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VVoorrwwoorrtt  

Weltweite Aktionen zum Schutz des Klimas, Krisen und Gewalt in vielen Län-
dern, massive Glaubwürdigkeitsverluste in der Gesellschaft und die Corona-Pan-
demie – das Umfeld der Unternehmen verändert sich dramatisch. Die gesell-
schaftliche Legitimation einzelner Branchen, z. B. der Banken oder der Automo-
bilindustrie, bis hin zum Kapitalismus als Wirtschaftsform werden öffentlich dis-
kutiert. Unternehmen sehen sich mit ungewohnten Themen konfrontiert, weil 
ihre Stakeholder nach dem Sinn des wirtschaftlichen Handelns fragen und einen 
konkreten gesellschaftlichen Nutzen einfordern. Für die meisten Menschen ist 
Nachhaltigkeit längst kein rhetorisches Schlagwort mehr, sondern eine klare Er-
wartung an Unternehmensführungen und Wirtschaftsordnungen gleichermaßen. 
Sie warten auf überzeugende Handlungen und Antworten auf ihre Fragen.  
Hinzu kommt: Das Vertrauen der Bevölkerung in die Institutionen und Unter-
nehmen sinkt. Machtverschiebungen und Turbulenzen auf den Märkten nehmen 
zu. Unternehmen haben große Schwierigkeiten, sich dem unaufhörlichen Wandel 
anzupassen – mehr noch: sogar selbst Veränderungen zu produzieren. Erfolg-
reich in diesem globalen Rennen um die besten Plätze sind diejenigen, denen es 
gelingt, den Wettbewerb um Vertrauen und Glaubwürdigkeit bei ihren Stakehol-
dern zu gewinnen, d. h. ihre ökonomische, ökologische und soziale Verantwor-
tung glaubhaft zu machen und in der Wahrnehmung der (Medien-)Öffentlichkeit 
eine positive Reputation aufzubauen. Schließlich gehen jene Unternehmen als Ge-
winner aus dem Überangebot an Medieninformationen hervor, die die besten 
Fach- und Führungskräfte gewinnen und ihre Belegschaften motivieren. 
Dazu brauchen die Unternehmen ein Kommunikationssystem, das mit Blick auf 
Tempo, Reaktionsfähigkeit, Beweglichkeit und Lernvermögen spitze ist. Der 
Kampf um die Aufmerksamkeit ist hart, denn immer mehr Unternehmen wissen, 
dass interne und externe Kommunikationsprozesse letztlich über Gewinn- und 
Verlustchancen auf den Märkten entscheiden. Dabei haben sich die Bedingungen 
in diesem Kommunikationswettbewerb verschärft. Die Ressourcen Zeit und 
Geld werden knapper, wohingegen die Komplexität der Einflüsse und Entschei-
dungen steigt. 
Unternehmen benötigen daher ein Kommunikationssystem, das ihre Beweglich-
keit fördert und ihre gesellschaftliche Akzeptanz stärkt. Außerdem müssen sie in 
der Öffentlichkeit (z. B. bei Kunden, Politikern oder Kapitalgebern) mit ihren 
Leistungen als unverwechselbar und unverzichtbar wahrgenommen werden. 
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XIV  Vorwort 
 

Image, Reputation und Markenentwicklung beeinflussen mehr und mehr den Ge-
schäftserfolg. Sind die Kommunikationssysteme der Unternehmen für diese An-
forderungen gerüstet? 
Der vorliegende Leitfaden für die Unternehmenskommunikation richtet sich an 
Studierende, vor allem der Wirtschafts- und Sozialwissenschaft, die in das Berufs-
feld Public Relations bzw. Unternehmenskommunikation streben. Das Buch 
kann aber auch Praktikern aus PR-Abteilungen der Unternehmen oder Agenturen 
nützliche Hinweise und Denkanstöße vermitteln. Es hat das Ziel, 
 Besonderheiten der wertorientierten Unternehmenskommunikation aus 

kommunikationswissenschaftlicher Perspektive zu analysieren, 
 theoretische Modelle und aktuelle Ansätze vorzustellen sowie 
 Bedeutung, Prozesse und Formate einer zukunftsorientierten Themenaufbe-

reitung zu analysieren und das Content Management vorzustellen.  
 Methoden zur Planung und Optimierung von Kommunikationskonzepten 

werden erklärt und praktische Herausforderungen diskutiert, die Unterneh-
men bewältigen müssen. 

