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Einleitung

In Zeiten von starker Informationsuberflutung, gézider Konkurrenz und steigenden
Kommunikationsmoglichkeiten erhdhen sich die Erwagen der Kunden an die
Kommunikation und fordern daher eine zielgruppeiopeete, rasche Erfullung der
Winsche. Aufgrund dieser immer starker werdenddfef@nzierung der Kommunikation
wird ein einheitlicher, effektiver Auftritt einesrternehmens nach auf3en fast unmaglich.
Eine Integration der Kommunikation scheint somiteelogische Folgerung zu sein. (vgl.
Bruhn, S. 1ff, 2003)

Diese Uberlegungen werden natirlich auch im BerdimhKultur angestellt, so dass der
eine oder andere Kulturbetrieb versucht, die Iratggn der Kommunikation umzusetzen.
Auch wenn diese Taktik auf den ersten Blick al®lgdsicher erscheint, stellt sich die
Frage, ob Integration in einem Unternehmen voldiirvorhanden sein muss oder ob ein
Wechselspiel von Integration, Komplexitat und Diffiezierung eine ebenso zielfihrende,
wenn nicht sogar empfehlenswertere AlternativetdHis

Um dieses Integrationsproblem im Kulturbereich mirdchten, Gberpriuft die Arbeit die
Kommunikationsprozesse und —aktivitaten der Mitdebe eines Gsterreichischen
Kulturunternehmens auf ihre Integration, um somitedrationsindikatoren fur den
Unternehmensbereich der Kultur aufzustellen und lief@lich die
Umsetzungsmoglichkeiten sowie die Grenzen intefgriednternehmenskommunikation
im Bereich Kultur zu bestimmen. Das dabei herangeae Kulturunternehmen ist der
Betrieb der Bregenzer Festspiele, der vor alleretiter Zeit aufgrund der Dreharbeiten
zum Kinofilm ,James Bond — Quantum of Solace" fluflerksamkeit sorgte.

Die problemorientierte Fragestellung lautet schiob® Wie integriert |uft die

Kommunikation der Bregenzer Festspiele ab und wbegen die Moglichkeiten und

Grenzen der Integration im Kulturunternehmehhand des systemtheoretischen

Integrationsproblems wird dann erklart, ob Inteigrattatsachlich fur alle Bereiche
angewendet werden muss oder ob ein GleichgewiantDifierenzierung und Integration
durchaus eine unternehmerische Handlungsoptiometlairs

Zur Forschung werden dabei qualitative Expertenvigg/s eingesetzt, um
themenbezogene Erfahrungen und Wissensbestanadizamea.

Als Analysegrundlage dient die ,Theorie der funk@ten Differenzierung”, die das
Integrationsproblem behandelt. Bezug wird dabei Sy$temtheoretiker wie Luhmann,
Offe und Etzioni genommen. Genauso werden Willkdma/ Probst und Ulrich erwahnt.
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Nach einem generellen Einblick in die Thematik detegrationsproblems wird die
Problematik auf der Managementebene betrachtet,soneinen Bezug zum nachsten
wichtigen Themenblock zu schaffen.

Dieser  beschaftigt sich  namlich mit einem , gesélidtstheoretischen,
kommunikationswissenschaftlichen und betriebswhiddttichen* (Zerfal3, S. 290, 1996)
Begriff der Unternehmenskommunikation in Anlehnusaig Zerfal3 Ansgar. Nach einer
kurzen allgemeinen Einfihrung sollen schlie3lickchaulie wesentlichen Bereiche der
Unternehmenskommunikation speziell fur Kulturunedmmen erkléart werden. Aus diesem
Grund sind in Unterkapiteln die Beschreibungen vOnganisationskommunikation,
kulturellem Marketing sowie Kultur-PR zu finden.rRdie kulturellen Einblicke werden in
erster Linie die Autoren Birgit Mandel sowie Arntfitein herangezogen.

Mit diesen Erklarungen kann dann schlie3lich aef Besonderheiten des Konzeptes der
integrierten Unternehmenskommunikation eingegangerden. In diesem Kapitel wird
genau erklart, was unter diesem Konzept verstandkeh) welche Bedingungen geschaffen
werden mussen und wie eine exakte Umsetzung degzelites aussehen sollte. Erklart
wird das Konzept aus der betriebswirtschaftlicherspektive von Manfred Bruhn.

Im empirischen Teil werden das Erkenntnisintereske, Forschungsfragen sowie das
Forschungsdesign erklart. Weiters werden dem Léssorische Hintergrinde sowie
unternehmerische Fakten tber das Unternehmen BregErstspiele geboten.

Zum Schluss werden dann die Auswertungen der esohign Daten zusammengetragen,
daraus Indikatoren integrierter Unternehmenskomkation im Kulturbereich abgeleitet,
sowie die Moglichkeiten und Grenzen integrierter nikounikation in der Kultur
untersucht. Dabei wird auch ein besonderes Augdnigr die Theorie der funktionalen
Differenzierung geworfen und versucht zu analysiemie sich Komplexitat, Integration

und Differenzierung in der Kultur zueinander vetéal



1. Integration und Differenzierung auf Grundlage de Theorie der

funktionalen Differenzierung

1.1. Die Theorie der funktionalen Differenzierung

Bevor genau auf die ,Theorie der funktionalen D#éfezierung” eingegangen werden
kann, mussen zuerst wichtige Begriffe erklart wardBa diese Theorie namlich auf
Grundlage der Systemtheorie entstand, muss angefigrden, was unter dem Begriff

»System* verstanden wird:

»EIn System ist eine Gesamtheit von sich wechsiiskeeeinflussenden Komponenten, ¢lie
eine Innen/AulRen-Differenz zwischen sich und demfdlinaufweist.* (Wilms, S. 64

2001)

Weiters ist es wichtig ,Komplexitat* naher zu etién. Denn aufgrund gesellschaftlicher
Veranderungen verlieren die Systemstrukturen arrditielichkeit und Berechenbarkeit,
und werden immer verschiedenartiger, mehr untenei@a verflochten und somit auch
schwer fassbar. (vgl. Willke, S. 17f, 2000) Helrtlke definiert Komplexitat somit als

.Grad der Vielschichtigkeit, Vernetzung und Folgtigkeit eines Entscheidungsfeldgs*
(Willke, S. 22, 2000)

Vielschichtigkeit bedeutet in diesem Zusammenhang das Ausmall détiofalen

Differenzierung von sozialen Systemen, sowie die zalh der verschiedenen
Bezugsebenen (Beispiel: Individuen, Organisation@ruppierungen usw.). Unter
Vernetzungversteht Willke, wie und in welchem Ausmal} diel@eintereinander, sowie

mit dem Ganzen verflochten und verbunden sind. dfasifigkeitbeschreibt die Tragweite,

die Bedeutung und das Ausmald der Folgen und Ausnggn einer getroffenen

Entscheidung. Der Begriff Entscheidungsfeleigt, dass Komplexitdt nur dann besteht,

wenn in schwierigen Situationen Abstimmungen, BEsde und Losungen fir ein System
notig sind. (vgl. Willke, S. 22, 2000)

Komplexitat entstand aufgrund der Entwicklung vdffedenzierten Funktionsbereichen
sowie Spezialisierungen und den dadurch zunehmenddiméngigkeiten und
Verbindungen in einer Gesellschaft. (vgl. Willke,23, 2000) Dafir steht der Begriff der
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»Funktionalen Differenzierung“ (Willke, S. 18, 2000). Um es mit anderen Wortan z
formulieren, wird unter dem Begriff verstanden, slagn System, oder besser gesagt eine
Gesamtheit, sich aus vielen verschiedenen, difféeeten aber voneinander abhangigen

Elementen zusammensetzt. (vgl. Willke, S. 18, 2000)

Aufgrund der sich nun immer stérker entwickelndeamiplexitat in Sozialsystemen ist es
offensichtlich, dass es Malinahmen braucht, die rgelie Komplexitat ankampfen und
versuchen diese in Griff zu bekommen. Wilms schi@gRahmen eines systemorientierten
Managements die ,Steuerung“ (Wilms, S. 64, 200L). aurch diese kommt es zum
Einsatz von Regeln, beziehungsweise Handlungsvaewagen. Somit kann eine Strategie
festgelegt werden, die sich bestimmter Regeln IbédiBetrachtet man das auf einer
Managementebene, so ist die Strategie hilfreich, auh Verdnderungen richtig zu
reagieren, sowie erfolgreiches Leistungsvermogehestustellen und dariiber hinaus
zukunftsorientierte Mal3hahmen hervorzubringen. .(Wglims, S. 65, 2001) In diesem
Zusammenhang ist erkennbar, dass Steuerung alsMmtieode zur Reduzierung von
Komplexitat angesehen werden kann, da sie aufgrund bereits bestehenden
Gegebenheiten und Faktoren zur Entwicklung oder défigerstellung von neuen
Handlungen fuhrt, die fur die jeweilige Situatiootwendig sind. (vgl. Zelger, S. 105,
1992)

Ein besonderer Steuerungsmechanismus stellt degrbtion dar. Aufgrund der vielen
nach ihren Funktionen differenzierten Einzeltei@nes Systems besteht die Gefahr, dass
diese Elemente immer mehr auseinanderdriften. Dédinaucht es Bestrebungen der
Integration, um diese Zersplitterung zu verhind@iese kann allerdings nicht problemlos
vollzogen werden. (vgl. Willke, S. 189, 2000) Umesks Integrationsproblem néher zu
beschreiben, muss das Verhéaltnis von Komplexitdtlategration und somit nattrlich das
Verhaltnis von Integration und funktionaler Diffemerung naher betrachtet werden.

