht
unbedingt widersprechen.

In der Praktikerliteratur werden daher finf auf3erékonomische Ziele der
Wirkung innerbetrieblicher Kommunikation unterschieden, welche jedoch
zu 6konomischen Zielen fuhren und die Interessen der Organisationen und
Mitarbeiter hierbei berlicksichtigen. Die Ziele bauen aufeinander auf. Aus-
gangspunkt ist die Kommunikation, ein Austauschprozess in welchem In-
formationen generiert werden, welche den Aufbau von Wissen fordern.
Wissen Uber den Hintergrund von Entscheidungen oder Gesamtprozess
wiederum fuhrt zu Motivation und diese in entsprechender Auspragung zu
Integration und Identifikation. Identifikation ist hierbei das hochste durch
Kommunikation zu erreichende Ziel, welches die Leistung und Zufrieden-
heit des Mitarbeiters maximiert (Armbrecht 1992: 302f.). Letztendliches
Ziel der internen Kommunikation ist die organisationsinterne Sozialisation
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der Mitarbeiter und die Anpassung der Organisation an ihre Arbeiter, so
dass die Mitarbeiter sich in der Organisation genau zu dem entwickeln was
die Organisation braucht und diese ihre Lernfahigkeit und Flexibilitdt erhat
(Ebd.: 67; Klofer 2003: 58).

Instrumente

Mit welchen Mitteln sollen Kommunikation, Information, Motivation, In-
tegration und Identifikation in der internen Kommunikation erreicht wer-
den?® Die folgende Aufzahlung ist keineswegs vollstandig: Schwarzes
Brett, Betriebsversammlung, Mitarbeiterzeitschrift, Intranet, Flugblétter,
Abteilungskonferenzen, Mitarbeitergesprache, Geschéftsberichte, Trai-
ningsseminare, Einfluhrungsschriften, Business-TV, Video, Sprechstunde,
Email, Informationstelefon, CD-ROM, Tonkassette, Plakat, Themenausstel-
lung, Pressespiegel, Werkfunk, Brief, Rundschreiben, Beilagen, Beschwer-
debriefkasten (Armbrecht 1992: 300; Hoffmann 2001: 55). Dies alles sind
informative Instrumente der innerbetrieblichen Kommunikation. Soziae
Malinahmen sind beispielsweise Sozialleistungen, wie Werkskindergar-
ten, Pensionsprogramme, betriebliche Waldheime, Unternehmsausfiiige,
sowie Schulungen, Forderungen der Mitarbeiter und Merchandisingartikel
wie T-Shirts mit Firmen-Logo, welche den Mitarbeitern zu gunstigen Prei-
sen oder kostenlos angeboten werden (Becker-Sonnenschein 2001: 114).

Tabelle 3: Systematisierung einiger Instrumente der internen Kommunikation

einseitig potentiell zweiseitig
face-to-face | Trainingsseminare Betriebsversammlung, Abtei-
lungskonferenzen, Mitarbeiterge-
spréche, Sprechstunde

Print Schwarzes Brett, Mitarbeiterzeit- Brief, Beschwerdebriefkasten
schrift, Flugbléatter, Geschéftsbe-
richte, Einfuhrungsschriften, Pla-
kat, Pressespiegel, Rundschreiben,

Beilagen
elektronisch | Business- TV, Video, CD-ROM, Intranet, Email, Informationstele-
Tonkassette, Werkfunk fon

Queélle: eigene Darstellung

Die informative Kommunikation lasst sich unterscheiden in Instrumente der
Massen- (z. B. Mitarbeiterzeitschrift und Business-TV) und Individual-
kommunikation (z. B. Mitarbeitergesprache), der einseitigen und zweiseiti-

13 |n dieser Arbeit wird nicht zwischen den Begriffen Instrumente, Mal3nahmen oder Kommunikationsmitteln
unterschieden.

14 1m Folgenden werden die Instrumente der sozialen Kommunikation nicht weiter betrachtet. Sie tragen zwar
zur Motivation, Identifikation und Integration der Mitarbeiter bei, jedoch nicht Uber Information.
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gen/dial ogorientierten Kommunikation, sowie der schriftlichen, mindlichen
und nonverbalen Kommunikation (Noll 1996: 41). Die informativen In-
strumente konnen weiter, wie in Tabelle 3 dargestellt, in face-to-face-,
Print- und elektronische Medien unterteilt werden (Schick 2002: 14). Im
Folgenden sollen die informativen Instrumente Mitarbeiterzeitung und Int-
ranet genauer betrachtet werden, da sie neben der personlichen Kommuni-
kation nach Schick (2002) die wichtigsten Medien interner Kommunikation
sind™ (Schick 2002: 127) und international eingesetzt werden kénnen
(Huck 2002: 358).

Die Mitarbeiterzeitung, -zeitschrift, Hauszeitung bzw. Werkszeitung ist
das am weitesten verbreitete Instrument der internen Kommunikation von
Unternehmen (Szameitat 2003: 40) und erscheint regelmaldig kostenlos
(Noll 1996: 219). Sie ist ein schriftliches Medium der Massenkommunika-
tion, welches eher einseitig und nur durch Leserbriefe zweiseitig kommuni-
ziert (Bischl 2000: 98). Die Vorteile bei der Information der Mitarbeiter
durch die Mitarbeiterzeitung sind die benutzergerechte Aufbereitung, die
weite Verbreitung auch im sozialen Umfeld des Mitarbeiters, die einheitli-
che Nutzung und das einheitliches Angebot, sowie ihre Nutzung als zentrale
Informationsquelle (siehe Tabelle 4).

Tabelle 4: Vor- und Nachteile einer Mitarbeiterzeitung

Vorteile Nachteile
benutzergerechte Aufbereitung langsame Verbreitung
zentrale Informationsquelle kostenintensiv
Verbreitung im sozialen Umfeld des Mit- begrenzte Aktualitét
arbeiters einseitig
einheitliche Nutzung
einheitliches Angebot

Quelle: eigene Darstellung

Sieist aso an den Bedlrfnissen der Mitarbeiter ausgerichtet und informiert
auch ihre Familien Uber die Organisation, so dass der Arbeitnehmer aus
seinem sozialen Umfeld Unterstiitzung fur seine Tatigkeit erhdlt (Schick
2002: 40f.). Dadurch, dass alle Mitarbeiter dieselbe Zeitschrift erhalten und
potentiell auch lesen, kann im Anschluss in der Organisation tber gemein-
same Themen diskutiert werden, was wiederum die Integration fordert (Jar-
ren/Welder 2001: 52ff.). Als zentrales Organ der Mitarbeiterinformation
sind ihre Informationen offiziell und kdnnen Gerlchte unterbinden (Meler
2002: 54). Nachteile der Mitarbeiterzeitung sind ihre langsame Verbreitung,

’® Die Bedeutung der Mitarbeiterzeitschrift rithrt von ihrem hohen Verbreitungsgrad in Organisationen und
ihrer langjahrigen Rolle as Zentralorgan der Mitarbeiterinformation her. Das Intranet wird auf Grund sei-
ner groflen Potentiale und seiner Integrationsfahigkeit verschiedener Medienformen zu den wichtigsten
Medien in Organisationen gezahit.



79 Strategien und Instrumente

da sie ein korperliches Medium ist, die hohen Kosten, wenn eine gewisse
Qualitét erreicht werden soll, die begrenzte Aktualitét, die sich aus ihrer
Herstellungs- und Verbreitungsart ergibt und die schon oben erwahnte Ein-
seitigkeit bel der Kommunikation (Hoffmann 2001: 202ff). Sie wird daher
v.a. zur Vermittlung von Hintergrundinformationen, Meinungs- und Image-
bildung sowie Orientierung genutzt (Schick 2002: 128; Hoffmann 206ff.).
Das Intranet wird von vielen Autoren als eine Revolution des Informa-
tionswesens bezeichnet (Szameitat 2003: 62; Klo6fer 2003: 50; Hoffmann
2001: 93). Das Intranet ist Arbeitsplattform, welche innovative Arbeitspro-
zesse ermdglicht, Kommunikationsplattform, die zu einer Veranderung der
Mitteilungsprozesse einer Organisation fuhrt, und Internationalisierungs-
plattform, die weltweite Kommunikation und Zusammenarbeit erlaubt
(Ebd.: 169). Das Intranet ist ein elektronisches Instrument teils der Massen-
kommunikation (z. B. Business-TV Uber Intranet) teils der Individualkom-
munikation (z. B. Chats, personalisiertes Mitarbeiterportal). Vereint werden
kdnnen schriftliche, mundliche und non-verbale Kommunikation, wobel das
Intranet sich hervorragend zum dialogischen Informationsaustausch eignet
(Ebd.: 233). Vortelle der Nutzung des Intranets zusétzlich zu seiner Dialog-
fahigkeit sind seine Aktualitét, weltweite und zeitnahe Verflgbarkeit,
Schnelligkeit der Informationstibermittiung, leichte Weiterverarbeitung der
Daten, Kostenglnstigkeit, unbegrenzte Wissensspeicherung und die oben
schon erwéahnte Multimedialitdt sowie auch bei der Mitarbeiterzeitung die
benutzergerechte Aufbereitung und die Nutzung als homogene und zentrale
Informationsquelle (K16fer 2003: 50ff.; Szameitat 2003: 62f.). Die Informa-
tionen sind digital und daher leicht und schnell, raum- und zeitunabhangig,
zu versenden. Natirlich fallen bei der Anschaffung und Pflege eines Intra-
nets gewisse Kosten an, aber verglichen mit den eingesparten Versand-,
Papier-, und Reisekosten ist es doch relativ kostengiinstig (siehe Tabelle 5).

Tabelle 5: Vor- und Nachteile eines Intranets

Vorteile Nachteile

Aktualitét [nformationsflut
weltweite und zeitnahe Verfligbarkeit sehr individuelle Nutzung
Schnelligkeit

zentrale Informationsquelle
benutzergerechte Aufbereitung
leichte Weiterverarbeitung
Interaktivitét

Kostenguinstigkeit

unbegrenzte Wissensspei cherung
Multimedialitét

Queélle: eigene Darstellung
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Aber auch das Intranet hat Nachteile. So sind fir den Mitarbeiter nun so
viele Informationen verfiigbar, dass dieser Schwierigkeiten hat, diese nach
Wichtigkeit zu selektieren (Hoffmann 2001: 78; Fey/Nies 2003: 238). Ein
weiteres Problem stellt die sehr individuelle Nutzung des Mediums dar, so
dass eine Anschlusskommunikation in der Organisation und damit eine In-
tegration auf Grund unterschiedlicher rezipierter Informationen schwierig
werden kann. Das Intranet wird auf Grund seiner Vorteile vor alem zur
schnellen Vermittlung aktueller Informationen und Hintergrundinformation
genutzt (Hoffmann 2001: 217f.).

