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Management Summary

Der vorliegende Forschungsbericht ist ein Grundstein fiir das junge Forschungsfeld ,Fiihrung
im Kommunikationsmanagement”. Im Mittelpunkt steht eine Zusammenfassung der ersten
internationalen Studie zu dem Thema mit liber 4.000 Befragten aus 23 Landern. Dabei geht
es insbesondere um den Vergleich der Ergebnisse aus Deutschland, Osterreich und der
Schweiz mit aus hiesiger Sicht besonders interessanten Daten aus Nord- und Siidamerika und
Asien. Es werden aktuelle Herausforderungen fiir Fiihrungskrafte in der Unternehmenskom-
munikation diskutiert und die wichtigsten Voraussetzungen fiir exzellente Fiihrung im Kom-
munikationsbereich benannt. Die Haupterkenntnis ist, dass das Kommunikationsmanage-
ment im deutschsprachigen Raum im internationalen Vergleich gut aufgestellt ist. Die not-
wendigen organisatorischen Rahmenbedingungen fiir gute Fiihrung sind grundlegend gege-
ben und die Zukunft des Kommunikationsmanagements wird optimistisch eingeschatzt.
Weibliche und mannliche Fiihrungskrafte werden zu einem grofRen Teil gleichberechtigt
wahrgenommen. Als groRte Herausforderung im beruflichen Alltag der Fiihrungskrdfte gilt
der Umgang mit der wachsenden Informationsflut und -geschwindigkeit, gefolgt von Digita-
lisierung und Krisenkommunikation. Die wichtigste Voraussetzung fiir gute Fiihrung ist aus
Sicht der Befragten, dass der Kommunikationschef am strategischen Entscheidungsprozess
der Organisation beteiligt ist.

This research report provides insights into the new research area of "Leadership in Commu-
nication Management". It is based on the first international study on that topic with more
than 4,000 respondents from 23 countries. The comparison of results from Germany, Austria
and Switzerland with data from North and South America as well as Asia reveals interesting
findings, e. g. current challenges for executives and key requirements for excellent leader-
ship in communication management. A key conclusion is that communication management
in German-speaking countries stands up well to international comparisons. Basic organiza-
tional conditions for excellent leadership are in place and participants of the survey are op-
timistic about the future of their profession. Females and males are perceived to be equally
capable leaders. The biggest challenge in everyday work of leaders in communication man-
agement is dealing with speed and volume of the information flow. Coping with the digital
revolution and crisis communication are also mentioned as relevant topics. The most im-
portant prerequisite for successful leadership in communication management is involving
the head of communications in strategic decision-making processes of the organization.
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1. Einleitung

Globalisierung und Digitalisierung sind die meistdiskutierten Herausforderungen dieser Zeit.
Ihre Folgen sind auch im Kommunikationsmanagement deutlich spiirbar. Doch was bedeuten
die umwdlzenden Zeiten fiir Flihrungskrafte im Kommunikationsmanagement? Welche The-
men bewegen Fiihrungskrafte der Unternehmenskommunikation in deutschsprachigen Lan-
dern im Vergleich zu Kollegen anderer Nationen und wie gehen sie mit den Herausforderun-
gen um? Der vorliegende Arbeitshericht beantwortet diese und weitere Fragen und bildet
damit den Grundstein fiir das neue Forschungsfeld ,Fiihrung im Kommunikationsmanage-
ment”. Er basiert auf der bislang umfassendsten internationalen Studie zum Thema, die von
Juli 2011 bis September 2012 in 23 Landern und 8 Kulturkreisen durchgefiihrt wurde.

Ziel des Berichtes ist, dem Thema ,Fiihrung im Kommunikationsmanagement” zu mehr Auf-
merksamkeit zu verhelfen, seine Relevanz durch fundierte empirische Ergebnisse zu begriin-
den und Handlungsempfehlungen fiir die tdgliche Kommunikationsmanagementpraxis
deutschsprachiger Fiihrungskrafte zu geben. Insbesondere der Vergleich der Ergebnisse des
deutschsprachigen Raums mit den Ergebnissen anderer Lander verspricht interessante Er-
kenntnisse.

Zunachst werden die bisherigen Forschungsleistungen zum Thema beschrieben (Kapitel 2)
und das Studiendesign erldutert (Kapitel 3). Die Studienergebnisse geben Einblick in die
aktuellen Herausforderungen fiir leitende Kommunikationsmanager (Kapitel 4.1), zeigen die
Voraussetzungen fiir ausgezeichnete Fiihrung im Kommunikationsmanagement auf (Kapitel
4.2), schildern die Wahrnehmungen der Studienteilnehmer beziiglich Fiihrung im Kommuni-
kationsmanagement (Kapitel 4.3) und identifizieren MaRnahmen zur Entwicklung von Fiih-
rungskompetenzen (Kapitel 4.4). AbschlielRend werden die Erkenntnisse kritisch eingeord-
net und die Implikationen des Berichts fiir Forschung und Praxis zusammengefasst (Kapi-
tel 5).



2. Stand der Forschung

Unter Fiihrung (englisch: Leadership) versteht man Einflussprozesse, bei denen Personen,
die Rollen mit unterschiedlichen Machtgrundlagen haben, dazu gebracht werden sollen, ihr
Verhalten so auszurichten, dass gemeinsame Ziele der Gruppe oder der Organisation erreicht
werden (Bass 2008, S. 25f.; Northouse 2013, S. 2f.; Schreydgg/Koch 2010, S. 264ff.). In der
Managementforschung wird heutzutage davon ausgegangen, ,dass die Fiihrung von Men-
schen [unbestreitbar] eine eminent hohe Bedeutung fiir das betriebliche Zusammenleben
und den Unternehmenserfolg hat” (Schreydgg/Koch 2010, S. 258).

Zum Thema Fiihrung allgemein wird schon lange und intensiv geforscht. Bis in die Mitte des
20. Jahrhunderts wurde Fiihrung in der Wissenschaft entweder unter dem Aspekt der Eigen-
schaften von Fiihrungspersonen betrachtet oder Fiihrung wurde allgemein innerhalb des
iibergeordneten Managementkonstrukts behandelt (Wunderer/Grunwald 1980, S. 113ff.,
275ff.). Die ab den 1950er Jahren entwickelten ,Management-by-Ansdtze”, bei denen der
Leistungsaspekt im Vordergrund steht, stieRen auf viel Kritik (Wunderer/Grunwald 1980, S.
183ff.). Zwar wird beispielsweise beim ,Harzburger Modell” (Management by Delegation) der
delegierende Aspekt und damit die Kompetenziibertragung auf Mitarbeiter aufgegriffen
(Stippler etal. 2011, S. 26). Allerdings wird die konkrete Zusammenarbeit von Fiihrungskraft
und Mitarbeitern vernachlassigt (Wunderer/Grunwald 1980, S. 190ff.). Etwa zeitgleich wird
in der Fiihrungstheorieforschung der sogenannte “skills-approach” diskutiert. Neben den
technischen und konzeptionellen Fahigkeiten einer Fiihrungskraft werden hier auch die Fa-
higkeiten im Umgang mit Personen in die Betrachtung aufgenommen (Northouse 2013, S.
43ff.). Dieser Ansatz konzentriert sich jedoch weiterhin vornehmlich auf Personlichkeits-
merkmale der Fiihrungskraft.

Ein ebenfalls in den 1950er Jahren aufkommender Ansatz, der sogenannte ,style-approach”,
setzt demgegeniiber das Handeln der fiihrenden Personen in den Fokus der Untersuchung
und leitet eine Reihe von Fiihrungsstilen daraus ab (Northouse 2013, S. 75ff.; Wunderer
2011, S. 209f.). In der Folge entstanden verschiedene Fiihrungsstil-Ansatze, wobei Fiih-
rungsstil grundsatzlich als ,ein idealtypisches Verhaltensmuster eines Vorgesetzten” (Wa-
lenta/Kirchler 2011, S. 34) definiert werden kann. Seit den 1980er Jahren wird der trans-
formationale Fiihrungsstil als mittlerweile prominentester Fiihrungsstil diskutiert (Nort-
house 2013, S. 185ff.). Er zeichnet sich dadurch aus, dass Mitarbeiter individuell beachtet,
geistig angeregt und inspiriert werden. Die Fiihrungsperson wirkt hier als Identifikationsfi-
gur und vermittelt Enthusiasmus. Abgegrenzt wird dieser Fiihrungsstil von dem transaktio-
nalen Fiihrungsstil, der zwar auch die Bediirfnisse der Mitarbeiter im Blick hat, bei dem je-
doch klar Zielerreichungskompetenzen im Vordergrund stehen (Wunderer 2011, S. 241ff.).



Relativ neu in der Diskussion ist der inklusive Stil, bei welchem die Mitarbeiter in die Ent-
scheidungsfindungen miteinbezogen werden (Werder/Holzhausen 2009, S. 407).