1.1.1. Das Integrationsproblem

Zu Beginn soll das Integrationsproblem anhand vesizGesellschaftssystemen, dem
westlichen und dem sozialistischen, erklart werden.
Die westlichen also kapitalistischen Industriegesellschaften enaleinen sehr hohen

Komplexitatsgrad. Obwohl die Moglichkeit der Stausy vorhanden ist, sind sie mit der
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Schwierigkeit konfrontiert mit Komplexitdt umzugehe Aufgrund der vielen
Spezialisierungen auf unterschiedliche Funktionemmt es zu mehr Abhangigkeiten der
einzelnen Teilsysteme, somit aber auch zu untexdtbhen Ansichten, Zielen,
Einstellungen und unterschiedlichen Steuerungsnmesim&n. Dies scheint fir die
Gesellschaft zum Problem zu fuhren, da es nichtrnugfensichtlich ist, wie diese
Differenzen integriert werden kdnnen, wenn keinen@@samkeiten mehr vorhanden sind
und jegliche gemeinsame Grundlage durch untersiatiiedVorstellungen verschwindet.
(vgl. Willke, S. 189f, 2001)

Genau das Gegenteil herrscht bei sozialistischedustneldndern Einstellungen,

moralische Prinzipien, Anschauungen und politisc@esinnungen werden von
Grundwerten und Regeln durchzogen und erzeugert sorder Gesellschaft Integration.
Aufgrund der Entwicklungen der modernen Gesellgeimastieg allerdings auch hier die
Komplexitat in einem grofRen Ausmal und fiuhrte zm deroblem, dass aufgrund der
starken Integration die Frage nach der funktiond@dferenzierung nicht ohne weiteres
geklart werden konnte. Denn alles wurde von eideplogie getrieben und kein einziger

Bereich wies eine Eigenstandigkeit oder Spezialisig auf. (vgl. Willke, S. 189f, 2000)

Amitai Etzioni benennt diese zwei unterschiedlich@esellschaftssysteme, jeweils
.ubersteuerte Gesellschaften* (Etzioni, S. 477,5)9Ind ,untersteuerte Gesellschaften*
(Etzioni, S. 477, 1975). Unter Ubersteuerten Gscledlften versteht er Systeme, die zwar
Kontrolle ausiiben koénnen, aber dafiir schlechterUtiereinstimmungen und fiir eine
gemeinsame Basis sorgen konnen. Untersteuertelsabsdten sind genau diejenigen, die
gegenteilig ausgepragt sind, da die Konsensbilduegentlich leichter fallt, als Kontrolle
auszuuben. (vgl. Etzioni, S. 477, 1975) Etzioni@mt hierbei, dass die Schwierigkeit der
.ubersteuerten“ Gesellschaften darin liegt, dasgrand ihrer enormen Steuerung jegliche
Eigenstandigkeit verloren geht und somit die Hangan auf Kontrolle basieren anstatt
auf gemeinsamer Ubereinstimmung der Gesellschafjteder. Den Untersteuerten
gelingt es hingegen nur sehr schwer, die auf Kohséeruhenden Elemente
zusammenzufassen. Daher ,driftet” (Etzioni, S. 5P%(5) die Gesellschaft und es fallt ihr
schwer mit neuen Situationen oder mit Abweichunden Umwelt umzugehen oder sie

vorauszuahnen. (vgl. Etzioni, S. 525, 1975)

Diese kurze Ausarbeitung soll dazu dienen, denkBtic scharfen fir ,Entweder-Oder*-

Konzepte im Hinblick auf Integration oder Differemzing. Es scheint, dass es nicht
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zwingend notwendig ist, sich dafir entscheiden zissan, ob nun ein System auf
Integration basiert oder auf Differenzierung. Vielm wird hier verdeutlicht, dass eine
Kombination von beiden wahrscheinlich die richtigesung ist.

So kritisiert Willke viele Wissenschaftler und Thetiker, die behaupten, dass sich
Integration und Differenzierung nicht kombiniereassen. Denn bei den Meisten
verschwindet Differenzierung, wenn Integration vrgmmen wird. Umgekehrt besteht
bei starker funktionaler Differenzierung keine Miégkeit der Integration. (vgl. Willke, S.
218, 2000)

Aber es gibt auch andere Ansichtsweisen, die detegtationskonzepten nicht
ausschlief3lich die Produktion von ,Einheitsbrei'duibertriebener Harmonie unterstellen.
So stellt Claus Offe fest, dass durch Integratioe Kl6glichkeiten und Handlungen
erweitert werden konnen, da es zu einer Abschaffumg spezialisierten Einzelheiten
kommt. (vgl. Offe, S. 43, 1975) Eine andere Siehss hat hingegen Niklas Luhmann. Er
meint, dass Integration zu einer Zunahme von Bésélungen durch immer mehr

gegenseitige Abhangigkeiten von Teilsystemen fiflagl. Luhmann, S. 170f, 1970)

Etzioni hingegen schlagt ein ,,Optionen-Sequenz-Mbd@Etzioni, S. 581, 1975) vor, das
aus drei Stadien besteht:

1. Stadium - undifferenzierte Gesellschaft.gepragt von Einheit, Konsens, Primitivitat
und unkontrollierten Entwicklungen.

2. Stadium — differenzierte Gesellschaftjeder Funktion, sogar jeder untergeordneten
Funktion, wird ein System untergegliedert, eineep&g Organisation, eine Autoritat, die
sich alle an gemeinsame, bestimmte Grundsauleerhalt

3. Stadium - reintegrierte Gesellschaft:es kommt zu keiner ,Entdifferenzierung”
(Etzioni, S. 582, 1975) der Gesellschaftsstrukd@doch werden die Systeme sowie die
Subsysteme miteinander verbunden, sodass die ahfferten Systeme ,ein komplexes,
aber integriertes Ganzes" (Etzioni, S. 582, 197§¢leen.

(vgl. Etzioni, S. 581f, 1975)

Fur Etzioni ist das zweite Stadium der GesellsciafEinzelteile zerlegt, strebt keine
Ubereinstimmungen an und interessiert sich nichtr fidie Bedirfnisse der
Gesellschaftsmitglieder. Da jedes System und Stdrsyseinen eigenen Machtbezug hat,
ist keiner fureinander wirklich verantwortlich. Hjegen war das erste Stadium einer

Gesellschaft so stark vereinheitlicht und unkotiedl dass kaum die Mdglichkeit
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bestand, samtliche Bedurfnisse der Mitglieder zu fridgmigen. Aufgrund
Ubereinstimmender Vorgaben war ihr Handlungsspietraviel zu klein. Das dritte
Stadium, also die reintegrierte Gesellschaft hiegegpll eine Kombination aus erstem und
zweitem Stadium sein. Dies deutet auf Kontrolle glaichzeitigen Konsens hin. Denn die
Gesellschaftsmitglieder haben die Moglichkeit agfg€benheiten zu reagieren, ohne sich
dabei an vorgegebene und vereinheitlichte Verhsiterster zu halten. Darlber hinaus
kann die vorhandene Kontrolle eine grol3e DistanwiesaZerwirfnisse untereinander
verhindern. (vgl. Etzioni, S. 582f, 1975)

Willke stellt allerdings fur das dritte Stadium vdgtzionis Modell fest, dass eine
Reintegration in Kombination mit Komplexitat und flerenzierung, bisher noch nicht
umgesetzt wurde. (vgl. Willke, S. 218, 2000)

Eine Konzentration dieser Problematik auf die Ebetex Unternehmen und des
Managements nehmen Hans Ulrich und Gilbert Prolost 8ie sind ebenfalls davon
Uberzeugt, dass bei zu viel Regelung die Komplextédar eingedammt wird, jedoch
jegliche Vielseitigkeit sowie flexible, situationdg@ngige und rasche Reaktionsfahigkeit
verloren geht. Somit unterstellen sie, dass in Abigkeit von den herrschenden
Umstanden durch zu viel Regelung und Steuerungmeioer Reduktion der Komplexitat
auch eine Steigerung erfolgen kann. Daraus schiiglge dass mit Komplexitat nur dann
umgegangen werden kann, wenn eine gezielte Balamc®eduzierung und Erhéhung der
Komplexitat angestrebt wird. (vgl. Ulrich/Probst, &f, 1991) Wichtig dabei ist, dass
dieser standig abwechselnde Umgang mit Komplexitéter in Bezug auf die jeweilige
Situation gesehen werden muss. (vgl. Ulrich/Pradbsg52, 1991)

Wege zur Komplexitatsverringerung sehen sie untadegem im Schaffen von
Verhaltensmustern und im Vorschreiben von Handlwegsen, etwa im Unternehmen.
Hierbei erwdhnen sie, dass diese Regeln von deartitimensmitgliedern nicht immer
vorsatzlich und wissentlich beachtet und ausgeidaden, da sie sich nicht zwingend
dartiber bewusst sein mussen, dass diese Uberhasiren. (vgl. Ulrich/Probst, S. 70,
1991)

Schliel3lich pladieren beide Autoren flr ein systahes, ganzheitliches Denken, welches
sie auch als ,integrierendes Denken“ (Ulrich/Prpl&st 33, 1991) beschreiben. Damit
verstehen sie auf der Ebene von Unternehmen, dassemn System immer von einer
hoher gestellten Ebene betrachten sollte, um daeleie System in eine Gesamtheit zu

integrieren. (vgl. Ulrich/Probst, S. 33, 1991) Gesragesagt, geht es darum, dass Prozesse
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immer in Bezug auf alle anderen ablaufenden Prezes®inem Unternehmen gesehen
werden mussen und es gewisse Verbindungen zwistdgreArbeitsbereichen geben muss.
Sie nennen das auch ,integriertes System von Fgsprnzessen® (Ulrich/Probst, S. 295,
1991), und meinen damit eine integrierte Betraohtujener Situationen, die
vorangegangene Komplexitatsverringerungen durchndiaf®en und Entschllisse erlebt
haben, auf der komplexen Ebene der Gesamtsitugtigh.Ulrich/Probst, S. 293ff, 1991)
DarlUber hinaus behaupten die beiden Autoren, dast@ernehmen nur dann als eine
Einheit bezeichnet werden kann, wenn die einzekElemente, also Subsysteme, wie zum
Beispiel Abteilungen, verbunden werden. Allerdings eine Integration der Teile eine
permanente, zielorientierte Aufgabe des Unternelsm@ql. Ulrich/Probst, S. 243, 1991)
Diese Integrationsvorgange und Komplexitatsredurnigen sind aber, wie schon erwéhnt,
nur dann zielfihrend, wenn es im Unternehmen ausimpexitdtsanstiege gibt, so dass
ein Gleichgewicht beider Prozesse besteht. (vglck/Probst, S. 64, 1991)

Zusammenfassend ist zu betonen, dass Integratibmendig ist, um in komplexen
Systemen zu handeln, sich nach aufRen hin von anddyeugrenzen aber auch um
Eigenstandigkeit zu bewahren, selbst wenn diffaegtez Elemente miteinander verbunden
werden. Und dies gelingt, wie schon bereits erwatmt durch ein Wechselspiel, in dem
zuerst die Komplexitdt aufgrund differenzierter ®yse steigt und schlie3lich durch
Steuerung und Lenkung wieder reduziert wird. (Vgillke, S. 222f, 2000)

Ein Umsetzungskonzept fir Integration in Systemggnauer gesagt in Unternehmen,

liefert die_integrierte UnternehmenskommunikatiBevor jenes jedoch naher erklart wird,

ist es wesentlich, die Besonderheiten von Untermsishommunikation zu erklaren und

dabei auf die Bereiche der Kultur ndher einzugehen.



