Dietger Hahn

Unternehmungsfiithrung

und Offentlichkeitsarbeit*

1. Fuhrung

Fiihrung beinhaltet einen Prozefs der Infor-
mationsgewinnung, -verarbeitung und -ab-
gabe, vor allem aber einen Kommunikati-
onsprozef§ innerhalb der Unternehmung
und mit Personen bzw. Personengruppen
aubBerhalb der Unternehmung.

Es handelt sich um einen durch Ratio und
Emotionen gepragten Prozefs der Willens-
bildung und Willensdurchsetzung gegen-
iber anderen Personen unter Ubernahme
der hiermit verbundenen Verantwortung.
Auf der Basis von Analyse- und Prognose-
informationen beinhaltet Fuhrung im
Kern Entscheidungs- bzw. Planungsfunk-
tionen, Steuerungs- bzw. Vorgabefunktio-
nen und Kontroll- bzw. Uberwachungs-
funktionen 1m Hinblick auf Ziele und
Zielerreichungsmoglichkeiten — stets ver-
bunden mit einem spezifischen Flithrungs-
verhalten ' (vgl. Abb.1).

Die Fiihrung einer Unternehmung kann
interpretiert werden als ein System ver-
maschter Regelkreise, als eine Vielzahl
vernetzter Informations- und Kommuni-
kationsstrOme zwischen Personen inner-
halb und auBerhalb der Unternehmung.
Als Begriindung fiir die Information der
internen und externen Unternehmungsof-

* Dieser Beitrag stellt eine verkiirzte und leicht ver-
dnderte Fassung des Beitrages ,,Unternehmungs-
fiihrung und Offentlichkeitsarbeit* dar, den Prof.
Dr. Dr, h.c. Dietger Hahn in der Zeitschnift fiir Be-

tnebswirtschaft, 1992, H.2, S.137-157 verd6ffent-

licht hat. Mit freundlicher Genehmigung des Ga-
bler-Verlages, Wiesbaden, darf der Beitrag in die-
ser Form hier verdffentlicht werden.

fentlichkeit uber das Unternehmungsge-
schehen reicht heute der Kosten-/Nutzen-
Ansatz allein allerdings nicht mehr aus.
Der verhaltenswissenschaftliche Interak-
tionsansatz und die Anreiz-Beitrags-
Theorie bilden einen breiteren Erkla-
rungsansatz. Letztlich wollen namlich
Kommunikationspartner aufgrund von
Information und Kommunikation und
daraus zu erwartenden Verhaltensweisen
Chancenerhohung bzw. Risikenvermin-
derung, um jeweils Zielformulierung und/
oder Zielerreichung zu verbessern ?.
Fur thre Tdatigkeit haben hierber die Fiih-
rungskrdfte die Verantwortung zu uber-
nehmen
~ gegeniiber sich selbst,
— gegeniber ihren Vorgesetzten und Mit-
arbeitern sowie auch
— gegeniiber der Offentlichkeit,
also gegenuber den verschiedensten Per-
sonengruppen 1im System und Umsystem
der Unternehmung. Letztlich hat sogar je-
der einzelne Mitarbeiter Verantwortung
zu ubernehmen, d. h. einzustehen mit sei-
ner Person fur sein spezifisches Tun oder
Lassen im Rahmen seines Aufgabengebie-
tes .
Aufgrund des Wertewandels in unserer
Gesellschaft besteht heute an der Entwick-
lung unserer grofien und auch mittelgrofen
Unternehmungen ein dffentliches Interesse.
Es gehort damit zu den Aufgaben — ja man
kann sagen zu den Pflichten — der Fiih-
rungskrdfte dieser Unternehmungen, das
Entscheiden und Handeln bzw. Tun oder
Lassen in der Offentlichkeit zu erkliren, zu
rechtfertigen und dafiir einzustehen, es zu
verantworten.
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Abb. 1: Grundschema des Fuhrungs- und Realisationsprozesses

Be1 zunehmender Komplexitat, Dynamik
und damit UngewiBheit, zum einen in den
Umfeldern, zum anderen in der Unterneh-
mung selbst, brauchen wir in Zukunft zu-
nehmend Fiihrungskrdfte mit verstdarkter
Fahigkeit zur Fithrung im Dialog.

