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1
Einleitung

In der laufenden Dekade vollzieht sich – 
angesichts radikal neuer Chancen und 
Herausforderungen für Wirtschaft und 
Unternehmen – ein grundlegender Wan­
del im Verständnis zielführenden Ma­
nagements. Gestiegene Wertschöpfungs­
erwartungen vielfältiger Anspruchsgrup- 
pen auch jenseits von wirtschaftlichem 
Erfolg, sich verschärfende nationale wie 
internationale Verteilungskonflikte und 
revolutionäre Technologien wie insbe­
sondere generative Künstliche Intelli­
genz (KI) schaffen auch für die Unterneh­
menskommunikation ein neues Umfeld.

Vor allem international agierende Un­
ternehmen bewegen sich heute meist in 

gesellschaftlichen und politischen Dilem­
makonstellationen der Legitimität, die 
der kontinuierlichen Überprüfung un­
ternehmerischer Entscheidungen bedür­
fen – zumal allgemein akzeptierte Hand­
lungsmaximen wie marktwirtschaftliche 
Ordnung, globaler Handel und multila­
terale Beziehungen an Bindungskraft ver­
loren haben.

Zugleich befinden sich Unternehmen 
heute in einer Umgebung deutlich ge­
stiegener Anforderungen an ihre gesell­
schaftlichen Leistungsbeiträge jenseits 
des wirtschaftlichen Erfolgs und neuer 
Erwartungen an ihre Positionierung in 
gesellschaftlichen Diskursen (vgl. Ehrhart 
2019): Wir leben im Zeitalter des Stake­
holder-Kapitalismus.

Gleichzeitig vollzieht sich auf der 
Grundlage von Algorithmen und KI ein 
„neuer Strukturwandel der Öffentlich­
keit“ (Habermas 2022). Marshall McLu- 
hans These, dass die eigentliche Wirkung 
medialer Revolutionen in ihren gesell­
schaftlichen Folgen besteht, findet hier 
einen überzeugenden Beleg (vgl. McLu- 
han 1994). Nachdem Digitalisierung und 
Vernetzung – durch Hypertransparenz 

und Fragmentierung von Wahrnehmun­
gen – an die Stelle einer beständigen Öf­
fentlichkeit neue fluide Öffentlichkeiten 
(vgl. Habermas 2022; Herbers 2024) ha­
ben treten lassen, tritt jetzt generative KI 
in Form von Bots, Avataren und virtuel­
len Agenten als eigenständiger Kommu­
nikationsakteur neben den Menschen 
und schafft so zusätzliche Komplexität 
(  Abbildung 1).

Im Ergebnis ist die Unternehmens­
kommunikation aktuell gleich in dreifa­
cher Hinsicht mit fundamentalem Wan­
del konfrontiert: bei der Klärung ihrer 
Rolle im Unternehmen angesichts gesell­
schaftlicher, wirtschaftlicher und politi­
scher Umbrüche, bei der Erbringung ih­
rer Leistungsbeiträge jenseits klassischer 
Sendeleistungen zur Bewältigung „radi­
kaler Unsicherheit“ (Gigerenzer 2023, S. 
40) und beim Einsatz von neuen Kom­
munikationsinstrumenten im Zeitalter 
von Algorithmen und KI.

Zugleich sind aber auch die Potenziale 
unverkennbar, die sich für das Kommu­
nikationsmanagement mit seinem spezi­
fischen Fähigkeitsprofil in einer Zeit des 
fundamentalen Wandels ergeben. Zum 
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entscheidenden Erfolgsfaktor wird für 
Unternehmen unter den neuen Bedin­
gungen die Identifikation und Behand­
lung neuralgischer Punkte der externen 
beziehungsweise internen Wahrneh­
mung, an denen wirtschaftliche Erforder­
nisse, divergierende Interessen von An­
spruchsgruppen und eine zunehmend 
fragmentierte Öffentlichkeit aufeinan­
dertreffen. 

An der Frage, ob Unternehmenskom­
munikation im Umgang mit solchen „Trig­
gerpunkten für Konsens und Konflikt“ 
(Mau/Lux/Westheuer 2023) künftig ei­
nen wesentlichen Beitrag leisten kann, 
wird sich auch entscheiden, ob die Diszi­
plin zu einer Orientierungsfunktion in 
Zeiten des fundamentalen Wandels wer­
den kann. 

