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SCHWERPUNKT Erfolgreiche Kommunikation

Prof. Dr. Ansgar Zerfaf3 ist Inhaber des Lehrstuhls fiir Strategische Kommunikation ~ Dr. Jan Sass ist Griindungspartner von Lautenbach Sass, Unterneh-

an der Universitét Leipzig. Er wirkt zudem als Professor of Communication and mensberater fiir Kommunikation, Frankfurt am Main. Er verfiigt
Leadership an der BINorwegian Business School, Oslo, und an der RSM Rotterdam iiber mehr als 30 Jahre Erfahrung in der strategischen Kommuni-
School of Management. Er ist Vorsitzender des Executive Board der Akademischen kationsberatung. Seine Arbeitsschwerpunkte sind Kommunikations-
Gesellschaft fiir Unternehmensfiihrung & Kommunikation, in der 50 globale Konzerne  steuerung und -strategien sowie Positionierungen und Themen-
und Universitdten zusammenwirken, sowie u.a. Herausgeber des Standardwerks architekturen.

»Handbuch Unternehmenskommunikation« (Springer Gabler).

Unternehmenskommunikation
als strategischer Partner
fﬂr Vorstand und AUfSiChtSI'at Autoren: Prof. Dr. Ansgar ZerfaR und Dr. Jan Sass

Die allseitige Vernetzung sozialer und etablierter Medien hat zu einer Vertrauens-
krise in grof3en Teilen der Gesellschaft gefuhrt.! In einer Zeit von Misstrauen,
Desinformation und Polarisierung wird es fur Unternehmen immer schwieriger,
ihre Stakeholder zu erreichen und fruchtbare Beziehungen zu gestalten.?
Dennoch sinken oder stagnieren die finanziellen und personellen Ressourcen
von Kommunikationsabteilungen.® Wie ist dieser Widerspruch zu erklaren?

Eine aktuelle Studie zeigt, dass Topmanager in deut-  stand und Aufsichtsrat meist nur anlassbezogen in den
schen GroRRunternehmen ihre Kommunikationsabtei-  Blick, z.B. bei Krisen, Restrukturierungen, Mergern
lung Uberwiegend als Entwickler von Inhalten und  oder einem angestrebten Kulturwandel. Diese Rollen-
interne Dienstleister betrachten — nicht aber als Gestal- ~ zuweisung als Nothelfer verschenkt ein enormes
ter von Stakeholderbeziehungen. Nur 50 Prozent sind ~ Potenzial. Denn die meisten strategischen Organisa-
davon Uberzeugt, dass Kommunikatoren sie bei der  tionsziele sind nur zu erreichen, wenn daflr bei den
ErfUllung ihrer eigenen Aufgaben unterstlitzen. Fast  Anspruchsgruppen Verstandnis und Zustimmung
ebenso viele von ihnen bezweifeln, dass sich die Aus-  geschaffen wird. Unternehmenskommunikation ist die
gaben fir Unternehmenskommunikation rechtfertigen  einzige Funktion, die alle Stakeholder adressiert. Nur
lassen.* Kommunikationsabteilungen geraten flr Vor-  sie kann das breite Spektrum von Organisationszielen

den Mitarbeitern und Kunden, dem Markt, den Kapital-
Vgl. dazu Edelman, Edelman Trust Barometer Global Report 2024. gebern sowie den relevanten Teilen der Offentlichkeit
2 Vgl. Zerfass/Tench et al., European Communication Monitor 2023. vermitteln und mit deren Interessen aUSgleiChen-

3 Dasistein Ergebnis der Communication Benchmarking Initiative (Univer-
sitat Leipzig und Lautenbach Sass, 2022), an der DAX-Unternehmen und
groRRe Mittelstandler teilgenommen haben.