Das Zusammenspiel von Fiihrung und Kommunikation kann aus sehr unterschiedlichen Per-
spektiven betrachtet werden (vgl. nachfolgend bereits Zerfal3 /Rottger 2012a, S. 63). Popu-
lar sind vor allem Konzepte, die im umgangssprachlichen Sinn Fiihrung mit Management und
Flihrungskrafte mit Top-Managern der obersten Entscheidungsebene gleichsetzen. Davon
ausgehend wird erstens der Beitrag des Kommunikationsmanagements fiir die erfolgreiche
Flihrung beziehungsweise praziser das erfolgreiche Management von ganzen Organisationen
diskutiert; beispielsweise durch die Einbeziehung von Kommunikationschefs in wichtige Ent-
scheidungszirkel (,,dominant coalition”) (Grunig 2006). Eine zweite, diametral entgegenge-
setzte Perspektive beleuchtet die externe und interne Kommunikation von Akteuren der Un-
ternehmensleitung. Wenn hier von Fiihrungskommunikation, Vorstands- oder CEO-
Kommunikation die Rede ist, geht es nicht um die Beeinflussung der direkt zugeordneten
Mitarbeiter, sondern um die die Adressierung breiterer Zielgruppen.

Flihrungskrafte auf allen Ebenen der Organisation riicken erstmals bei der dritten Sichtweise
in den Mittelpunkt. Fiihrungskraftekommunikation umfasst einerseits die Kommunikation
zwischen Unternehmensleitung und Fiihrungskraften, andererseits aber auch die Kommuni-
kation von Fiihrungskraften untereinander (Vo3 2009). Fiihrungskommunikation im engeren
Sinne - die vierte Perspektive - liegt dann vor, wenn Fiihrungskrafte ihre Mitarbeiter durch
symbolische Interaktionen fiihren (Barrett 2008). Dem liegt die Uberlegung zugrunde, dass
Flihrung im Kern auf kommunikativer Einflussnahme beruht (Hackman/Johnson 2009, S. 5).
Flihrungskommunikation ist ein konstitutives Merkmal von Leadership, kann aber auch ge-
zielt von der Unternehmenskommunikation genutzt werden, beispielsweise in kaskadieren-
den internen Kampagnen, bei denen zunachst Fiihrungskrafte adressiert und aufgefordert
werden, bestimmte inhaltliche Botschaften in ihren Teams zu vermitteln.

Eine fiinfte Perspektive betrachtet die Fiihrung von Kommunikationsfunktionen. Die vorlie-
gende Studie schlie3t sich dieser Forschungsperspektive an. Hier geht es um die Manage-
mentfunktion Fiihrung in Kommunikationsabteilungen und -agenturen. Anders als die Berei-
che Ausbildung und Karrierewege von PR-Praktikern wurde dieser Aspekt seitens der PR-
Forschung bislang nur wenig betrachtet. Es existieren nur einige wenige theoretische Aus-
fiihrungen zu der Thematik (Berger/Meng 2010; Hackman/Johnson 2009). AuRerdem liegen
einige Erkenntnisse zum Fiihrungsstil von PR-Praktikern in den USA und Europa vor (Wer-
der/Holtzhausen 2009). Umfragen unter europdischen Kommunikationsmanagern im Euro-
pean Communication Monitor ergaben, dass in Kommunikationsabteilungen am haufigsten
der inklusive Stil - gefolgt von dem transformationalen Stil - praktiziert wird und dass dieser
Stil am stdrksten mit dem Einfluss und der Jobzufriedenheit der Mitarbeiter korreliert



(Zerfass et al. 2011, S. 39ff.). Weitere Forschung wurde beziiglich verschiedener Einflussfak-
toren des Fiihrungsprozesses in der PR durchgefiihrt. Zu nennen sind hier Macht und Ein-
fluss, kulturelle sowie strukturelle Faktoren (vgl. im Uberblick Berger/Meng 2010, S. 424f.).
Einzelne Studien haben sich zudem mit Fragen der ,exzellenten Fiihrung” (Meng 2009), den
personlichen Kompetenzen und Voraussetzungen fiir Fiihrungsrollen im Kommunikations-
management (Meng 2009, S. 60ff.), der ethischen Betrachtung von Fiihrung (Lee/Cheng
2011; Northouse 2013, S. 423ff.), den Gemeinsamkeiten und Unterschieden von Fiihrung im
Kommunikationsmanagement und in anderen Unternehmensfunktionen (Meng et al. 2012),
der genderspezifischen Wahrnehmung (Aldoory/Toth 2004) sowie der Evaluation von Fiih-
rung (Wunderer 2011, S. 428ff.) beschaftigt. Es wird deutlich, dass ,Fiihrung im Kommunika-
tionsmanagement” ein weitreichendes und vielgestaltiges Forschungsfeld darstellt, das al-
lerdings erst seit wenigen Jahren wissenschaftlich erforscht wird. Die Bedeutung des For-
schungsfeldes fiir das Kommunikationsmanagement macht die folgende Aussage von Berger
und Meng deutlich:

»We believe that many issues in the profession today are leadership issues, e.g.,
ethical dilemmas, employee trust and engagement challenges, and increasing
demands from stakeholders for greater transparency and social responsibility.”
(Berger/Meng 2010, S. 421f.)

Die vorliegende Studie leistet einen Beitrag zu dem jungen Forschungsfeld. Aufgrund der
grol3en Zahl an befragten Kommunikationsmanagern und der Einbeziehung zahlreicher un-
terschiedlicher Kulturkreise bietet die Studie einen besonderen Einblick in die Fiihrung im
Kommunikationsmanagement. Dabei beriicksichtigt sie unter anderem strukturelle und kul-
turelle Einfliisse, Machtaspekte, genderspezifische Wahrnehmungen und die Ausbildung von
Flihrungskraften.



3. Studiendesign

Die vorliegende Untersuchung ist ein Gemeinschaftsprojekt mehrerer Universitaten und
PR-Forscher aus 23 Landern. Es wurde im Sommer 2011 vom Plank Center for Leadership in
Public Relations in den USA angestoRen. Fiir die Erhebung und Auswertung der Daten im
deutschsprachigen Raum waren die Universitdt Leipzig und die Westfdlische Wilhelms-
Universitat Miinster zustandig.

Zum Ablauf: Das internationale 27-kdpfige Team entwickelte ein Forschungsdesign auf
Grundlage vorhergehender konzeptioneller und empirischer Studien. Im Mittelpunkt stan-
den Forschungsfragen rund um die Einstellungen und Erfahrungen leitender Kommunikato-
ren in Bezug auf Fiihrung. Das Studiendesign sah zwei Methoden vor: im ersten Schritt eine
quantitative Onlinebefragung, im zweiten Schritt qualitative Experteninterviews nach ein-
heitlichem Leitfaden. Nach umfangreichen Pretests wurde von Oktober 2011 bis September
2012 die empirische Erhebung der Daten in 23 Landern durchgefiihrt. So entstand die bis
dato bedeutendste internationale Studie zum Thema ,Fiihrung im Kommunikationsmanage-
ment”. Das Projekt wurde von IBM und der Personalberatung Heyman Associates (USA) sowie
der Akademischen Gesellschaft fiir Unternehmensfiihrung und Kommunikation (Deutsch-
land) gefordert. Die Ergebnisse wurden auszugsweise erstmals beim Leadership Summit des
Plank Centers for Leadership in Public Relations in Chicago im November 2012 diskutiert.’
Dariiber hinaus wurden die nationalen Ergebnisse in den Teilnehmerlandern separat prasen-
tiert.? Eine Auswertung der vollstandigen Ergebnisse wird derzeit vorgenommen; ein umfas-
sendes Buch zum Thema wird im Jahr 2014 in englischer Sprache erscheinen.

In diesem Bericht werden die Ergebnisse der quantitativen Befragung aus dem deutschspra-
chigen Raum (Deutschland, Osterreich, Schweiz) um Interviewzitate aus der qualitativen
Befragung erganzt und im Hinblick auf [anderspezifische Unterschiede ausgewertet.

! Siehe http://plankcenter.ua.edu/the-summit/. )
Z Weitere Erkenntnisse aus der vorliegenden Studie - insbesondere Ergebnisse aus Deutschland, Osterreich und
der Schweiz - finden sich bei Rottger/ZerfaR 2012; ZerfalR /Rottger 2012a; Zerfass/Rottger 2012b.



Onlinebefragung

Der 58 Fragen umfassende Onlinefragebogen wurde in neun Sprachen iibersetzt. 4.484 Teil-
nehmer aus 23 Landern und acht Kulturkreisen fiillten ihn vollstdndig aus. Beteiligt waren
Kommunikationsverantwortliche aus Asien (China, Hongkong, Taiwan, Siidkorea, Singapur,
Indien), dem Mittleren Osten (Vereinigte Arabische Emirate, Libanon, Quatar, Jordanien,
Agypten), Europa (Russland, Estland, Lettland, Deutschland, Osterreich, Schweiz, GroRbri-
tannien, Spanien), Lateinamerika (Brasilien, Chile, Mexiko) und den Vereinigten Staaten von
Amerika. Mit 1.773 Fragebdgen aus Deutschland, Osterreich und der Schweiz erzielte der
deutschsprachige Raum den groRten Riicklauf — gefolgt von den USA mit 828 und Brasilien
mit 303 vollstdndigen Fragebdgen (vgl. Tabelle 1). Die Befragung im deutschsprachigen
Raum wurde zwischen November 2011 und Januar 2012 mit Unterstiitzung des Dienstleisters
Convento durchgefiihrt.