2 Unternehmenskommuni-
kation anders denken

Zwar gehört Public Relations – als funk­
tionaler Kernbestand der Unternehmens­
kommunikation – zum ersten Anwen­
dungswissen, das im frühen 20. Jahrhun- 
dert systematisch in die Unternehmens­
praxis eingeführt wurde, aber die theo­
retischen Grundlagen und spezifischen 
Methoden der Unternehmenskommuni­
kation bleiben bis heute umstritten (vgl. 
Nothhaft/Zerfass 2023; Waisbord 2019). 

Insgesamt zeigt sich – bei aller Pro­
fessionalisierung in den vergangenen 
100 Jahren – heute ein Bild der Unterneh­
menskommunikation als unternehme­
rische Teilfunktion, der es im Vergleich 
zu anderen Managementdisziplinen an 
konzeptionellem Selbstbewusstsein man­
gelt, die in ihren angestammten Aufga­
bengebieten zunehmend der Gefahr der 
Überforderung ausgesetzt wird und die 

sich zunehmender Konkurrenz aus den 
Reihen anderer Unternehmensfunktio­
nen gegenübersieht.

Parallel sind die Erwartungen an die 
verlässliche Sendeleistung der Unterneh­
menskommunikation deutlich gestiegen. 
Seit Mitte der 70er Jahre des 20. Jahr­
hunderts hat sich das Verhältnis der An­
teile materieller und immaterieller Ver­
mögenswerte von Unternehmen umge- 
kehrt: Heute dominieren immaterielle 
Güter – darunter das Ansehen des Unter­
nehmens – mit 80 Prozent (vgl. Ocean 
Tomo 2020). Angesichts der gestiegenen 
Bedeutung immaterieller Assets wie Re­
putation wird eine nachvollziehbare stra­
tegische Wirkung des Kommunikations­
managements heute zwingend eingefor- 
dert (  Abbildung 2).

Die in der Regel angeführten Dimen­
sionen der strategischen Ausrichtung von 
Unternehmenskommunikation – Situa­
tionsanalyse, Strategieformulierung, Maß­
nahmenimplementierung und Evalua­
tion – reflektieren dabei einen „rational- 
analytischen Ansatz“ (Frandsen/Johan­
sen 2022) von Management, der sich zwi­
schen 1950 und 1970 ausgeprägt hat und 
in den 1980er Jahren unter anderem 

Abbildung 1
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Abbildung 2

IMMATERIELLE VERMÖGENSWERTE  
SIND HEUTE ENTSCHEIDEND

Quelle: Ocean Tomo LLC 2020, Basis: S&P 500
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von Autoren wie Peter Drucker und Mi­
chael Porter in detaillierten Fallstudien 
beschrieben worden ist (vgl. Drucker 
1986; Porter 1985). 

Strategisches Kommunikationsma­
nagement zeigt sich auf dieser Grundlage 
als eine Aufgabe der „Steuerung und Ge­
staltung von Kommunikationsaktivitä­
ten und -prozessen, die Wertschöpfung 
in organisatorischen Zusammenhängen 
durch Planen, Organisieren, Führen und 
Kontrollieren beeinflussen“ (Zerfass/Link 
2022, S. 238). 

In Phasen der „radikalen Unsicher­
heit“, in denen sich die Zukunft anders 
entwickelt, als die Vergangenheit in einer 
„stabilen Welt“ es erwarten ließ (vgl. Gige­
renzer 2023, S. 40; Weick/Sutcliffe 2016), 
muss aber an die Stelle des rational-an­
tizipierenden Managements bekannter 
Komplexitäten das „adaptive Managen 
des Unerwarteten“ (Weick/Sutcliffe 2016, 
S. 35) treten. 

Für die Unternehmenskommunika­
tion ergeben sich in dieser neuen Kon­
stellation beträchtliche Herausforderun­
gen, aber auch besondere Chancen. Wenn 
es im kritischen Diskurs mit Stakehol­
dern nicht mehr um die punktgenaue 
Übermittlung von Botschaften an pas­
sive Zielgruppen gehen kann und auch 

Legitimität in einer zunehmend fragmen­
tierten Öffentlichkeit als stets stimmiger 
Handlungsmaßstab ausfällt, ist die Un­
ternehmenskommunikation als Orientie­
rungsfunktion gefordert. Damit sie die­
ser Aufgabe gerecht werden kann, müs- 
sen ihr Selbstverständnis überdacht und 
ihre Vorgehensweisen ergänzt werden. 