Probleme und Barrieren

Obwohl oft das richtige Instrument zur Kommunikation gewahlt wird,
kommt es manchmal zu Stérungen der internen Kommunikation. Barrieren,
die den Kommunikationsfluss behindern, konnen personeller, struktureller
oder technologischer Art sein. Personelle Barrieren konnen zwei Ursachen
haben: die beteiligten Personen verfiigen nicht Uber die Fahigkeit zur inter-
personalen Kommunikation (z. B. mangelnde Offenheit, Empathie) oder sie
sind nicht bereit zu kommunizieren (z. B. mangelnde Mativation, Interesse)
(Hoffmann 2001: 79f.). Aus Organisationsstruktur und der hierarchischen
Ordnung ergeben sich strukturelle Kommunikationsbarrieren, so fuhrt eine
starke Speziaisierung zu Verstandigungsproblemen der unterschiedlichen
Abteilungen und viele Hierarchieebenen behindern den Kommunikations-
fluss (Meier 2002: 58f.; Klofer 2003: 34; Winterstein 1996: 53; Cassens
2001: 199). Als dritte Barriere ist die technologische aufzufihren, welche
aus der fehlenden Ausstattung mit physischen Ressourcen (z. B. Hard- und
Software, Vernetzung) resultiert und in der Praxis eine deutlich geringere
Rolle spielt als die beiden erst genannten Barrieren (Hoffmann 2001: 81).

Das Intranet durfte im Vergleich zur Mitarbeiterzeitung eine relativ ho-
he personelle Barriere besitzen, da &ltere Mitarbeiter meist weder die F&
higkeit noch den Willen haben sich mit neuen Techniken ausei nanderzuset-
zen (Cassens 2001: 203; Kaiser 1996: 128; Thomas 2003b: 375). Dies wird
durch eine wahre Informationsflut noch verstarkt. Die Verstandigungsprob-
leme speziaisierter Abteillungen sind bei beiden Instrumenten in etwa
gleich hoch, alerdings scheint das Intranet in der Lage hierarchische Bar-
rieren teilweise zu tUberwinden (Ebd.: 384; Hoffmann 2001: 252). Es erge-
ben sich aus dem Einsatz des Intranets aber auch neue technologische Bar-
rieren, wie die Kapazitdten der Datennetze.
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4.4.2. Internationale Interne Kommunikation

Internationale interne Kommunikation kann durch eine Erweiterung der
Definition aus dem vorigen Abschnitt beschrieben werden. Damit ist inter-
nationale interne Kommunikation ein dialogischer Austausch von Informa-
tionen zwischen Unternehmensfiihrung und Mitarbeitern einer Organisati-
on, welche Standorte in verschiedenen Landern unterhalt, tber Medien und
personliche Kontakte, veranstaltet von der Fihrung zur Erreichung unter-
nehmensorientierter wie auch mitarbeiterorientierter Ziele. Eine grof3e Her-
ausforderung hierbei besteht darin, die nationalen Kulturen unterschiedli-
cher Lander zu einer Unternehmenskultur zu verschmelzen, mit welcher
sich ale Mitarbeiter identifizieren kdnnen (Thomas 2003a: 41f.).

Relevanz

In einer internationalen Organisation muss sich die interne Kommunikation
neuen Anforderungen stellen. lhre Aufgabe ist es den Wissens- und Infor-
mationsaustausch in der Organisation Uber grof3e geographische Entfernun-
gen, Kulturen, Sprachen, Zeitzonen, Arbeitstage und Arbeitsstunde hinweg
(Huck 2002: 357f.) zu bewadltigen. Durch die Internationalisierung wird die
Kommunikation innerhalb der Organisation komplexer. Die Mitarbeiter
verschiedener Standorte bilden internationale Teams und das Wissen der
Organisation verteilt sich Uber mehrere Lander. Die wachsende Team- und
Projektarbeit Uber Gesellschaft- und Regionengrenzen hinweg und das In-
formationsmanagement fordern internationale Organisationen (Fey/Nies
2003: 237f.). Interne Kommunikation ist daher gerade in internationalen
Organisationen von hohem Nutzen, da sie eine verstarkte Notwendigkeit
des globalen Wissen- und Arbeitsmanagement aufweisen (Eick 2001: 127,
132). Sie bereitet die Mitarbeiter auf die interkulturelle Kommunikation mit
Kollegen aus anderen Landern vor und versucht durch ihre Instrumente die
geographischen, kulturellen, zeitlichen und réumlichen Barrieren zu Uber-
winden (Huck 2002: 358).

Ziele

Die Ziele der nationalen internen Kommunikation sind auch die Ziele der
internationalen internen Kommunikation (Abbildung 12). Uber Kommuni-
kation und Information sollen Mativation, Integration und Identifikation
erzeugt werden. Weltweite Identifikation der Mitarbeiter mit einer Organi-
sation und einer homogenen Organisationskultur sowie ihre Zufriedenheit
sind hierbei das hdchste zu erreichende Ziel. Dies hilft die Leistung des Un-
ternehmens zu maximieren und ihm im internationalen Umfeld einen kom-
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petitiven Vorteil zu verschaffen. Aufgabe der internen Kommunikation ist
die organisationsinterne einheitliche Sozialisation der Mitarbeiter trotz ihrer
Unterschiede in Kultur und Arbeitsweise, so dass sich Mitarbeiter weltweit
so entwickeln, wie es die gesamte Organisation braucht und die Organi sati-
on ihre Lernfahigkeit und Flexibilitdt auf dem globalen Markt erhdlt.

Instrumente

Wie kann dieses Ziel der einheitlichen Unternehmenskultur trotz unter-
schiedlicher nationaler Kulturen erreicht werden? In der internationaen
internen Kommunikation bieten sich dieselben Instrumente zur Information
an, wie die im Abschnitt fUr nationale interne Kommunikation beschriebe-
nen (siehe Tabelle 3). Allerdings wird jede persotnliche Kommunikation
schon wegen der geographischen Entfernung, aber auch den zeitlichen, kul-
turellen und sprachlichen Barrieren sehr kostenintensiv (Glaser 2003: 75).
Lange Fluge sowie Gesprache uber unterschiedliche Zeitzonen hinweg fih-
ren zu einer Abwendung von personlichen Kontakten. Die erste These lau-
tet daher, dass dies zu einer verstarkt computervermittelten Kommunikation
(z. B. Intranet) fuhrt, da diese geographische Entfernungen Uberbriicken
kann und zeitliche Asymmetrien zul&sst™ (Thomas 2003: 374, 376). Print-
medien sind nur bedingt zur Kommunikation zwischen Landern geeignet,
da ihr korperlicher Verbreitungsweg einen Aktualitdtsverlust verursacht
(Hinkel/Schwaiger 2003: 227). Sie werden daher noch stérker Instrument
der Orientierung statt der aktuellen Information (Szameitat 2003: 64).
Durch diese Trends weist die internationale interne PR kaum soziale Pr&
senz auf, was ein Problem darstellen kénnte (Thomas 2003b: 382).

Auch wenn computervermittelte Kommunikation die geographischen
und zeitlichen Barrieren umgehen kann, kann sie doch nicht die kulturellen
und sprachlichen Probleme |6sen um eine gemeinsame Identifikation zu
ermdglichen. Wie diese Unterschiede in die Gestaltung der internationalen
internen Kommunikation eingehen, wird jeweils durch die Entscheidung
der Unternehmensfihrung fir eine der beiden schon in Abschnitt 2.3. be-
schriebenen Strategien, Standardisierung und Differenzierung, geregelt'’.
Diese beiden idealtypischen Strategien sollen im Folgenden an Hand der
Instrumente Mitarbeiterzeitung und Intranet bewertet werden. Wird bel der
Internationalisierung die Strategie der Standardisierung verfolgt, so sind
einige unter Abschnitt 2.4.1. genannte Vorteile einer Mitarbeiterzeitung

16 Thomas geht davon aus, dass technische und 6konomische Ressourcen, wie auch kulturelle Gewohnheiten,
Traditionen, Wert- und Verhaltensnormen die Nutzung bestimmter Medien beeinflussen (Thomas 2003b:
384). In der These wird Uber die technischen und 6konomischen Mittel argumentiert.

7 Standardisierung betrachtet die Lander als dhnlich und versucht ein international einheitliches Image und
eine Unternehmenskultur durch zentral gesteuerte mdglichst einheitliche Mal3nahmen zu erzeugen. Die
Strategie der Differenzierung hingegen versucht die Kommunikation den jeweiligen Kulturen und Landern
anzupassen.
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anzuzweifeln (Tabelle 6). Erscheint die Mitarbeiterzeitung nur in einer
Sprache, Gestaltung und mit internationalen Themen, ist die benutzerge-
rechte Aufbereitung von Informationen nicht gegeben. Somit wird die Zeit-
schrift nicht mehr zur zentralen Informationsguelle tber das Unternehmen,
da sie von einigen sprachlich nicht verstanden und das Bedirfnis der Mitar-
beiter nach standortgebundenen Informationen Uber ihre Organisation nicht
erfullt werden kann. Informelle Wege der Kommunikation werden verstarkt
genutzt, Geriichte blihen. Auch die Verbreitung im sozialen Umfeld ist nur
schwer maoglich, daihr kulturelle, sprachliche und thematische Barrieren im
Wege stehen (Hinkel/Schwaiger 2003: 227).

Eine Differenzierung der Mitarbeiterzeitung hingegen unterbindet ein
einheitliches Angebot und eine einheitliche Nutzung weltweit, so dass keine
Integration in die Gesamtorganisation sondern immer in die jeweilige Or-
ganisation vor Ort stattfindet. Auf3erdem sind viele kleine Zeitungen mit
geringer Auflage mit hohen Kosten verbunden. Daher scheint ein Mittelweg
sinnvoll, d. h. ene Zeitschrift, welche einheitliche internationale Themen
Ubersetzt, an die jeweilige Kultur anpasst und zugleich Informationen CGber
den nationalen Standort beinhaltet (Schick 2002: 168). Hierbel hat die Mit-
arbeiterzeitung aber international einen Aktualitdtsnachteil auf Grund der
geographischen Distanz sowie dem Bedarf an Ubersetzung und Anpassung
(Hinkel/Schwaiger 2003: 227).

Tabelle 6: Reaktion der Mitarbeiterzeitung auf Standardisierung und Differenzierung

Vorteile Nachteile

X3

%

benutzergerechte Aufbereitung langsame Verbreitung
zentrale Informationsquelle kostenintensiv
Verbreitung im sozialen Umfeld begrenzte Aktualitét
des Mitarbeiters einseitig

» enheitliche Nutzung
» einheitliches Angebot

3

¢

X3

8

e O e O

e keine Reaktion auf eine Internationalisierung

7

«» Verschlechterung bei Standardisierung
» Verschlechterung bei Differenzierung
0 generelle medienspezifische Verschlechterung bei Internationalisierung

Quelle: eigene Darstellung

Ebenso wie bel der Mitarbeiterzeitung fuhrt die Internationalisierung des
Intranets zu Beeintrdchtigungen der in Abschnitt 4.4.1. aufgefthrten Vor-
teile und Nachteile computervermittelter Kommunikation (Tabelle 7). Eine
Standardisierung des Intranets lasst an einer benutzergerechten Aufberei-
tung zweifeln, da diese die kulturellen und sprachlichen Unterschiede der
Mitarbeiter ignoriert. Wegen des Mangels lokalen Informationen wird das
Intranet meist nicht as zentrale Informationsquelle genutzt. Unter einer
Standardisierung wiurde zudem die Weiterverarbeitung und Interaktivitét
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leiden. Der Nutzer eines Intranets arbeitet wohl kaum mit Elementen, in
dessen Sprache er sich nicht sicher fihlt und dessen Ebenen er wegen sei-
nes abweichenden kulturellen Hintergrunds nicht alle versteht (Hinkel/
Schwaiger 2003: 227). Auch Feedback oder Interaktivitéat, wie z. B. im
Rahmen einer internationalen Diskussion sind auf Grund sprachlicher und
kultureller Barrieren gehemmt. Daher ist bel einer Standardisierung des Int-
ranets die Annahme durch die Mitarbeiter zu bezweifeln (Hoffmann 2001.:
255). Nachteile der Differenzierung hingegen liegen in den hohen Kosten
einer landerspezifischen Gestaltung verschiedener Intranets und der ver-
stérkten individuellen Nutzung, die dazu fuhren kann dass Mitarbeiter un-
terschiedlicher Lander keine AnknUpfungspunkte oder nur wenige gemein-
same Gespréchsthemen haben. Eine Differenzierung wird daher teuer und
kann eine Integration aller Mitarbeiter verhindern.