2. Unternehmenskommunikation

Zerfal? Ansgar umschreibt mit Unternehmenskommuigikat,alle kommunikativen
Handlungen von Organisationsmitgliedern, mit deagnBeitrag zur Aufgabendefinition
und —erflllung in gewinnorientierten Wirtschaftdeiten geleistet wird“ (Zerfal3, S. 287,
1996). Dabei unterscheidet er zwischen der intetyriernehmenskommunikation und der
externen Unternehmenskommunikation, die sich waitedie Marktkommunikation und
Offentlichkeitsarbeit gliedert. (vgl. ZerfaR, S.7281996) Mit dieser Abgrenzung liefert
Zerfal3d einen ,gesellschaftstheoretischen, kommuioikswissenschaftlichen und
betriebswirtschaftlichen* (Zerfal3, S. 290, 1996) SAtz von
Unternehmenskommunikation, der fir die Arbeit alur@llage samtlicher Erklarungen

dient.

2.1. Die interne Unternehmenskommunikation

Die interne Unternehmenskommunikation wird auch adrgationskommunikation
genannt. Bevor nun Organisationskommunikation nankiart wird, ist es wesentlich,
kurz zu skizzieren, was unter Organisation verstanird.

Fur Kieser und Kubicek sind Organisationen ,sozi@ebilde, die dauerhaft ein Ziel
verfolgen und eine formale Struktur aufweisen, deiten Hilfe Aktivitdten der Mitglieder
auf das verfolgte Ziel ausgerichtet werden.” (Krdsebicek, S. 4, 1992) Daraufhin kann
Organisationskommunikation folgendermal3en erkl@rden:

»In its broadest sense, communication is the sagliz that ties members, subunits, and
organizations together. That is, communication dree most organizational processes,
contributes to both the development and the enattwiestructures, and is shaped by a
number of organizational and individual charactass including size, department,
autonomy, and upward aspirations. Without commuiuoaorganizing could not occur}’
(Euske/Roberts, S. 42, 1987)

Euske und Roberts beziehen sich in dieser Defmitiauf die einzelnen
Organisationselemente, welche die kommunikativez&sse mitbestimmen. (vgl. Hein, S.

7, 1990) Eine weitere Definition von Organisatiomsknunikation kommt von Goldhaber,



der sich auf die Umwelt der Organisationen konzeritrund behauptet, nur durch

Organisationskommunikation mit ,Umgebungsunsichiégené umgehen zu kénnen.

»Organizational communication is the process oatirg and exchanging messages within
a network of interdependent relationships to cojik @nvironmental uncertainty.”

(Goldhaber, S. 17, 1986)

Organisationskommunikation hat laut Claudia MastizWwunktionen. Zum einen die

.instrumentelle Funktion* (Mast, S. 257, 2006), ds&ch um das Koordinieren der

unternehmensinternen Prozesse kimmert sowie uWedahselprozesse der Organisation
mit den Umwelten. Und die ,soziale Funktion* (Ma&, 257, 2006), die sich um die
Bedurfnisse und Stimmungen der Angestellten undetsehmensleiter kimmert. Diese
Funktion bestimmt somit das Verhalten und die Atph@se im Unternehmen mit. (vgl.

Mast, S. 257, 2006)

Laut Zerfa3 gibt es zwei unterschiedliche Grupperdie von der
Organisationskommunikation betroffen sind.

a) Die verfassungskonstituierenden Beziehungendie verfassungskonstituierenden
Mitglieder finden ihre Offentlichkeit hauptsachlichin  Veranstaltungen, wie
Aufsichtsratsitzungen und -ausschiisse oder auclell€gsafterversammlungen. (vgl.
Zerfal3, S. 292, 1996) Es ist wesentlich, dass dgafsationskommunikation fur eine
gemeinsame Strategie sowie konkrete Ziele sorgt dadiber hinaus fir einen
gemeinsamen Konsens zwischen den verfassungskogrgiiden Beziehungen. Hier ist
also schon die Rede von einer ,kommunikativen Irgggn“ (Zerfal3, S.291, 1996), die
auf eine gute, auf akzeptierten Verhandlungsformneruhende Gesprachsbasis abzielt.
(vgl. Zerfal3, S.291, 1996)

b) Die Organisationsbeziehungendie Organisationsverfassung soll die Handlungsmuste
sowie die Rollengeflige in einem Unternehmen defmeaind somit das Organisationsfeld
festlegen. Das Organisationsfeld umfasst samtlichgbeitsgruppierungen sowie
Abteilungen eines Unternehmens und besteht somét mehr Mitglieder als die
verfassungskonstituierenden Beziehungen. All defdandlungen sollen auf ein
gemeinsames Ziel ausgerichtet sein und in einzelnemereinander aufgeteilten
Arbeitsschritten erreicht werden. Die Beziehungetszhen den Organisationsmitgliedern

sind somit durch die Verfassungsordnung sowie durchemeinsame
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Kommunikationsumgangsformen, gegenseitiges Venrawsmd auch argumentative
Gesprache definiert. (vgl. Zerfal3, S. 293ff, 1996)

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass internenelmieenskommunikation sich mit
vielen verschiedenen Teiloffentlichkeiten auseireasdtzt. Dabei kommt es einerseits zur
Ublichen Gruppen- und Hierarchiekommunikation sowie einem einfachen, aber
gesteuerten Informationsfluss. Andererseits betlifs auch den Bereich der Beziehungen
zwischen den verfassungskonstituierten Mitgliedder, Unternehmensfihrung sowie den
Klienten. Es ist daher offensichtlich, dass diesine Unternehmenskommunikation aus
allen kommunikativen Ablaufen der Organisationsietier besteht. (vgl. Zerfal3, S. 296,
1996)

2.2. Die externe Unternehmenskommunikation

Die externe Unternehmenskommunikation spielt sithzavei Ebenen ab. Einerseits geht
es um die marktpolitischen und wirtschaftlichen Zésse, andererseits befasst sich die
externe Unternehmenskommunikation mit den nichtseivaftlichen, regulierten
Beziehungen, also jene im gesellschaftspolitiscberfeld. Die Aufgaben der externen
Kommunikation werden heutzutage vor allem den Komikationsabteilungen oder auch
Kommunikationsagenturen zugeschrieben, kénnen abeh von allen Organisations-
mitgliedern durchgefuhrt werden. Die beiden Berejcldie sich aufgrund der zwei
genannten Ebenen ergeben, sind die Marktkommuaikamd die Public Relations. (vgl.
Zerfal3, S.297f, 1996)

Fir ein besseres Verstandnis dieser beiden Begréfden daher der gesamte Bereich des
Marketings sowie der Bereich Public Relation kullgeanein und anschlie3end speziell
fur die Kultur erklart. Dazu ist ein kurzer Exkun®twendig, der beschreibt, was unter
Kultur in dieser Arbeit Gberhaupt verstanden wirdl welches spezielle Publikum mit den

Marketing- und Offentlichkeitsarbeitsaktivitatengasprochen werden soll.
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Exkurs: Kultur

Um also zu verstehen, warum im Kulturbereich besomdarketingstrategien und PR-
Maflinahmen erforderlich sind, ist es wichtig zu &, was unter Kultur konkret

verstanden wird. Birgit Mandel liefert dazu einlgaimeine Umschreibung von Kultur:

.unter Kultur werden hier auf der Basis eines epgerkunstbezogenen Kulturbegriﬂfs
kiinstlerische und &sthetische Produktionen, dereastriflution sowie kulturelle

Vermittlungsleistungen verstanden. (...) In diesermn8i umfasst Kultur sowol
Produktionen der Hochkultur wie der Off-Kultur eken wie kulturpadagogische
Kulturformen.” (Mandel, S. 15, 2004)

Dazu ist es auch hilfreich Gber das KulturpublikBescheid zu wissen. Generell ist hier
bei den Zielgruppen von Kultur-PR und Marketing v@nem Publikum die Rede, fir das
die Kultur produziert wird und das dartber selbsstimmt, ob etwas gefallt oder nicht.
Darlber hinaus ist jedem einzelnen im PublikumMe&nung von Bekannten, Freunden,
Medien und anderen Opinion-Leadern wichtig. (vglandel, S. 24, 2004) Um dieses
Publikum der Kultur nun naher zu beschreiben, dide Studie der ARD/ZDF-
Medienkommission aus dem Jahr 1989, die sich mit Kelturvorlieben der deutschen
Bevolkerung ab 14 Jahren beschaftigt. (vgl. Beraw&. 79, 1991) Dabei wurden die
Befragten Uber die Bereiche Theater, Belletristilalerei sowie Bildende Kunst, Musik
und Spielfilm mindlich und schriftlich interviewfvgl. Bernward, S. 185, 1991) Anhand
einer Befragung konnten schlie3lich vier Publikumpgen formuliert werden: (vgl.
Bernward, S. 342ff, 1991)