3 �Unsicherheit mit einer 
kommunikativen Manage-
mentperspektive begegnen

Den Weg weisen für einen erweiterten 
Leistungsbeitrag der Unternehmenskom­
munikation können neue Ansätze im 
grundlegenden Verständnis von Zielen 
und Vorgehensweisen des Managements, 
die bereits Ende des 20. Jahrhunderts dis­
kutiert wurden, aber – angesichts der 
zunehmenden Unübersichtlichkeit des 
unternehmerischen Umfelds – in den 
vergangenen beiden Jahrzehnten zusätz­
lich an Strahlkraft gewonnen haben. 

Die Corona-Pandemie und ihre Aus­
wirkungen auf Märkte beziehungsweise 
Lieferketten, globale Spannungen und 
regionale Kriege mit weltweiten Impli­
kationen sowie umfassende staatliche 
Eingriffe zur nachhaltigen Ausrichtung 

von Wirtschaft und Gesellschaft haben 
hier zuletzt als Katalysatoren der Neube­
sinnung gewirkt. 

Drei neue Blickwinkel stehen im Vor­
dergrund: eine Stakeholder-orientierte 
Perspektive im Gegensatz zum bisher vor 
allem von innen nach außen gedachten 
Vorgehen (vgl. Freeman 1984), ein Ver­
ständnis von strategischem Management 
„eher als Ergebnis eines informellen Lern­
prozesses als eines formellen Planungs­
prozesses“ (Mintzberg 2011) und eine 
Interpretation von Management als Vor­
gang des Organisierens durch „Sense­
making“ und weniger als rein datenab­
geleitete prozedurale Entscheidungsfin- 
dung (vgl. Weick 2021; ders./Sutcliffe 
2016).

Die genannten Überlegungen haben 
schon auf den ersten Blick gemeinsam, 
dass sie wesentlich auf genuin kommuni­
kative Kompetenzen wie Empathie und 
Dialogfähigkeit, Meinungsbildung sowie 
Wahrnehmungsfähigkeit und Relevanz­
steuerung zurückgreifen. Überträgt man 
dieses neue grundlegende Management­
verständnis auf die Unternehmenskom­
munikation, dann wird deutlich, dass im 
Umgang mit der neuen Unübersichtlich- 
und Widersprüchlichkeit im Zeitalter des 
Stakeholder-Kapitalismus einem grund­

Abbildung 3

ELEMENTE EINES STRATEGISCH-ORIENTIERENDEN LEISTUNGSBEITRAGS  
DER UNTERNEHMENSKOMMUNIKATION

J  Validieren – Kommunikationssicht auf das Unternehmen
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sätzlichen kommunikativen Blickwinkel 
ebenso große Bedeutung zukommt wie 
den dezidierten kommunikativen Leis­
tungsbeiträgen bisher. 

Diese Einschätzung reicht deutlich 
weiter als die Erkenntnis, dass es immer 
auch eine kommunikative Perspektive 
auf Organisationen gibt, die man gleich­
sam nur im Unternehmensalltag konse­
quent vertreten muss. Vielmehr geht es 
um ein neues Verständnis von Unterneh­
menskommunikation als Ressource bei 
Managemententscheidungen unter den 
Bedingungen fundamentaler Unsicher­
heit und Widersprüchlichkeit. 

Dabei tritt neben die klassisch stra­
tegisch-instrumentelle Ausrichtung der 
Funktion zur Erreichung kommunikati­
ver Ziele ein strategisch-orientierender 
Leistungsbeitrag für das Unternehmen, 
der vor allem in drei Dimensionen er­
bracht wird: Validierung unter anderem 
durch systematische „kommunikative Re­
lationalität“ nach innen und außen (vgl. 
Kuhn et al. 2017), Kalibrierung unter an­
derem durch „kontextuelle Führung“ (vgl. 
Hamrefors 2009) und Deutung unter an­
derem durch aktive „Wahrnehmungsor­
ganisation“ (vgl. Weick/Sutcliffe 2016; 

 Abbildung 3). 
Diese Kompetenzen sollen nachfol­

gend jeweils mit Bezug zu ihrer spezifi­
schen Perspektive, Methode und Wirkung 
auf der Grundlage von Erfahrungen in 
der Unternehmenskommunikation bei 
Bosch skizziert werden.