Im ersten Teil des Buches werden ausgewählte theoretische Modelle vorgestellt, die 
die Unternehmenskommunikation sowohl aus wirtschafts- als auch sozialwissen-
schaftlicher Perspektive beleuchten. Neuere Ansätze, z. B. das Content Manage-
ment und speziell das Storytelling werden diskutiert. 
Im zweiten Teil der Publikation geht es um die Frage: Wie kann Kommunikation 
Werte schaffen? Die Planung und Optimierung von wertorientierten Kommuni-
kationsprozessen unter Einbeziehung des Internets mit seinen vielfältigen Mög-
lichkeiten werden ausführlich behandelt. Die Anforderungen einer strategischen 
Kommunikationsplanung werden detailliert vorgestellt – von der Wahl der Kom-
munikationswege über die Produktion von überzeugendem Content bis hin zur 
Beherrschung von viralen Kommunikationsprozessen über Netze. Auch Ge-
rüchte als besondere Kommunikationsform werden in ihrer Funktion für das 
Kommunikationsmanagement analysiert. 
Der dritte Teil des Buches behandelt theoretische Perspektiven des Content Ma-
nagements und die praktische Umsetzung am Beispiel von zentralen Bereichen: 
Mitarbeiter, Medien, Kunden und Kapitalgeber. Die interne Unternehmenskom-
munikation, lange Zeit in der Praxis als Erfolgsfaktor eher unterschätzt, wurde 
zum Hauptaktionsfeld der Unternehmenskommunikation. Manager werden in ih-
rer Rolle als Kommunikatoren gefordert. Social-Media-Plattformen halten Ein-
zug in die internen Kommunikationssysteme und stellen traditionell gewachsene 
Strukturen infrage. Interne Kommunikation ist auf dem Weg zur „leading posi-
tion“. 
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Vorwort   XV 
 

Die Kommunikation mit den Kunden ist angesichts des verschärften Wettbe-
werbdrucks ebenfalls zum zentralen Erfolgsfaktor für den geschäftlichen Verlauf 
geworden. Dieser Kommunikationsbereich wird in der Regel in wirtschaftswis-
senschaftlichen Studien, vor allem aus dem Marketing, behandelt. Die Wissen-
schaftsdisziplin Kommunikationswissenschaft konzentrierte sich in der Vergan-
genheit meist – voreilig – auf das Teilgebiet Public Relations und versuchte Gren-
zen zur Werbung bzw. zum Marketing zu ziehen, die in der praktischen Umset-
zung nicht mehr aufrechtzuerhalten sind. Kundenkommunikation geht heute weit 
über marketingorientierte Kommunikationsmaßnahmen oder Werbung hinaus. 
Investor Relations bzw. die Kommunikation der Unternehmen mit den Finanz-
märkten und Kapitalgebern ist und bleibt ein sehr schwieriges Kommunikations-
feld, in dem sich Turbulenzen auf den Finanzmärkten ebenso auswirken wie po-
litische Einflüsse oder Stimmungen bei Multiplikatoren und in der Gesellschaft. 
Hinzu kommt: Gesellschaftspolitische Einflüsse gewinnen an Bedeutung. Fragen 
der gesellschaftspolitischen Auswirkungen und der Moral werden gestellt, wenn 
z. B. der Banksektor seine Gewinne privatisiert, die Verluste aber sozialisiert.  
Media Relations, d. h. der Einsatz von medialen Kommunikationswegen ist kei-
neswegs nur die klassische Medienarbeit mit Journalisten. Die Firmen können 
heute auf eine vielfältige Medienlandschaft zurückgreifen und „eigene“ Medien 
werden massiv ausgebaut. Media Relations ist also weit mehr als eine gute Pres-
searbeit und ein Kernelement des strategischen Kommunikationsmanagements 
geworden. Für die Kommunikationswissenschaft ist dieser Untersuchungsbereich 
besonders interessant, da er Aspekte der Public Relations wie auch der Journalis-
tik integriert. 
Unternehmen kämpfen energisch um gut ausgebildete und motivierte Mitarbeiter. 
Als Arbeitgeber stellen sie ihre Attraktivität in den Vordergrund, weil diese letzt-
lich entscheidet, ob sie die Menschen finden und binden können, die den Ge-
schäftserfolg erarbeiten. Employer Relations ist daher ein zentrales Feld der Un-
ternehmenskommunikation. 
Der vierte Teil des Buches widmet sich aktuellen Herausforderungen der Unter-
nehmenskommunikation – in Krisenzeiten und bei konkreten Veränderungspro-
jekten. Prof. Dr. Simone Huck-Sandhu analysiert die Herausforderungen, die an-
gesichts der Internationalisierung des Wirtschaftsgeschehens auf die Unterneh-
men zukommen. Den Abschluss der Publikation bilden Überlegungen zur gesell-
schaftlichen Verantwortung von Unternehmen. Das Buch plädiert für eine selbst-
bewusste Unternehmenskommunikation.  
Verschiedene Disziplinen aus den Sozial- und Wirtschaftswissenschaften behan-
deln die Unternehmenskommunikation. Die Veröffentlichungen sind kaum mehr 
überschaubar. Für den Leser werden einige ausgewählte, zentrale Publikationen 
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XVI  Vorwort 
 