Tabelle 1: Teilnehmer der Onlinebefragung

Deutschland, Osterreich, Schweiz 1.773 39,5
USA 828 18,5
Brasilien 303 6,8
Russland 215 4,8
Mexico 213 4,8
Spanien 210 4,7
Siidkorea 205 4,6
Chile 156 3,5
Chinesischsprachige Lander 143 3,2
Estland und Lettland 142 3,2
Indien 140 31
GroRbritannien 139 31
Canada 10 0,2
Mittlerer Osten 7 0,2
Total 4.484 100,0

Der Fragebogen wurde im Durchschnitt innerhalb von 10 Minuten ausgefiillt und deckt die
folgenden vier Themenbereiche ab:

a) Aktuelle Herausforderungen fiir PR-Fiihrungskrafte

b) Entwicklung zukiinftiger Fiihrungskrafte

c) Personliche Auffassungen zum Thema Fiihrung

d) Demographische Angaben



Die Datensdtze wurden anonymisiert und mithilfe der deskriptiven und analytischen Statistik
und der Software SPSS ausgewertet. Bei den 1.773 Befragten im deutschsprachigen Raum
herrscht ein ausgewogenes Geschlechterverhaltnis (53% Manner, 47% Frauen). Die Mehr-
zahl der Teilnehmer im deutschsprachigen Raum ist 36 bis 55 Jahre alt (70%) - gefolgt von
den unter 36-jahrigen (20%) und den {iber 55-jdahrigen (10%). 65 Prozent der Teilnehmer
aus Deutschland, Osterreich und der Schweiz gaben an einen Universitatsabschluss zu besit-
zen, 11 Prozent einen Doktortitel. Die meistgenannten Studienrichtungen sind im Bereich
der Geisteswissenschaften angesiedelt (26%). 21 Prozent der Teilnehmer haben Betriebs-
oder Volkswirtschaftslehre oder Marketing und Werbung studiert, 19 Prozent Kommunikati-
ons- und Medienwissenschaft oder Journalistik. 11 Prozent ordnen sich der Sozialwissen-
schaft zu. Nur acht Prozent der Befragten gaben an, Kommunikationsmanagement und PR
studiert zu haben.

40 Prozent der Teilnehmer aus Deutschland, Osterreich und der Schweiz arbeiten in Kommu-
nikationsabteilungen mit weniger als fiinf Mitarbeitern. Weitere 40 Prozent gaben an, in
Abteilungen mit 5 bis 15 Mitarbeitern zu arbeiten. Die restlichen 20 Prozent der Befragten
arbeiten in groRen Kommunikationsbereichen mit 16 und mehr Mitarbeitern. Die Mehrzahl
der Studienteilnehmer im deutschsprachigen Raum ist in privaten oder staatlichen Unter-
nehmen tatig (34%) - gefolgt von Non-Profit-/Regierungs-/Bildungs- und politischen Orga-
nisationen (23%), Agenturen (20%) und bdrsennotierten Gesellschaften (19%). Sechs Pro-
zent der Befragten arbeiten selbstdndig. Beziiglich ihrer Position gab die Halfte aller Befrag-
ten an, den PR-Chefposten innerhalb ihres Unternehmens inne zu haben. 40 Prozent stufte
sich eine Ebene unter der hochsten Fiihrungsposition ein. Nur rund 10 Prozent der Teilneh-
mer stehen in der Hierarchie darunter.

Leitfadeninterviews

Nach Abschluss der Onlinebefragung wurde die Studie durch qualitative Leitfadeninterviews
mit Kommunikationsverantwortlichen erganzt. Insgesamt wurden 130 Interviews durchge-
fiihrt, davon 12 im deutschsprachigen Raum im Juli und August 2012. Sie dauerten im
Durchschnitt je eine Stunde und wurden anschlieRend transkribiert. Fiinf der Befragten sind
weiblich, sieben minnlich. Drei der Befragten stammen aus Osterreich, einer aus der
Schweiz, alle anderen aus Deutschland. Die Befragten arbeiten in gro3en Unternehmen
(1.000 bis 145.000 Mitarbeiter) unterschiedlicher Branchen, darunter sieben Aktiengesell-
schaften. Sie alle haben die hierarchisch hochste Kommunikationsposition im Unternehmen
inne und durchschnittlich 17 Jahre Berufserfahrung. Berufshezeichnungen wie ,Leiter Un-
ternehmens- und Marktkommunikation” oder ,Bereichsleiter Kommunikation/Marketing”
zeigen an, dass einige der Befragten nicht nur Public Relations, sondern auch die Kunden-



kommunikation ihres Unternehmens verantworten. Der Leitfaden enthdlt ausschlieRlich
offene Fragen und umfasst die gleichen Themen wie der Onlinefragebogen. Die Tatsache,
dass alle angefragten Kommunikationsverantwortlichen einem Interview zustimmten, belegt
die hohe Relevanz des Themas ,Fiihrung im Kommunikationsmanagement” im deutschspra-

chigen Raum.
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4. Studienergebnisse

Im Folgenden werden die Ergebnisse der Befragung aus Deutschland, Osterreich und der
Schweiz (DACH) um Interviewzitate erganzt und mit Ergebnissen anderer Lander verglichen.
Bei dem Vergleich konzentriert sich die Auswertung auf die Gegeniiberstellung des deutsch-
sprachigen Raums mit den USA, Brasilien und Siidkorea, weil diese Lander ebenfalls eine
hohe Riicklaufquote hatten und sich aus dem Vergleich interessante Unterschiede ergeben.
Die Lander reprdsentieren teilweise — aber nicht in jedem Fall — den nordamerikanischen,
den lateinamerikanischen sowie den asiatischen Raum.

4.1 Aktuelle Herausforderungen fiir PR-Fiihrungskrafte

Bei der Frage nach den gréf3ten Herausforderungen, denen sich leitende Kommunikations-
manager heute und in Zukunft stellen miissen, stehen die Themen an der Spitze, deren Be-
deutungszuwachs durch den technischen Fortschritt begriindet ist. Es wird deutlich, dass die
digitale Revolution den Umgang mit Informationen im Alltag zur Herausforderung macht,
denn rund ein Viertel der Befragten - sowohl international als auch im deutschsprachigen
Raum - wahlen den Umgang mit der wachsenden Informationsflut und -geschwindigkeit als
wichtigstes Thema (vgl. Abbildung 1). An zweiter Stelle folgt der Umgang mit der digitalen
Revolution und der steigenden Bedeutung von Social Media. Diese beiden Themen werden
somit als entscheidende Herausforderungen im Arbeitsalltag des leitenden Kommunikati-
onsmanagers identifiziert.

Es verwundert nicht, dass Transparenzbedarf, Krisenkommunikation, Unternehmens-
verantwortung und Kommunikationscontrolling in den DACH-Landern auf den Platzen drei
bis sechs genannt werden, denn sie sind eng mit den erstgenannten Themen verkniipft: Kri-
sensituationen werden umso brisanter, je schneller Informationen dariiber in der Unterneh-
mensumwelt Verbreitung finden. Die Reaktion muss zudem nicht nur schnell erfolgen, son-
dern auch die Anspriiche einer zunehmend kritischen Offentlichkeit geniigen. AuRerdem
wird die Erfolgsmessung wichtiger, da Betdtigungsfeld und Zielgruppen immer komplexer
werden. 16 Prozent der international Befragten und 12 Prozent der Befragten aus dem
deutschsprachigen Raum geben an, dass die Steigerung des Mitarbeiterengagements oder
die Suche von Nachwuchstalenten ihre derzeit groRte Herausforderung im Kommunikati-
onsmanagement darstellen. Die interkulturelle Kommunikation und Imageverbesserung des
Berufsstandes sind nicht unbedeutend, rangieren aber im Vergleich eher auf den unteren
Platzen der Agenda leitender Kommunikationsmanager.
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Abbildung 1: GroRte Herausforderungen fiir PR-Fithrungskrafte
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Beim Landervergleich fallen sowohl Gemeinsamkeiten als auch Unterschiede zwischen dem
deutschsprachigen Raum, den USA, Brasilien und Siidkorea auf (vgl. Abbildung 2).? Die wich-
tigsten drei Herausforderungen in den USA entsprechen denjenigen im deutschsprachigen
Raum: Umgang mit der wachsenden Informationsflut (DACH Platz 1, USA Platz 2), Umgang
mit der digitalen Revolution und der steigenden Bedeutung von Social Media (DACH Platz 2,
USA Platz 3), Krisenkommunikation (DACH Platz 3, USA Platz 1). In Brasilien steht die Kri-
senkommunikation auf Platz 1, der Umgang mit der Informationsflut auf Platz 2, und das
Kommunikationscontrolling auf Platz 3. Wahrend also sowohlin den DACH-Landern als auch
in den USA und Brasilien die wachsende Informationsflut unter den Top 3 der aktuellen Her-
ausforderungen ist, belegt dieses Thema in Siidkorea nur Platz 5. Als wichtigste aktuelle
Herausforderung wird in Siidkorea die Krisenkommunikation bewertet, gefolgt von Kommu-
nikationscontrolling und transparenter Kommunikation.