Tabelle 7: Reaktion des Intranets auf Standardisierung und Differenzierung

Vorteile Nachteile

Aktualitat e Informationsflut
weltweite und zeitnahe Verflgbarkeit » sehrindividuelle Nutzung
Schnelligkeit

zentrale Informationsquelle
benutzergerechte Aufbereitung
leichte Weiterverarbeitung
Interaktivitét

Kostengiinstigkeit

unbegrenzte Wissensspei cherung
e Multimediaitét

¢ 0o O o

K/
*

*,

R/
0.0

3

¢

3

%

o VYV

e keine Reaktion auf eine Internationalisierung

< Verschlechterung bei Standardisierung

» Verschlechterung bel Differenzierung

0 generelle medienspezifische Verschlechterung bei Internationalisierung

Quélle: eigene Darstellung

Demzufolge wére auch hier ein Mittelweg zwischen den Strategien sinnvall
(Becker-Sonnenschein 2001: 118). So konnten differenzierte Intranets der
Standorte unter einem grof3en landertibergreifenden Portal zusammenge-
fasst werden (Schick 2002: 169; Walther 2001: 189). Im Gegensatz zur
Mitarbeiterzeitung fihrt die Internationalisierung des Intranet zu keinen
Aktualitéts- und Verflgbarkeitsproblemen, da die Verbreitung unkdrperlich
erfolgt (Ebd.: 128; Thomas 2003: 376; Szameitat 2003: 62). Der angespro-
chene Mittelweg wird in der Literatur als standardisierte Differenzierung
bezeichnet (Huck 2002: 352). Hierbei wird versucht die Starken der Stan-
dardiserung mit denen der Differenzierung zu verbinden (Backhaus/
Bischken/VVoeth 2000: 210). Auf Grund von Gemeinsamkeiten zwischen
den Léndern soll ein einheitliches Kommunikationsdach und damit ein in-
ternational einheitlicher Auftritt entwickelt werden. Andererseits erfolgt die
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Vermittlung unter Berticksichtigung lokaler und nationaler Besonderheiten
(Huck 2002: 352). Zweite These dieses Beitrags ist, dass keine der idealty-
pischen Strategie fUr die internationale interne Kommunikation geeignet
erscheint, sondern ein Mittelweg im Sinne der standardisierten Differenzie-
rung gefunden werden muss.

3.4  Zusédtzliche Probleme und Barrieren

Zusatzlich zu den unter Abschnitt 2.4 beschriebenen personellen, strukturel-
len und technologischen Kommunikationsproblemen treten in der internati-
onalen Kommunikation kulturelle, sprachliche, rdumliche und zeitliche Bar-
rieren auf (siehe Abbildung 3). Kulturelle Barrieren beziehen sich auf un-
terschiedliche Wertehaltungen, normative Prinzipien, Mentalitdten und
Traditionen, welche die Wahrnehmung, die Einstellung und das Verhalten
verschiedener soziokultureller Gruppen prégen. Sie sind eng mit den
sprachlichen Unterschieden verbunden, welche oft erhebliche Barrieren in
der Kommunikation darstellen (Huck 2002: 348, 358). Diese beiden Kom-
munikationsprobleme bilden die gréfite Herausforderung bel der Kommu-
nikation, Information, Motivation, Integration und Identifikation der Mitar-
beiter mit der Organisationskultur und einem weltweiten Wissens- und Ar-
beitsmanagement.

Abbildung 12: Interne Kommunikation im internationalen Umfeld
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Quelle: eigene Darstellung

Raumliche und zeitliche Barrieren entstehen aus der geographischen Dis-
tanz und den unterschiedlichen Zeitzonen, Arbeitstagen und Arbeitsstunden
der Gesprachspartner (Huck 2002: 358). Sie wirken negativ auf die Aktuali-
tat von Printmedien, kénnen aber wie auch schon weiter oben erwahnt
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durch computervermittelte Medien, wie das Intranet, Uberbriickt werden.
Hierunter kann jedoch in der internationalen internen Kommunikation die
soziale Préasenz leiden (Thomas 2003b: 382).

4.4.3. Zusammenfassung und Ausblick

Internationale Organisationen sind auf Grund zusétzlicher Herausforderun-
gen und Barrieren des internationalen Umfelds noch stérker als nationale
Unternehmen auf eine erfolgreiche interne Kommunikation angewiesen, um
eine gemeinsame Organisationskultur und eine Identifikation der Mitarbei-
ter mit der Organisation zu erreichen. Raumliche und zeitliche Barrieren
kénnen hierbei von computervermittelten Medien Uberwunden werden.
Kulturelle und sprachliche Barrieren sind die eigentliche Herausforderung
der internen Kommunikation. Inwieweit diese Beachtung finden ist von der
Entscheidung fir eine Standardisierung oder Differenzierung der Kommu-
nikation abhangig. Alle befragten Kommunikationsverantwortlichen legen
ihrer internationalen internen Kommunikation eine Strategie zwischen den
beiden Basisstrategien zu Grunde. Zusammenfassend kann gesagt werden,
dass interne Kommunikation durch zusétzliche Barrieren und Probleme im
globalen Rahmen komplexer und schwieriger ist as im nationalen Feld.
Mitarbeiterzeitung und Intranet kdnnen hierbei nicht unverandert auf inter-
nationaler Ebene eingesetzt werden, sondern folgen der Strategie der stan-
dardisierten Differenzierung.

Wenn der Trend der internationaler internen Kommunikation in Rich-
tung eines verstérkten Einsatzes von computervermittelten Medien weist, so
stellt sich die Frage welche Auswirkungen der Rickgang der sozialen Pr&-
senz in der internationalen Kommunikation auf die Organisationsstruktur,
Kooperation, Kommunikation und Arbeit der Mitarbeiter hat (Hoffmann
2001 117ff.). Wird die Kommunikation tats&chlich zweiseitiger, werden
hierarchische Barrieren tbersprungen, steigt der Zeitaufwand fur Kommu-
nikation und finden Konflikte nun eher sachbezogen statt personenbezogen
statt? Oder werden Mitarbeiter trotz mehr Informationen unzufriedener, da
ihnen der soziale, personliche Kontakt zu anderen fehlt (Noll 1996: 65)?
Insgesamt sollten bei einer Internationalisierung innerbetrieblicher Instru-
mente auch andere Grofen als Effizienz und Effektivitdt betrachtet werden,
bspw. die Qualitdt der Kommunikation oder die unterschiedlichen Ge-
wohnheiten der Mitarbeiter bel der Mediennutzung. So mag zwar der Ver-
sand von Printmedien teuer und langsam sein, doch ein gedrucktes Produkt
wird von vielen Mitarbeitern gerade deshalb geschétzt, well sie zur Lektire
vom Bildschirm wegkommen.
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4.5. Bestimmungsfaktoren grenziberschreitender
Medienarbeit: Erkenntnisse der Journalismusforschung

von Jens Arnold

, Sie koénnen Offentlichkeitsarbeit nicht ohne die Medien machen. Das
versuchen zwar viele mit haufenweisen Broschiiren. Aber, ich sag’ mal,
wenn denen irgendeine Fabrik in die Luft fliegt, dann sagen sie auch nicht:
»Passen sie mal auf, ich schicke IThnen mal eine Broschiire zu.”

(Klaus Peter Nebel, Beiersdorf; zitiert nach Ronge 1998: 66)

Zu Beginn des 21. Jahrhunderts sind Internationalisierung und Globalisie-
rung mehr as nur verheiBungsvolle Floskeln politischer oder wirtschaftli-
cher Entscheidungstrager. Mit dem Handel von Waren und Dienstleistun-
gen, der Mobilitdt wichtiger Produktionsfaktoren wie Arbeit und Kapital
sowie der umfassenden Einbettung der Staaten in ein Geflecht diplomati-
scher Beziehungen geht ein Austausch von Informationen und Botschaften
Uber Landergrenzen hinweg einher. Nur wenn es gelingt, die relevanten
Bezugsgruppen vor Ort zu erreichen und anzusprechen, sind solche Bezie-
hungen auch von Erfolg gekront. Gezielte Kommunikation ist somit mehr
als nur ein notwendiges Ubel — Kommunikation ist vielmehr ein ganz wich-
tiger Erfolgsfaktor.

Eine ganz entscheidende Rolle spielen in diesem Zusammenhang aus-
gekllgelte Kontakte zu den Medien vor Ort. Medien als ,, potentielle Multi-
plikatoren offentlicher Informationsverbreitung® (Mast 2002: 317) sind der
»Wirkungsvollste, schnellste und zugleich kostenglinstigste Kanal, um PR-
Botschaften an ein Zielpublikum zu tragen® (Mdller/Kreis-Muzzulini 2003:
175). Medienarbeit — in der Literatur ist auch von Media Relations oder
Pressearbeit die Rede (vgl. Mast 2002: 317; Cutlip et a. 2000: 283; Ho-
ward/Mathews 2000; Konken 1998) — ist aus diesem Grund eines der wich-
tigsten Aufgabenfelder der Offentlichkeitsarbeit.’® Ziel der Medienarbeit ist
es, dass ,, Redaktionen moglichst positiv und héufig Gber ein Unternehmen
berichten“ (Mast 2002: 317).

Auch im internationalen Kontext biifdt die Medienarbeit nichts von ihrer
Bedeutung ein. Gerade hier wird der Zusammenarbeit mit Medien eine be-
sondere Bedeutung zugesprochen. Die jeweiligen Medien vor Ort erlauben
es, Offentlichkeit Uber Landes- und Kulturgrenzen hinweg herzustellen.
Doch welche Faktoren sind bei einer solchen grenziiberschreitenden Me-
dienarbeit zu beachten? Unterscheiden sich womdglich die Berichterstat-
tungsmuster von Land zu Land oder sind die Darstellungsformen Uberall
gleich? Reicht eine standardisierte Ansprache der Journalisten aus oder sind

8 Anmerkung: Im Rahmen dieses Beitrags werden die Begriffe Offentlichkeitsarbeit und Public Relations
(PR) synonym verwendet.
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nationale Besonderheiten, die im jeweiligen Journalismus-System liegen, zu
beachten? Oder ganz allgemein gefragt: Wie lassen sich solche Bestim-
mungsfaktoren von Medienarbeit identifizieren?