4 �Validierungskompetenz –  
die Kommunikationssicht 
auf das Unternehmen

In der Debatte um die Zukunft der Un­
ternehmenskommunikation nehmen di­
gitale Tools und KI aktuell einen brei­
ten Raum ein. Neben der Hoffnung auf 
Effizienzsteigerung durch den Einsatz 
insbesondere von generativer KI bei der 
Analyse und Generierung von Inhalten, 
geht es dabei immer wieder auch um 
die Frage der möglichst validen Hand­
lungsorientierung in Zeiten großer Kom­
plexität. 

Allerdings zeigt sich im Feld der von 
menschlicher Eigendynamik stark be­
einflussten Unternehmenskommunika­
tion ein Kontingenzproblem, das die Pro­
gnosefähigkeit strukturell einschränkt: 
„Wenn die Zukunft anders ist als die 
Vergangenheit, dann kann das Sammeln 
und Analysieren von Big Data – die im­
mer aus der Vergangenheit stammen – 
zu falschen Schlüssen führen“ (Gigeren­
zer 2023, S. 40). Zwar können KI-Tools 
mit ihrer Algorithmenlogik dennoch bei 
der Durchdringung der Realität helfen, 
aber ihre eingebaute Neigung zur Gewiss­
heit begrenzt zugleich ihre Wirkmäch­
tigkeit. 

Im fachlich begründeten Zweifel be­
steht die eigentliche Validierungskom­
petenz der Unternehmenskommunika­
tion. KI-basierte Datenanalyse kann hier 
die Wirkung erhöhen, aber die eigent­
liche Orientierungsleistung besteht in 
der Fähigkeit, bei stets begrenztem Wis­
sen (über die Zukunft) – auf der Grund­
lage von unterschiedlichen Erfahrungen 
und abwägenden Schlussfolgerungen – 
wahrscheinliche Aussagen beziehungs­
weise praktikable Lösungen zu finden.

Die kommunikative Validierung un­
ternehmerischer Entscheidungen erfor­
dert ein neues Verständnis der Innen- 
und Außenwelt des Unternehmens. An- 
gesichts zunehmender, teils widersprüch­
licher Stakeholder-Anforderungen und 
gleichzeitig wachsender Komplexität des 
öffentlichen Umfelds genügt es hier nicht 
mehr, nur die kommunikative Perspek­
tive einzubringen beziehungsweise die 
kommunikativen Wirkungen und Be­
gleiterscheinungen einzelner Vorgehens­
weisen zu benennen. 

Gefordert ist vielmehr ein kommuni­
katives Gesamtverständnis, in dessen 
Blickwinkel sich die gezielte und unbe­
absichtigte interne und externe Kommu­
nikationswirkung des Unternehmens, 
seiner Akteure und seiner Angebote in 
wesentlichen Konturen erfassen lässt (vgl. 
Kuhn et al. 2017, S. 28). Letztlich geht es 
hier nicht nur um die gezielt eingesetzte 
Unternehmenskommunikation, sondern 
um die gesamte resultierende Kommu­
nikation des Unternehmens. 

Kommunikative Validierung erfor­
dert die Selektion und Interpretation re­
levanter Informationen, um eine Rück­
schau und insbesondere eine Vorausschau 
auf die kommunikative Wirkung unter­
nehmerischer Entscheidungen zu ermög­
lichen. Als Methoden dieses Selektions­
prozesses stehen zwei Aufgaben im Vor- 
dergrund. Zum einen müssen aus dem 
„Erlebensstrom“ des Unternehmens ge­
zielt Realitätsausschnitte ausgewählt und 
präsentiert werden (vgl. Weick 2021, S. 
248). Zum anderen gilt es, für die Bedeu­
tung dieser Realitätsausschnitte ein ver­
bindliches Interpretationsangebot zu ma­
chen. 

Beide Aufgaben erfordern einen Pro­
zess der „aktiven Exploration“, der „wahr­
nehmungsgesteuerte Prozesse“ zur 
Sammlung von Beobachtungen und „kon­
zeptgesteuerte Prozesse“ kombiniert, um 
gesammelte Beobachtungen in Bezug zu 
bekannten Kategorien und Konzepten zu 
setzen (vgl. Weick/Sutcliffe 2016, S. 30). 
Am Ende der Exploration steht kein fi­
xiertes Lagebild oder eine definitive Ent­
scheidungsvorlage, sondern ein „Ent­
wurf“ für die Rückschau auf kommuni- 
kative Wirkung aus gegenwärtiger oder 
– für eine Prognose – zukünftiger Pers­
pektive (vgl. Mintzberg 2011, S. 83; 
Weick 2021, S. 276-292). 