3 Beim Vergleich der Mittelwerte der Lander fallt auf, dass die Befragten aus Brasilien alle vorgegebenen Items
als wichtiger bewerten als die Vergleichslander USA, Siidkorea und die deutschsprachigen Lander. Deswegen
orientiert sich die Auswertung weniger an den Mittelwerten als vielmehr an den Platzierungen der Themen.



Abbildung 2: Aktuelle Herausforderungen im Landervergleich
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Bewertung der Bedeutung der Herausforderungen anhand der Skala von 1 (geringe Bedeutung) bis 7 (sehr grof3e Bedeutung)

In Siidkorea (Platz 4) und den USA (Platz 6) spielt die Suche und Bindung von talentierten
Kommunikationsfachleuten eine wichtigere Rolle als in Brasilien (Platz 7) und im deutsch-
sprachigen Raum (Platz 8). Erstaunlicherweise wird der Steigerung des Mitarbeiterengage-
ments dagegen in Brasilien, den USA und im deutschsprachigen Raum (jeweils Platz 4) eine
deutlich hohere Bedeutung beigemessen als in Siidkorea, wo das Thema auf Platz 10 ran-
giert. Die Imageverbesserung fiir die Profession PR / Kommunikationsmanagement scheint
den siidkoreanischen Befragten (Platz 8) etwas mehr am Herzen zu liegen als den Befragten
aus den DACH-Landern, den USA und Brasilien, wo das Thema auf dem letzten Platz landete.

Vergleicht man die Fragebogenergebnisse des deutschsprachigen Raums und der USA, fallt
auf, dass sie sich in vielerlei Hinsicht dhneln. Es gibt nur wenige nennenswerte Abweichun-
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gen: Wahrend in den USA die Talentsuche Platz 6 der wichtigsten Herausforderungen belegt,
bewerten deutschsprachige Befragte dieses Thema als unwichtiger (Platz 8). Auch bei der
Herausforderung Corporate Social Responsibility (CSR) gibt es einen Unterschied von zwei
Platzen in der Rangliste. In den DACH-Landern steht das Thema auf Platz 7, in den USA auf
Platz 9.

Erwdahnenswert ist, dass in den zwolf deutschsprachigen Leitfadeninterviews im Anschluss an
die Onlinebefragung teils dhnliche, teils abweichende Einschatzungen zu beobachten sind.
Bei der offenen Frage nach den bedeutendsten Themen fiir Kommunikationsleiter nennen
tiberraschend viele Befragte alltdgliche Managementthemen oder grundlegende Kommuni-
kationsaufgaben, die schon seit Jahrzehnten erforscht werden, wie z. B. Strategisches Kom-
munikationsmanagement oder Integrierte Kommunikation:

»Das ist die integrierte Unternehmens- und Marktkommunikation, also die kon-
zeptionelle Abarbeitung aller zielgruppenrelevanten Kommunikationskanale im
Gleichklang.” [Interview 1]

»Das Thema, was mich am starksten bewegt, ist die externe Kommunikation,
Presse- und Offentlichkeitsarbeit.” [Interview 4]

JStrategische Kommunikation. Das klingt jetzt ein bisschen platt. Letztendlich
ist es aber dasjenige, was hinter allem steckt.” [Interview 6]

»Das Themenmanagement ist nach wie vor eine Herausforderung.” [Interview 7]

»Das ist wahrscheinlich der groRe Bereich der Kommunikationsstrategien, der
Abstimmung auf die Unternehmensstrategie, sozusagen die laufende Anpas-
sung.” [Interview 10]

Themen wie Personalarbeit oder Nachhaltigkeit werden selten genannt; Krisenmanagement
und das Image des Berufsstandes nie. Die Notwendigkeit, den Nutzen der PR gegeniiber der
Geschaftsfiihrung zu rechtfertigen, ist hochaktuell. Das strategische Kommunikationscon-
trolling hingegen erwdhnen nur drei der interviewten Kommunikationsleiter als wichtiges
Instrument. Alle anderen Befragten d@uf3ern sich mit gemischten Gefiihlen iiber die theoreti-
sche Notwendigkeit dieser Evaluationsmethode und deren Umsetzung in der Praxis. Basisin-
strumente wie die Medienresonanzanalyse erfreuen sich dagegen uneingeschrankter
Beliebtheit:

»Es gibt ja mittlerweile so tolle Modelle [...]. Aber am Ende des Tages - das klingt
jetzt sehr platt - [...] muss im Grunde bei den Auftraggebern, also in meinem
Fall der Inhaber oder der Vorstand, einfach das gute Gefiihl da sein, sei es iiber
die erschienenen Presseartikel, iiber Messeauftritte oder {iber die Riickmeldung
von Kunden, dass das Ganze gut funktioniert. [...]also die klassischen Auswer-
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tungsinstrumente wenden wir an — aber was wir eben nicht auf die Spitze trei-
ben, ist dieses Kommunikationscontrolling [...] Das kann man nicht einfach alles
in Zahlen gieRen.” [Interview 1]

»Nein, die [strategischen Controllingverfahren] haben wir nicht. Sagen wir mal
so: Es wird hier nicht diskutiert und ich bin darum nicht bése. Ich meine, ich fin-
de das ja spannend, [...] aber, ob das wirklich hilft, weild ich nicht. Ich hab, viel-
leicht auch gliicklicherweise nie das Geld gehabt, um mir seine Instrumente leis-
ten zu konnen. Aber letztendlich, ich sage ihnen, wie es ist, so traurig das klingt,
wenn der CEO das Gefiihl hat, dass sein Kommunikationschef einen guten Job
macht, dannist alles gut.” [Interview 2]

Ebenso wie in der Onlinebefragung sprechen die Interviewten dem Thema Social
Media einen groRen Einfluss auf ihre tagliche Arbeit zu. Die Befragten fiihren an, das Social
Media zu einer Beschleunigung der Kommunikationsprozesse fiihrt, die Notwendigkeit
transparent zu kommunizieren verstarkt und eine gesteigerte Flexibilitdt innerhalb der
Kommunikationsabteilungen verlangt:

~Also wahrend wir friiher Orientierung nur qua Pressespiegel und einiger weniger
Leitmedien hatten, fangt das heute ja damit an, dass das Image, der Auftritt,
aber auch das Gesamtgefiige einer Organisation einem ,Rund-um-die Uhr-
Stresstest’ ausgesetzt ist, auch gerade durch neue Medien, Web 2.0, Social Media
etc. Der Lackmustest, der friiher moglicherweise einmal am Tag medial iiber
Presse gelaufen ist, ist mittlerweile zum 24h-Non-Stop-Thema geworden.” [In-
terview 6]

~Und was jetzt mit Social Media passiert, ist ja eigentlich, dass jeder fiir jeden
jederzeit erreichbar ist und jeder an jeden schreiben kann bzw. auch jeder iiber
jeden seine Meinung kundtun kann. Und das verdandert die Hierarchie auf ein-
mal. Auf einmal ist in der Kommunikation der Chefredakteur des Handelsblatts,
ich will jetzt nicht sagen genauso wichtig, weil der natiirlich eine andere Reich-
weite hat, aber der kann eine dahnliche Wichtigkeit [haben wie] [...] ein ganz
normaler Blogger oder auch ein Konsument.” [Interview 11]

Doch nicht alle Befragten nehmen das Thema Social Media gleich wahr. Kommunikationsma-
nagern der Business-to-Business-Unternehmen schatzen das Thema tendenziell als weniger
bedeutend ein als Unternehmensvertreter mit engem Endkundenkontakt:

»Das Thema ist nicht gleichermal3en wichtig fiir die einzelnen Branchen. Im Kon-
sumgliterbereich hat es eine hohe Relevanz. Im klassischen B2B-Bereich finden
solche Austausche iiber Foren [...] eben nicht so statt. Also die Endverbraucher-
relevanz unserer Produkte ist gleich Null, deswegen haben wir mit dem Web 2.0
auf dem Gebiet Produktkommunikation im Moment so gut wie gar nichts zu tun.
Wir beobachten das natiirlich. Im Bereich Employer Branding, also sprich der
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Rekrutierung von Nachwuchskraften, ist das schon ein Thema, dem wir uns stel-
len.” [Interview 1]

Uber die zukiinftige Entwicklung des Themas Social Media herrscht Uneinigkeit. Einige der
Befragten sehen es als Dauerbrenner, andere wiederum sprechen ihm eine eher marginale
Bedeutung zu:

»1ch glaube, das [Zukunftsthema] wird schon das Thema Social Media sein. Ich
sollte mich sehr tauschen, wenn es nicht so ware.” [Interview 2]