In der Literatur werden bei der Behandlung der Medienarbeit im Rah-
men der PR-Forschung oft nur einzelne Instrumente (wie z. B. Pressekonfe-
renzen, Pressemitteilungen etc.) genannt, die eine Beeinflussung der Redak-
tionen ermdglichen. Eine umfassende Einbettung in ein Gesamtmodell Of -
fentlichkeit fehlt. Was dartiber hinaus fehlt, ist die Herleitung spezifischer
Bestimmungsfaktoren, die einen Einfluss auf die Auswahlentscheidung
durch die Journalisten haben. Sind solche Bestimmungsfaktoren bekannt, so
kann identifiziert werden, auf welche (nationalen) Besonderheiten bel der
Medienarbeit eingegangen werden muss. Dies ist vor allem bei der Presse-
arbeit in einem internationalen Kontext von enormer Wichtigkeit. Dann,
wenn Botschaften nationale Grenzen passieren, mag unter Umstanden ein
ganzlich anderer Kontext vorherrschen, in dem Medienaussagen produziert
werden.

Dieser Beitrag entwickelt — ausgehend von einer kurzen theoretischen
Bestimmung der Zusammenhéange von Public Relations, Medienarbeit und
Offentlichkeit sowie anhand von Erkenntnissen der Journalismusforschung
—ein Modell der Identifikation der Bestimmungsfaktoren von Medienarbeit.
Dabei sollen die traditionellen Grenzen zwischen der PR- und der Journa-
lismusforschung aufgehoben werden, um grundlegende Erkenntnisse dieser
beiden Forschungsstrange miteinander zu verbinden.

4.5.1. Public Relations — Medienarbeit — Offentlichkeit

Die Definitionsversuche des Begriffes der Public Relations bzw. Offent-
lichkeitsarbeit sind vielféltig. Je nach Disziplin bzw. Blickwinkel (gesell-
schaftsorientiert, verstandigungs-orientiert, marketingorientiert oder mana-
gementorientiert) und Betrachtungsebene (Mikro-, Meso- oder Makroebe-
ne) fallt sie unterschiedlich aus. Allen gemeinsam ist, dass es — wie es das
Wort schon sagt — um die Gestaltung der Beziehungen zur Offentlichkeit
geht. Im Rahmen dieses Beitrags wird PR aus dem managementorientierten
Blickwinkel betrachtet. Ganz allgemein ausgedrickt ist Public Relations
demnach ,,das Management von Informations- und Kommunikationspro-
zessen zwischen Organisationen einerseits und ihren internen und externen
Umwelten (Tell6ffentlichkeiten) andererseits.” (Bentele 1997: 22)
Hauptaugenmerk dieses Beitrags ist dabei die Medien- bzw. Pressearbeit
als Hauptaufgabenfeld der PR. Hierbel ist PR auf die Massenmedien als
Vermittler von Informationen und Botschaften ausgerichtet. Ziel der Me-
dienarbeit ist es, Uber diese Vermittlungsrolle der Medien die Offentlichkeit
zu erreichen (vgl. Argentini 1998: 121 ff nach Huck 2004: 66). Hauptadres-
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saten der Media Relations sind die Journalisten als Akteure publizistischer
Aussagenproduktion. Im Gegensatz dazu widmet sich die Pressearbeit auch
der internen Kommunikation in Organisationen, mit dem Ziel, Informatio-
nen innerhalb der Organisation zu verbreiten. Diese Fragestellung bleibt im
Rahmen dieser Ausfihrung allerdings auf3en vor. Folgende Instrumente
stehen fr die Pressearbeit zur Verfligung, die je nach Wichtigkeit der Mit-
teilungen und dem PR-Konzept der Organisation entsprechend eingesetzt
werden (vgl. Mast 2002: 334 ff):

o Anfragen

o Pressekonferenzen

o Pressemitteilungen

o Pressegespréch

o Pressekolloquien

o Pressefotos

o Videos/o-T6ne

o Interviews und Fachgesprache

Ob die Botschaft, die von der Organisation an die Medienvertreter herange-
tragen wird, auch tatséchlich veroffentlicht wird, ist von vielen Faktoren
abhangig. Einerseits hangt der Erfolg der Verdffentlichung einer Informati-
on davon ab, ob die Instrumente zur Medienbeeinflussung auf die jeweili-
gen Arbeitsbedingungen der Redaktionen angepasst wurden, andererseits
aber auch grundlegend davon, wie die Botschaft konkret beschaffen ist und
ob die Instrumente (z. B. Pressemitteilung) grundlegenden Standards ent-
sprechen. Es haben vor allem solche Themen eine hohe Chance veroffent-
licht zu werden, die Uber einen hohen Nachrichtenwert verfligen — oder
anders formuliert: Je mehr der Nachrichtenfaktoren auf ein bestimmtes
Thema zutreffen, desto hoher ist die Auswahlwahrscheinlichkeit durch die
Journalisten (vgl. Mast 2002: 320; Schulz 1997: 70 ff). Bei der Frage, wel-
ches Publikum Uber Medienarbeit angesprochen werden soll, spielen fol-
gende Punkte eine Rolle: Art der Organisation, Interesse der Medien an den
Produkten, Dienstleistungen oder sonstigen Handlungen des Unternehmens
und Ziele, Erwartungen und Aktionen des Unternehmens (vgl. Mast 2002:
322). Die einzelnen Faktoren werden im Zusammenhang mit dem in diesem
Beitrag entwickelten Modell noch deutlicher.

Um die Zusammenhange zwischen der Medienarbeit einer Organisation
im Rahmen der Public Relations, den Journalisten und den Medien as
Vermittler sowie dem Publikum zu verdeutlichen, bietet sich die Einbettung
dieser einzelnen Bereiche in ein Gesamtmodell Offentlichkeit an (siehe Ab-
bildung 14).
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Abbildung 13: Offentlichkeitsmodell
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Quélle: in Anlehnung an Welldler 2002: 32

Offentlichkeit wird dabei verstanden als ein frei zugangliches Kommunika-
tionssystem (vgl. Neidhardt 1994: S. 7; Gerhards 1998: 694). Organisatio-
nen bzw. Unternehmen melden sich tber die Medienarbeit in der Offent-
lichkeit zu Wort, um Aufmerksamkeit oder Untersttitzung fur ihre Themen
und Meinungen zu suchen. Die Medien als Vermittler tragen dabei die Bot-
schaften dieser Sprecher an das Publikum weiter. Der dreigeteilte Bereich
in der Mitte stellt insgesamt das System Journalismus dar. Sowohl zwischen
Journalismus und den Organisationen und Journalismus a's auch Publikum
bestehen Wechselbeziehungen. Die Organisationen sind abhéngig von den
M edienorganisationen, da diese ihnen Offentlichkeit schaffen oder verwei-
gern konnen. Andererseits versuchen die Akteure selbst — im Rahmen me-
dienpolitischer Auseinandersetzungen - Einfluss auf die Medienorganisati-
on bzw. das Mediensystem zu nehmen (Makro- und Mesoebene). Zudem
gibt es direkte Beziehungen zwischen den Organisationen und einzelnen
Redaktionen und Journalisten (Meso- und Mikroebene). Die Organisationen
sind zun&chst abhangig von den Journalisten, aber diese wiederum sind e-
benso auf deren Informationen angewiesen. Weiterhin haben die Organisa-
tionen durch ihre PR-Aktivitdten Einfluss auf die Medienprodukte (Mikro-
ebene) und ,,damit auf die Leistungen, die der Journalismus fir die Gesell-
schaft als Ganzes erbringt.* (Wefdler 2002: 34)

4.5.2. Bestimmungsfaktoren von Medienarbeit: Erkenntnisse der
Journalismusforschung

Ausgangspunkt: Journalismusforschung

Das Alltagsversténdnis von Journalismus ist nicht weit her geholt: Journa-
lismus wird als die , Tatigkeit von Personen bezeichnet, die man als Journa-
listen kategorisiert* (Scholl/Weischenberg 1998: 31). Mdchte man die Bri-
cke von diesem Versténdnis auf eine wissenschaftliche Ebene schlagen, so
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stolt man unweigerlich auf die Systemtheorie. Gerade in der jlngeren
deutschsprachigen Literatur bedienen sich zahlreiche Autoren (vgl. BI6-
baum 2000; Altmeppen 2000; L 6ffelholz 2000; Scholl/\Weischenberg 1998;
Weischenberg 1992) auf der Basis konstruktivistischer Theorien der Dar-
stellung eines Systems Journalismus. In dieser Logik wird der Journalismus
als soziales System modelliert, das durch zahlreiche Einflussfaktoren ge-
pragt ist. Danach bilden sich spezifische Handlungs- und Kommunikations-
zusammenhange zur Produktion aktueller Medienaussagen heraus
(Scholl/Weischenberg 1998: 30).

Die Bestimmung der Einflussfaktoren auf das soziale System Journa-
lismus ist Aufgabe der Journalismusforschung. Die Journalismusforschung
ist ein Teilgebiet der Kommunikatorforschung (vgl. Donsbach 2002: 78).
Diese beschéftigt sich in empirischer Art und Weise mit den Bedingungen
der Bereits- und Herstellung publizistischer Aussagen. Das Ziel ist es zu
bestimmen, welche Faktoren die publizistische Aussagenproduktion
bestimmen (vgl. Wyss 2001: 261; Donsbach 2002: 78). Da als Kommunika-
tor die Person, Personengruppe oder Organisation bezeichnet wird, ,,die an
der Produktion von offentlichen, fur die Verbreitung durch ein Massenme-
dium bestimmten Aussagen beteiligt ist, sei es schopferisch-gestaltend oder
kontrollierend* (Maletzke 1963: 43), ist die Journalismusforschung nicht
mit der Kommunikatorforschung gleichzusetzen. Die Journalismusfor-
schung beschéftigt sich nur mit der Gruppe der Journalisten als Kommuni-
katoren — nicht mit anderen Akteuren, die Themen zur offentlichen Kom-
munikation bereitstellen, wie z. B. PR-Fachleute oder Politiker (vgl. Dons-
bach 2002: 78).

Der Bereich der Journalismusforschung ist sehr heterogen und komplex
(vgl. Wyss 2001: 266). Je nach Autor und theoretischer Grundliage gibt es
verschiedene Moglichkeiten, die Einflussfaktoren auf den Journalismus zu
strukturieren und zu systematisieren (vgl. Wyss 2001: 266). Donsbach
(1987) hat ein integrales Modell entwickelt, das die Identifikation der Fak-
toren erlaubt, ,, die moglicherweise die Gestaltung der Medieninhalte beein-
flussen” (Donsbach 1987:. 114). Er betrachtet im Rahmen dieses Modells
die Einflussfaktoren als unabhéngige Variable fir Inhaltsentscheidungen
und teilt sie danach ein, wer Trager dieser Variablen ist. Donsbach unter-
scheidet dabel Variablen in den vier Sphéren Subjekt, Profession, Instituti-
on und Gesellschaft. Jene Faktoren, die in der Person des Journalisten lie-
gen, gehéren zur Sphére des Subjekts (z. B. Berufsmotive, politische Ein-
stellungen u. a.); zur Professionssphéare gehoren solche, die sich auf ge-
meinsame Eigenschaften beziehen, die den gesamten Berufsstand betreffen
(z. B. ethische Grundlagen, Nachrichtenwerte); zur Sphére der Institution
Eigenschaften des Mediums (z. B. Freiheit im Beruf, wirtschaftliche Struk-
turen) und zur Gesellschaftssphére Entwicklungen, die sich aus den Merk-
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malen des Gesellschaftssystems ergeben (z. B. politische Kultur, Grad der
Pressefreiheit) (vgl. Donsbach 2002: 108 ff).