Gegenwärtige Ereignisse oder aktu­
elle unternehmerische Entscheidungen 
in eine kommunikative Zukunftsperspek­
tive zu rücken, gehört zu den Schlüssel­
aufgaben der Unternehmenskommuni­
kation als Orientierungsfunktion in einer 
Zeit grundlegenden Wandels. Zielfüh­
rend ist dabei weder die freie Spekula­
tion auf der Grundlage ausgewählter An­
nahmen noch die reine Extrapolation 
durch Fortschreibung von Trends aus 
der Vergangenheit. Gefordert ist vielmehr, 
„ein zukünftiges Ereignis so zu behan­
deln, als sei es schon vorüber“ (Weick 
2021, S. 283). Es handelt sich also um 
eine Vorausschau durch Rückschau auf 
die Zukunft, so als ob sie schon vergan­
gen sei. 

Das „Denken im zweiten Futur“ (Weick 
2021, S. 282) erlaubt es – auf der Grund­
lage ausgewählter Maßnahmen, Wir­
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kungsannahmen und Rahmenbedingun­
gen –, alternative Zukunftsprojektionen 
zu beschreiben, in ihrem Entstehen zu 
erläutern und mit Wahrscheinlichkeiten 
zu versehen (vgl. Ehrhart 2022, 1997). 
Sie werden in der Unternehmenskom­
munikation bei Bosch in Kurzform als 
Text oder Präsentation mit geeigneten 
Darstellungen verdichtet und kommen 
gleichermaßen als informelle Tischvor­
lage und offizielle Entscheidungsvorlage 
– mit Verweis auf alternative Zukunfts­
projektionen mit kurzem Verfallsdatum 
– zum Einsatz.

5 �Kalibrierungskompetenz –  
Führung durch Kommuni-
kationsmanagement

Gezieltes unternehmerisches Handeln ist 
nur möglich, wenn am Ende eines Ent­
scheidungsprozesses aus verschiedenen 
Handlungsoptionen eine Option ausge­
wählt und zur Umsetzung mit Ressour­
cen versehen wird. In diesem Entschei­
dungsprozess – dem eigentlichen Ma- 
nagement der unternehmerischen Auf­
gabe – findet dreifach ein Abgleich mit 
der Realität statt: im Rahmen der Pro­
blemdefinition, bei der Entwicklung von 
Vorgehensweisen und zum Zeitpunkt 
der Entscheidung (vgl. Mintzberg 2011, 
S. 83). 

Um zu vermeiden, dass die hier er­
forderliche Komplexitätsreduktion zu 
Schwarz-Weiß-Denken insbesondere in 
Bezug auf Stakeholder-Erwartungen führt, 
kann die Unternehmenskommunikation 
für eine kontinuierliche Kalibrierung sor­
gen. Die resultierende Orientierungsleis­
tung stellt akzeptierte Annahmen kon­
struktiv infrage, um den Eindruck der 
Alternativlosigkeit zu vermeiden.

Damit das Kommunikationsmanage­
ment einen Beitrag zur Kalibrierung un­
ternehmerischer Entscheidungsfindun­
gen in einer Umgebung mehrdeutiger 
Realität leisten kann, muss eine Auswahl 
aus den zur Verfügung stehenden Infor­
mationen und Beobachtungen erfolgen. 
Dies erfordert einen Blick auf die kom­
munikative Relevanz – also den Nutzen 

für die Beurteilung möglicher Auswir­
kungen auf Öffentlichkeiten und An­
spruchsgruppen. Kommunikative Rele­
vanz ergibt sich in der Regel immer dann, 
wenn Veränderung im Unternehmen auf 
Kontinuität im gesellschaftlichen Um­
feld trifft, und umgekehrt. Die Kalibrie­
rungsleistung ergibt sich dann vor allem 
aus dem Verweis auf entsprechende Ver­
änderungen oder Kontinuitäten als Al­
ternative zum etablierten Meinungsbild 
in der Entscheidungsfindung.

Diese Form der Orientierung erfor­
dert insbesondere gezielten Umgang mit 
Komplexität. Wenn in diesem Zusam­
menhang immer wieder von notwendi­
ger Komplexitätsreduktion gesprochen 
wird, so trifft das allenfalls auf den Vor­
gang der Realitätsbeschreibung zu, der 
durch Vereinfachung für leichtere Ver­
mittelbarkeit sorgt. Die eigentliche Wahr­
nehmung der für Unternehmen vor al­
lem im Zeitalter des Stakeholder-Kapi- 
talismus zunehmend komplexen gesell­
schaftlichen Realität erfordert zugleich 
„komplexe Beobachter“, die „signifikante 
Umweltveränderungen vorausahnen“ 
und „Muster sehen“ (Weick 2021, S. 276). 