Nur Fuhrung im Dialog sichert Motivati-
on, Identifikation und Imageverbesserung
und ermoglicht damit letztlich Unterneh-
mungszukunftssicherung (vgl. Abb.2).
Sehen wir die Unternehmung als gesell-
schaftliche Institution, 1st es nur folgerich-
tig, alle an der Unternehmung interessier-
ten Gruppen uber das gewollte und tat-
sachliche Unternehmungsgeschehen zu
informieren, mit thnen hieruber zu disku-
tieren und zu kommunizieren. Natirlich
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bedarf dies einer glaubwirdigen Fuhrung
—mit Einheit in Wort und Tat, mit Gespur
fur unternehmungsinterne und -externe
Interessen, Angste, Wiinsche, Hoffnun-
gen und Bereitschaften .

2. Offentlichkeitsarbeit

Als Fuhrungs- und Fuhrungsunterstut-
zungsfunktion beinhaltet Offentlichkeits-
arbeit (Public Relations/PR, Public Af-
fairs) eine systematische und wirtschaftlich
sinnvolle Gestaltung der Beziehungen zwi-
schen der Unternehmungsfithrung und einer
nach Gruppen gegliederten externen und in-
ternen Offentlichkeit, um bei diesen Grup-
pen Verstdndnis und Vertrauen fiir das un-
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Abb. 2: Bezugsgruppenorientierte, vernetzte dialogische Fithrung

ternehmerische Entscheiden und Handeln
zu gewinnen bzw. auszubauen .

Das generelle Ziel der Offentlichkeitsar-
beit beinhaltet Pflege und Verbesserung
des Unternehmungsimages und damit auch
Pflege und Verbesserung der Identifizie-
rungsmoglichkeit mit dem Entscheiden und
Handeln in der Unternehmung. Angestrebt
werden Verstandnis, Vertrauen und Aner-
kennung des Unternehmungsgeschehens
durch Kunden, Lieferanten, Eigen- und

Fremdkapitalgeber, Mitarbeiter, Verbin-

de und Institutionen — von der Regierung
bis zur Ausbildungsstatte. Das generelle
Ziel der Offentlichkeitsarbeit kann dabei
als Sekundarziel bezeichnet werden, das
sich unmittelbar aus dem Primarziel einer
Unternehmung ableitet®, dem Streben
nach ithrer Erhaltung und erfolgreichen
Weiterentwicklung.

Jede Fiihrungskraft hat heute fur ihre Ta-
tigkeit um Verstindnis, Vertrauen und
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Anerkennung bei der internen und exter-
nen Offentlichkeit zu werben — auf der Ba-
s1s entsprechender Information und Kom-
munikation.
Eine Abteilung Offentlichkeitsarbeit hat
spezifische Gestaltungsaufgaben, insbe-
sondere Informations- und Kommunika-
tionsaufgaben, zur Erreichung des gene-
rellen Ziels der Offentlichkeitsarbeit zu er-
fillen, deren Karalog unternechmungsindi-
viduell bestimmt werden kann. Hierzu ge-
horen zum Beispiel:

-------- Pressearbeit
------- Kontaktherstellung,

— Planung und Durchfihrung von
Pressekonferenzen,

------- Erstellung eines Pressespiegels;

----- Kontaktpflege zu Regierungsstellen, Be-
horden, Verbdnden und offentlichen In-
stitutionen,

------ Unternehmungsdarstellung
-------- Sammlung, Auswahl und Verarbei-

tung von zur Veroffentlichung geeig-
neten Informationen (emnschhelB3lich
Archivbetreuung),

------ Erstellung emner Hauszeitschrift und
von speziellen Mitarberterintforma-
tionen,

~ (estaltung und Durchfuhrung von
PR-Aktionen,

— QGestaltung von PR-Anzeigen, Fern-
sechspots, Filmen und Tonbildschau-
en,

~ Durchfihrung von Vortrags- und
Diskussionsveranstaltungen,

------ Besucher- und Gastewesen;