Abbildung 14: Einflussfaktoren auf die Nachrichtenentscheidung
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Subjekt Subjektive Werte
Politische Einstellungen
Berufsmotive
Aufgabenverstandnis
Publikumsbild
GesdlIschaftliche Position:
demographisch
GesdlIschaftliche Position:
Einstellungen, Werte

. —— Nachrichten-
Ethische Prinzipien entscheidung

Nachrichtenfaktoren l

Profession

Berufsnormen
Standards der
Informationsbeschaffung
Kollegenorientierung

Wirtschaftliche Strukturen Medien-
Innere Pressefreiheit Inhalte
Arbeitszufriedenheit
Arbeitsmarkt

Grad der Pressfreiheit
Politische Kultur
Kommunikationspolitik
Offentliche Meinung
Sozidle Bindungen und
Netzwerke

Institution

Gesellschaft

Queélle: eigene Darstellung, in Anlehnung an Donsbach 2002: 108 f; Donsbach 1987: 112

Weischenberg (1992) begreift Journalismus als Handlungszusammenhang,
der in soziale Prozesse eingebettet ist. Journalismus ist demnach ein von
sozialen Akteuren gestalteter Handlungszusammenhang, der in einem spe-
zifischen Normen-, Struktur-, Funktionen- und Rollenkontext realisiert wird
(Weischenberg 1992: 66 ff). Er bedient sich dabel des System-/Umwelt-
Paradigmas der konstruktivistischen Systemtheorie und entwirft ein Modell
zur systematischen Erfassung von Faktoren, welche ein Journalismussystem
konstituieren. Grundlegende Aufgabe des Journalismus im Rahmen des
System-/Umweltparadigma ist es, ,,aktuelle Themen aus den diversen Sys-
temen (der Umwelt) zu sammeln, auszuwéhlen, zu bearbeiten und dann die-
sen sozialen Systemen (der Umwelt) als Medienangebote zur Verfligung zu
stellen* (Weischenberg 1992: 41). Die Kontexte, in denen Journalismus
realisiert wird und die zugleich den Ausgangspunkt seines Zwiebel-Modells
der Journalismusforschung bilden, lassen sich durch folgende Fragen cha-
rakterisieren:
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s ,Welche Bedingungen schafft das Mediensystem fur den Journalis-
mus? (Normen)

o Welche Zwange gehen von den Medieninstitutionen fur den Journa-
lismus aus? (Strukturen)

s |In welchem Lestungs- und Wirkungskontext stehen die Medienaus-
sagen, die im System Journalismus produziert werden? (Funktionen)

s Welchen Verhaltungserwartungen sind die Medienakteure im Sys-
tem Journalismus ausgesetzt? (Rollen)” (Weischenberg 1992: 67)

Abbildung 15: Kontexte des Journalismus — Weischenbergs ,,Zwiebelmodell*

Normenkontext: Strukturkontext:

Mediensystem Medieninstitutionen

- gesellschaftliche Rahmen-

i - ©konomische Aspekte
bedingungen oKxonomiscr
- Kommunikationspolitik - organisatorische Aspekte
- professionelle und - technologische Aspekte

ethische Standards

Funktionskontext: Rollenkontext:
Medienaussagen Medienakteure

- Informationsquellen - demographische

- Berichterstattungsmuster Merkmale

und Darstellungsformen - berufsbezogene, soziale

- Medieninhalte as und politische Einstellungen
Konstruktionen von - Professionalisierung und
Wirklichkeit Sozialisation

Quélle: Weischenberg 1992: 68

Rollen, Funktionen, Strukturen und Normen bestimmen in einem Medien-
system, was Journalismusist. Zur Veranschaulichung vergleicht Weischen-
berg das System Journalismus mit einer Zwiebel. Dabei bilden die Normen
den @uleren Ring, die im Mediensystem gelten (Hierzu z&hlen z. B. die
M ediengesetzgebung oder journalistische Standesregeln). Der néchste Ring
beschreibt den Strukturrahmen des Journalismus. Durch informationstech-
nische, organisatorische oder dkonomische Imperative ist die Arbeit der
Journalisten wesentlich vorbestimmt. Der dritte Kreis, der Funktionskon-
text, beschéftigt sich mit der Frage, in welchem Leistungs- und Wirkungs-
kontext die Medienaussagen stehen. Zentrale Analysemomente sind hier die
M edienaussagen, die Quellen und die Bezugsgruppen (vgl. Weischenberg
1992: 67 ff; Wyss 2001: 268 ff). In diesen Kreis falen insbesondere die
Nachrichtenfaktoren oder unterschiedliche Konzeptionen von Journalismus
bzw. Berichterstattungsmuster (vgl. Wyss 2001: 274 f). Der innere (vierte)
Kreis wird durch die Medienakteure gebildet. Er umfasst das Berufsfeld,
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Einstellungen, Verhaltenserwartungen, Merkmale und die Professionalisie-
rung von Journalisten (vgl. Weischenberg 1992: 69 f; Wyss 2001: 276 ff).

Ausgangspunkt: Journalistische Kultur

Eine weitere Moglichkeit neben der Journalismusforschung zu einem Ver-
sténdnis der journalistischen Aussagenproduktion zu kommen, stellt die
Beschéftigung mit der journalistischen Kultur dar. Machill versteht journa-
listische Kultur dabei as den Teilbereich der Kommunikationskultur eines
Landes, , der sich durch das Handeln journalistischer Akteure zumeist in
den und durch die Massenmedien manifestiert“ (Machill 1997: 14) Das Zidl
Machills' ist es, die journalistische Kultur eines Landes zu beschreiben. Er
geht in seinem Verstandnis von einem Beziehungsgeflecht aus, das die je-
weilige journalistische Kultur entstehen |&sst.

Abbildung 16: Bausteine journalistischer Kultur

Verstandnis
anderer Akteure
im journalis-
tischen Umfeld

Journalistische
Arbeits-
organisation

Selbst-
verstéandnis
von Journalisten

Journalistische
Kultur

Mediensystem und
gesellschaftliche

Wissen-
schaftlicher

Diskurs Rahmen-

bedingungen

Journalistische
Produkte

Quelle: eigene Darstellung

Als Anndherungspunkte dienen ihm die Analyse des Selbstversténdnisses
der Journalisten, das Verstandnis anderer Akteure im journalistischen Um-
feld (d. h. Analyse der Diskurse anderer Akteure, die das Handeln von Jour-
nalisten beeinflussen), die Analyse der journalistischen Arbeitsorganisation,
die Analyse des wissenschaftlichen Diskurses, der direkte Vergleich journa-
listischer Produkte und schliefdlich die Analyse des Mediensystems und der
gesellschaftlichen Rahmenbedingungen (vgl. Machill 1997: 11 ff). Nach
diesem Verstandnis lassen sich die Bausteine journalistischer Kultur fol-
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gendermal3en darstellen (siehe Abbildung 17). Eswird an dieser Stelle deut-
lich, dass die Bausteine, die fir Machill die journalistische Kultur ausma-
chen, ebenso Einflussfaktoren bzw. Kontexte der verschiedenen Modelle
der Journalismusforschung darstellen. Halten wir also fest, dass die Analyse
der einzelnen Faktoren im Rahmen der Journalismusforschung Aufschluss
Uber die journalistische Kultur eines Landes bzw. eines Systems Journalis-
mus geben.

Modell zur Identifikation der Bestimmungsfaktoren der Medienarbeit

In den bisherigen Ausfiihrungen der Arbeit wurde deutlich, dass Medienar-
beit eines der Hauptaufgabenfelder der PR darstellt mit dem allgemeinen
Ziel, Offentlichkeit fir die Themen, Botschaften und Informationen einer
Organisation herzustellen und wichtige Zielgruppen, aber auch sonstige
Mitglieder einer Gesellschaft zu erreichen. Die jewelligen Zielgruppen
konnen einerseits direkt vom Unternehmen erreicht werden — dieser Bereich
wurde im Rahmen dieser Arbeit ausgeklammert — oder tber die (Massen-)
Medien as Multiplikatoren offentlicher Informationsverbreitung (vgl. Mast
2002: 317). Innerhalb einer Organisation ist dabei die Presse- und Offent-
lichkeitsarbeit fir die Medienarbeit zustdndig. Eine ganz entscheidende
Rolle spielt hier das journalistische System, das Uber die Verdffentlichung
der Botschaften entscheidet und im Ergebnis konkrete Medienprodukte mit
Medieninhalten liefert. Journalismus ist dabei ein von sozialen Akteuren
gestalteter Handlungszusammenhang, der in einem spezifischen Normen-,
Struktur, Funktionen- und Rollenkontext realisiert wird (Weischenberg
1992: 66 ff). Dieswird in der Abbildung 18 durch das mittlere Viereck, das
as ,journalistisches System* gekennzeichnet ist, deutlich. Die Journalis-
musforschung dient der Identifikation derjenigen Faktoren, die einen Ein-
fluss auf die Inhatsentscheidungen von Journalisten haben. Die Faktoren
lassen sich dabei nach Weischenbergs Kontexten eines Journalismus an-
ordnen, wobei der auRere Rahmen das Mediensystem bildet, innerhalb des-
sen Medieninstitutionen zu finden sind. Darin eingebettet gibt es mit den
Medienaussagen einen Funktionskontext, innerhalb dessen wiederum Me-
dienakteure handeln. Der Output des Systems sind Medienaussagen, die
Uber ein Medium an das Publikum weitergetragen werden. Die anvisierte
Zielgruppe der Organisation kann Tell des Publikums sein — allerdings
muss das aber nicht zwingend der Fall sein. Je nach Medium und Art der
Rezeption sind beim Publikum bestimmte Wirkungen zu verzeichnen. Der
Ubergeordnete Rahmen, innerhalb dessen sich dieser gesamte Prozess ab-
spielt, ist die Gesamtgesellschaft. Dementsprechend vollziehen sich diese
Handlungen unter ganz speziellen gesellschaftlichen Rahmenbedingungen,
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Abbildung 17: Modell zur Identifikation der Bestimmungsfaktoren von Medienarbeit
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die wiederum (indirekt) Einfluss auf den Prozess austiben. Zu den Rahmen-
bedingungen z&hlen politisch-6konomische, rechtliche, technologische und
sozio-kulturelle Faktoren (vgl. Simmet-Blomberg 1998: 79). Unter diesen
Faktoren entsteht ein jewells spezifisches Mediensystem mit einer jeweils
spezifischen journalistischen Kultur. Esist letztlich auch der Gesamtkontext
innerhalb dessen Offentlichkeit entsteht. Alle Faktoren zusammen — journa-
listisches System, gesellschaftliche Rahmenfaktoren, Akteure, Rezipienten,
Grof3e und Stellung der Organisation und deren finanzielle Ausstattung u. a.
— stellen insgesamt die Bestimmungsfaktoren von Medienarbeit dar.