»Flr die Zukunft sage ich voraus, dass es [das Thema Social Media] die nachsten
Jahre noch auf diesem marginalen Punkt bleiben wird. Oder nur eine marginale
Bedeutung haben wird, aber dann wird es da einen Switch geben.” [Interview 5]

»Auch in 10, 20 Jahren wird es Social Media noch geben, in welcher Form, wird
man sehen. Auf der anderen Seite, dieser Hype, den wir noch vor einem oder vor
zwei Jahren hatten, rund um Facebook, der ist spatestens, glaube ich, mit dem
Borsengang [von Facebook] abgeebbt.” [Interview 9]

4.2 Voraussetzungen fiir Fiilhrung im Kommunikationsmanagement

Um die notwendigen Voraussetzungen fiir Fiihrung im Kommunikationsmanagement zu er-
heben, wurden strukturelle Bedingungen, Kommunikationskompetenzen, Managementkom-
petenzen und der Aspekt der ethischen Orientierung beriicksichtigt, die fiir die Fiihrungsper-
sonen im Kommunikationsmanagement entscheidend sind (vgl. Abbildung 3). Betrachtet
man die internationalen Mittelwerte wird deutlich, dass die befragten Personen allen aufge-
fiihrten Voraussetzungen fiir Fiihrung im Kommunikationsmanagement eine hohe Bedeu-
tung zuschreiben. Die Beteiligung der Fiihrungsperson an strategischen Entscheidungspro-
zessen der Organisation wird als wichtigste Voraussetzung angesehen (strukturelle Voraus-
setzung). An zweiter und dritter Stelle folgen die Kommunikationskompetenzen: Die Fiih-
rungsperson muss liber kommunikatives Fachwissen verfiigen, um geeignete Strategien,
Plane und Botschaften zu entwickeln, und sie muss {iberzeugende Visionen dazu entwickeln
konnen, wie Kommunikation die Organisation unterstiitzen kann. Dass diese Aspekte die
obersten Platze belegen, ist nur verstandlich, da bei der Konfrontation mit spezifischen
Problemen im Berufsalltag zunachst die Problemlosungsfahigkeit die wichtigste Kompetenz
der Fiihrungskraft darstellt.
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Abbildung 3: Voraussetzungen fiir Fiilhrung im Kommunikationsmanagement
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Bewertung der Bedeutung der Voraussetzungen anhand der Skala von 1 (geringe Bedeutung) bis 7 (sehr grofie Bedeutung)

Beim Landervergleich der Voraussetzungen fiir Fiihrung im Kommunikationsmanagement ist
im deutschsprachigen Raum eine dhnliche Gewichtung zu beobachten wie beim internatio-
nalen Durchschnitt (vgl. Abbildung 4). Auch hier sticht die strukturelle Bedingung der Betei-
ligung an strategischen Entscheidungsprozessen der Organisation besonders heraus. Diesen
Aspekt identifizieren sowohl die Befragten aus den deutschsprachigen Landern als auch die
Studienteilnehmer aus den USA als die wichtigste Voraussetzung.

Die brasilianischen Befragten schlieRen sich insofern an, als dass sie diese strukturelle Vo-
raussetzung zusammen mit der Kommunikationskompetenz Fachwissen auf ihren ersten
Platz setzen.* Allerdings liegen die Bewertungen fiir die unterschiedlichen Voraussetzungen
in Brasilien insgesamt sehr nah beieinander. Quasi gleichauf bewerten die Brasilianer somit
die Fahigkeit iberzeugende Visionen entwickeln zu kdnnen und - das ist interessant - eine
starke ethische Orientierung. In Siidkorea sind die Unterschiede zwischen den verschiede-
nen Voraussetzungen ebenfalls nicht sehr stark. Die handlungsleitenden Werte werden je-

* Die befragten Kommunikationsmanager in Brasilien bewerten diese beiden Aspekte wesentlich hoher als die
Kommunikationsmanager aus den deutschsprachigen Landern. Diese Bewertungskluft, dass Brasilien immer
sehr hohe Mittelwerte erreicht und die DACH-Lander im Verhdltnis zu allen anderen Ldndern sehr niedrig
bewerten, zieht sich durch alle Variablen zu den Voraussetzungen von Fiihrung.
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doch von den Siidkoreanern - ebenso wie von den Befragten aus dem deutschsprachigen
Raum - deutlich als am wenigsten wichtig bewertet. In den USA hingegen befindet sich die-
ser Aspekt im mittleren Feld. Diese Voraussetzung der ethischen Orientierung wird also in
verschiedenen Regionen sehr unterschiedlich beziiglich ihrer Bedeutung fiir den Umgang
mit aktuellen Herausforderungen bewertet. Nichtsdestotrotz wird diesem ethischen Aspekt -
wie allen aufgefiihrten Voraussetzungen - von allen Landern Wichtigkeit zugesprochen.

Abbildung 4: Fiihrungsvoraussetzungen im Landervergleich
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Voraussetzungen anhand der Skala von 1 (geringe Bedeutung) bis 7 (sehr grofie Bedeutung)

Die Befragten aus dem deutschsprachigen Raum, aus den USA und Brasilien sprechen - be-
ziiglich des Umgangs mit aktuellen Herausforderungen — den Managementkompetenzen und
der dialogorientierten Kommunikation eine geringere Wichtigkeit zu als den Kommunikati-
onskompetenzen und der organisationalen Einbindung. Bei den siidkoreanischen Befragten
ist diese Tendenz nicht auszumachen. Dass diese Fiihrungsqualitdten und ein kooperativer
Flihrungsstil allgemein jedoch ebenfalls von hoher Bedeutung sind, wird anhand der Kom-
mentare deutlich, die von den Studienteilnehmern innerhalb einer offenen Frage zu den
~sonstigen Bedingungen oder Fiihrungsqualitdten” genannt wurden. Neben der Wichtigkeit
von Fachwissen beziiglich neuer Medien, guten Verbindungen zum CEO und strategischer
Weitsicht wurde betont, dass eine Fiihrungsperson im Kommunikationsmanagement iiber ein
hohes MaR an Sozialkompetenz verfiigen sollte. Hierzu zdhlen beispielsweise die Wertschat-
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zung von Mitarbeitern, Kommunikationsfahigkeit, Empathie, das Fordern von Mitarbeitern
und gute Delegationskompetenzen. AulRerdem sollte eine Fiihrungskraft im Kommunikati-
onsmanagement professionelle Organisationsstrukturen schaffen und andere Abteilungen

von einer einheitlichen Kommunikation iiberzeugen kénnen.

4.3 Wahrnehmungen von Fiihrung im Kommunikationsmanagement

In der Studie werden vier verschiedene Aspekte beziiglich der Wahrnehmungen von Fiihrung
im Kommunikationsmanagement unterschieden: Wahrnehmung der eigenen Person, Wahr-
nehmung geschlechterspezifischer Unterschiede, Wahrnehmung organisationaler Rahmen-
bedingungen und die Wahrnehmung von Kommunikationsmanagement als Profession. Jeder
Wahrnehmungsaspekt beinhaltet drei Aussagen, zu denen die Befragten den Grad ihrer Zu-
stimmung angeben konnten.

Wahrnehmung der eigenen Person

Die Studienteilnehmer aller Linder stimmen der Aussage eine Fiihrungskraft im Kommunika-
tionsmanagement sein zu wollen starker zu als dass sie sich selber als Fiihrungskraft be-
trachten (vgl. Abbildung 5).

Die Befragten aus den USA betrachten sich selbst am starksten als Fiihrungskraft. Der Aussa-
ge, eine Fiihrungskraft sein zu wollen, stimmen die Befragten aus den deutschsprachigen
Landern im internationalen Vergleich am starksten zu. Fiir beide Aussagen erreicht Siidkorea
die niedrigsten Zustimmungswerte. In den Vergleichsldandern zeigt sich ein gemischtes Mei-
nungsbild beziiglich der Frage, ob Fiihrung mehr durch Vorbilder oder durch die akademische
Ausbildung oder Management-Entwicklungsprogramme gelernt wird (vgl. Abbildung 5). Die
Befragen aus den USA sehen deutlich den Lerneffekt durch Vorbilder. In den deutschspra-
chigen Landern ist eine Zustimmung zum Lernen von Fiihrung durch Vorbilder im beruflichen
Alltag auch noch deutlich erkennbar. Die Befragten aus Brasilien stimmen nur noch schwach
zu. Fiir Stidkorea ist keine Zustimmung auszumachen.

19



Abbildung 5: Selbstwahrnehmung beziiglich Fiihrung
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Zustimmungsgrad zu den Aussagen anhand der Skala von 1 (stimme iiberhaupt nicht zu) bis 7 (stimme voll und ganz zu)

Die Ergebnisse zur Wahrnehmung der eigenen Person als Fiihrungsperson zeigen, dass das
Thema Fiihrung - allgemein und beziiglich der Vorbildfunktion — in den USA starker im Fokus
steht als in allen anderen Landern. Im deutschsprachigen Raum wird der Vorbildfunktion von
Flihrung eine geringere Bedeutung zugesprochen, die eigene Fiihrungsrolle selber wird hier
jedoch deutlich gesehen und angestrebt. In Brasilien ist die Selbstwahrnehmung beziiglich
der Fiihrungsrolle und des Fiihrungsanspruchs nicht ganz so stark ausgepragt. Die gerings-
ten Werte fiir die genannten Aspekte der Selbstwahrnehmung von Fiihrung erreicht Siidko-
rea.