1. Kernpublikum

Dieses Publikum weist eine Uberdurchschnittlichdézbog von kulturellen Ereignissen,

wie etwa Theater- und Opervorstellungen oder Allasigen in Museen anschauen, auf.
Belletristik, Theater, Malerei/Bildende Kunst, Mkisiund Film haben bei ihnen einen

hohen Stellenwert und sind flir sie von grofsem é&sse. Sie wenden sich Kultur zu, weil
sie entweder Liebhaber oder Kenner sind. Aber aushbildungsorientierten Grinden ist
eine Zuwendung moglich. Dieses Interesse scheimenh schon aufgrund ihrer

Sozialisation und spateren Bildung mitgegeben worzie sein. So gaben hier 40 bis 50

Prozent an, bereits in ihrer Kindheit und Jugendtufereignisse besucht zu haben. Das

-12 -



Kernpublikum lasst sich allerdings nicht nur auf dHochkultur festlegen, sondern
interessiert sich auch fur andere Kulturformeneilings ist das Interesse firs Kino oder
fur literarische Avantgarde geringer als zum Beakpgnes fur Klassik und Theater. Das
Kernpublikum ist eher im Bereich der 30 bis 49jgbn angesiedelt. Aber auch jene Uber
65 Jahre sind hier leicht Gberproportional oft reten. Beruflich gesehen findet man die
zu diesem Publikumsmuster Dazugehérigen vor allangehobenen oder zumindest
mittleren Posten und sie verdienen daher auch nt&#ld als die nachfolgenden
Publikumsgruppen. Das Kernpublikum macht etwa P2gzent der Befragten aus.

2. Gelegenheitsnutzer

Ihr kulturelles Interesse entspricht dem Durchsithumd kann somit keinen eindeutigen
Beweggriinden zugeschrieben werden. Auch ihre Ssdii@in und erfahrene Bildung sind
im Durchschnittsbereich angesiedelt. Die Nutzung kidturellen Méglichkeiten liegt
leicht Uber dem Durchschnitt, wobei diese Gruppigraveniger die klassische Kultur
anspricht als vielmehr das Kino und ahnliches. Bléer dieser Gruppe liegt bei 30 bis 49
Jahren. Insgesamt sind etwa 31,2 Prozent der Befragls Gelegenheitsnutzer zu
bezeichnen.

3. Unterhaltungsorientierte

Mit 45,1 Prozent ist dies die grof3te Publikumsgeidpieses Publikum ist auf der Suche
nach Unterhaltung, vor allem in den Bereichen Kumal Literatur, und umgeht dabei vor
allem die Hochkultur, wie zum Beispiel das Theatbe, Museen oder Konzerte. Dieses
Publikumssegment findet also viel mehr Gefallerdan Popkultur. lhre Bildungsstruktur
fallt minimal unter die Durchschnittswerte, die tkuklle Sozialisation ist sogar
unterdurchschnittlich ausgepragt. Vor allem jungenkthen im Alter von 14 bis 29 Jahren
konnen dieser Gruppe zugeordnet werden. Seniogsttifidieren sich am wenigsten mit
diesem Publikumsmuster.

4. Kulturferne

Etwa 11,1 Prozent der Befragten konnten hier ifieigit werden. Die Teilnahme und das
Interesse an Kulturveranstaltungen jeder Art sitar gering. Genau genommen haben 93
Prozent dieser Gruppierung angegeben, dass sierla@iimbitionen haben, kulturelle
Institutionen aufzusuchen und auch kein Interessalexr Kultur haben. So zeigen 65
Prozent kein Interesse an Literatur und Kunst uBd PBozent bestatigen absolutes
Desinteresse am Spielfilm. Auch die Sozialisatiowl wlie geringe Bildung sprechen flr
dieses Verhalten. Die kulturelle Sozialisation wimdder Studie sogar als ,stark defizitar"

(Bernward, S. 343, 1991) bezeichnet. In dieser @&upind vor allem Bewohner von

-13 -



landlichen Regionen anzufinden, die in der Gesadifczu den Einkommensschwachen
zahlen. Uber 66 Prozent dieses Publikumsmustedsigier 50 Jahre alt.
(vgl. Bernward, S. 342ff, 1991)

Wie man sehen kann, ist das Publikum in der Kuftwr schwierig zu Uberzeugen, und
besteht aus einem relativ kleinen Kernpublikum. di@ Interessenskreise zu erweitern,
braucht es daher das Marketing sowie die Offerkéilarbeit, deren MaRnahmen direkt

auf die Anforderungen der Kulturbranche ausgerickgen mussen.

2.2.1. Kultur-Marketing

Auch wenn dieser Abschnitt der Arbeit sich auf dggreich Kultur konzentriert, sind
gewisse Marketinggrundlagen fur jedes Unternehrakavant.

Denn generell besteht bei wirtschaftichen Belangam Problem der Zuordnung von
Dienstleistungen, Produkten und Rohstoffen, da disgearbeiteten Strategien der
Unternehmer bei den verschiedenen Wettbewerberndédspartnern, Genossenschaften
oder auch Kunden ankommen sollten. Durch Marktmaishaen kann diesem Problem
jedoch entgegen gesetzt werden. Dabei erhalt drarinikation eine persuasive Rolle,
da sie durch gezielte Kommunikationsmallnahmen, wigva Reklamen, die
Handelsgeschafte beeinflussen kann. (vgl. ZerfalR, 298f, 1996) Bei der
Marktoffentlichkeit handelt es sich letztich immeum die Unterstitzung
tauschvertraglicher Koordinationsmechanismen* (@&rf S. 300, 1996). Die
Teil6ffentlichkeiten, mit denen die Marktkommuniiat konfrontiert ist, sind
unterschiedlich und umfassen temporare Wechselnazgen, wie
Verkaufsverhandlungen und Sales Promotion, Praseaastaltungen, wie
Konsumentenforen sowie die unterschiedlichen medidMdglichkeiten der Werbung und
des Direktmarketings. All diese Malinahmen sinddférpersuasive Marktkommunikation
geeignet. (vgl. Zerfal3, S. 300f, 1996)

In erster Linie sind nun eine allgemeine Gesammitedn von Marketing sowie

wesentliche Merkmale notwendig, um das Verstandies Marktmechanismen, der

Marktoffentlichkeit und schlieRRlich der Marktkommikation zu fordern.
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(1%

.Marketing ist eine unternehmerische Denkhaltung. nkretisiert sich in der Analys
Planung, Umsetzung und Kontrolle samtlicher interneund externe
Unternehmensaktivitdten, die durch eine Ausrichtaey Unternehmensleistungen am
Kundennutzen im Sinne einer konsequenten Kundemaieng darauf abzielem,

absatzmarktorientierte Unternehmensziele zu ereicl{Bruhn, S. 14, 2002)

Bruhn kennzeichnet Marketing anhand von fiinf Merdana

1. Merkmal: Marketing muss sich an den Gegebenheiten des Maddeie an den
Wiunschen und Interessen der Kunden orientieren.

2. Merkmal: Marketing versucht den Nutzen fir die Zielgruppea Kunden zu erhéhen.
Dabei soll nicht nur die Nachfrage nach dem Prodtdigen, sondern nattrlich auch eine
Abgrenzung und ein Vorsprung zur Konkurrenz voleogverden.

3. Merkmal: Da im Marketing Entscheidungen getroffen werden guiis folgen diese
bestimmten Planungsschritten, um diese auch gezigteffen.

4. Merkmal: Neben den Planungsschritten zur Entscheidungsfomdbraucht es auch
kreative und einzigartige Loésungsvorschlage, umMarkt mit den jeweiligen Produkten
zu bestimmen.

5. Merkmal: Die internen Abteilungen eines Unternehmens (zueisgdel Vertrieb,
Werbung usw.) sowie die externen Ansprechpartnéwa(eAgenturen, Spediteure,
Intermediare usw.) missen integriert werden, unmedieelnen Funktionen auszuschépfen
und bessere Effekte zu erzielen — sowohl beim Karade auch bei den Arbeitsprozessen
im Unternehmen.

(vgl. Bruhn, S. 14f, 2002)

Nach dieser allgemeinen Erklarung von Marketingj, iso Folgenden eine Definition von
Kultur-Marketing festgelegt werden, um anschlieRedi@ Ziele, Instrumente und
Strategien fur das kulturelle Marketing zu bestimme

Kultur-Marketing ist ,die Kunst, jene Marktsegmerzte erreichen, die wahrscheinlich gn
dem Produkt interessiert sind, wahrend die kommberi Variablen — Preis, Platzierupg
und Promotion — an das Produkt angepalit werdenit aben Kontakt zwischen dem
Produkt und einer gentgenden Anzahl von Konsumehergestellt und die mit dem
Auftrag des Kulturunternehmens verbundenen Zieleigrt werden kénnen® (Colbert, 5.
16, 1999).
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Fur ein erfolgreiches Kultur-Marketing ist es wetieh, zuerst in Erfahrung zu bringen,
mit welchen Bedingungen des Marktes man es zu atinbaher schlagt Armin Klein vor,
in erster Linie die Umwelt, die Konkurrenz, dasdtial sowie den Beschaffungsmarkt zu

untersuchen. Die_Umweltanalysiehtet sich auf die gegebenen, kaum beeinflugsbar

Bedingungen in der Gesellschaft. Dabei ist vomalduf technische Trends zu achten, auf
Strukturen der Bevolkerung, auf dkonomische Entluvicgen, die Verdnderungen der
sozialen, kulturellen und politischen Interessed Bedurfnisse einer Gesellschaft sowie

Neuregelungen in Bezug auf rechtliche und poligs@rundlagen. Die Konkurrenzanalyse

konzentriert sich auf die vier Konkurrenztypen, rKlkonkurrenz, Spartenkonkurrenz,
Kulturkonkurrenz, Freizeitkonkurrenz® (Klein, S. 2,92001). Unter der Kernkonkurrenz
werden jene zusammengefasst, die sehr &ahnliche satgar gleiche Kulturangebote
offerieren. Die Spartenkonkurrenz hingegen setzh sius allen Kulturangeboten einer
Sparte, innerhalb eines Ortes oder eines naheayaagGebietes zusammen. Weiters gibt
es die Kulturkonkurrenz, die alles miteinschlieBlso jede Institution, die kulturelle
Angebote in einem Ort oder in einem nahe gelege@ahiet zur Verfigung stellt.
Schliel3lich gibt es die Freizeitkonkurrenz, diegetktigkeit miteinschliel3t, die in einer
Stadt oder in einer Umgebung ausgefiihrt werden ,ka@ines Sport, Kinobesuche oder
auch eine ausgiebige Shoppingtour. Schlief3lich emisdie Informationen Uber die
Konkurrenz gesammelt, strukturiert und (bersichtlieingeordnet werden sowie die
Unterschiede, Nachteile und Vorteile zu den andémstitutionen herausgefiltert werden.