Um unterkomplexe Beobachtung – 
also etwa das blinde Vertrauen auf ei­
gene Daten zu veröffentlichter und öffent­
licher Meinung innerhalb und außerhalb 
des Unternehmens – zu vermeiden, ist 
vor allem ein wechselnder Blickwinkel 
zwingend. Insbesondere die periphere 
Sicht auf nicht im Mittelpunkt des ak­
tuellen Geschehens liegende Debatten, 
Ereignisse und Schicksale bis hin zu 
„nichtrationalen persönlichen Erschütte­
rungen“ (Weick 2021, S. 263) sowie die 
kontinuierliche Einspielung von Außen­
sicht durch einen gut informierten, aber 
unabhängig argumentierenden Advoca­
tus Diaboli – ein solcher ist in jeder täg­
lichen Lagebesprechung in der zentra­
len Unternehmenskommunikation von 
Bosch vertreten – erweisen sich hier als 
zielführende Methoden.

Die Kalibrierung von Annahmen und 
Wahrnehmungen zu Öffentlichkeiten 
und Anspruchsgruppen ermöglichen 
eine Orientierungsleistung durch die Un­
ternehmenskommunikation in spezifi­

schen Entscheidungssituationen. Der An­
spruch geht dabei über die klassische 
begleitende Kommunikationsberatung 
mit dem Ziel der Chancensteigerung oder 
Risikominderung hinaus, denn es geht 
um die Deutung wesentlicher Grundla­
gen für die Entscheidungsfindung. 

So wie ein Kapitän in engen Fahr­
wassern wie Kanälen oder bei der Ein­
fahrt in Häfen durch einen ortskundi­
gen und erfahrenen Lotsen beraten wird, 
ohne dabei das Kommando auf der Brü­
cke abzugeben, erhält das verantwortliche 
Management gezielte „kontextuelle“ Füh­
rungsunterstützung durch Hinweise auf 
Wahrnehmungsmuster, Reizthemen und 
Wertewandel (vgl. Hamrefors 2009, S. 
33). Die Untiefen, Riffe und Sandbänke 
der Seefahrt, sind die Ambiguitäten, Di­
lemmakonstellationen und Ungewisshei­
ten für das Management in Extremsitua­
tionen.

Diese Kalibrierungskompetenz der 
Unternehmenskommunikation erfordert 
zugleich Wahrnehmungen und Erkennt­
nisse, die sich aus dem direkten Dialog 
mit Stakeholdern aus Zivilgesellschaft, 
Wissenschaft, Politik, Kultur und NGOs 
ergeben. Bei Bosch wurden seit 2020 
mehr als 4.000 Teilnehmende in solche 
Formate eingebunden, und die entspre­
chenden Erkenntnisse trugen wesentlich 
zu entscheidungsrelevanten und kom­
plexitätsreduzierenden Kontextbeurtei­
lungen bei. 

Bei der Anfertigung dieser Darstel­
lungen – in der Regel kurze Texte oder 
Präsentationen mit plakativer Sprache 
und wenigen relevanten Daten und Be­
obachtungen – ist Aktualität wichtiger 
als Vollständigkeit, zumal eine solche Un­
terlage in der Regel nur den Ausgangs­
punkt für die weitere strategische Dis­
kussion darstellt. 

6 Deutungskompetenz – 
Liquide Realitäten lesen

Aktuell findet die strategische Entschei­
dungsfindung in Unternehmen nicht 
nur unter den Bedingungen einer durch 
Digitalisierung bis hin zum Einsatz von 
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KI zunehmend beschleunigten und frag­
mentierten Öffentlichkeit statt. Sie sieht 
sich gleichzeitig mit „postmodernen Meta-
Diskursen“ (Lyotard 2012, S. 23) zu Legi­
timitätsfragen konfrontiert, im Rahmen 
derer Sinn und Verantwortung als Aus­
gangspunkt wirtschaftlichen Handelns 
mindestens so viel Raum einnehmen wie 
Prosperität und Wachstum als angestreb­
tes Ergebnis (vgl. Ehrhart 2019, S. 65-69). 