- Beratung und Unterstiitzung von Fiih-
rungskrdften unter PR-Aspekten (von
der Gestaltung des Geschaftsberichtes
uber Produkteinfuhrungen bis zur In-
terviewvorbereitung);

----- Organisation und Koordination der Of-
fentlichkeitsarbeit;

- Entwickeln von PR-Konzepten und PR-
Planung, auch Planung und Uberwa-
chung des PR-Etats’.
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Stets sollen daber die Grundsdtze solider
Offentlichkeitsarbeit eingehalten werden:
Wahrheit, Klarheit und Einheit in Wort
und Tat, insbesondere um die Glaubwur-
digkeit der Offentlichkeitsarbeit zu erhal-

ten 3.

3. Offentlichkeitsarbeit
im Rahmen der Fihrung

Im folgenden interessiert der Beziehungs-
zusammenhang  zwischen  Unterneh-
mungsfihrung und Offentlichkeitsarbeit
(vgl. Abb.3).

Durch die Unternehmungsphilosophie, die
abgestimmten Werthaltungen der ober-
sten Fuhrungskrafte, wird direkt - und in-
direkt uber die hierdurch mitgepragte Un-
ternehmungskultur - der Charakter der Of-

fentlichkeitsarbeit gepragt®. Die Wertvor-

stellungen sowie die Denk-, Entschei-
dungs- und Verhaltensmuster der ober-
sten Fuhrungskrafte pragen auch Philoso-
phie und Kultur der Offentlichkeitsarbeit
einer Unternchmung. So kann zum Bei-
spiel das Unternehmungsleitbild eine

ﬁﬁﬁﬁﬁﬁ offene,

------- offensive sowie

- planvolle, aber auch stets

- situationsgerechte
Offentlichkeitsarbeit  postulieren. Dies
verlangt Dialogfahigkeit und Dialogwil-
ligkeit 1im Umgang mit den spezifischen
Gruppen der Offentlichkeit. Ein solches
Leitbild gestattet eine Zusammenarbeit
zwischen Unternehmung und Presse — zu-
mindest Qualitatspresse (Nahrendorf) -
nach dem Grundsatz; Vertrauen gegen
Vertrauen. Es setzt voraus, dal3 Presse-
sprecher an Vorstands- bzw. Geschifts-
fUhrungssitzungen teilnehmen'® und
Fuhrungskrafte und Mitarbetter auf unte-
ren Hierarchiestufen rechtzeitig zur Ver-
offentlichung vorgesehene Informationen
erhalten''. Dieses Unternehmungsleit-
bild besagt auch, daf3 von auBen geduBer-
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Abb. 3: Unternehmungsfihrung und Offentlichkeitsarbeit (OA)

te Kritik iber die Abteilung Offentlich-
keitsarbett 1n die Unternehmung hinein-
getragen werden darf — und bei Berechti-
gung Akzeptanz finden mul}. Hiernach
wird eine situationsgerechte, ereignisori-
entierte Offentlichkeitsarbeit im Rahmen
einer mittel- und langfristig angelegten,
systematischen Offentlichkeitsarbeit ge-
fordert, die in der Unternechmungsphilo-
sophie und der Vision der obersten Fuh-
rungskrafte ihren Ausgangspunkt hat.
Durch die vertretene Unternehmungsphi-
losophie und Vision der obersten Fuh-
rungskriafte werden maligeblich die gene-
rellen Unternehmungsziele — als Ausdruck
der Unternehmungspolittk - gepragt
(Abb.4).

So gilt es heute nicht mehr als oberstes
Ziel des Wirtschaftens in Unternehmun-
gen, allein den Interessen der Eigenkapi-

talgeber entsprechend eine optimale Aus-
schuttung und Vermogensmehrung zu ge-
wahrleisten.

Nach heute uberwiegend vertretener Un-
ternechmungstheorie und auch Unterneh-
mungspraxis - gerade auch i GroJunter-
nehmungen — gilt es vielmehr, mit ausge-
wahlten Sach- und Leistungszielen bzw.