Die Potentialanalysdiberprift, was das Unternehmen kann. Hierbei sired eigenen

Prozesse und Leistungen zu untersuchen, auch inmener Gegenuberstellung zu den
Konkurrenzeinrichtungen. Dazu ist vor allem einetddsuchung der Starken und
Schwachen in Bezug auf die Entwicklungen der Umwelivendig. Schlie3lich gibt es

noch die_Beschaffungsmarktanalyske sich mit der Frage beschatftigt, welche weiter

Rohstoffe der Kulturbetrieb noch notwendig hat, ewoler diese bezieht und wie das
Unternehmen diese am besten erreicht. Unter Rdéstoierden das Personal, die
Subventionen, die erhaltenen Mittel durch Spongprnd private Spenden verstanden.
Aber auch Materialien, wie Stoffe und Instrumerfenzessionen und Ermachtigungen

sowie eine politische Existenzberechtigung werdsbrgucht. (vgl. Klein, S. 181ff, 2001)
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2.2.1.1. Die Marketingstrategien im Kulturbereich

Marketingstrategien sind dafur da, damit sie nstiérer ,Lenkungsleistung* (Becker, S.
113, 1993) die angestrebten Marketingziele erreichayl. Becker, S. 113f, 1993)
Bestimmte Grundvoraussetzungen missen bei der Heromg von Marketingstrategien
beachtet werden: Marktstrategien sollten sich astibhmte Marktsektoren konzentrieren,
anstatt auf den gesamten Markt. Fur dieses Segsaintine zielgerichtete Anwendung
der Instrumente gewahrleistet, sowie die Folgen Effdkte der Strategie thematisiert
werden. Hier ist vor allem der Einfluss auf die stwgcen, Mittel, Organisation und
Mitarbeiter sehr wichtig. Jene Entscheidungen uedtiBimungen, die getroffen werden,
sollen verpflichtend sein, sowie schriftlich fedtgiéen werden. (vgl. Bruhn, S. 54, 2002)

Armin Klein schlagt fur das Kulturmarketing die &egie des STP-Marketing” (Klein,

S. 260, 2001) vor. Darunter wird daSegmenting” (Kotler/Bliemel, S. 415, 2001), also
die Segmentierung des Marktes nach den einzelnefgrdppen, das Targeting”
(Kotler/Bliemel, S. 415, 2001), die Bestimmung déelgruppen nach Attraktivitat, und
das ,Positioning” (Kotler/Bliemel, S. 415, 2001), die besondere Raisiérung - in diesem
Fall - der Kunst- und Kulturprodukte fir die jewgédn Marktsektoren verstanden. (vgl.
Kotler/Bliemel S. 415, 2001 sowie Klein, S. 26002)

Zum Segmenting: hier gilt es den gesamten Kulturbereich in eingeBegmente zu
unterteilen, die sich auf jeweils eine bestimmteelguppe konzentrieren. (vgl.
Kotler/Bliemel, S. 415f, 2001) Wird eine Segmenirgg vorgenommen, so missen die
einzelnen Segmente messbar und bestimmbar seie somschaftlich relevant, dass es
auch sinnvoll ist, damit zu arbeiten. Weiters zatiiss das Segment fir das Publikum
erreichbar sein muss, unterscheidbar und trenntaranderen Kulturprogrammen. Ein
Marktsegment muss auch handlungsfahig sein. Dasubetd dass die notwendigen
Ressourcen fur die vorgesehenen Plane auch vonhaaile missen. Schliel3lich darf das
Marktsegment nicht nur nach aktuellen Trends audget werden, sondern muss auch
eine zeitliche Bestandigkeit aufweisen. (vgl. Klei®. 260f, 2001/ vgl. hierzu auch
allgemeiner Kotler/Bliemel, S. 451f)

Zum Targeting: beim Targeting geht es darum, dass die Attraktiiaes Segmentes
bestimmt werden muss. Bei Kulturbetrieben stehtsteas nicht der Gewinn an erster
Stelle, sondern wer und was mit den Kulturereigamssnd —programmen erreicht werden

soll. Wie bereits erwdhnt, missen dabei die eigdrestungen, die Mdglichkeiten der
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Kulturorganisation und der Beschaffungsmarkt kehid®egutachtet werden, um zu wissen,
was erreicht werden kann und welche Ressourcenamden sind oder noch besorgt
werden mussen. Weiters sollte beachtet werden, @geum die Eintritts- sowie
Austrittsbarrieren des Marktes steht. Ob also bEinstieg in den Markt viel oder wenig
Konkurrenz gegeben ist, sowie das Geschéaft im Bnofalll rasch wieder beendet werden
kann, dank niedriger Austrittshindernisse. Hier gkei sich ein  weiterer
Attraktivitatsgradmesser, namlich die Konkurrene. W@eniger um das Marktsegment
konkurriert wird, desto attraktiver ist es. Wie snlerwahnt, sind auch die Veranderungen,
Trends und Prognosen der Umweltgegebenheiten fiir Marktsegment relevant.
Abschlielend muss auch das Verhalten der BesuahérKwnden bewertet werden,
welches durch Treue, Verlasslichkeit und Loyalgékennzeichnet sein sollte. (vgl. Klein,
S. 265ff, 2001/ vgl. hierzu auch allgemeiner Kdiéiemel, S. 452ff, 2001)

Zum Positioning: die Positionierung muss fur jedes Segment und tsdimi jede
Zielgruppe abgestimmt werden. Dabei wird festgelegt sich das kulturelle Produkt auf
dem Markt befindet und in welcher Beziehung es e Wettbewerbern steht. Wichtig ist,
dass sich die Positionierung auf den Marketingmexziéht, namlich auf die Elemente
Produkt, Preis, Distribution und Kommunikation. Abeauch die speziellen
Servicepotentiale dienen zur Produktabgrenzungdaunfi Markt. (vgl. Klein, S. 268ff,
2001 / vgl. hierzu auch allgemeiner Kotler/Blientl 467ff, 2001)

Da ein Kulturbetrieb sich sehr bewusst auf die Bheuy also auf sein Publikum,
konzentrieren muss, sollten die Strategien jewaniisdie Zielgruppen exakt ausgerichtet
werden. Armin Klein schlagt dafur sechs Strategiéin eine Kultureinrichtung vor,
namlich .Marktparzellierung, Marktfeldstrategien, alktbeeinflussung,
Marktarealstrategien, Besucherstrategien und diekwenzstrategien“ (Klein, S. 271ff,
2001), die im Folgenden kurz erlautert werden..(idgin, S. 271ff, 2001)

(1) Marktparzellierungsstrategie: hier wird der Markt in weitere Bestandteile zeiipgkt,
so dass Uberlegungen anfallen, welches Segmet,wadtche Zielgruppe mit welchen
Produkten erreicht werden soll. Dabei wird sichgeai wie viele Zielgruppen tatsachlich
fur die jeweilige Kulturorganisation relevant sindhd welche Kulturprodukte sich auch
wirklich rentieren. Und somit stellt sich die Frageb tatsachlich alle moglichen
Zielgruppen von einem Unternehmen angesprochenenesdllen. Zu unterscheiden gibt

es die speziellen Einzelstrategien, namlich ,Mar&isalisierung, Produktspezialisierung,
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selektive Segmentierung, vollige Marktabdeckung wainel Nischenstrategie® (Klein, S.
272ff, 2001), auf die aber nicht mehr weiter eiregegen wird.
(2) Marktfeldstrategien: diese Art von Strategien bestimmen die angebotere&tungen
der Organisation, sowie in welche Richtungen sigh dnternehmen entwickeln mdchte.
(vgl. Becker, S. 123, 1993) Hierbei gibt es vieldée, die sich ergeben:
e Marktdurchdringung = gegenwartiges Produkt im gegeatigen Markt,
* Marktentwicklung = gegenwartiges Produkt in eineznen Markt,
* Produktentwicklung = neues Produkt im gegenwartigankt,
» Diversifikation = neues Produkt in einem neuen Mark
(Becker, S. 124, 1993)
Ein Unternehmen kann sich natirlich auch fir mehFeder entscheiden. (vgl. Becker, S.
124, 1993)
(3) Marktbeeinflussung: diese Strategien entscheiden dariiber, wie der Me&influsst
werden soll. Es gilt dabei zwischen der ,Qualitdtszw. Préferenz-)Strategie oder der
Preis(-Mengen)-Strategie* (Klein, S. 283, 2001)exuscheiden. Erstere will die Kunden
mit hochrangiger Qualitat Uberzeugen. Es wird daddmer riskiert, hohere Preise zu
verlangen. Die zweite Strategie hingegen versudatt auf niedrigere, faire Preise zu
konzentrieren. Klein stellt allerdings fest, dass iKulturbetrieb vorrangig die
Qualitatsstrategie angewendet wird. (vgl. Klein, &33f, 2001, vergleiche hierzu
ausfihrlicher auch Becker, S. 205, 1999)
(4) Marktarealstrategien: es geht im Wesentlichen darum, dass die Entschgefueines
Unternehmens auch von den Gebieten abhéangen, iendes tétig werden soll, und
dementsprechend neue Bedingungen fir die Orgamsatisiosen. (vgl. Becker, S. 259,
1993) Folgende Strategiegebiete gibt es laut Bebdenen:
.Nationale Gebietestrategien (,Domestic Marketingfi)t lokaler Markterschliel3ung,
regionaler MarkterschlieBung, Uberregionaler MagddklieBung oder (vollstandig)
nationaler Markterschlie3ung.
« Ubernationale Gebietestrategien (,International Wé&ng“) mit multinationaler
MarkterschlieRung, internationaler Markterschliefgoder WeltmarkterschlieRung.”
(Becker, S. 260, 1993)
Im Bereich Kultur stellt sich die Frage nach derbi@&&en vor allem in Hinblick auf die
Richtung der Kommunikation sowie die der Distribati Durch das Internet sind auch
immer mehr internationale Strategien von Relevéwngl. Klein, S. 286f, 2001) So kann