4 Zerfass/Brockhaus et al., Perceptions and positioning of communication
departments. What C-level executives, middle managers and co-workers
know and think about corporate communications and which strategies
are used by communication leaders to strengthen their profile. Results of
a multi-method study in listed and private companies, July 2024.
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Abbildung 1:
Communication Business Model
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Aufsichtsrate und Vorstande haben in disruptiven Um-
feldern dauerhaft Transformationsaufgaben zu bewal-
tigen. In der komplexen Stakeholderwelt gilt es dabei,
eine Vielzahl von Erwartungen mit der Unternehmens-
strategie zu verbinden. Hier ist die persénliche Uber-
zeugungskraft des Topmanagements ein entscheiden-
der Erfolgsfaktor. Kommmunikationsabteilungen konnen
Aufsichtsrate und Vorstande in ihrer Botschafterrolle
unterstltzen, indem sie kontinuierlich Uber Entwick-
lungen im Meinungsmarkt informieren, Trends in Bran-
che und Gesellschaft einordnen sowie Coachings zum
Kommunikationsverhalten anbieten. Dazu mussen
Kommunikatoren entsprechende Formate entwickeln
und sich als interne Berater qualifizieren.

Wer Verantwortung flr das ganze Unternehmen tragt,
sollte deshalb kritisch hinterfragen, welches Geschafts-
modell die eigene Kommunikationsabteilung verfolgt —
und ob die Zustandigen Uberhaupt in der Lage sind,
dieses konsistent zu erklaren. Selbst in erfolgreichen
Konzernen kann das keineswegs vorausgesetzt wer-
den, weil nur wenige Kommunikatoren betriebswirt-
schaftlich sozialisiert sind und in solchen Kategorien
denken. Zu klaren ist: Welche Wirkungen sind bei ver-
schiedenen Stakeholdern zu erzielen, um die Unter-
nehmensziele zu unterstlitzen? Welche konkreten
Leistungen muss die Kommunikationsabteilung dafir
erbringen? Wie kénnen die notwendigen Workflows
durch eine intelligente Kombination von Strukturen,
Prozessen, Methoden, Kompetenzen und Technolo-
gien etabliert werden? Welche Budgets und Personal-
mittel sind notwendig, und wie profitieren die Kom-
munikatoren selbst von exzellenten Leistungen?

Business-Modelle von Kommunika-
tionsabteilungen

Die Arbeitsweise und Performance einer Kommunika-
tionsabteilung mit den bekannten Dimensionen eines
Geschaftsmodells zu betrachten, ist ein innovativer
Ansatz.5 Der in Abbildung 1 dargestellte Bezugsrah-
men beschreibt die von der Universitat Leipzig und der
Unternehmensberatung Lautenbach Sass entwickelte
Architektur von Business-Modellen fir Kommunika-
tionsabteilungen. Das Konzept wurde bereits in meh-
reren Landern und Branchen erfolgreich eingesetzt.
Vier Bausteine stellen dar, wie der gesamte Wert-
schopfungsprozess einer solchen Einheit erfasst, dis-
kutiert und weiterentwickelt werden kann — von der
Bereitstellung der erforderlichen Ressourcen durch
die Organisationsleitung oder interne Klienten (Input)
Uber die Kombination und Umwandlung von Ressour-
cen (Execution) und die daraus resultierenden Aktivi-
taten und Produkte (Results) bis hin zu den immate-
riellen und materiellen Werten, die dadurch fir das
Unternehmen geschaffen werden (Impact). Jedes
Element des Bezugsrahmens wird durch ein Teilmodell
weiter ausdifferenziert, das konkrete Dimensionen
beschreibt, die empirisch Uberprift und bewertet
werden konnen. Auf dieser Ebene lassen sich einzelne
Praktiken analysieren und optimieren, z.B. welche
Kommunikationsprodukte angeboten werden, wie das
Content-Management ablauft oder wie Wertbeitrage
gemessen werden.