Produkt- und Dienstleistungsprogram-

men einen optimalen UberschuB bzw. Ge-
winn unter Beachtung von Sozialzielen zu
erwirtschaften, um die Erhaltung und er-
folgreiche Weiterentwicklung der Unter-
nehmung sicherzustellen.

Nur ber Erhaltung und vor allem erfolg-
reicher Weiterentwicklung der Unterneh-
mung lassen sich die Ziele aller an der Un-
ternchmung interessierten Gruppen errei-
chen — die Ziele von vorhandenen und po-
tentiellen  Mitarbeitern, Eigen- und
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Fremdkapitalgebern, Abnehmern und
Lieferanten sowie auch des Staates 2. Er-
hebt man nicht nur die Erhaltung und er-
folgreiche Weiterentwicklung der Unter-
nechmung zum obersten Zicl der Unter-
nehmung, sondern auch die kardinalen
Rahmenbedingungen zu den von den Un-
ternchmungen zu verfolgenden Zielen'”,
erhialt man eine faszinierende Zielpalette
als Ausgangsbasis fiir eine glaubwiirdige
und iiherzeugende Offentlichkeitsarbeit. Es
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gilt dann 1n der Unternehmung und 1n der
Offentlichkeit einzutreten fur

Erhaltung und erfolgreiche Weiterent-
wicklung der Unternehmung durch Ge-
winnstreben mit spezifischen Produk-
ten und Dienstleistungen unter Beach-
tung von Sozialzielen sowie
Umweltschutz und Umweltverbesse-
rung,

innovative, aber beherrschbare Tech-
nologien,

.........



— soziale Marktwirtschaft als Wettbe-
werbswirtschaft und
---------- fretheithch  demokratische
schaftsordnung.
Auch aus betriebswirtschaftlicher Sicht
sind heute Unternehmungsfithrung und da-
mit  Unternehmungsziele  gesellschafts-
bzw. dffentlichkeitsorientiert '*. ,,Die mo-
derne Gesellschaft wird auf Dauer keine
Institution hinnehmen, deren Sinn, deren
Zielsetzung und deren Fiithrungsgrundsat-
ze sie nicht verstehen und bejahen kann.
Wer informiert, kann am chesten verstan-
den und akzeptiert werden* . Dies erfor-
dert eine aktive Gestaltung der Kommu-
nikationsbezichungen zwischen Unter-
nechmung und ihrer gesellschaftlichen
Umwelt '°, eine Auseinandersetzung Uber
das Entscheiden und Handeln in der Un-
ternehmung gerade auch mit kritischen
Gruppen im Umfeld.
Vision und Unternehmungsziele pragen
weltgehend die Geschdfisfeld-, Funktions-
bereichs- und Regionalstrategien sowie die
zu deren Umsetzung erforderlichen opera-
tiven Aufgaben (Abb. 3). Diese zu interpre-
tieren und spezifischen an der Unterneh-
mung interessierten Gruppen auch spezi-
fisch, aber stets aus dem Gesamtzusam-
menhang heraus zu erklaren, 1st ebentalls
Aufgabe der Offentlichkeitsarbeit.
Auf der Basis der Geschaftsfeldstrategien,
Funktionsbereichsstrategien und Regio-
nalstrategien sowie der dazugehorigen Or-
ganisations- und Fuhrungssystement-
wicklung lassen sich Richtung, Ausmal
und Struktur einer Unternechmungsent-
wicklung charakterisieren. Auf der Basis
dieser Informationen —- der Informationen
uber Trends und Megatrends in der Unter-
nehmungsentwicklung '’ - lassen sich kom-
munikationsrelevante Themen fiir die 0/1
fentlichkeitsarbeit ableiten.
Aufbauend auf Vision und Zielen der Un-
ternechmung und aufbauend auf den Stra-
tegien, Strukturen und Systemen der Un-

Gesell-

ternechmungsfuhrung lassen sich Ziele,
Strategien und operative Programm- sowie
Aktivitdtsplanungen fiir die Offentlich-
keitsarbeit entwickeln (Abb.3)'®. So kon-
nen auf ausgewahlte Schwerpunktthemen
hin Projekte mit Print-Medien und elek-
tronischen Medien ausgerichtet werden,
aber auch Vortrage und Diskussionen,
Geschiftsberichte  und  Informations-
schriften, Messen, Sponsoring, Lobby
und letztlich das Verhalten aller Mitarbei-
ter.