Wahrnehmung geschlechterspezifischer Unterschiede

International groRe Zustimmung wird der Aussage entgegengebracht, dass Frauen und Man-
ner grundsatzlich dieselben Kompetenzen fiir Fiihrungsaufgaben besitzen (vgl. Abbildung
6). Die Zustimmungswerte zur gleichen Fiihrungskompetenz von Frauen und Mannern sind
von den Studienteilnehmern aus Brasilien, den USA und den deutschsprachigen Landern
sehr deutlich. Ziemlich verhaltene Zustimmung gaben hingegen die Befragen aus Siidkorea
ab. Die Gleichberechtigung von Frauen in Fiihrungspositionen scheint hier am wenigsten
ausgepragt zu sein — auch wenn sich die Werte nicht im ablehnenden Bereich bewegen.

Bei einer genderunabhdngigen Fiihrungswahrnehmung wiirde man weder lieber fiir eine
mannliche Fiihrungskraft arbeiten noch Frauen bessere zwischenmenschliche Kommunikati-
onskompetenzen zuschreiben. Diese Fiihrungswahrnehmung kann allerdings fiir keines der
Teilnehmerlander verzeichnet werden. Eine Praferenz fiir eine mannliche Fiihrungskraft leh-
nen die Befragten — mit Ausnahme derjenigen aus Siidkorea - zwar mehrheitlich ab. Jedoch
stimmen sie der Aussage, dass Frauen bessere zwischenmenschliche Kommunikationskompe-
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tenzen besitzen als Manner, weder zu noch lehnen die Befragten die erhhte Kompetenz von
Frauen in dieser Frage ab. Lediglich bei den Befragten aus den USA wird hier eine leichte
Ablehnung deutlich.

Abbildung 6: Gender-Wahrnehmung beziiglich Fiihrung

Mittelwert

Ménner und Frauen kénn en S — | 6,6
leichermaRen féhige : : : : : — 67
9 G | 6,8
PR-Fiihrungskrafte sein. 4,8
e —— 2,4
Ich arbeite lieber fiir eine ————————— 2,8
minnliche Fiihrungskraft, T — 2?
Frauen sind kompetenter bei T ——— 3,9
. s I e — 3,3
der zwischenmensCh i Ch e e —— | 3,8
Kommunikation. 4,0

1 2 3 4 5 6 7

M Deutschsprachiger Raum (n=1.773) I USA (n=828) M Brasilien (n=303) Siidkorea (n=205) International (n=4.484)

Zustimmungsgrad zu den Aussagen anhand der Skala von 1 (stimme iiberhaupt nicht zu) bis 7 (stimme voll und ganz zu)

Die Teilnehmer aus den deutschsprachigen Landern sind ebenso wie die Befragten aus Brasi-
lien und den USA der Ansicht, dass Frauen und Manner gleichermalRen fahige Fiihrungskrafte
im Kommunikationsmanagement sein kénnen. Allerdings gibt es wohl zumindest bei einigen
Befragten dieser Lander noch keine gleichberechtigte Ansicht bei der Frage, fiir welches Ge-
schlecht man lieber arbeitet. Insgesamt ist aber auch hier - im Gegensatz zu den Befragten
aus Siidkorea - eine Gleichberechtigung der Geschlechter spiirbar. Beziiglich der zwischen-
menschlichen Kommunikation bedenken die Studienteilnehmer aller Lander Frauen zumin-
dest nicht mit (iberragend mehr Kompetenzen. Trotzdem wird Frauen hier ein besseres Kon-
nen zugeschrieben als den Mannern. Bis zur wirklich gleichberechtigten Sichtweise auf Frau-
en und Manner in der Fiihrung von Kommunikationsabteilungen ist also noch ein Weg zu
gehen. Fiir Stidkorea ist dieser Weg wohl am ld@ngsten, da hier die Befragten insgesamt noch
besonders weit von einer genderunabhangigen Fiihrungswahrnehmung entfernt sind.
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Wahrnehmung organisationaler Rahmenbedingungen

Die Befragten aller Lander stufen den obersten Kommunikationsverantwortlichen ihrer Or-
ganisation nicht als exzellente Fiihrungskraft ein (vgl. Abbildung 7).

Abbildung 7: Wahrnehmung organisationaler Fithrungsbedingungen
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In den USA gehen die Werte zumindest in die Richtung einer Zustimmung. Die Befragten der
deutschsprachigen Lander sehen ihre Fiihrungskraft nicht als exzellent an — duRerst schlecht
scheint es aber um die Fiihrungskrafte auch nicht bestellt zu sein. Ansonsten ist zu diesem
Aspekt noch zu verzeichnen, dass es von keinem Land ablehnende Werte gibt. Bezogen auf
die Fiihrungsqualitdten des obersten Kommunikationsverantwortlichen unterscheiden sich
Selbst- und Fremdwahrnehmung deutlich: So sehen sich die befragten obersten Fiihrungs-
personen in allen Landern selber als exzellente Fiihrungskraft.

Die folgenden Ausschnitte aus den Interviews mit Kommunikationsverantwortlichen zeigen,
welche Qualitdten eine hervorragende Fiihrungskraft haben sollte:

»Zuhoren konnen. Und in gewisser Weise {iber Fachwissen zu verfiigen, um Sa-
chen gut einschdtzen zu konnen und die richtigen Argumente parat zu haben.”
[Interview 5]

~Also erstens bin ich davon iiberzeugt, dass Durchsetzungsfahigkeit hier wichtig
ist. Zweitens, dass analytische Kompetenz wichtig ist, und nachgelagert erst bin
ich der Meinung, dass so die typischen Kommunikationsfahigkeiten, Empathie
und andere Dinge und auch der eigentliche Kommunikationshintergrund eine
Rolle spielen.” [Interview 7]
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~Hervorragende Eigenschaften einer Fiihrungskraft, ich glaube das ist jetzt eqgal,
ob das Kommunikation ist oder nicht, ist erstmal: er muss ein Visionar sein und
aber auch andererseits klare Zielsetzungen geben und seine Leute auch - wir sa-
gen dazu Empowerment - dazu bringen, dass sie auch selbststandig dazu beitra-
gen, also nicht nur ein Kontrolleur und Aufpasser, sondern wirklich der das Team
entwickelt, dass es selbststandig ist und Verantwortung ibernimmt. Das ist dann
eine richtig gute Fiihrungskraft.” [Interview 8]

»Erst einmal zuhoren zu konnen. Gutes und aktives Zuhoren [...] zeigt, dass man
Interesse am Gegeniiber hat und an dessen Aufgabengebiet. Und die Fiihrungs-
kraft als Coach [...] sollte den Mitarbeiter dazu bringen, Dinge selbst zu erledi-
gen und machen zu lassen und auch Fehler machen zu lassen. Durch das eigene
Sehen und Erkennen der Starken und Schwachen lernt man meines Erachtens
nach auch am besten und am effektivsten auch fiir das Unternehmen.” [Inter-
view 10]

»Da wiirde ich sagen, dass die Kommunikationsfiihrungskraft den Job wirklich
gelernt hat. Er muss ein Know-how-Trager sein. Und er muss den Job von Assis-
tent gelernt haben. Ich halte wirklich nicht so viel von den absoluten Querein-
steigern, sondern wirklich gute Kommunikationsskills.” [Interview 12]

Parallel zur Bewertung der Fiihrungsqualitdten des leitenden Kommunikationsverantwortli-
chen der eigenen Organisation, wird auch die Aussage ,Meine Organisation fordert und prak-
tiziert dialogorientierte Kommunikation” in allen Teilnehmerlandern zuriickhaltend bewer-
tet. Klare Zustimmung erfahrt diese Aussage in keinem der hier betrachteten Lander. Die
hochste Zustimmungstendenz weisen die Befragten aus den USA auf - die niedrigste die Be-
fragten aus Brasilien. Auch bei diesem Punkt bewerten die befragten Top-Leader aller Lander
die Situation besser als die Personen in niedrigeren Fiihrungspositionen. Festzuhalten ist,
dass die Befragten aus den deutschsprachigen Landern nicht eindeutig bestatigen, dass in
ihrer Organisation dialogorientiere Kommunikation gefordert und praktiziert wird - hier
herrscht offensichtlich Verbesserungsbedarf.