Das Modell ist nicht explizit auf die grenztiberschreitende Medienarbeit
abgestellt. Vielmehr veranschaulicht es in allgemeiner Form die Bestim-
mungsfaktoren von Medienarbeit. Im Rahmen grenziberschreitender Me-
dienarbeit kann dieses Modell aber recht hilfreich sein. Sind in der nationa-
len Medienarbeit diese Bestimmungsfaktoren aufgrund des Sozialisations-
prozesses und der permanenten Eigenperzeption sowohl des gesellschaftli-
chen als auch des Mediensystems nahezu selbstversténdlich, so mussdiesin
der grenziiberschreitenden Medienarbeit nicht zwingend der Fall sein. Im
Gegentell: Gerade wenn man ein Publikum bzw. eine Zielgruppe in anderen
Landern bedienen méchte, so sind die Bedingungen, unter denen Journa-
lismus entsteht, zu berticksichtigen und zu reflektieren. Das kann schon
damit anfangen, dass Journalisten in unterschiedlichen Léandern tber andere
Einstellungen und Auffassungen ihres Berufes verfiigen und sich anderer
Berichterstattungsmuster bedienen. Aber auch die Medien kdnnen in unter-
schiedlichen Landern eine unterschiedliche Bedeutung haben, so dass unter
Umsténden von einem ganz anderen Mediensystem ausgegangen werden
muss. Die Medienarbeit muss sich dabei auf diese jeweiligen Bestimmungs-
faktoren anpassen, damit sie von Erfolg gekront ist.

4.5.3. Zusammenfassung

Die Einbettung der Medienarbeit in ein umfassendes Gesamtmodell Offent-
lichkeit unter Berlicksichtung von Erkenntnissen der Journalismusfor-
schung erlaubt eine Vergegenwartigung all jener Faktoren, die eine erfolg-
reiche Medienarbeit zu berticksichtigen hat. Gerade fir eine grenziiber-
schreitende Medienarbeit ist die Kenntnis dieses Kontextes von entschei-
dender Bedeutung. Politische Einstellungen der Journalisten, Arbeitsauffas-
sung, Darstellungsformen oder aber die Rahmenfaktoren des Mediensys-
tems variieren zum Teil erheblich zwischen einzelnen Landern. Um mit
diesem Modell arbeiten zu kénnen, bedarf es zusétzlich der Anreicherung
mit konkreten Fakten und Daten, die die empirische Journalismusforschung
liefert.
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4.6. Internationale Anspruchsgruppen: Entstehung neuer Of-
fentlichkeiten fur die Public Relations

von Agnes Malinowski

Bel der Betrachtung internationaler Unternehmenskommunikation global
agierender Unternehmen, ,,...deren Ziel esist, Beziehungen zu Bezugsgrup-
pen in anderen Nationen bzw. Kulturen herzustellen® (Huck 2002, 344),
rickt immer auch das Phanomen der Globalisierung in den Vordergrund,
das seine Anfange in den 70er Jahren aufweist. Trotz unterschiedlicher Be-
wertung dieses Phdnomens durch die Fachliteratur herrscht Einigkeit Uber
die Katalysatorfunktion der neuen Telekommunikationstechniken zu denen
auch das Internet gehort. ,,Das Internet ist als globales Netzwerk zum be-
deutenden Faktor fur die Unternehmen geworden” (Mast 2002, 193), indem
es sowohl die interne Kommunikation eines global agierenden Unterneh-
mens erleichtert, als auch neue Mdoglichkeiten der Ansprache relevanter
Anspruchsgruppen, wie Investoren oder Kunden, sprich in der externen
Kommunikation bietet. Diese neuen Chancen, die jedoch auch mit Risiken
verbunden sind, ergeben sich aus den Charakteristika des Internets, das
neue Kommunikationswege erdffnet. Die Frage, die nun in dieser Arbeit im
Mittel punkt stehen soll, beschéftigt sich mit den Auswirkungen dieses neu-
en Mediums Internet und seiner wichtigsten Dienste WWW und E-Mail auf
die Public Relations eines international agierenden Unternehmens. Das In-
ternet ermdglicht eine globale Vernetzung der Internet-Benutzer, so ge-
nannter User, also auch der bisher durch geographische Entfernungen von-
einander getrennter Kunden eines Unternehmens, die sich jetzt untereinan-
der austauschen kénnen im Bezug auf Informationen und Erfahrungen mit
dem Unternehmen. In der vorliegenden Arbeit wird gezeigt, dass sich der
Kunde, der bisher vor allem eine Doméne des Marketing war und durch
Kommunikationsmal3nahmen wie der klassischen Massenwerbung zum
Kauf bewogen werden sollte, sich durch das Internet von einem machtlosen
zu einem machtvollen Endverbraucher entwickelt.

Daher lautet die zentrale Frage der vorliegenden Arbeit: Entsteht durch
das Internet ein neuer internationaler Kunde als neue Anspruchsgruppe fir
die PR? Eswird also die These vertreten, dass fur die Public Relations eine
neue Anspruchsgruppe durch das Internet entsteht, die besondere Kommu-
nikationsanforderungen stellt, die nicht mehr von einer nur verkaufsorien-
tierten Kommunikation befriedigt werden kénnen. Im Folgenden wird zu-
néchst noch einmal die Wahl des Endverbrauchers als Anspruchsgruppe der
PR begrindet, indem die Unternehmensumwelt anhand eines Modells
strukturiert wird. Des Weiteren erfolgt eine Darstellung der Veranderung
des Kunden durch das Internet, indem der ,alte” und der ,neue“ Kunde
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vergleichend einander gegentibergestellt werden. Der néchste Absatz be-
schéftigt sich dann mit den Chancen und Risiken die sich fir die PR erge-
ben, um dann den Online-Kunden in einem internationalem Unternehmen
zu betrachten. Den Schluss bilden das Fazit der Ausfiihrungen und der Ver-
such einer Antwort auf die Fragestellung, sowie ein Ausblick auf mogliche
weitere Entwicklungen der Kundenbeziehung international agierender Un-
ternehmen.

4.6.1. Stakeholder Kunde
Bedeutung der Stakeholder fiir das Kommunikationsmanagement

Zunéchst soll aufgezeigt werden, dass es sehr wohl sinnvoll ist den Kunden
als Anspruchsgruppe der Public Relations international agierender Unter-
nehmen zu betrachten. Daher soll in einem ersten Schritt der Kunde in der
das Unternehmen umgebende Umwelt verortet werden, indem seine Offent-
lichkeit anhand eines Modells differenziert wird. Hierzu unterscheidet Mast
(2002) drei Phasen von Umweltbeziehungen.

In der Phase des I ssue Managements trifft das Unternehmen auf eine ak-
tive Teiloffentlichkeit, die ihren Interessenskonflikt mit dem Unternehmen
Offentlich austrégt. Die vorangegangene Phase der Teil6ffentlichkeiten ist
sich zwar gemeinsamer Interessen und Probleme bewusst, kennt jedoch
noch nicht die ihr zugénglichen Handlungsmoglichkeiten. Die Phase der
Stakeholder schliefdlich ist eine grof3e Gruppe, die zwar mit dhnlichen Prob-
lemen konfrontiert ist, jedoch deren Mitglieder sich nicht dartiber im Klaren
sind. Die erste Phase ist aso die ungefahrlichste (vgl. ebd., 114). Dabel gilt
aber nach Mast (ebd., 108), dass die Erwartungen und das Interesse dieser
Gruppe auf jeden Fall berlicksichtigt werden missten, da ohne deren Unter-
sttitzung ein Unternehmen nicht auf Dauer Uberlebensfahig sal.

Das Hauptmerkmal der Stakeholder ist das Fehlen eines kontrovers dis-
kutierten Themas. Sie sind in Meinung und Einstellung noch offen und bil-
den daher keine unmittelbare Gefahr fur das Unternehmen. Daraus ergibt
sich die Moglichkeit fir ein Unternehmen durch gezielte Kommunikation
.»langfristige Beziehungen aufzubauen, die Unternehmen bendtigen, um
ithren Handlungsspielraum zu erhalten oder aktuelle Krisen zu bewdtigen.”
(ebd., 114). Es kann also verhindert werden, dass sich aus Anspruchsgrup-
pen schliefdlich aktive Teil 6ffentlichkeiten bilden, die dann dem Unterneh-
men bspw. in Form von Krisen-PR wenig Gestaltungsspielraum lassen.
Bisher wurde diese Phase meistens von der PR vernachlassigt, da die indi-
viduelle Ansprache der nicht individuellen Gruppen nur diffus tber die
Massenmedien moglich war und somit gezielte Einflussmoglichkeiten ge-
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ring blieben. Auch hier wird sich zeigen, dass das Internet gerade eine ge-
naue Ansprache und |dentifikation des einzelnen Individuums ermoglicht.

Der Kunde als Stakeholder

Der Kunde gehort aus Sicht der Unternehmenskommunikation zu der Phase
der Stakeholder. Er ist jedoch nicht der einzige zu beachtende Ansprech-
partner eines Unternehmens, sondern ist Teil einer 360° Kommunikation
mit der das Unternehmen umgebenden Umwelt. Der Stakeholder-Kompass
in Abbildung 19 stellt den Versuch Rolkes (2002) dar, in Anlehnung an das
betriebswirtschaftliche Input-Output-Modell, die komplexe Umwelt eines
Unternehmens in vier Stakeholdergruppen zu unterteilen und die jeweiligen
Kommunikationsbeziehungen zuzuordnen.