jeweils am Schluss des Kapitels vorgestellt und kurz kommentiert. Diese Lese- 
tipps ermöglichen eine vertiefende Beschäftigung mit Einzelaspekten. Die vorge-
stellten Bücher sollen für Studierende und Praktiker, die sich einen schnellen 
Überblick über die Forschungslage verschaffen wollen, Ergebnisse, Hinweise und 
Denkanstöße liefern, einen Einstieg in Sachprobleme bieten, verständlich ge-
schrieben und leicht zugänglich, d. h. möglichst im Buchhandel erhältlich sein. 
Sofern es sich um Publikationen aus der Praxis handelt, wurde auf Systematik und 
innovative Ansätze geachtet.  
Ziel der Literaturhinweise zum Schluss des Buches, die sich vor allem auf neuere 
Publikationen konzentrieren, ist daher weder eine bibliografische Vollständigkeit 
noch eine wissenschaftliche Dokumentation des Vorhandenen, sondern ein für 
Studierende und Interessierte aus der Berufspraxis zugänglicher und geeigneter 
Ausschnitt aus der Vielzahl der Veröffentlichungen. 
Besonderer Dank der Autorin gilt Prof. Dr. Simone Huck-Sandhu für ihre span-
nende Analyse zur Internationalisierung der Unternehmenskommunikation. Dr. 
Helena Stehle, Alena Kirchenbauer, M. Sc., und Andreas Biesinger, M. A. haben 
mit großem Engagement und Sorgfalt die Aktualisierung der Literatur und die 
Schlussredaktion übernommen. Des Weiteren haben zur Aktualisierung des Ma-
nuskriptes dieser Auflage beigetragen: Alena Kirchenbauer, M. Sc., Andreas Bie-
singer, M. A. und Dipl. oec. Daisy Bartsch. Rainer Bluthard hat ebenfalls mitge-
holfen, dass die achte Auflage nun vorliegt. Ihnen allen dankt die Autorin in be-
sonderem Maße. 

Stuttgart-Hohenheim, im April 2020 
Claudia Mast 
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KKaappiitteell  11::  EEiinnffüühhrruunngg  uunndd  BBeeggrriiffffsseerrkklläärruunngg  

Wir leben in Organisationen und mit Organisationen aller Art. Sie sind Formen 
sozialer Netzwerke, die Menschen schaffen, um Probleme zu lösen oder Bedürf-
nisse aller Art zu befriedigen. Organisationen basieren auf Kommunikation. Or-
ganisationsformen – welcher Art sie auch sind – und menschliche Kommunika-
tion sind damit untrennbar miteinander verbunden. Diese Beziehungen zwischen 
Organisationsformen und Kommunikationsprozessen sind das wissenschaftliche 
Untersuchungsfeld der Organisationskommunikation. Wenn es sich um die spe-
zielle Organisationsform der Unternehmen handelt, wird der Begriff Unterneh-
menskommunikation verwendet. 
Organisationen sind zunächst beobachtbare Netze von Interaktionen, die geplant, 
regelmäßig und systematisch zwischen Menschen ablaufen. Organisationen ver-
folgen Ziele, die als Ergebnis der Kommunikation erwartet werden. Organisatio-
nen haben Mitglieder, z. B. Mitarbeiter und Manager, die die Kommunikations-
netze kennen. Auch Außenstehende, z. B. Kunden oder Bürger in der Nachbar-
schaft, nehmen diese Organisationen wahr, nicht nur über deren Namen oder 
Gebäude, sondern auch über Handlungen (Werbung, Public Relations u. a.) und 
Repräsentanten (Akteure). Darüber hinaus haben Organisationen Strukturen, die 
das Grundgerüst bzw. den Rahmen bilden, in dem Kommunikationsprozesse ab-
laufen. Diese Strukturen können mehr oder weniger hierarchisch, differenziert 
oder formalisiert ausgeprägt sein. Strukturen sind vorgegebene Handlungsmuster 
für Situationen. Prozesse sind Handlungsabläufe, die diesen Strukturen folgen und 
mehr oder weniger klar reglementiert oder formalisiert sind.  
Organisationen haben eine Identität, verfolgen Werte und bilden eine Kultur aus, 
d. h. sie legen fest, wie sie sich selbst sehen, welchen Zielen, Normen und Regeln 
sie folgen und welche Verhaltensmuster erwartet und praktiziert werden. Alle 
diese Merkmale von Organisationen bilden sich in langen Entscheidungsprozes-
sen heraus. Sie sind das Ergebnis von Kommunikationsprozessen und beeinflus-
sen künftige Kommunikationsmuster. 
Der kommunikationswissenschaftliche Ansatz versteht Organisationen als soziale 
Gebilde, deren Kommunikationsbeziehungen zwar auf Dauer angelegt sind, aber 
dennoch einem kontinuierlichen Wandel unterliegen. Kommunikation bezeichnet 
einen Prozess, in dem zwei oder mehrere Menschen sich gegenseitig wahrnehmen 
und Aussagen, Botschaften und Gefühle austauschen, indem sie sich verbaler und 
nonverbaler Mittel bedienen und ggf. Medien benützen. Auch wenn sie nicht 
kommunizieren, sagen sie mit dieser Haltung etwas aus (Watzlawick/Beavin Ba-
velas/Jackson 2017). 
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4  Theoretische Ansätze und Modelle 

Der Kommunikationsprozess bildet die Grundlage für eine Organisation, 
aber auch für Management- und Entscheidungsprozesse. Je besser wir diesen 
Prozess verstehen, desto besser verstehen wir Organisationen und können mit 
ihnen umgehen.  

Folgende Schlüsselkonzepte der Organisationskommunikation werden in der 
Praxis intensiv bearbeitet und analysiert: 
 Ziele: Hierbei geht es um das, was die Organisation erreichen möchte. Sie 

können ganz konkret mit Blick auf die Geschäftsverläufe formuliert werden 
und allgemein als erstrebenswerte Perspektiven für die Organisation in Form 
von Visionen, Leitbildern, Strategien u. a. 