Hinzu treten im operativen Bereich als lau-

fende Aufgaben der Offentlichkeitsarbeir

zum Beispiel:

------- die Erklarung der aktuellen Geschafts-
entwicklung und ggf. hieraus resultie-
rende Konsequenzen,

ﬁﬁﬁﬁﬁﬁ die Bekanntmachung und Begrindung
personeller Veranderungen in der obe-
ren Fuhrungsebene,

— die Erklarung von Storfaktoren, seien
es Qualitatsmangel oder Umweltpro-
bleme, vor allem von eingeleiteten
MafBnahmen zu deren Beseitigung '°.

Die Abreilung Offentlichkeitsarbeit hat ih-

rerseits aktiv bei der Bewdltigung der Auf-

gaben der Unternehmungsfiihrung mitzu-
wirken. So sollte sie — vertreten durch ihre

Leitung — an der Erarbeitung von Vision,

Leuthild, generellen Zielen und Strategien

der Unternehmung mitwirken, also nicht

nur ereignisorientiert fur die Beratung
uber die Kommentierung von Storfakto-

ren und laufender Geschaftsentwicklung

in die Fihrungsgremiumarbeit einbezo-
gen werden. Auch sollte sie im Rahmen
der operativen Planung — zumindest koor-
dinierend, aber durchaus auch anregend
ber der Erstellung der absatzorientierten
Marketingplanung sowie der Finanz- und
Personalmarketingplanung eingeschaltet
S,

Eine Hauptgrundlage fur diese aktive Mit-
arbeit ber den Fihrungsaufgaben bilden
von der Abteilung Offentlichkeitsarbeit
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durchgefuhrte oder veranlalBite Unterneh-
mungs-Image-Studien, aber auch generelle
und spezielle Umfeldstudien auf verschie-
densten Gebieten sowie Informationen aus
der internen und externen Offentlichken
mit Frichwarncharakier. Letzthich sind Vi-
ston, Leitbild, hieraus abgeleitete Fuh-

rungs- und  Unternechmungsgrundsatze
sowie  alle  Entscherdungen/Planungen

und Handlungen auch bezuglich threr
Wirkungen auf die interne und externe
Offentlichkeit zu beurteilen. Auch flicBen
strategische und operative Vorhaben bzw.
MaBnahmen der Offentlichkentsarbeit zur
geplanten Verbesserung des Unternch-
mungsimages als Bestandteill in die Ge-
samtunternchmungsplanung cin.

4. Organisation
der Offentlichkeitsarbeit

Voraussetzung fir cine planvolle Offent-
lichkeitsarbeit 1st deren zweckmdfiige Or-
ganisation. Hierber geht es um die Rege-
lung der Aufgaben, Kompetenzen und
Verantworthichkeiten auf diesem Gebiet
und damit auch die Regelung der Arbeints-
bzw. Informationshezichungen.

So st zunachst cinmal in den Posttionsbe-
schreibungen der Fiuhrungskrdfte der obe-
ren Stufen aufzunchmen, in welcher Art
und in welchem Umfang von ithnen jeweils
Offentlichkeitsarbeit erwartet wird und
welche Informationsquellen und -kanale
thnen offenstehen. Auch spielen Koords-
nations- bzw. Abstimmungstragen hier ei-
n¢ besondere Rolle.

Auch fir eine Abteilung Offentlichkeitsar-
heit sind Aulgabenkataloge, Kompeten-
zen und Verantworthichkeit sowie die In-
formationsbezichungen zu anderen Perso-
nen bzw. orgamsatorischen Eimnhenten zu
regeln.

Grundsitzlich sollte eine Abteilung Of-
fentlichkeitsarbeit dem Vorsitzer des Vor-
standes bzw. der Geschdftsfuhrung unter-
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stehen, auch wenn sie Dienstleistungs-
funktion gegeniiber allen Fluhrungskraf-
ten hat. Dies ergibt sich aus der Bedeu-
tung der Aufgabe.