eine Kulturorganisation ihren Kundenkreis ,konzesuin“ (Klein, S. 288, 2001) erreichen.
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Dies bedeutet, dass rund um das Gebiet der Orgammdeunden umworben werden. Die
.selektive® (Klein, S. 288, 2001) Ausweitung rentiert sich damvenn entweder eine
lukrative Besucherstruktur in einem Gebiet vorhandiest oder wenn gewisse
Besucherausfélle in Gebieten zu orten sind, dsoessich zu Uberzeugen gilt. Schliel3lich

l&sst sich auch eine_,inselférmig&lein, S. 289, 2001) Ausweitung vornehmen, dehs

auf jene Zielgruppen konzentriert, die offen fuueddeen und Kulturprodukte sind und
schlie3lich neues, zusatzliches Publikum mitbringegl. Klein, S. 286ff, 2001)

(5) Besucherstrategien;jede Kulturorganisation muss wissen, fir welchabliRum sie
ihre Kulturprodukte lanciert. So gibt es Strategién neue Kunden, fur Kunden, die
beschlossen haben, nicht mehr Zuschauer zu seue §ir Stammkunden. (vgl. Klein, S.
289, 2001) Gerade fur letztere Kundengruppe gilsvesi Strategien, um die Kunden zu
binden, namlich die ,Gebundenheitsstrategien und rbMedenheitsstrategien®
(Kotler/Bliemel, S. 85, 2001). Gebundenheitsstriedpauen den Kunden Schranken auf,
so dass ein Abspringen von einer Kulturorganisatimmt méglich wird oder nur durch
finanzielle Mittel. Die Verbundenheitsstrategie dmgen versucht ein Gefuhl der
Vertrautheit und Loyalitdt zu erzeugen, so dass Kimden von selbst wieder die
Institution besuchen kommen. (vgl. Kotler/Bliem®l,81ff, 2001)

(6) Konkurrenzstrategien: bestimmte Strategien richten sich auf den Wetthbewead die
Konkurrenz, vor allem um sich gewisse Vorteile mhern. Becker erwahnt, dass sich ein
Unternehmen anpassen oder sich deutlich abheben Kabei kann es eine defensive
oder offensive Einstellung einnehmen. Defensiv begtedass das Unternehmen versucht,
seinen gegenwartigen Zustand und seine Lage atdresrhalten. Ein offensives Verhalten
hingegen versucht, sdmtliche Vorteile und Optimmgschancen fur sich zu gewinnen, um
die aktuelle Lage positiv zu verandern. (vgl. Be¢lse 328ff, 1993)

Zusammenfassend ist zu erwéhnen, dass die Stratggkenicht gegenseitig ausschliel3en,
sondern eine Kombination im Kulturbereich oft séiifreich sein kann. (vgl. Klein, S.
297, 2001)

2.2.1.2. Kulturelle Marketingziele und Marketinginstrumente

Jochen Becker legt zwei verschiedene Arten von Btargzielen fest, namlich die
marktokonomischen und die marktpsychologischen eZidbie 6konomischen Ziele
betreffen die Absatzmenge, den Umsatz sowie defiuBgauf die Absatzpreise und auf

die Kosten. (vgl. Becker, S. 48ff, 1993) Dpsychologischen Zielehingegen kdnnen im
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Gegensatz zu den 6konomischen Zielen nur schweeggmn werden, da sie eher als
abstrakt zu bezeichnen sind. Folgende psychologiZible hat Becker festgelegt (vgl.

Becker, S. 51, 1993): ,Bekanntheitsgrad (Markenhakaeit), Image (Markeneinstellung),

Marken- bzw. Einkaufsstattentreue (Kundenloyalité&gpwie Kaufpenetration und

Kaufintensitat” (Becker, S. 51, 1993).

Bevor jedoch die Ziele formuliert werden, muss ¢génternehmenszweck (mission)®

(Becker, S. 34, 1993) beschlossen werden, aus dgmdann die Ziele ableiten lassen
konnen. (vgl. Becker, S. 34f, 1993) So gibt es nelsen ©6konomischen und

psychologischen Zielen auch die ,Leistungszieledi@k, S. 199, 2002), die sich auf die
Frage richten, was bewirkt und erreicht werden. gedjl. Horak, S. 199, 2002) Zusétzlich

geht es um ,Beeinflussungsziele” (Scheuch, S. 2902), die festlegen, wer Uberhaupt
tangiert werden soll. (vgl. Scheuch, S. 297, 2002)

Um nun die Ziele und Strategien umzusetzen, braashMarketinginstrumente, die im
~Marketingmix“ (Becker, S. 459, 1993) zusammengsffand. (vgl. Becker, S. 459, 1993)
Schaut man sich nun die Instrumente im Bereichufuh, so besteht fir Klein Armin der
Marketingmix aus den Instrumenten der Produktpolder Preis- und Konditionenpolitik,

der Distributionspolitik, der Kommunikationspolitdowie der Servicepolitik. (vgl. Klein,

S. 307, 2001)

a) Die Produkt- und Programmpolitik und ihre Instru mente

Produktpolitik ist jener Aufgabenbereich, der st den Abstimmungen, Beschlissen
und Bestimmungen Uber Produktleistungen und Propdigmziale beschaftigt. (vgl.
Bruhn, S. 29, 2002)

Im Kulturbereich gibt es verschiedene produkt- ymdgrammpolitische Moéglichkeiten.
(vgl. Klein, S. 312ff, 2001) Zu Beginn soll hier edi ,Produkt- und
ProgrammneuentwicklungKlein, S. 313, 2001) erwahnt werden. Hier kantwexer ein

vollig neues, noch nie da gewesenes Produkt (Tiséabk, Opernauffihrung, usw.) am
Markt eingefuhrt werden oder ein neues Programmgisaltungsreihe usw.). (vgl. Klein,
S. 313f, 2001) Ein weiteres Instrument sind dieogikt- und Programmvariationen®
(Klein, S. 318, 2001). Bei einer Produktvariatioirdwmicht das gesamte Produkt an sich

geandert, sondern einfach gewisse Eigenschafteewarglelt, hinzugefigt oder entfernt.
(vgl. Klein, S. 319, 2001) Auch die ,Produkt- untbBrammvereinheitlichurigKlein, S.
321, 2001) z&hlt zu den Instrumenten und versuehtRfodukten wieder eine Einheit und
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Struktur zu vermitteln. Unter der_,Produkt- und g@mmeliminierung (Klein, S. 321,

2001) versteht man, dass ein kulturelles Produkt é&togramm vom Markt genommen
wird. (vgl. Klein, S. 321f, 2001)

Als ein besonderes Instrument der Produktpolitikimem Kulturunternehmen erweist sich
die ,Portfolio-Analysé (Klein, S. 325, 2001), deren Aufgabe im Kulturbeh es ist,
herauszufinden, welche Kunden und Zielgruppen whdgtlich relevant sind und den

Erfolg steigern kénnen. Nur so kann entschiederdererwie weiterhin gehandelt wird,
welche Strategien sich als rentabel erweisen wethehwann sie rechtzeitig eingesetzt
werden mussen. (vgl. Klein, S. 325ff, 2001)

b) Die Preis- und Konditionenpolitik und ihre Instrumente

Die Preispolitik bestimmt, zu welchen Bedingungea Erodukte von den Konsumenten
erworben werden konnen. (vgl. Bruhn, S. 29, 2002htGes um die Festsetzung von
Preisen fir die Produkte und Programme in der Kulso muss — wie in anderen
wirtschaftlichen Unternehmen auch — auf die Kostber auch auf die Nachfrager und
Konkurrenz geachtet werden. (vgl. Raffée/Fritz/Wheahn, S. 211, 1994) Will man

Uberlegungen zu den Kosten einbeziehen, so bietetirs einem Kulturunternehmen die
.Break-Even-Analyse* (Klein, S. 360, 2001) an. Hieird der ,Deckungsumsatz oder
auch Break-Even-Punkt* (Klein, S 360, 2001) angdxstrBei einem Ubersteigen dieses
Punktes wird Gewinn verzeichnet. Liegt die Absatageejedoch unter diesem Punkt, so
ist mit Verlusten zu rechnen. (vgl. Klein, S. 3@D01) Nicht an die Kosten zu denken
ware bei einer Preisbildung wenig effizient und eivvahrscheinlich zu einem Misserfolg
eines Unternehmens fuhren. Genauso ineffizient waralie Bedingungen der Nachfrage
nicht zu beachten. Hierbei muss vor allem die Eihgtg der Kunden zu einer bestimmten
Preishbhe bericksichtigt werden sowie deren Verhaltei Preisneuordnungen. (vgl.
Klein, S. 366, 2001) Um nun diese Nachfrageorieatig auch festzuhalten, missen
Befragungen beim Konsumenten sowie BeobachtungeBerug auf deren Verhalten

durchgefuhrt werden. (vgl. Klein, S.370f, 2001)