 Mitglieder und Außenstehende: Die Grenzen zwischen internen und externen In-
dividuen bzw. Gruppen, die sich mit Unternehmen beschäftigen, verschmel-
zen. Rein formal gesehen gibt es Mitglieder von Organisationen, die mit ihr 
in arbeitsrechtlichen, vertraglichen Beziehungen stehen, und solche Men-
schen, die von außen und aus anderen Perspektiven eine Organisation be-
trachten. Für beide Gruppen hat sich in der Wissenschaft die Bezeichnung 
„Stakeholder“ durchgesetzt. Damit sind Personen oder Gruppen gemeint, die 
ein Interesse oder Anliegen gegenüber der Organisation haben oder von de-
ren Handlungen betroffen sind. Des Weiteren wird die Bezeichnung Akteur 
verwendet, die keine Aussage über die Bezüge zu einer Organisation bein-
haltet. 

 Identität: Hier geht es um das Selbstverständnis einer Organisation, das nicht 
losgelöst von den Stakeholdern beschrieben werden kann, sondern deren 
Wünsche und Erwartungen berücksichtigen sollte. 

 Werte: Werte sind implizite oder explizite Auffassungen, die ein Individuum, 
eine Gruppe bzw. Organisation oder eine Gesellschaft von Wünschenswer-
tem oder Erstrebenswertem vertritt. 

 Kultur: Die Kultur einer Organisation oder Gesellschaft gründet wiederum 
auf ihren Werten. Sie wirkt sich unmittelbar auf das Verhalten der ihr zuge-
hörigen Mitglieder aus. 

 Strukturen: Als formalisierte Handlungsmuster von Organisationen wollen 
Strukturen das Handeln von Menschen beeinflussen. Sie legen Kommunika-
tionsabläufe fest. Sie wirken auf Kommunikation, indem sie Interaktionen 
ermöglichen („enabling“) oder begrenzen („constraining“). 

 Prozesse: Meist wiederkehrende und geregelte Handlungsabfolgen beschrei-
ben, wie sich die Akteure innerhalb von Strukturen verhalten sollen. Prozesse 
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Kapitel 1: Einführung und Begriffserklärung   5 
 

umfassen die Spielräume und Abläufe von (Kommunikations-)Handlungen 
innerhalb von Strukturen. 

Warum ist es spannend, die Unternehmenskommunikation zu analysieren?  
 Die Bedingungen des Wettbewerbs um Aufmerksamkeit (in der Öffentlichkeit) 

und Bewertungen (Image, Reputation, Marken) ändern sich. Gestaltungspoten-
ziale zwischen Kommunikatoren und Rezipienten verlagern sich, die Kom-
munikationsangebote übersteigen die Nachfrage. Das heißt: Die Unsicher-
heiten bei der Gestaltung von Kommunikationsbeziehungen steigen ebenso 
wie Konflikte oder Meinungsverschiedenheiten. Der Umgang mit dem Über-
angebot an Kommunikationsmöglichkeiten macht Individuen und Organi-
sationen gleichermaßen Schwierigkeiten. 

 Das Management von Kommunikationsprozessen entscheidet über die ge-
schäftlichen Perspektiven von Unternehmen und deren Handlungsspiel-
raum. Die Leistungsfähigkeit eines Kommunikationssystems trägt damit zum öko-
nomischen Erfolg bei. Die bewusste Gestaltung von Kommunikationsbezie-
hungen aus der Perspektive der Stakeholder ist daher zu einem besonderen 
Forschungsfeld geworden. 

 Gesellschaftliche Akzeptanz, die sog. „licence to operate“, erfordert eine leis-
tungsfähige, aber auch verantwortungsbewusste Kommunikation und den 
ständigen Austausch von Unternehmen mit ihrem gesellschaftlichen und po-
litischen Umfeld. Die Stakeholderorientierung der Unternehmen wird lang-
sam Wirklichkeit. Dabei gewinnen die Sichtweisen der Gruppen und Indivi-
duen im Unternehmen und außerhalb an Bedeutung. 

Organisationskommunikation ist im angloamerikanischen Raum, aber vor allem 
in Deutschland ein verhältnismäßig junges Forschungsgebiet, das sich aus unter-
schiedlichen Forschungsansätzen entwickelte. In den USA liegen die ersten An-
fänge in den 1940er-Jahren. Ausgangspunkt waren die interpersonale Kommuni-
kation sowie Publikationen über „business communication“. Bis heute behandeln 
zahlreiche Bücher, wie Kommunikationsprozesse in bestimmten Situationen ver-
bessert werden können – von der Art und Weise, verständliche E-Mails zu schrei-
ben bis zur überzeugenden Präsentation in Besprechungen. Erst allmählich ka-
men in den USA weitere Aspekte wie interkulturelle und internationale Kommu-
nikationsbeziehungen hinzu. Das Untersuchungsfeld der Organisationskommu-
nikation wurde theoretisch angereichert (Theis-Berglmair 2013, Schoeneborn 
2013, Nothhaft 2011, Röttger 2010). 
In Deutschland setzte die Erforschung der Organisationskommunikation später 
ein, beginnend in den 1980er-Jahren, und wird seitdem intensiv betrieben. Aus-
gangspunkt kommunikationswissenschaftlicher Analysen war anfangs die Mas-
senkommunikation als medienvermittelte Kommunikation auf der einen Seite 
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6  Theoretische Ansätze und Modelle 