Dic Leitung einer Abteilung Offentlich-
kettsarbeit sollte Zugang zu allen Informa-
tionen in der Unternchmung haben - na-
turlich unter Kenntnis einer gegebenen-
falls gewunschten Gehemmhaltung. Thr
sollten auch Frihwarninformationen zu-
ganghch gemacht werden, um Trendver-
anderungen rechtzeitig erkennen und in-
terpreticren zu konnen. Sie hat als gleich-
berechtigtes Mitghed an Produkistrategie-
und  Unternehmungsplanungskonferenzen
sowie Bilanzbesprechungen tellzunchmen,
ferner als Gast an den Vorstands- bzw.
Geschaftsfuhrungssitzungen. e Abter-
lung Offentlichkeitsarbeit hat Anspruch
auf sofortige Information micht nur uber
“good news’’, sondern vor allem auch
uber “bad news’. Hierber hat sie gerade
bezuglich der Behandlung von “bad
news'’ gegenuber den Fuhrungskriften
Ratgeberfunktion. Auch sollte thr grund-
satzlich selber ein hoher Ermessensspiel-
raum ber der Behandlung kritischer Fra-
gen emgeraumt werden.

Far dic Abteilung Offentlichkeitsarbeit
gilt, mit allen Flhrungskriften vertrau-
ensvoll zusammenzuarbeiten, um  best-
moglich abgestimmte Informationen an
dic Offentlichkeit geben zu konnen. Hier-
ber sind besonders laufende Abstimmungen
mit den Bereichen Marketing einschliefs-
lich Werbung, Bilanzfragen und Publizitit
sowie  Personalinformationswesen erfor-
derlich. Thr ist hier Richthmenkompetenz
cinzurdaumen. Auch hat eine Abteilung
Offentlichkeitsarbeit darauf zu achten,

vermittler - zwischen externen Informati-
onssuchern und internen Informationsge-
bern zu sen.

Aufgrund threr Richthinienkompetenz ge-
genuber anderen Einheiten hat eine Abtei-



lung Offentlichkeitsarbeit aus organisato-
rischer Sicht den Charakter einer Zentral-
abteilung, die zudem Beratungsaufgaben
im Sinne einer Stabsstelle und zum Telil
auch originare Fihrungsaufgaben2°, vor
allem auch in Kommissionen/Ausschiis-
sen, ausiibt. Die interne Abtetlungsgliede-
rung richtet sich primar nach threm Auf-
gabenkatalog und der Unternehmungs-
grolle.

In grofien Unternehmungen bzw. Konzer-
nen kann geregelt werden, neben einer 45b-
teilung Offentlichkeitsarbeit in der Zentra-
le bzw. Muttergesellschaft auch jewells ei-
ne Abteilung Offentlichkeitsarbeit in be-
stimmten Unternehmungsbereichen bzw.
Tochtergesellschaften zu unterhalten. Un-
ternechmungsgrof3e, Programm-  und
Standortstruktur, Konzernart sowie ver-
tretene Fihrungsphilosophie sind fir den
Grad der Zentralisation oder Dezentrali-
sation der Aufgaben der Offentlichkeits-
arbeit entscheidend. Ber einem weitge-
hend dezentral gefihrten Konzern wird
man auch dezentrale Offentlichkeitsarbeit
befurworten, wobe1r Konzernrichtlinien
fir wunschenswert oder erforderlich ge-
haltene Abstimmungen sichern helfen.
Dezentralisierung von Offentlichkeitsar-
beit steigert Selbstwertgefuhl, Motivation
und zwingt zur Eigenverantwortung auch
in schwierigen Situationen.

Nur systematisch gestaltete Offentlich-
keitsarbeit und gut organisierte Offent-
lichkeitsarbeit sichern ihre Ziele und un-
terstiitzen damit die erfolgreiche Weiter-
entwicklung einer Unternechmung bzw.
Unternehmungsgruppe.
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