Abbildung 18: Der Stakeholder-Kompass der Unternehmenskommunikation
Input e—— Throughput —-  OUutput
Finanzmarkt:

- Aktionare
- Analysen

Beschaffungs- Investor Relations
markt: Absatzmarkt:

Internal Produkt-PR/ -
- Personal . Kunden
- Lieferanten Relations Unternehmen Werbung - Hande

PR/Pressearbeit/Lobbying

Akzeptanzmarkt:
- Medien
- Politik - NGO’s

Quelle: Rolke 2002, 18

Grundsétzlich verfolgt ein Unternehmen auf dem Kundenmarkt zwel Ziele:
Erstens sollen die einmal gewonnenen Kunden ans Unternehmen gebunden
werden, da der Kostenaufwand beim Abwerben von Kunden anderer Wett-
bewerber aulferst hoch ist (vgl. Mast 2002, 285). Und Zweitens soll eine
moglichst grol3e Anzahl von Personen davon Uberzeugt werden moglichst
intensiven und kontinuierlichen Gebrauch von den Unternehmensangeboten
zu machen (ebd.). Daher unterscheidet man potentielle und aktuelle Kun-
den. Nachdem nun der Kunde als Stakeholder allgemein vorgestellt wurde
soll im nachsten Abschnitt kurz der , alte® Kunde ohne Internet mit dem
»nheuen® Kunden mit Internetzugang verglichen werden.
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4.6.2. Neue Wege der Kommunikation mit dem Kunden
Die veranderte Rolle des Kunden

Der Kunde ohne die Moglichkeit der Nutzung der Internetdienste WWW
oder E-Mail &sst sich beschreiben as , machtloser Kunde®, der in einem
Massenpublikum seine Individualitét einbuf¥ und kaum Moglichkeiten hat
sich als Personlichkeit in das Geschehen eines Unternehmens einzubringen
oder dieses zu beeinflussen. Das wichtigste Charakteristikum ist demnach
eine Uberflutung des Kunden mit Massenwerbung in den Printmedien aber
vor allem auch in den Rundfunkmedien (Push-Medien). Der Kunde sieht
sich also der Werbung ausgesetzt ohne selbst aktiv diese Werbung ausge-
wahlt zu haben. Er verhdlt sich Uberwiegend passiv. Hier betreiben die Un-
ternehmen Uberwiegend eine One-to-many-Kommunikation ohne individu-
elle Ansprache des einzelnen Kunden und besonders auch ohne Mdglich-
keiten des Kunden zu einem echten Feedback. Im Gegensatz dazu bietet
gerade das Internet und insbesondere das WWW und die E-Mail dem bisher
schwachen Kunden durch seine Charakteristika neue Mdglichkeiten des
Einflusses und verandert sein Selbstverstandnis.

Das Internet bietet seinem User neue Nutzungs- und Kommunikations-
moglichkeiten. Auch der Kunde erhélt so die Mdglichkeit in einem interak-
tiv vernetzten ,,globalen Dorf“ mit anderen Kunden zu kommunizieren. Das
Internet wird zum virtuellen Marktplatz des Austauschs von Informationen
und Meinungen Uber das Unternehmen und seine Produkte. Kunden mit
gemeinsamen Interessen und Anliegen konnen sich zu Communities zu-
sammenschlief3en. Das sind themenbezogene I nteressensgemeinschaften im
Internet, die dem bisher isolierten Stakeholder Kunde kostengtinstig und
ohne grof3en Aufwand die M6glichkeit eréffnen Gleichgesinnte zu finden,
SO dass der Schritt zur Phase der Teiloffentlichkeit leichter und schneller
vollzogen werden kann. Das birgt wie bereits eingangs erlautert Gefahren
aber auch Chancen fur das Unternehmen mit sich. Ist ein Unternehmen mit
einer eigenen Webseite im Internet vertreten so besteht meistens die M6g-
lichkeit fir den Kunden direktes Feedback an das Unternehmen zu richten,
entweder per E-Mail oder in Echtzeitkommunikation. In beiden Félen er-
hoht sich der Druck auf das Unternehmen, da Anfragen oder Beschwerden
von Kunden schnelle und aktuelle Antworten erfordern, ansonsten entsteht
beim Kunden Unzufriedenheit und schlief3lich Ablehnung. Schlief3lich han-
delt es sich beim Internet um ein Pull-Medium (Abrufmedium), das also
vom Kunden eine ,,Holschuld” einfordert und ein Aktivwerden verlangt um
Webseiten und deren Inhalte anschauen zu kdnnen. Der Kunde bestimmt
also was er sieht, so dass insbesondere der Nutzwert der Informationen, der
so genannte added value, hier von besonderer Relevanz ist. Insgesamt krei-
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ert das Internet einen machtvollen, intelligenten und einflussreichen Kun-
den, der nicht nur sein Nutzungsverhalten andert, sondern ebenfalls ein an-
deres Selbsthild gewinnt, das sich aul3ert in dem Wunsch sich starker mitzu-
teilen und dabei ernst genommen zu werden (vgl. Malsburg/ Bartel 2002,
106). Das Nutzungsverhalten und der Kommunikationsstil andern sich
nachweisbar, so dass sich resimieren |&sst: , Die Selbstsicherheit der Inter-
netnutzer steigt, die Zurtickhaltung wird abgelegt® (ebd.).

Nachdem nun der ,ate” und der ,neue” Kunde einander gegenliberge-
stellt wurden, soll im nachsten Abschnitt speziell auf die Kommunikation
des Unternehmens mit den beiden Kundentypen eingegangen werden.

Von der einseitigen zur zweiseitigen Kommunikation

Zunéchst wird die Kundenkommunikation ohne den Einsatz von Online-
Medien betrachtet. Abbildung 20 stellt graphisch den Kommunikationsab-
lauf dar. Auf der linken Seite befindet sich das Unternehmen, dessen Ziel es
ist Informationen an den Kunden weiterzugeben, sowie Akzeptanz, Ver-
trauen und insgesamt ein positives Image beim Kunden zu platzieren um
somit eine langfristige Kundenbindung zu erreichen. Es handelt sich also
um Business to Customer Kommunikation (B2C) und klammert die Kom-
munikation zu anderen Stakeholdern hier aus. Auf der anderen Seite findet
sich der Kunde im Massenmarkt, der nicht as einzelnes Individuum wahr-
genommen werden kann. Er wird nach dieser Darstellung vor allem Uber
die klassische Werbung und das Marketing angesprochen. Fur unsere Fra
gestellung ist jedoch besonders die Ansprache des Kunden durch die Public
Relations von Bedeutung. Sie soll hier also ausfuhrlicher beleuchtet wer-
den.

Abbildung 19: Einseitige Kommunikation
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In der Darstellung ist demnach zu erkennen, dass die Botschaften der Public
Relations den Kunden nicht tber einen direkten Kanal erreichen konnen,
sondern ihre Nachrichten zunéchst an Journalisten und Medien weliterleiten,
an so genannte Gatekeeper, die dann dartiber entscheiden ob und in welcher
Form sie die Botschaften an den Kunden weiterleiten. Sie stellen somit fur
die Unternehmenskommunikation eine zu Uberwindende Hirde dar. Wid-
met sich ein Journalist tats&chlich einer PR-Botschaft, so ist noch lange
nicht garantiert, dass er sie ungeprift an den Lesermarkt weitergibt. Es be-
steht gerade bei kritischen Themen die Gefahr, dass Journalisten nachre-
cherchieren und am Ende vielleicht sogar eine negative Nachricht den Kun-
den erreicht. Damit wére das Ziel des Unternehmens verfehlt. Auch ist zu
beachten, dass die Ansprache aler Kundensegmente nur maoglich wird,
wenn in mehreren unterschiedlichen Medien die Botschaften platziert wer-
den konnen. Schliefdlich ist ein direkter Rickkanal vom Kunden zum Un-
ternehmen quasi nicht vorhanden, wie auch schon weiter oben erlautert. Es
handelt sich also um eine einseitige und asymmetrische One-to-many-
Kommunikation, die es der Unternehmenskommunikation und insbesondere
der PR nicht ermdglicht direkt und individuell abgestimmt den einzelnen
Kunden anzusprechen und von seinem Unternehmen und Produkt zu Uber-
zeugen.

Zweiseitige Kommunikation
Mit dem Zugang sowohl des Unternehmens und als auch des Kunden zum

Angebot der Online-Medien verandern sich nun die Mdglichkeiten der B2C
Kommunikation und dadurch der Kunden-PR mal3geblich (Abbildung 21).

Abbildung 20: Zweiseitige Kommunikation
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Die nun vom Unternehmen formulierten Ziele kénnen direkt in Form von
Botschaften an jeden einzelnen Kunden herangetragen werden. Werbung,
Marketing und die PR stehen nun nicht mehr voneinander getrennt dar,
sondern bilden eine gemeinsame Kommunikationsplattform, die integrierte
Unternehmenskommunikation erforderlich macht, diese aber auch erleich-
tert. Zentral fur die hier vorliegende Betrachtung ist wieder das Verhdltnis
der PR zum Kunden. Hier ermdglicht nun das Internet, neben der bekannten
Ansprache Uber die klassischen Medien, zum ersten Mal eine direkte An-
sprache der Kunden ohne dazwischen geschaltete Gatekeeper. Die Bot-
schaften konnen also den Kunden unverandert und zudem individuell errei-
chen. Die Darstellung zeigt, dass jeder einzelne Kunde ansprechbar wird,
und dieser jedoch nicht isoliert, sondern in Verbindung zu anderen Usern
steht. Er kann sich in Chatrooms, Foren, Communities oder per E-Mails mit
den anderen Kunden austauschen und auch direktes Feedback an das Un-
ternehmen senden. Es existiert also ein digitaler Rickkanal. Diese nun
zweiseitige Kommunikation verschiebt das Gewicht mehr zum Kunden und
macht ihn dem Unternehmen gegenlber gleichberechtigter, da das klassi-
sche Rollenverstandnis Kommunikator — Rezipient relativiert wird. Jetzt
koénnen beide Parteien sowohl als Kommunikatoren als auch als Rezipien-
ten fungieren.

Neue Wege flr die Public Relations

Nachdem nun in den vorangegangenen Abschnitten der Wandel des Kun-
den und der Kundenkommunikation durch das Internet dargestellt wurden,
widmet sich die Arbeit im Weiteren ausfihrlicher der Veranderung der Be-
ziehung zwischen PR und dem Kunden, die durch den Einsatz von Online-
Medien in der PR mdglich wird. Im Folgenden wird nun eine Mdglichkeit
vorgestellt positives Image und damit auch elne dauerhafte Kundenbindung
herzustellen.

Nach Klaas (2002) ist der Erfolgsfaktor der Zukunft, gerade aufgrund
der bereits beschriebenen Veranderung zum ,,neuen Kunden hin, die Néhe
zum Kunden. ,,Closer to the customers* (ebd., 64) so das Motto nach dem
die Kommunikation gestaltet werden solle. Damit ist ein Wandel im Kom-
munikationsmanagement gemeint der weg von der Massenkommunikation
hin zur Dialogkommunikation fihren soll. Unter Dialogkommunikation
werden laut Lischka , sémtliche Mal3nahmen eines Unternehmens verstan-
den, die einen dauerhaften, interaktiven Informationsaustausch zwischen
Unternehmen und potentiellen sowie aktuellen Kunden ermdglichen mit
dem Ziel, profitable Kundenbeziehungen aufzubauen und zu pflegen®
(Lischka 2000, 50; zit. nach Mast 2002, 288f). Dialogkommunikation ist
nach Klaas (2002, 68) deshalb der entscheidende Faktor, da ,,den Kunden
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ernst nehmen heil3, mit ihm in Dialog zu treten.“ Dialogkommunikation
kann aufgrund ihrer Merkmale die erwinschte Nahe herstellen. Nach
Lischka (2000, entnommen aus:. Mast 2002, 288f) lassen sich funf wesentli-
che Merkmale unterscheiden. Zunéchst die Interaktivitét, die sowohl das
Unternehmen als auch den Kunden in die Rolle des Kommunikators verset-
zen kann. Des Weiteren kann Individualitét hergestellt werden, sprich die
Botschaften des Unternehmens kdnnen auf jeden Kunden individuell zuge-
schnitten werden. Das dritte Merkmal bezeichnet Lischka (ebd.) als Infor-
mativitadt, womit Informationen gemeint sind, die Uber eine Werbebotschaft
hinaus einen Nutzwert fir den Kunden haben. Entscheidend ist auch die
Langfristigkeit von Kommunikation und Beziehung des Unternehmens zum
Kunden, die Dialogkommunikation erméglicht, sowie als Voraussetzung
dafir eine Kundendatenbank, mit der Sammlung aller kundenrelevanten
Daten, als funftes und letztes Merkmal. Vergleicht man nun die eben aufge-
fuhrten Merkmale der Dialogkommunikation mit den wichtigsten Charakte-
ristika des Internets und seiner Dienste, so kann man eine vollstandige De-
ckungsgleichheit feststellen. Dadurch wird Dialogkommunikation ermdg-
licht und somit der Erfolgsfaktor Nahe realisiert.