und die Praktikerliteratur zur Öffentlichkeitsarbeit auf der anderen Seite. Beide 
Herangehensweisen standen zunächst unvermittelt nebeneinander. Bis Anfang 
der 1960er-Jahre war auch die Kommunikationswissenschaft im deutschsprachi-
gen Raum vorrangig geisteswissenschaftlich-historisch ausgerichtet. Erst Maletz-
ke (1963) hat mit seinem Standardwerk „Psychologie der Massenkommunikation“ 
auf die amerikanische Forschung hingewiesen und die sozialwissenschaftliche 
Perspektive für das Fach Kommunikationswissenschaft betont. Eine empirische 
Forschungslandschaft etablierte sich. 
Inzwischen hat sich Public Relations als Teildisziplin im Fach Kommunikations-
wissenschaft durchgesetzt. Universitäre Studiengänge wurden eingerichtet.  

In Kapitel 1 werden die zentralen Begriffe Unternehmenskommunikation, 
Public Relations als Kommunikationsmanagement von Unternehmen sowie 
ihre Funktion als Instrument des Marketings erläutert. Zum Schluss wird die 
Entwicklung der Unternehmenskommunikation kurz skizziert. 

11 BBeeggrriiffff  ddeerr  UUnntteerrnneehhmmeennsskkoommmmuunniikkaattiioonn  

Bezeichnungen bzw. Kategorien haben in den Sozialwissenschaften die Funktion, 
den Menschen Orientierung in der Welt zu bieten, in der sie leben, und Verstän-
digung zu ermöglichen. Begriffe und vor allem Definitionen sollen Klarheit schaf-
fen über den Gegenstand der Überlegungen. Gleichzeitig versuchen Definitionen, 
die Aufmerksamkeit zu lenken und Grenzen zu ziehen. Auf dem Feld der Orga-
nisationskommunikation und speziell auch der Unternehmenskommunikation ist 
eine Vielzahl an Begriffen und Definitionen entstanden, die eine schnelle Orien-
tierung und auch Verständigung behindert. Dafür gibt es verschiedene Gründe. 
Unterschiedliche Wissenschaftsdisziplinen – Wirtschafts- und Kommunikations-
wissenschaft, Soziologie, Organisationspsychologie u. a. – leisten Beiträge zum 
Untersuchungsfeld und haben ihre eigenen Begriffe generiert. Der Inhalt des 
Kommunikationsbegriffs, der inflationär benutzt wird, kann enorm variieren. Ma-
letzke (1963, 18) definiert Kommunikation als „Bedeutungsvermittlung zwischen 
Lebewesen“ und lässt offen, auf welche Weise und zu welchem Zweck Kommu-
nikationsprozesse ablaufen. Im marketingspezifischen Kontext formuliert Bruhn 
(2019, 3): „Kommunikation bedeutet die Übermittlung von Informationen und 
Bedeutungsinhalten zum Zweck der Steuerung von Meinungen, Einstellungen, 
Erwartungen und Verhaltensweisen bestimmter Adressaten gemäß spezifischer 
Zielsetzungen.“ 
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Kapitel 1: Einführung und Begriffserklärung   7 
 

Immer wieder werden Studien durchgeführt, um die Vielfalt der Begriffe zu ord-
nen. In den USA z. B. suchte Harlow nach einer universellen und allgemeingülti-
gen Definition von Public Relations. Er stieß bereits Mitte der 1970er-Jahre auf 
knapp 500 verschiedene Begriffe (Harlow 1976). 
Gordon (1997) kam zu dem Schluss, dass Definitionen letztlich zwei Zwecken 
dienen: Erstens, uns zu helfen, die Welt um uns herum zu verstehen, und zweitens 
eine ganz spezielle Weltsicht zu propagieren, wie das eigene Konzept mit anderen 
Vorstellungen verbunden werden kann. Besonders der zweite Aspekt mag viele 
Praktiker aus Unternehmen und Agenturen sowie Wissenschaftler bewogen ha-
ben, ihrerseits neue Begriffe und Definitionen zu verwenden und als sichtbare 
Kompetenzbeweise für die eigene Selbstdarstellung zu nutzen. Speziell Unterneh-
mensberatungen und PR-Agenturen generieren immer neuere Bezeichnungen für 
ihre Dienstleistungen, die sie den Kunden anbieten. 
Die Vielzahl der Definitionen belegt, dass es sicher nicht schwierig ist, neue zu 
entwickeln, wohl aber solche zu finden, die in Wissenschaft und Praxis gleicher-
maßen anerkannt sind. Die zu untersuchende Sache ist gegeben – die Kommuni-
kationsbeziehungen eines Unternehmens mit seinen Umwelten. Offen ist jedoch 
die Perspektive, aus der eine Untersuchung angelegt ist. 
Grundsätzlich sind Wissenschaftler wie auch Praktiker bei der Begriffsuche, also 
einem Verfahren, das als Nominaldefinition bezeichnet wird, ungebunden. Sie 
können eine bestehende Definition modifizieren oder neu formulieren. Von die-
ser Freiheit wird mit Blick auf die nahezu ausufernde Literatur reichlich Gebrauch 
gemacht. „Als ein beliebiger Vorschlag, der akzeptiert oder abgelehnt werden 
kann, ist eine Nominaldefinition niemals richtig oder falsch, sie kann nur mehr 
oder weniger zweckmäßig oder unzweckmäßig sein“ (Maletzke 2002a, 7). 
Organisationskommunikation („organizational communication“) umfasst alle Orga-
nisationsformen und -typen sowie deren Kommunikationsprozesse. Der Bezugs-
punkt sind Organisationen aller Art. Theis-Berglmair (2003, 18) versteht unter 
Organisationskommunikation „Kommunikation in als auch Kommunikation von 
Organisationen“. 
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8  Theoretische Ansätze und Modelle 