Im deutschsprachigen Raum stimmen die Befragten der Aussage zu, dass der oberste Chef
der Organisation die Bedeutung von Public Relations versteht. Die DACH-Lander erreichen
hier im internationalen Vergleich den hochsten Wert. Die US-Amerikaner stimmen dieser
Aussage ebenfalls zu - Brasilien ist hier weit abgeschlagen noch hinter Siidkorea zu finden.
Die besten Fiihrungsumstande fiir erfolgreiches Kommunikationsmanagement befinden sich
nach Meinung der Studienteilnehmer in Organisationen aus dem deutschsprachigen Raum
und aus den USA. Es ist allerdings festzustellen, dass im Vergleich zu den im vorherigen Ka-
pitel vorgestellten wichtigen Voraussetzungen fiir Fiihrung im Kommunikationsmanagement
(Kapitel 4.2) die Bedingungen in der Realitdt verhdltnismaRig schlecht bewertet werden. In
Brasilien ist die Kluft zwischen Bedeutungszuschreibung und realen Voraussetzungen be-
sonders groR.
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Wahrnehmung von Kommunikationsmanagement als Profession

Flihrung im Kommunikationsmanagement unterscheidet sich nicht von der Fiihrung in ande-
ren Bereichen - hierin stimmen die deutschsprachigen Lander, die USA und Brasilien iiber-
ein (vgl. Abbildung 8). Eine Ausnahme stellen die Befragten aus Siidkorea dar, die tendenzi-
ell der Annahme unterschiedlicher Fiihrung zustimmen.

Abbildung 8: Professions-Wahrnehmung beziiglich Fiihrung
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Der Aussage, dass Fiihrungskompetenzen wichtiger sind als fachliche Kompetenzen, wird in
keinem der betrachteten Lander zugestimmt. Dieses Ergebnis entspricht der Feststellung in
Kapitel 4.2, dass Fiihrungskompetenzen zwar eine wichtige Voraussetzung fiir leitende
Kommunikationsmanager sind, aber Kommunikationskompetenzen fiir den beruflichen All-
tag als wichtiger bewertet werden. Auch, dass Siidkorea hier den hochsten Wert erreicht,
passt zum vorherigen Kapitel 4.2, bei dem Siidkorea dieser Praferenz der Kommunikations-
kompetenzen nicht zugestimmt hat.

Knapp zwei Drittel der Befragten aus den DACH-Landern sind optimistisch, wenn es um die
Zukunft der PR-Profession geht. Neben den Befragten aus den deutschsprachigen Landern
blicken auch die Studienteilnehmer aus den Vergleichslandern positiv in die Zukunft ihres
Berufsstandes. AuRerster Optimismus ist jedoch nicht zu verzeichnen. Die brasilianischen
Befragten besitzen die grof3te Zuversicht beziiglich der Zukunft ihres Berufsstandes - und
das trotz oder gerade wegen der eher schlechteren Voraussetzungen im Vergleich zu den
deutschsprachigen Landern.
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4.4 Entwicklung von Fiihrungskompetenzen

Die weltweite Befragung fiihrender Kommunikationsfachleute macht deutlich, dass soge-
nannten ,Soft Skills” eine hohe Bedeutung fiir die Ausbildung zukiinftiger Fiihrungskrafte
zugesprochen wird (vgl. Abbildung 9). So werden MalRnahmen der persénlichen Kompetenz-
entwicklung fiir die Entwicklung von Nachwuchsfiihrungskraften als wichtiger eingestuft als
MaRnahmen zur systematischen Weiterentwicklung der Profession PR / Kommunikationsma-
nagement.

Betrachtet man die Ergebnisse der einzelnen Lander, dann tiberrascht deren relative Konsis-
tenz auf den vorderen Platzen: In allen Teilnehmerldandern wird die Verbesserung des Change
Managements zur wichtigsten MaRnahme der Fiihrungskrafteentwicklung gewahlt (vgl. Ab-
bildung 10).> Im deutschsprachigen Raum und Brasilien gleicht sich die Reihenfolge der Top-
3-MalRnahmen exakt (Platz 1 Change Management, Platz 2 Konfliktmanagement, Platz 3 Zu-
horen). In den USA belegt die Fahigkeit des guten Zuhorens Platz 2, gefolgt von der Entwick-
lung besserer Methoden zur Erfolgskontrolle von PR auf Platz 3. In Siidkorea stehen Change-
Management-Kompetenzen an oberster Stelle der notigen MalRnahmen, dicht gefolgt von
der Entwicklung besserer Methoden zum Nachweis des Wertschopfungsbeitrags von PR und
der Entwicklung eines weltweiten Curriculums von Kerninhalten fiir die PR-Ausbildung. Da-
mit ist Stidkorea das einzige Land, in dem die Fahigkeit des guten Zuhorens nicht auf einen
der ersten drei Platze gewahlt wurde, sondern abgeschlagen Platz 9 belegt.

Einem einheitlichen Curriculum fiir die PR-Ausbildung schreiben besonders siidkoreanische
Teilnehmer eine hohe Relevanz zu (Platz 3). Im Gegensatz dazu steht ein einheitliches Curri-
culum fiir die PR-Bildung aus Sicht der Befragten im deutschsprachigen Raum (Platz 12), in
den USA (Platz 11) und in Brasilien (Platz 11) an einer der beiden letzten Stellen auf der
Rangliste der notwendigen MalRnahmen. Diese Bewertung passt zu den Platzierungen der
Herausforderungen in Kapitel 4.1 dieses Arbeitsberichts: Die Herausforderung, das Image
des PR-Berufsfelds zu verbessern, steht in diesen drei Landern auf dem zehnten Platz der
Rangliste, in Siidkorea dagegen auf Platz 8.

> Beim Vergleich der Mittelwerte der Lander fillt auf, dass die Befragten aus Brasilien und Siidkorea alle
vorgegebenen Items als wichtiger bewerten als die Vergleichslander USA und DACH. Deswegen orientiert sich
die Auswertung weniger an den Mittelwerten als vielmehr an den Platzierungen der Themen.



Abbildung 9: MaRnahmen zur Entwicklung kiinftiger Fiihrungskrafte
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Auch die Mallnahmen zur Steigerung der emotionalen Intelligenz erfahren deutlich unter-
schiedliche Bewertungen. In Siidkorea landet diese MaRnahme auf Platz 10 von 12, in den
DACH-Landern und den USA auf Platz 7 und in Brasilien auf Platz 5. Auffdllig ist zudem, dass
der Umgang mit Stress am Arbeitsplatz an vierter Stelle der Fiihrungsqualitdaten im deutsch-
sprachigen Raum rangiert, wahrend diese Fahigkeit in Siidkorea (Platz 7), den USA (Platz 9)
und Brasilien (Platz 10) als deutlich unwichtiger eingestuft wird.



Abbildung 10: EntwicklungsmaRnahmen im Landervergleich
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Im Mittelfeld der Rangliste ergeben sich nur leichte Abweichungen zwischen den verschie-
denen Landern: Die Forderung, betriebswirtschaftliche Elemente in der Ausbildung zu ver-
starken rangiert in den DACH-Landern und Brasilien auf Platz 6, in den USA und in Siidkorea
etwas weiter oben auf Platz 4. Die DACH-Lander (Platz 8) bewerten MaRnahmen zum Ausbau
des interkulturellen Verstandnisses kiinftiger Fiihrungskrafte etwas niedriger als Brasilien
(Platz 7) und die USA und Siidkorea (jeweils Platz 6). Ebenso verhilt es sich bei der Verhan-
gung harter Strafen fiir ethisches Fehlverhalten (DACH-Lander Platz 10, Brasilien Platz 9,
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USA und Siidkorea Platz 8). Ein einheitlicheres Meinungsbild herrscht bei der Frage nach
einer Akkreditierung fiir Kommunikationsfachleute. Die Einfiihrung einer Akkreditierung
wird von allen Teilnehmern als eher unwichtig betrachtet und landet in den USA, in Brasilien
und in Stidkorea auf dem letzten Platz, in den DACH-Landern auf Platz 11.