5 Zerfass/Link, Business models for communication departments:
a comprehensive approach to analyzing, explaining and innovating
communication management in organizations, Journal of Communication
Management, Vol. 28, No. 3, 2024, S. 384-403, abrufbar unter
https.//doi.org/10.1108/JCOM-02-2023-0027
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SCHWERPUNKT Erfolgreiche Kommunikation

Governance und klare Mandate

Vorstande mussen — Uberwacht und beraten durch
Aufsichtsrate — die Governance und klare Mandate fur
die zentrale Kommunikationsabteilung sowie andere
beteiligte Einheiten definieren. Eine schwach ausge-
pragte Governance flhrt erfahrungsgemaf dazu,
dass die Kommunikatoren mit vielen Nebenaufgaben
beschaftigt werden und sich selbst im Dschungel
externer und interner Anforderungen verlieren. Diffuse
Mandate beglinstigen zudem unkoordinierte Kom-
munikationsaktivitaten einzelner Unternehmens- und
Geschaftsbereiche. In beiden Féllen werden Ressour-
cen verschwendet. Unternehmenskommunikation
kann so weder im Kampf um Aufmerksamkeit beste-
hen noch einen strategischen Erfolgsbeitrag erbringen.
Ihre wesentliche Aufgabe, ndmlich die Anspruchsgrup-
pen im Sinne der Unternehmensziele zu beeinflussen,
wird hierdurch geschwacht.

Damit Kommunikationsabteilungen ihrer Rolle gerecht
werden kdnnen, bendtigen sie dartber hinaus ein tie-
fes Verstandnis der Strategien und Geschaftsmodelle
des gesamten Unternehmens und seiner Teilbereiche.
Fachliche Exzellenz ist zwar die Pflichtaufgabe aller
Kommunikatoren; diese missen aber kontinuierlich
durch Vorstand und Aufsichtsrat tber Entwicklungen
im Unternehmen informiert werden. Nur dann kénnen
Kommunikationsabteilungen das Topmanagement
intern beraten und auf 6ffentliche Debatten zu Unter-
nehmensthemen einwirken.

Strategischer Fit statt
Pauschallosungen

Weil die wirtschaftliche und kommuni-
kative Gemengelage in jedem Unter-
nehmen verschieden ist, gibt es keinen
»one best way« zur Gestaltung der
Unternehmenskommunikation und flr
das Geschaftsmodell von Kommmunika-
tionsabteilungen. Wichtig ist der »fit«
zwischen Unternehmens- und Kommu-
nikationsstrategien auf allen Ebenen.
Das Topmanagement muss erlautern,
in welcher Rolle es die Kommunikations-
abteilung sieht und wo Unterstitzung
erwartet wird. Dazu sind entsprechende
Ressourcen bereitzustellen. Die Kom-
munikationsabteilung hat grundsatzlich
die Unternehmensziele zu vermitteln,
muss sich aber auch als interner Berater
anbieten und dazu geeignete Angebote
machen. Eine Herausforderung besteht
darin, dass Aufsichtsrate und Vorstande
mitunter den Kommunikationsbedarf
unterschatzen, Kommunikationsrisiken
Ubersehen oder zu wenig Uber das po-
tenzielle Leistungsangebot moderner
Kommunikationsarbeit informiert sind.

Wenn die Aufstellung von Kommunika-
tionsabteilungen mit dem Business-
Modell-Ansatz diskutiert wird, kdnnen
alle Beteiligten profitieren. Aufsichtsrate
und Vorstande erhalten einen gesamt-
haften Blick auf die Kommunikation und
die o6ffentliche Meinungsbildung. Das
hilft ihnen, strategische Entscheidun-
gen sicherer zu treffen. Kommunika-
tionsabteilungen kdénnen so ihre interne
Wertschatzung und ihre Ressourcen
steigern. Vor allem aber werden sie
besser befdhigt, im Sinne des Unter-
nehmens Kundenpraferenzen zu beein-
flussen, gesellschaftliche Handlungs-
spielrdume zu sichern und eine Kultur
der Veranderung zu férdern.
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