Unternehmenskommunikation („Corporate Communications“) bezieht sich auf 
die Aufgabe von Organisationen, mit Stakeholdern leistungsfähige Kommu-
nikationsbeziehungen zu unterhalten und zu pflegen. Der Bezugspunkt sind 
Unternehmen als Organisationen, das heißt Unternehmenskommunikation ist ein 
Teil der Organisationskommunikation. 

„Corporate communication is a management function that offers a framework 
for the effective coordination of all internal and external communication with the 
overall purpose of establishing and maintaining favourable reputations with stake-
holder groups upon which the organization is dependent“ (Cornelissen 2017, 5).  
Am Begriff Public Relations wird deutlich, wie unterschiedlich die einzelnen Wis-
senschaftsdisziplinen und Autoren deren Rolle interpretieren. Aus der Perspek-
tive der Marketingkommunikation ist PR nur eines unter vielen Instrumenten, das 
im Werkzeugkasten „Kommunikationspolitik“ enthalten ist (Bruhn 2019). PR-
Fachleute hingegen sind der Meinung, dass alle Organisationen – ob sie nun kom-
merziell tätig sind oder nicht – Kommunikationsarbeit mit zahlreichen Gruppen 
der Gesellschaft betreiben sollten (Avenarius 2008). Marketingkommunikation 
verengt sich in ihren Augen auf den Verkauf von Produkten und Dienstleistungen 
an Kunden. 

Vier Elemente des Marketing-Mix sind letztlich entscheidend, die sog. vier 
„P“: „product“, „price“, „place“ und „promotion“. Die Kommunikationspo-
litik („promotion“) will die Entscheidungen der Konsumenten durch eine 
Reihe von Aktivitäten beeinflussen. Sie reichen von Pressearbeit und eigenen 
Medien des Unternehmens, z. B. Kundenzeitschriften oder Website und 
Social-Media-Kampagnen, bis hin zu Maßnahmen der Verkaufskommunika-
tion. 

Die Bedeutung von PR unter den Marketinginstrumenten wuchs in den letzten 
Jahren. Die Gebiete überlappen sich inzwischen und die Übergänge werden flie-
ßend. Aus der Perspektive der Marketingkommunikation wird die verkaufsunter-
stützende Funktion von PR zunehmend höher eingeschätzt. Auch die PR er-
kämpfte sich einen weiteren Aktionsradius und nannte immer häufiger Hand-
lungsfelder wie Issues Management, Marken-PR, Produkt-PR, Public Affairs, 
Community Relations u. a. als ihre Prioritäten. Allerdings kommen, bei allen Un-
terschieden der Perspektiven, im Modell der integrierten Kommunikation (Bruhn 
2014a, Zerfaß 2010) und im Bereich des sog. Content Marketings bzw. Content 
Managements (vgl. Kap. 8) beide Bereiche wieder zusammen. 
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Beide Disziplinen haben zwar unterschiedliche Schwerpunkte, gehören aber 
zusammen. Marketingkommunikation konzentriert sich auf die Austauschpro-
zesse mit der Zielgruppe Kunden, für die auch, aber nicht vorrangig PR ein-
gesetzt wird. PR hingegen hat vor allem den Aufbau und die Pflege guter 
Kommunikationsbeziehungen zu den Gruppen im Auge, die für den Ge-
schäftserfolg eines Unternehmens wichtig sind und ihn beeinflussen können.  