Die resultierende Erfahrung einer li­
quiden Realität sorgt bei der Entschei­
dungsfindung im Unternehmen für rasch 
wachsenden Bedarf an grundlegender 
Deutung und kontinuierlicher Interpre­
tation interner und externer Öffentlich­
keiten und Stakeholder-Beziehungen. Em­
pirie kann hierfür zwar die Grundlage 
schaffen, die eigentliche Orientierungs­
leistung ist ihrem Wesen nach aber deu­
tend.

Um kontinuierlich das erforderliche 
Lesen der kommunikativen Umgebung 
des Unternehmens zu leisten, bedarf es 
eines Erklärungsmodells, das diesen Deu­
tungsvorgang strukturiert und damit seine 
Ergebnisse auch für Akteure außerhalb 
der Unternehmenskommunikation nach­
vollziehbar macht. 

Indem ein solches Paradigma natur­
gemäß auch auf Wirkungs- und Bedeu­
tungszusammenhänge von kommunika­

tiven Faktoren hinweist, schafft es gleich- 
zeitig die Grundlage für ein Geschäfts­
modell der Unternehmenskommunika­
tion, das Auskunft über die Perspektive 
und den zielorientierten Leistungsbeitrag 
der Funktion gibt. 

Ein kommunikatives Paradigma, das 
den Anforderungen des Stakeholder-Ka­
pitalismus gerecht werden soll, muss klas­
sische Aspekte des Perzeptionsmanage­
ments – etwa Instrumente zur Steigerung 
von Bekanntheit, Image und Reputation 
– mit Maßnahmen des Beziehungsma­
nagements für Aufbau und Pflege von 
Beziehungen (Bonding) mit Anspruchs­
gruppen aus dem gesellschaftlichen Um­
feld kombinieren. Bei Bosch folgt die 
strategische Ausrichtung der Unterneh­
menskommunikation der Logik: Repu­
tation plus Bonding schafft Stakeholder-
Kapital (  Abbildung 4).

In der Praxis der Unternehmenskom­
munikation zeigt sich die Deutungsleis­
tung seltener im großen strategischen 
Entwurf, in dem sie allenfalls der Aus­
gangspunkt für langfristig ausgerichtete 
Positionierungs- und Maßnahmenpla­
nung ist, als in der Routine der täglichen 
Situationsanalyse, die auch regelmäßig 
in Ad-hoc-Beratung bei kurzfristig an­
stehenden Managemententscheidungen 
übergeht. 

Angesichts der neuen Anforderungen 
bei der Orientierung im Unbekannten 
wird die Klärung der Frage, was im Um­
feld des Unternehmens aktuell der Fall 
ist, zu einem Akt der Gegenwartspro­
gnose. Wie im Fall des Nowcasting, das 
zum Beispiel in der Meteorologie zum 
Einsatz kommt, geht es um die Einschät­
zung der gegenwärtigen Lage auf der 
Grundlage vorliegender (unvollständi­
ger) Daten und eines etablierten Denk­
modells. 

Kommunikative Gegenwartsprogno­
sen werden regelmäßig rhetorisch über­
mittelt – etwa in dedizierten Briefing-
Meetings, aber auch bei kurzfristigen 
Anfragen zur Orientierung und auch bei 
schriftlichen Darstellungen – für Tisch­
vorlagen oder Vorstandspräsentationen 
– sprachlich sehr verdichtet.

Dabei müssen Signale aus dem Um­
feld des Perzeptionsmanagements – in 
der Regel große Zahlen ermittelt aus der 
quantitativen beziehungsweise qualita­
tiven Analyse veröffentlichter und öf­
fentlicher Meinung – in Kombination 
mit Erkenntnissen aus dem Feld des Re­
lationsmanagements – in der Regel kleine 
Zahlen basierend auf physischen, virtu­
ellen und teilweise auch KI-gestützten 
Austauschen mit für die Situation rele­
vanten Stakeholdern – zu entschei­

Abbildung 4

DAS GESCHÄFTSMODELL DER UNTERNEHMENSKOMMUNIKATION BEI BOSCH

Signifikanz v.a. durch Kommunikation Relevanz v.a. durch Stakeholder-Interaktion

•  Aufgabe: Perzeptionsmanagement

• � Methode: Kampagnen / Massenkommunikation / 
große Zahlen / v.a. „wirken“ / „senden“

C  Reputation

•  Aufgabe: Beziehungsmanagement

• � Methode: Konversationen / 1:1-Austausch / 
kleine Zahlen / v.a. „verstehen“ / „zuhören“

C  Bonding

Reputation + Bonding = Stakeholder-Kapital
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dungswesentlichen Szenarien und kom­
plexitätsreduzierten Lagebildern verdich- 
tet werden. 