4.6.3. Der ,neue” Kunde im internationalen Unternehmen
Bedeutung des Internets fur ein global agierendes Unternehmen

Bisher wurde das Internet allgemein als Voraussetzung einer neuen Kom-
munikationsstrategie vorgestellt, die Dialogkommunikation ermdglicht und
dadurch der PR neues Handwerkzeug zur Verflgung stellt, um langfristige
Kundenbeziehungen durch ein positives Image aufzubauen. In den folgen-
den Ausfiihrungen soll nun ein global agierendes Unternehmen betrachtet
und die Wichtigkeit des Einsatzes des I nternets betont werden.

SO0 l&sst sich zundchst feststellen, dass internationale Unternehmen
weltweite Absatzmérkte bedienen, somit also in verschiedenen geogra-
phisch voneinander weit getrennten Gebieten tédtig sind. Die bisher vonein-
ander getrennten Kunden haben nun aufgrund der neuen Medien die Chan-
ce grenziberschreitend zu kommunizieren, ohne grof3en zeitlichen Auf-
wand, so dass sie untereinander Erfahrungen mit dem Unternehmen und
seinen Produkten austauschen konnen. Kunden erhalten weiter die Mog-
lichkeit sich in Interessensgruppen zusammenzufinden, bspw. in Form von
Communities, so dass die Gefahr der Bildung von aktiven Publics besteht.
Aus dieser Konstellation ergeben sich nun fir die internationale PR sowohl
Chancen als auch Risiken, die sie durch professionelle Online-PR nutzen
bzw. verhindern kann. Diese sollen nun im nachsten Abschnitt dargestellt
werden.
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Chancen fir die internationale PR

Online-Medien ermoglichen, wie schon mehrmals betont, eine kostenglins-
tige, schnelle und aktuelle Verbreitung von Informationen. Das fordert wie-
derum die Aktualitét, Transparenz und schnelle Reaktionsmdglichkeit eines
Unternehmens. Das erscheint im Internet as besonders wichtig, da hier Ge-
rtchte in Windeseile von jedem unkontrolliert verbreitet werden kénnen, so
dass ein Zuvorkommen eben diesen Falschnachrichten von grof3er Bedeu-
tung sein durfte. Ein weiterer Vortell ist die Steigerung der Bekanntheit
durch hohe Kontaktzahlen, so dass der erste Schritt zur Imagebildung auf
der Sachebene erleichtert wird gegeniiber klassischen Print- und Rund-
funkmedien. Die bereits ausfihrlich erlauterte Ndhe zum Kunden gewinnt
hier noch mehr an Gewicht, da in den verschiedenen Landern mit unter-
schiedlichen Mediensystemen und unterschiedlichen Arbeitstechniken bel
Journalisten zu rechnen ist, die grofReren Aufwand erfordern und mehr Un-
sicherheit bedeuten. Uber das Internet kann eine PR-Nachricht die klassi-
schen Gatekeeper™ umgehen. Die Echtzeit-Kommunikation ermoglicht ei-
nen Dialog zu weit entfernten Kunden. Zwar wére dies auch tber das Tele-
fon gegeben, aber hier kann vermutet werden, dass die Hemmschwelle
beim Kunden hoher ist auch wirklich anzurufen, da neben einzukalkulie-
renden Wartezeiten auch ein gewisses Preisgeben der eigenen Personlich-
keit durch Stimme und personliches Verhalten unvermeidbar ist. Demge-
geniiber kann der Kunde selbst bel der Echtzeit-Kommunikation, bspw.
beim chaten, anonym bleiben und zudem aufgrund der fehlenden Uberpriif-
barkeit jede beliebige Personlichkeit annehmen.

Bietet die Webseite eines internationalen Unternehmens fir den Kun-
den Transparenz, z. B. in Form der Informationen in mehreren Sprachen,
sowie in echten Feedbackmoglichkeiten, so kann vermutet werden, dass
durch die gute Betreuung Vertrauen und schliefdlich eine gewisse Bindung
an das Unternehmen geschaffen werden konnen. Damit konnte also die PR
auch auf der Beziehungsebene das gewtinschte Image beim Kunden platzie-
ren. Schliefdlich vereinfacht das Internet das Issue Scanning, indem das ge-
samte Web innerhalb kiirzester Zeit nach fur das Unternehmen relevanten
Themen abgesucht werden kann. Erganzend hierzu lasst sich auch die
Markt- und Meinungsforschung vereinfachen, indem Menungen Uber das
Unternehmen durch professionell erstellte Online-Fragebdgen erfasst wer-
den konnen. Auch kann Uber einzelne fir das Unternehmen besonders rele-

19 Zu bedenken gilt es hier, dassim Internet eine neue Art , Gatekeeper* entstanden ist, namlich Suchmaschi-
nen wie google oder Webkataloge wie Y ahoo!, die den Inhalt des WWW nach fiir vom Adressaten asinte-
ressant angegebenen Informationen durchsuchen.
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vante Communities die Sicht des Users eingenommen werden, um so das
Unternehmen von einer externen Quelle her zu betrachten.

Die Realisierung dieser Vorteile hangt einerseits vom Engagement und
andererseits von der Professionaditét des Internetauftritts und der dahinter
stehenden PR-Fachleute ab. Verzichtet ein international agierendes Unter-
nehmen gar auf eine eigene Webseite oder Uberldsst er ihre Gestaltung und
die Online-Kommunikation z. B. IT-Fachleuten, die nur die technische
Komponente professionell ausgestalten konnen, so werden die Chancen
schnell zu Risiken, mit denen sich der folgende Absatz beschéaftigt.

Risiken fur die internationale PR

Fehlt der Internetauftritt ganz oder reagiert das Unternehmen auf Anfragen
zu spét oder nur unvollstandig, fuhlt sich der Kunde schnell vernachlassigt
und hat im schlimmsten Fall das Gefiihl das Unternehmen vertusche etwas.
Verzichtet das Kommunikationsmanagement auf die Moglichkeit von Indi-
vidualisierung und Personalisierung der Nachrichten und Informationen so
besteht die Gefahr des Vorbeiredens am Kunden, was nach einiger Zeit zum
Abwenden des Kunden vom Unternehmen fihren kann und anschlief3end
zum Schildern dieser negativen Erfahrungen bspw. in Comunities. Auch die
Moglichkeit zum echten Dialog hangt vom Einsatz der Unternehmens-
kommunikation ab. Fehlt ein entsprechendes Angebot oder wird es nicht
gefordert, kbnnen die hieraus positiven Effekte nicht gewonnen werden.
Schliefdlich ist ein standiges und grindliches Issue-Scanning notwendig,
weil anderenfalls ein Steuern von Issues nicht méglich wird und damit un-
kontrollierbare Krisen im Internet entstehen kénnen.

4.6.4. Zusammenfassung und Ausblick

Eine eindeutige Antwort auf die am Anfang gestellte zentrale Frage , Ent-
steht durch das Internet ein neuer internationaler Kunde als neue An-
spruchsgruppe fur die PR?* kann nicht gegeben werden. Zunéchst ist fest-
zuhalten, dass eine Veranderung des Kunden durch die Nutzung des Inter-
nets erfolgen kann, ,,denn der Kunde ist selbst zum Kommunikator gewor-
den* (Klaas 2002, 65). Gerade die Moglichkeit nun zu jedem beliebigen
Thema, Interesse oder Anliegen im Internet Gesprachspartner auf der gan-
zen Welt zu finden, erhoht die Informationsmacht des Kunden, dem nichts
verborgen zu bleiben scheint. Dabei entstehen neue , elektronische Offent-
lichkeiten (Zerfald 1998, 38), die das Internet nicht blof3 als ein technisches
Medium nlitzten, sondern ,,als sozialer Raum wahrgenommen* (ebd.) wur-
den. Es handele sich auch gerade um ,,virtuelle Bezugsgruppen, die sich im
Netz neu konstituieren® (ebd., 39), von Zerfald mit den von Grunig und
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Hunt definierten ,, Publics® gleichgesetzt, die sich aso ohne die Mdglichkeit
der Kommunikation Uber das Internet nicht zusammengefunden hétten. Be-
sonders fUr international agierende Unternehmen gewinnen diese neuen
Bezugsgruppen an Bedeutung, da sich bisher isolierte Kunden nun in
Communities aus ganzer Welt zusammenfinden konnen.

Fir die PR solcher Unternehmen bietet wie oben im vorliegenden Bei-
trag dargestellt gerade die Mdoglichkeit der zweiseitigen Kommunikation
die Anwendung der Dialogkommunikation, die es vermag, die bisher ver-
misste Nahe zum Kunde herzustellen. Imageaufbau und damit langfristige
Kundenbeziehungen kdnnen erleichtert werden. Bel aler Euphorie durfen
nicht die Risiken und Gefahren vergessen werde, die sich aus dem unkon-
trollierbaren Medium Internet ergeben. Zudem bleiben noch zu untersu-
chende Fragen offen, wie ob das Internet a's Medium fir alle Uberhaupt a's
glaubwirdig von Kunden eingestuft wird, und ob die Kunden nicht doch
eher Falschinformationen glauben, gerade wenn sie von anderen Webusern
kommen. Zudem darf trotz der dauernd steigenden Nutzung® des Internets
nicht Gbersehen werden, dass es regionale Differenzen gibt und sich langst
nicht ale Menschen die technischen Voraussetzungen leisten kénnen. In
diesem Zusammenhang sprechen einige Autoren bereits von einer , digita-
len Kluft“ (vgl. bspw. Burkart 2002, 370f). Es kann also nicht angenommen
werden, dass durch Online-PR jeder Kunde eines Unternehmens erreicht
werden kann. Trotz dieser Einschrankungen erscheint es besonders fir ein
weltwelit tétiges Unternehmen unentbehrlich zu sein das Medium Internet
und die damit einhergehenden Veradnderungen fur sich zu nutzen. Diese
Maoglichkeit steht bereit und sollte gerade zur Doméne der PR werden, die
durch professionelle Kommunikation neben dem Produktwert einen ent-
scheidenden Kundenwert schaffen kann (vgl. Geffroy 2001, 64). Eine sehr
interessante Weiterfuhrung der Aufwertung des Kunden innerhalb des Un-
ternehmens stellt das Konzept der ,Kundendemokratie® nach Malsburg
und Bartel (2002) dar.

2 aut Schatzungen gab es Ende 2000 407 Mio. Nutzer, Prognosen gehen von 490 Mio. Nutzer 2002 und 765
Mio. 2005 aus (Pepels 2002, 18)
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