Am Beispiel der PR lässt sich verdeutlichen, dass die sozial- und wirtschaftswis-
senschaftliche Perspektive sich einander nähern, aber dennoch weiterhin unter-
schiedliche Schwerpunkte haben (Schaubild 1). Ausgangspunkt der Marketing-
kommunikation sind Märkte und die (vermeintlichen) Bedürfnisse der Menschen. 
Mit dem Konzept der „Customer Journey“ systematisiert das Marketing die Pha-
sen, die ein Kunde durchläuft, bis er ein Produkt kauft.  
PR hingegen denkt in Kommunikationsbeziehungen und Beziehungsqualitäten. 
Teilgebiete wie Produkt-PR, Marken-PR oder das Reputationsmanagement lassen 
sich ohne große Mühe – z. B. unter dem Dach eines integrierten Marketings – 
einbinden. Was aber passiert mit dem Issues oder Risk Management, das langfris-
tig orientiert ist und weniger aus dem Leitbild eines Unternehmens auf den Märk-
ten (ökonomischer Akteur) als vielmehr mit Blick auf die Gesellschaft und die 
Verantwortung ihr gegenüber (gesellschaftlicher Akteur) gespeist wird? 
Ähnliches gilt für das Kundenbild, das aus sozial- bzw. wirtschaftswissenschaftli-
cher Perspektive durchaus unterschiedlich ist. Auf der einen Seite steht der Ver-
braucher und Marktteilnehmer, charakterisiert durch seine Beziehungen zum Un-
ternehmen und zu seinen Produkten. Auf der anderen Seite stehen Menschen in 
ihrer Rolle als Bürger, die nicht nur individuelle Rechte haben, sondern politische 
und soziale Ziele gleichermaßen verfolgen können. Sowohl auf der Ebene des In-
dividuums als auch der Organisationen kann der Dualismus zwischen ökonomi-
scher und gesellschaftlicher Orientierung Spannungen hervorrufen.  
Mit Aktivitäten des „Corporate Citizenship“ versuchen Unternehmen eventuelle 
Widersprüche zwischen den Ansichten der „Bürger“ und denen der Organisation 
zu minimieren. Konzepte wie „Sustainability Communications“ (Linke 2016, Püt-
ter 2017, Michelsen/Godemann 2007), „Corporate Social Responsibility“ (We-
der/Karmasin 2015, Schwalbach/Schwerk 2019, Raupp/Jarolimek/Schultz 2011, 
Mast/Stehle 2009a u. b) und „Corporate Governance“ (Schwalbach/Schwerk 
2019, Rademacher 2020, Wright et al. 2014) wollen die Dualität der Perspektiven 
integrierend abmildern. Public Relations und Marketingkommunikation werden 
künftig gemeinsam operieren, was die Orientierung an Werten, den Umgang mit 
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10  Theoretische Ansätze und Modelle 

Risiken und Unsicherheiten sowie das Entscheidungs- und Kommunikationsma-
nagement von Unternehmen angeht. Und sie werden gemeinsam vorgehen (müs-
sen), um die Aufmerksamkeit der Stakeholder zu finden. 

Schaubild 1: Schwerpunkte einer sozial- und wirtschaftswissenschaftlich orientierten PR 

 

Quelle: in Anlehnung an Mast/Huck/Güller (2005, 39). 
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Content Management: Attraktive Inhalte für Stakeholder

Gegenstand: Unternehmen, 
Akteure, Produkte und 

Dienstleistungen

Gegenstand: Produkte und 
Dienstleistungen, 

Unternehmen

Bild des Rezipienten: 
Bürger, Arbeitnehmer, 

Verbraucher u. a.

Bild des Rezipienten: 
Konsument, Marktteilnehmer 

u. a.
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22 PPRR::  MMaarrkkeettiinnggiinnssttrruummeenntt  ooddeerr  KKoommmmuunniikkaattiioonnss--  
mmaannaaggeemmeenntt??  

In seiner klassischen Analyse von mehreren Hundert Definitionen hält Harlow 
(1976) folgende Elemente des PR-Prozesses als Ergebnis seiner Suche fest, die 
heute aktueller sind denn je: 
 Public Relations wird vor allem als eine Kommunikationsfunktion betrachtet 

mit Betonung eines zweiseitigen Prozesses. 
 Public Relations sorgt vor allem für den Aufbau und die Aufrechterhaltung 

von gegenseitigem Verständnis und Goodwill zwischen Unternehmen und spe-
ziellen Gruppen. 

 Public Relations hat eine Informationsfunktion dahingehend, dass Entwicklun-
gen und Probleme (issues) im Umfeld der Unternehmen und bei den An-
spruchsgruppen (stakeholder) analysiert und interpretiert werden. 

 Public Relations hilft den Unternehmen sowohl bei der Formulierung als 
auch beim Erreichen sozial akzeptabler Ziele. Public Relations sorgt so für 
einen Ausgleich von kommerziellen Zielen mit sozial verantwortlichem Verhalten. 

James E. Grunig formulierte kurz und bündig: „Public relations, therefore, is 
the management of communication between an organization and its publics“ 
(Grunig/Hunt 1984, 8). 

Eine etwas ausführlichere Definition als Beispiel: „Public relations is the manage-
ment function that establishes and maintains mutually beneficial relationships be-
tween an organization and the publics on whom its success or failure depends“ 
(Broom/Sha 2013, 29). 
Und die Deutsche Public Relations Gesellschaft betont: „Öffentlichkeitsarbeit 
vermittelt Standpunkte und ermöglicht Orientierung, um den politischen, den 
wirtschaftlichen und den sozialen Handlungsraum von Personen oder Organisa-
tionen im Prozess öffentlicher Meinungsbildung zu schaffen und zu sichern. Öf-
fentlichkeitsarbeit plant und steuert dazu Kommunikationsprozesse für Personen 
und Organisationen mit deren Bezugsgruppen in der Öffentlichkeit. Ethisch ver-
antwortliche Öffentlichkeitsarbeit gestaltet Informationstransfer und Dialog ent-
sprechend unserer freiheitlich-demokratischen Werteordnung und im Einklang 
mit geltenden Ethik-Codices. Öffentlichkeitsarbeit ist Auftragskommunikation“ 
(DPRG 2005, 8). 
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12  Theoretische Ansätze und Modelle 

In dieser Publikation wird Kommunikationsmanagement („communication ma-
nagement“) als das Management durch Kommunikation und das Management der 
Kommunikation gesehen.  