Die Unternehmenskommunikation 
von Bosch hat allein im Jahr 2025 mehr 
als 330 zeitraumbezogene, thematisch 
fokussierte und ereignisinduzierte Lage­
bilder bereitgestellt und dabei Daten 
und Eindrücke aus veröffentlichter und 
öffentlicher Meinung – auf der Grund­
lage eigener gezielter Befragungen – kom­
biniert. Dabei wurde neben klassischen 
Auswertungsparametern wie Menge und 
Sentiment der Berichterstattung auch 
der zentrale Wirkfaktor Deutungshoheit 
des Unternehmens in kritischen Themen­
lagen kontinuierlich betrachtet.

7
Fazit

Unternehmen agieren aktuell angesichts 
fragmentierter Öffentlichkeiten, infrage 
gestellter wertbezogener Handlungsma­
ximen, neuer nationaler wie internatio­
naler Konfliktkonstellationen und tech­
nologischer Revolutionen in einer kom- 
plexen Gemengelage aus Chancen und 
Herausforderungen, aus Bekanntem, Un­
bekanntem und Unerwartetem. 

Von der Unternehmenskommunika­
tion ist hier eine Orientierungsleistung 
für das Management gefordert, die im 
Fähigkeitsprofil der Unternehmenskom­
munikation zwar prinzipiell angelegt ist, 
aber bisher im Selbstverständnis und in 
der Kompetenzausprägung der Disziplin 
hinter der traditionellen Schwerpunkt­
setzung auf kommunikative Steuerung 
und Wirkung zurückbleibt. 

Damit dies wirklich gelingt, können 
sich Kommunikatorinnen und Kommu­
nikatoren auch zukünftig nicht allein 
auf algorithmenbasierte Datenauswer­
tungen bis hin zum KI-Einsatz verlassen. 
Diese Technologien sind vor allem bei der 
Effizienzsteigerung der Orientierungs­
leistung zwar hilfreich. In einer Phase 
radikaler Unsicherheit sagen vergangene 
Daten aber wenig über die vor uns lie­
gende Entwicklung aus und können auch 
zu Wahrnehmungsfallen werden. 

Um als Orientierungsfunktion alter­
native Zukunftsprojektionen, kontextu­
elle Führung und Gegenwartsprognosen 
bereitstellen zu können, braucht Unter­
nehmenskommunikation jenseits mo­
derner Technologien vor allem eine ei­
genständige kommunikative Perspektive, 
ein ausgeprägtes Relevanzsensorium und 
ein überzeugendes Geschäftsmodell. 

Zusätzlich lohnt sich immer ein Blick 
darauf, wie die sich vor unseren Augen 
entfaltenden Veränderungen im gesell­
schaftlichen Diskurs gerahmt werden. 
Wenn aktuell häufig von Transforma­
tion, Disruption, Zeitenwende – kurz 
von Ausprägungen fundamentalen Wan­
dels – die Rede ist, dann bezieht sich 
dies zwar auf tatsächlich wahrgenom­
mene Realitätsausschnitte, aber zugleich 
findet hier auch wertende und oft inte­
ressengeleitete Interpretation statt. 

Gerade professionelle Kommunika­
torinnen und Kommunikatoren in Wirt­
schaft und Gesellschaft haben gelernt, 
sich mit sinnstiftenden Erzählungen in 
der Öffentlichkeit Gehör zu verschaffen. 
Das ist so lange zielführend, wie man 
Realitätssinn wahrt, und birgt Risiken, 
wenn man ihn verliert. Der US-amerika­
nische Science-Fiction-Autor Philip K. 
Dick – bekannt für die literarischen Vor­
lagen ikonischer Filmadaptionen wie 
„Blade Runner“, „Minority Report“ und 
„Total Recall“ – beantwortete 1978 die 
Frage „Was ist Realität?“ in einem Text 
mit der sinnigen Überschrift „Wie man 
ein Universum schafft, das nicht zwei 
Tage später auseinanderfällt?“ so: „Reali­
tät ist das, was nicht weggeht, wenn man 
nicht mehr daran glaubt“ (Dick 1978, S. 
2). Das könnte auch ein Leitspruch für 
die Unternehmenskommunikation im 
Umgang mit fundamentaler Unsicher­
heit sein.
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