Die Preispolitik besteht auch aus einer Konditigpuitik, deren Instrumente ,Rabatte,
Zahlungs- und Lieferbedingungen, Garantieversprechgowie Umtausch- und

Ruckgaberechte” (Klein, S. 376, 2001) sind. Fur #eturbereich sind hier vor allem

gewisse Rabattarten relevant. (vgl. Klein, S. 3780801) Wie zum Beispiel der

Barzahlungsrabatt bei dem es aufgrund einer schnellen Bezahlung eioer

Kostenerstattung fuhrt. (vgl. Hadeler, S. 2747, 3)9%or allem im Hinblick auf
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Intermediare scheint dieses Rabattsystem im Kudtudb sehr wertvoll zu sein. (vgl.
Klein, S. 378, 2001) Oder etwa der Frihbezugsrabater dem jene Vergutung gemeint

wird, die durch einen verfrihten Kauf eines Prodakerzielt wird. Im Kulturbetrieb wird
auch oft der _Treuerabatbei jenen Kunden angewendet, deren Vertrauen und
Kaufbereitschaft schon seit langerer Zeit best@underrabattegibt es immer fiur
bestimmte Gruppen, wie zum Beispiel fur Jugendlicneg Senioren. (vgl. Hadeler, S.
2747, 1993)

c) Die Kommunikationspolitik und ihre Instrumente

Die Kommunikationspolitik umfasst alle Abstimmungand Verhandlungen lber Ziele
und Handlungen der zu kommunizierenden Informationm Bezug auf die

Marktteilnehmer eines Unternehmens. Es sollen &lsoalle Zielgruppen jeweils die

richtigen Strategien und MalRnahmen angewendet werden einen Eindruck zu

hinterlassen, sowie die Einstellungen und AnsiclienzZielgruppen mitzubestimmen. Die
relevanten Kommunikationsbereiche sind dabei digbiwey, die Offentlichkeitsarbeit, die
Pressearbeit sowie die Verkaufsférderung. (vglirkis. 421, 2001)

Wie schon erwdhnt, wird in dieser Arbeit ein geswihftstheoretischer,
kommunikationswissenschatftlicher und betriebwirgdtiither Ansatz von Zerfal3 als
Grundlage herangezogen. Aus diesem Grund wird FRR; eben Kultur-PR in einem
eigenen Kapitel ausgefiihrt. Die Konzentration libggr nun auf der Werbung und der

Verkaufsférderung.

Mit Werbungist es moglich, die Meinungen und Einstellungencdibestimmte Formen

der Kommunikation zu beeinflussen, um somit schitél eine Veranderung des

Verhaltens und der Uberzeugungen hervorzurufen. f¥gdeler, S. 3741, 1993) Dafir

werden Werbemittel verwendet, die in der Kultuerster Linie folgende sind:

* Plakate: sollen vor allem Aufmerksamkeit erregen. Diesendre zur Information,
Assoziation und Erinnerung.

* Postkarten: dienen ebenfalls zur Information und Erinnerung.

* Anzeigen: diese sind meist relativ teuer, konnen aber daek Klassemedien
(Tageszeitungen, Magazine usw.) ein relativ groReblikum erreichen. Hierbei
kénnen Bilder verwendet werden oder auch nur Taktgedruckt werden.
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» Merchandising-Artikel: haben den Vorteil, dass sie aufbewahrt oder ges#mme
werden kdnnen und somit einen Nutzungswert impkrieDabei muss darauf geachtet
werden, dass der Bezug zur Institution und zu deraistaltungen klar erkennbar ist.

(vgl. Mandel, S. 75ff, 2004)

Die Tatsache, dass fast Uberall Werbung eingesetatd, fihrt dazu, dass

Kulturinstitutionen, wie im Ubrigen alle anderen tgmehmen auch, wissen missen, wie

grol3 die Chancen zur Beeinflussung sind und duedbhe besonderen Konzepte diese am

besten erreicht werden kann. Evaluation und Ertdigsprifungen bleiben nicht aus. (vgl.

Klein, S. 423f, 2001)

Wie schon weiter oben angesprochen, soll auch dr&aufsférderung behandelt werden.
Unter Verkaufsforderungverden ,kurzfristige Anreize zum Kauf bzw. Verkaaines
Produktes oder einer Dienstleistung” (Kotler/Bligng 882, 2001) verstanden.

Zu beachten sind bei der Verkaufsforderung, die rkomkative Bedeutung der
eingesetzten Verkaufsforderungsmittel, das AngelmoAnreizen sowie, dass bestimmte
Aufforderungen an den Kunden implementiert sindjl.(Kotler/Bliemel, S. 915, 2001)
Die Aktivitaten der Verkaufsforderung fir die Endiden kdnnen somit, gerade im
Kulturbereich, Gewinnspiele, Werbegeschenke, bem@nilVeiterbildungsangebote, eine
Verkaufsunterstitzung mittels Broschiren und Prkiepeber auch Sonderermalligungen
fur aktive und erfolgreiche Absatzmittler sein. kaufsférderung fur die eigenen
Mitarbeiter ist ebenfalls oft in Form von Incentyalso Anreizformen, gegeben, wie etwa
PreisermaRigungen oder Weiterbildungsangeboteh.Kign, S. 454f, 2001)

d) Die Vertriebspolitik und ihre Instrumente

Die Vertriebspolitik sorgt dafur, dass ein Prodwkim Konsumenten auch erworben
werden kann. (vgl. Ahlert, S.10, 1991) Ein Vertriebterliegt einer Absatzlogistik. Mit

dieser wird im Kulturbetrieb vor allem auf das Hewb eingegangen, wie ein Kunde zu
seiner Karte kommt. Klein weist dabei auf ein Tisstem hin, das aktuell und auf dem
neuesten Stand entwickelt sein sollte, damit eseifie Kulturinstitution ein Erfolgsfaktor

darstellt. (vgl. Klein, S. 411ff, 2001) Wichtig ImeiVertrieb sind die Distributionskanéle,
auch Absatzwege genannt. Kotler und Bliemel defamnediese als ,die Gesamtheit aller
ineinander greifender Organisationen, die am Prdoeg8iligt sind, um ein Produkt oder
eine Dienstleistung zur Verwendung oder zum Verthmawerfiigbar zu machen*

(Kotler/Bliemel, S. 1074, 2001). In Kulturinstitotien herrscht oft direkter Absatz, wie
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etwa dann, wenn zwischen dem Kunde und dem Kultuebekein weiteres Absatzorgan
interveniert. So gibt es Kulturbetriebe, in denea arten fir eine Auffihrung nur im
Betrieb gekauft werden kénnen. Auch eine Abonnementhtung zahlt zum direkten
Absatz. Ebenso sind indirekte Distributionskanalep dass andere Absatzorgane in die
Beziehung eintreten, in Kulturbetrieben vorhandkarten Uber Vorverkaufsstellen zu
verkaufen, wirde etwa diesen indirekten Beziehungetsprechen. Als wahrscheinlich
wichtigster, haufig aber wenig beachteter Absatiteniim Kulturunternehmen gilt der
befriedigte Kunde. Dieser kann mit gewissen Venowen, wie personliche
Klnstlergesprache oder Vorpremieren, fur sich geveanwerden. (vgl. Klein, S. 387ff,
2001)

Im Rahmen der Distributionspolitik muss auch daatdbase Marketing” (Kotler/Bliemel,
S. 1198, 2001) erwahnt werden. Hierbei handelidsisn eine Datenbank, die sdmtliche
personliche Informationen Uber die Kunden festhéld dartber hinaus versucht, die
Programme an den Kunden zu vermitteln, gewissetélinsgen und Wiinsche zu erfassen
und schlie3lich erlaubt, eine gewisse Beziehungdem Kunden aufzubauen. (vgl.
Kotler/Bliemel, S. 1198, 2001) Der Vorteil liegtakerweise darin, dass bei genauer
Kenntnis der Kunden und ihrer Bedurfnisse, manedi@sch wesentlich besser erfillen
kann. Es sollten dafur die Grunddaten, also AdreNsene, Beruf etc., vorhanden sein.
Dann jene Daten, die etwa die Registrierung von nkiements erfassen sowie die
Kindigung des selbigen. Auch mitgeteilte Beschwersiewie Komplimente des Kunden
werden hier registriert. Schliel3lich missen noeh Aktionsdaten beriicksichtigt werden,
die dadurch gekennzeichnet sind, dass der Kultiebe¢twa durch Telefon- oder E-Mail-
Aktionen selbst Informationen einholt und dabei Biereitschaft und Einstellungen zu
diesen Aktionen berucksichtigt. (vgl. Klein, S. 41%001)

e) Servicepolitik und ihre Instrumente

Die Servicepolitik ist gerade fur Kulturunternehmen aimerlasslicher Aufgabenbereich.
Dabei sind vor allem die Bereiche ,Value-Added-$swnd Beschwerdemanagement"
(Klein, S. 474, 2001) zu erwéhnen. (vgl. Klein, B142001)