Unter Management von Kommunikation werden die Möglichkeiten und 
Grenzen verstanden, Kommunikationsstrategien zu planen bzw. umzusetzen 
und hierzu Handlungsstrukturen und -abläufe zu etablieren, die Kommunika-
tionsprozesse prägen oder mitgestalten.  

Zum Management gehört auch der Umgang mit Ressourcen wie Zeit, Geld, Um-
welt u. a. Der Begriff Kommunikationsmanagement betont den strategischen Ma-
nagementprozess von Unternehmenskommunikation und überwindet die – in der 
Praxis oft unversöhnlich gegenüberstehenden – Unterscheidungen zwischen 
Marketing und PR. Es plant, gestaltet und evaluiert Kommunikationsprozesse in 
konkreten Situationen, in denen sich das Unternehmen befindet. Kommunikati-
onsmanagement ermittelt „die Stakeholder-Werte und -Interessen und integriert 
diese in Vision, Corporate Governance und Strategie – die leitenden Grundsätze 
des Unternehmenshandelns“ (Schmid/Lyczek 2008, 131). 

Strategisches Management der Kommunikation steuert Kommunikationsbe-
ziehungen und will diese Prozesse – richtungsweisend – beeinflussen. Hierbei 
geht das Kommunikationsmanagement immer weniger von individuellen Be-
liebigkeiten, situativen Zufälligkeiten oder gar einseitigen Ausrichtungen auf 
einzelne Medien aus, sondern orientiert sich an Unternehmenswerten und  
-zielen sowie an den Werten und Interessen der Stakeholder. 

Das Management der Kommunikationsbeziehungen zwischen dem Unterneh-
men und den Stakeholdern ist Aufgabe der Abteilungen für Unternehmenskom-
munikation, die verschiedene Aufgabenfelder bearbeitet (Schaubild 2). In den ein-
zelnen Kommunikationsfeldern aber treffen die Unternehmenskommunikatoren 
auf unterschiedliche Erwartungen und Wünsche. Investoren haben z. B. ganz an-
dere Informationsbedürfnisse wie Mitarbeiter oder Kunden, die Finanzgeber-
kommunikation unterscheidet sich maßgeblich von der Standort-PR, usw.  
Ein besonderes Aufgabenfeld stellen die Media Relations (Mast 2018, 526 ff.) dar. 
Dies resultiert aus der Doppelrolle der Massenmedien. So fungieren Massenme-
dien sowohl als direkter Ansprechpartner für die Unternehmen, als auch als in-
termediäres System zu allen anderen relevanten Teilöffentlichkeiten. Die Unter-
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nehmen unterhalten Beziehungen zu den klassischen Medien Presse und Rund-
funk sowie ihren Online-Medienangeboten. Darüber hinaus gibt es im Internet 
immer neue Akteure wie Blogger (Pleil 2016, 33, Reckenthäler 2016, 66, Schach/  
Lommatzsch 2018) oder Informationsplattformen (Ruisinger 2011, 64 f.). Hinzu 
kommen die für ein Unternehmen schwer kalkulierbaren Kommunikationspro-
zesse via Social Media (Pleil/Zerfaß 2014, 739). 

Schaubild 2: Zentrale Aufgabenfelder der Unternehmenskommunikation 

 

Quelle: eigene Darstellung.  

Als Gegengewicht zu dem schwierigen Feld der Media Relations bauen Unter-
nehmen daher eigene Medienlandschaften und Redaktionsstrukturen auf. Sie 
schaffen Newsrooms, geben Zeitschriften heraus, verbreiten Videos sowie Blogs 
und werden zu Medienhäusern (Mast 2015a, Zurstiege 2015). Sie betreiben „Me-
dia Relations“ nicht nur mit „fremden“ Medien wie Zeitungen, Zeitschriften oder 
Fernsehen, sondern investieren in „Corporate Publishing“ (Bentele/Hoepfner/  
Liebert 2015, Weichler 2014). 
Die Unternehmen stehen vor der Herausforderung, dass sie mit immer mehr Stake- 
holdergruppen in Kommunikation treten müssen – und dies über immer mehr 
verschiedene Kommunikationswege geschieht. Daher konzentrieren sie sich auf 
die Produktion von Themen („Content“), die sie dann über verschiedene Kom-
munikationskanäle verteilen (vgl. Kap. 8). 

Unter-
nehmen

Medien

Media Relations
Offline-Medien, Online-Medien

Corporate Publishing

Standort

Liefer-
anten

Händler

Pol. 
Öffentlichkeit

NGOs

Public Affairs
Lobbying

Community 
Relations

Supplier Relations
Retailer
Communications

Mit-
arbeiter

Kunden

Finanz-
geber

Employee Relations
Employer Relations

Customer Relations
Produkt-PR
Produkt-Publicity

Investor Relations
Financial Relations

Content
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