Die Leitfadeninterviews bringen einige erganzende Aspekte zur Frage der Ausbildung zu-
kiinftiger Kommunikationsmanager zutage, z. B. dass von Nachwuchsfachkraften heutzutage
ofter ein Hochschulabschluss verlangt wird als noch vor einigen Jahren:

»Wie auch Untersuchungen [...] zu Qualifikationsprofilen von Kommunikations-
oder auch Marketingmitarbeitern zeigen, ist ein Fachhochschul- oder auch
Hochschulabschluss bei Neueinstellung Standard mit einschldagigen Qualifikati-
onen [...] diese hohere Komplexitdt [des Kommunikationsmanagements] hat
deutlich dazu beigetragen, dass auch das Qualifikationsniveau der Mitarbeiter
deutlich gestiegen ist.” [Interview 1]

»1ch glaube, dass der Bildungsweg, also die Aushildung, sich professionalisieren
wird. Es ist ja friiher so gewesen, eigentlich konnte jeder in der Kommunikation
irgendwie landen. Das wird sich professionalisieren. Das heil3t nicht, dass man
nicht auch nach wie vor aus verschiedenen Richtungen kommen kann, das glau-
be ich schon, dass es da eine gewisse Durchldssigkeit geben wird, aber ich glau-
be, dass es sich grundsatzlich professionalisieren und auch akademisieren wird.”
[Interview 11]

Die Frage nach den Anforderungen an zukiinftige Kommunikationsmanager ergibt eine Viel-
zahl von Antworten. Die Meinung, dass die Anforderungen heute sich von denen in 30 Jah-
ren nicht unterscheiden werden, wird dabei nur von zwei der zwdlf Interviewten vertreten.
Interessant ist die Aussage, dass es fiir zukiinftige Fiihrungskrafte wichtig sei, die Bedeutung
neuer Trend realistisch einschatzen zu konnen:

»Lch will nach wie vor jemanden, der sein Handwerk beherrscht und ich will je-
manden, der auch personlich fiir diesen Job geeignet ist und das sind seit 30
Jahren dieselben Qualifikation und werden auch, glaube ich, in 30 Jahren immer
noch dieselben Qualifikationen sein [...] Die Fahigkeit auch mit neuen Technolo-
gien umzugehen und sowohl die Chancen aber auch die Risiken der Technologie
wirklich einzuschatzen und nicht immer gleich den First Mover spielen zu wollen,
dasist auch eine wichtige Qualifikation.” [Interview 2]

»,Und ich glaube, da muss man auch den personlichen Willen haben, sich dem
[Schnelligkeit der neuen Medien] auszusetzen, aber von den Qualifikationen,
glaubeich, bleibt das ziemlich ahnlich.” [Interview 12]
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Andere Teilnehmer geben zu bedenken, dass der Nachwuchs des Kommunikationsmanage-
ments fiir den Umgang mit sehr zukunftstrachtigen Themen, z. B. das Kommunikations-
Controlling und technologische Neuerungen, ausreichend gut ausgebildet sein muss:

»1ch glaube, es hat sich in den letzten Jahren schon sehr viel entwickelt und
[Controlling] wird sicherlich noch immer wichtiger flir Kommunikatoren, also
dass sie auch hier das von Anfang an beherrschen und auch in ihren Argumenta-
tionen, ihren taglichen Sprachgebrauch, wenn sie mit dem Management reden,
auch immer diesen Background verwenden. Ich glaube, das Controlling wird im-
mer ein wichtiger Bestandteil von Communications sein. Es entwickelt sich si-
cherlich weiterhin, dass ein Kommunikationsmanager auch da sehr gut ausgebil-
det sein muss.” [Interview 8]

»1ch glaube, dass diese Herausforderung ,neue Medien’ eine grofRe sein wird und
jemand, der sich nicht damit beschdftigen mochte, der wird das Nachsehen ha-
ben. D.h. aber auch umgelegt auf die Qualifikationen, dass wir noch flexibler
werden miissen, dass wir wahrscheinlich noch starker delegieren miissen -
Stichwort Fiihrungsverantwortung — um alles im Blick zu haben und adaquat re-
agieren zu konnen. D.h. fiir mich ein noch starkerer Fokus auf Struktur und Stra-
tegie. Ohne das wird es nicht gehen.” [Interview 10]



5. Zusammenfassung und Fazit

Das noch junge Forschungsfeld ,Fiihrung im Kommunikationsmanagement” geht im Unter-
schied zu anderen Perspektiven des Zusammenspiels von Fiihrung und Kommunikation der
Frage nach, wie erfolgreiche Fiihrung (Leadership) in Kommunikationsabteilungen und
-agenturen analysiert und optimiert werden kann. Hierzu gibt es erst seit einigen Jahren
Studien mit unterschiedlichsten Schwerpunkten (Fiihrungsstile, Genderaspekte, strukturelle
und kulturelle Einflussfaktoren u.a.). Der Forschungsbericht skizziert die verschiedenen For-
schungsschwerpunkte und stellt die Ergebnisse der bislang gré3ten internationalen Unter-
suchung zum Thema vor.

Die im Zeitraum von Juli 2011 bis September 2012 durchgefiihrte Studie mit quantitativem
und qualitativem Forschungszugang erreichte iiber 4.000 Kommunikationsmanager in 23
Landern. Die Ergebnisse sind nicht als reprasentativ einzustufen, weil sich Grundgesamtheit
und Riicklaufquote der Lander stark unterscheiden. Die Ergebnisse konnen somit zwar nicht
generalisiert werden, haben jedoch einen hochwertigen deskriptiven Charakter. Weil 75 Pro-
zent der Befragten angeben die hochste oder zweithdchste Kommunikationsfunktion inner-
halb ihrer Organisation innezuhaben und 65 Prozent bereits mehr als 10 Jahre Berufserfah-
rung vorweisen, kann die Studie fiir sich beanspruchen, einen einzigartigen Einblick in Er-
fahrungen und Wahrnehmungen von Fiihrungskraften im Kommunikationsmanagement zu
geben.

Uber die aktuellen Herausforderungen fiir Fiihrungskrifte im Kommunikationsmanagement
lasst sich zusammenfassend sagen, dass die Ergebnisse fiir den deutschsprachigen Raum den
Ergebnissen aus den USA sehr dhnlich sind. Auf Platz 1 steht der Umgang mit der wachsen-
den Informationsflut und -geschwindigkeit, gefolgt von den mit Digitalisierung und Krisen
verbundenen Herausforderungen. Auf dem letzten Platz bei den Befragten aus den DACH-
Landern, den USA und Brasilien steht die Imageverbesserung ihrer Profession.

Als bedeutendste Voraussetzung fiir Fiihrung im Kommunikationsmanagement wird von den
Befragten aus dem deutschsprachigen Raum und den USA die Beteiligung der Kommunikati-
onsfunktion an den strategischen Entscheidungsprozessen der Organisation genannt. Nach
dieser strukturellen Voraussetzung folgt in beiden Landern das kommunikative Fachwissen
der Fiihrungskraft und schlieRlich die Kompetenz iiberzeugende Visionen entwerfen zu kon-
nen. Konkrete Fiihrungsqualitaten, wie Arbeitsteamsteuerung und Koalitionenbildung in
und aullerhalb der Organisation, sind in diesen Landern nicht unter den ersten Platzen zu
finden. Die Befragten aus den deutschsprachigen Lander und Siidkorea sprechen einer star-
ken ethischen Orientierung - im Unterschied zu den Befragten aus den USA und Brasilien -
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die geringste Bedeutung zu, gleichwohl auch diese insgesamt noch als wichtig bezeichnet

wird.

Hinsichtlich der Wahrnehmung von Fiihrung im Kommunikationsmanagement werden vier
Aspekte beleuchtet: Wahrnehmung der eigenen Person, geschlechterspezifische Unterschie-
de, organisationale Rahmenbedingungen und die Wahrnehmung des Berufsstandes Kommu-
nikationsmanagement. Die USA - gefolgt von den deutschsprachigen Landern — erreichen
die hochsten Werte beziiglich der Wahrnehmung der eigenen Person als Fiihrungsperson.
Eine gleichberechtigte Wahrnehmung der Geschlechter beziiglich Fiihrungsaufgaben ist in
den DACH-Landern, den USA und Brasilien — im Gegensatz zu Siidkorea - deutlich zu erken-
nen. Die besten organisationalen Rahmenbedingungen sind gemdl3 der Bewertung der Be-
fragten in den USA und den deutschsprachigen Landern gegeben. Beziiglich des Berufsstan-
des ist festzuhalten, dass in allen betrachteten Landern die Zukunft des Kommunikations-
managements optimistisch gesehen wird.

Bei der Frage nach den wichtigsten MaRnahmen zur Entwicklung zukiinftiger Fiihrungskrafte
wird klar, dass Praktiker den personlichen Kompetenzen des Nachwuchses einen groReren
Einfluss auf deren Erfolg zusprechen als den klassischen Malinahmen zur Professionalisie-
rung des Berufsfeldes, wie z. B. Ausbildungs- oder Akkreditierungsrichtlinien. In allen be-
trachteten Landern herrscht die Meinung, dass die Verbesserung der Change Management-
Kompetenzen die wichtigste MalRnahme zur Ausbildung zukiinftiger Fiihrungskrafte ist. Dicht
gefolgt von der Fahigkeit des guten Zuhorens, von Konfliktmanagement und von der Ent-
wicklung von Evaluationsmethoden fiir das Kommunikationsmanagement. Eine Auffalligkeit
im deutschsprachigen Raum ist, dass der Umgang mit Stress am Arbeitsplatz auf Platz 4 der
wichtigsten Fahigkeiten zukiinftiger Fiihrungskrafte steht, wahrend diese Fahigkeit in den
Vergleichslandern nur Platz 7 bis 10 belegt.

Die Studienergebnissen machen deutlich, dass es sich auch innerhalb der Praxis lohnt, sich
mit dem Thema Fiihrung im Kommunikationsmanagement zu beschaftigen. Der internationa-
le Vergleich zeigt, dass Deutschland zwar relativ gut aufgestellt ist. Trotzdem ist auch hierzu-
lande noch einiges zu tun, wie beispielsweise die Verbesserung der strukturellen Vorausset-
zungen fiir Fiihrung im Kommunikationsmanagement.
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