Ein Value-Added-Serviceversucht die Kunden zufrieden zustellen, in dem ainen

bestimmten Service und gewisse Dienste anbieteniesausatzliche, besondere

Leistungen. (vgl. Klein, S. 474, 2001) Um diese stngen erfolgreich umzusetzen,
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sollten zuerst die Erwartungen der Kunden an di#ukastitution analysiert werden,
sowie eine Einigung auf jene Bereiche getroffend@ar mit denen sie sich hervorheben
wollen. Wichtig dabei ist, dass nur jene Leistundestgelegt werden, die sie auch
einhalten konnen. Das Service muss auf allen Ebemgeboten werden, damit alle
involvierten Bereiche die Leistungen umsetzen odanigstens ihren Beitrag dazu leisten.
Schliel3lich muss eine Optimierung des Service imamgestrebt werden und dieses mit
den Kundenwiinschen abgeglichen werden. Optimal wéanech, wenn die
Serviceleistungen in kleinen Gruppen auch selbsgjetestet werden. Zusatzlich kann ein
Kommunikations- und Informationssystem bei Fraged Bekanntmachungen hilfreich
sein. (vgl. Bruhn, S. 106f, 1999)

Schlief3lich muss auch ein Beschwerdemanagethaohgefuhrt werden, also wie sich das

Unternehmen mit Beschwerden richtig auseinandersesdpll. (vgl. Klein, S. 474, 2001)
Wichtig fur ein Kulturunternehmen ist, dass nur mladerbesserungen durchgefiihrt
werden konnen, wenn Kritik auch tatsachlich gedued. Daher ist es notwendig den
Kunden klar zu machen, an wen sie sich wenden korumed die Besucher bei
Unzufriedenheit auch direkt dazu auffordern, dasshse Meinung &ulRern. (vgl. Klein, S.
486f, 2001) Beim Beschwerdemanagement gilt zu heackass nicht jede negative Kritik
auch wirklich einen Wahrheitsgehalt hat und someltandelt werden muss. Es sollte aber
Uberpruft werden, inwiefern die Vorwirfe stimmenchief3lich will man sie bei
tatsachlichem Vorliegen wiedergutmachen und beiansi&n Mal verhindern. (vgl. Klein,
S. 491f, 2001)

Jedes Marketingmanagement im Kulturbetrieb musdiefiith auch einer Kontrolle
unterzogen werden, um zu Uberprifen, ob die ZrelBezug auf Finanzen, Marketing und
Botschaften erreicht worden sind. (vgl. Klein, 818, 2001)

2.2.2. Kultur - Public Relations

Bei PR handelt es sich um die nicht-wirtschaftlicligeziehungsgruppen, wie etwa Kunst,
Politik oder auch Wissenschaft. Aufgrund der Urdbrsdlichkeit der Akteure, wie

Politiker, Vereine oder Amter, entstehen Problenee sbzialen Integration, da diese
Gruppen das Unternehmen beeinflussen kénnen odiest seon den Unternehmungen

tangiert werden. In erster Linie geht es darum,Strategien zu legitimieren sowie Raum
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fur Handlungen zu schaffen. Dabei ist es relevdags die gesetzten Aktionen auf die
Lebensstrukturen der betreffenden Offentlichkeidgestimmt sind, was nicht bedeutet,
dass alles als gut und als einzige richtige Loswadprgenommen werden muss. Das
eigentliche Ziel im gesellschaftspolitischen Umfeldt, das 6©6konomische und

gesellschaftspolitische Handeln durch die richtigoraussetzungen zu erleichtern, so
dass die Strategien akzeptiert werden kdénnen, uch &u schwierigen Situationen zu

bestehen. Hieraus ergibt sich ,die duale Rolle deternehmensfihrung und damit der
Offentlichkeitsarbeit* (ZerfaB, S. 302, 1996). Diesdeutet, dass die gesellschaftlichen
Akteure einem Unternehmen primar fir die Durchsegzuon Teilzielen dienen, wie zum

Beispiel dem Erhalt von Subventionen durch Politik®ie gesellschaftspolitische

Offentlichkeit kann aber auch fiur das Gemeinwohigesetzt werden, so dass zum
Beispiel Konflikte und Probleme mit schwierigen Anschpartnern gesamtgesellschaftlich
gelost werden konnen. (vgl. Zerfal3, S. 301f, 1996)

Das Schwierige an der sozialen Integration mit@fentlichkeitsarbeit sind die immer

starker steigenden Interessen der Akteure, dedffailtlichkeiten und Zielgruppen sowie

die stark divergierenden Lebensstile. Es brauchtlrei@he gut eingesetzte PR-

MalRnahmen, um die Ziele zu erreichen. (vgl. Zer&al804f, 1996)

Folgende Handlungsfelder der Public Relations fasseh laut Ansgar Zerfald skizzieren,
die auch fur den Kulturbereich relevant sind:

1. Public-Affairs-Strategien: diese sind auf politische Systeme, wie Parteienr ode
Regierungen, ausgerichtet und arbeiten mit pofitiserwalteten Offentlichkeiten, wie
Verwaltungen und Parteistrukturen. Mittels PR $odlr Einfluss auf Bewilligungen und
Bevollméachtigungen genommen werden, genauso widvaufe und Interessen.

2. Strategien der Anspruchsgruppenkommunikation:diese Mal3hahmen werden an die
Bereiche Wissenschaft, Religion und so weiter ¢éeic also an soziale Akteure. Ziel ist,
eine Abstimmung der Interessen auf beiden Seitenemmichen, sowie Vertrauen
aufzubauen und das Image richtig zu positionieren.

3. Gesellschaftspolitische PR-Strategiendiese Strategien sind der wichtigste Teil der
Offentlichkeitsarbeit. Sie sind ausgerichtet auteexe Ansprechpartner, wie Biirger,
Journalisten und Opinion Leader einer Gesellscligften Einfluss auf die Offentlichkeit
grof3 ist. Somit kdnnen moralische und auch redtel8trukturen modifiziert werden.

(vgl. Zerfal3, S. 305f, 1996)
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Es lasst sich nun also erkennen, dass Offentlitkdbieit immer verschiedene
Kommunikationsbereiche anspricht und dementsprethenterschiedliche Strategien
einsetzen sollte. (vgl. Zerfal3, S. 306f, 1996)

Um nun eine allgemeine Definition fur Public Retats anzugeben, wird die Beschreibung

von Long und Hazleton herangezogen.

,PR is a communication function of management tglowhich organizations adapt tp,
alter, or maintain their environment for the pumad achieving organizational goalg".
(Long/Hazleton, S. 6, 1987)

Naturlich kénnen diese Definition, Funktionen unckidtungen fir die Kultur-PR
Ubernommen werden. Aber je nach Arbeitsbereichgiesem Fall Kulturinstitutionen,
fallen andere Aufgaben an, missen unterschiedlitblyruppen angesprochen werden
und ist man mit anderen Schwierigkeiten und Problenkonfrontiert. Fir diesen
besonderen Bereich, wie schon beim Marketing ertydbraucht es also auch eine

besondere Anwendung von Offentlichkeitsarbeit.

So hat sich Kultur-PR das Ziel gesetzt, den Wartfiltur und Kulturevents zu steigern

und die Botschaft zu vermitteln, dass Kultur dies@kschaft positiv beeinflussen kann.

Ausserdem dient sie als Unterstitzung fur Entscimgidn im vielfaltigen Kulturangebot.

Es ist deutlich erkennbar, dass Kultur-PR nicht Gevals priméres Ziel hat, sondern eher

das Wohl der Gesellschaft. Kultur-PR basiert somit einem gesellschaftsorientiertem

Ansatz, da Kultur fur einen Wert steht, der mitiésmmunikation der Gesellschaft nédher

gebracht werden soll. (vgl. Mandel, S. 10f, 2004)ltr-PR muss daher folgende

Aufgaben erflllen:

» Mittels einer deutlichen Identitdt Vertrauen im Bimehmen sowie nach aul3en
schaffen

« Informationen uber Kulturangebote liefern, sowie ddffentlichkeit fir kulturelle
Veranstaltungen motivieren

* Das richtige Publikum fir jede Kulturart finden

» Kulturpolitische Ziele im Hinblick auf Kultur-Antedahme erfullen (z.B.: neue
Publikumsgruppen ansprechen, wie Kinder und Jugsre)l

+ Das Verstandnis einer kiinstlerischen Produktiomideublikum fordern
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* Vertrauen und Interesse fur Kultur erzeugen
* Den kulturellen Diskurs férdern und aufrechterhalte
(vgl. Mandel, S.13 ff, 2004)

Im Folgenden soll nun auf die Leistungen der KuR&R eingegangen werden.

2.2.2.1. Die Leistungen der Kultur-PR

Aufgrund des besonderen Gutes Kultur ist klar, désiur-PR bestimmte Anspriiche
erfillen muss, um Uberhaupt ein Publikum anzusgmect5o0 muss zum einen die
Vielfaltigkeit von kulturellen Institutionen oderréduktionen so kommuniziert werden,
dass die Vorteile des Stuickes, Kunstwerkes oddr dac Veranstaltung deutlich werden,
aber auf keinen Fall an Reiz und Raffinesse verieDas heisst, Kultur-PR muss eine
,schopferische Ubersetzungsleistung* (Mandel, S.2B®4) vollbringen. Zweitens miissen
die teilweise schwierigen, originellen und auch ewghnlichen Inhalte verstandlich
gemacht werden und eventuell auch auf die fir denddhen bekannten Bezugspunkte
hingewiesen werden. Das bedeutet, dass Kultur-Péh aine ,Vermittlungsleistung*
(Mandel, S. 38, 2004) vollziehen muss. Aus diesersphiichen ergibt sich fur einen
Kultur-PR-Tatigen, dass dieser sich mit dem Inhddis jeweiligen Kulturproduktes
auskennen, sich mit Planung und Organisation béspid kommunikative MaRnahmen
einschatzen und setzen, sowie diese flir neue iBiteat adaptieren muss.
Redegewandtheit, Sprachfertigkeit, Kreativitdt sigldenso von Nutzen, wie Uber die
Medien und deren Arbeitsprozesse Bescheid zu wigesitzlich sollte ein Fachmann die
Inhalte deutlich, verstandlich und trotzdem reizvdrmulieren kdnnen, sowie die
Fahigkeit haben in der Offentlichkeit Vertrauen uBthubwirdigkeit zu erzeugen. (vgl.
Mandel, S. 38ff, 2004)

Naturlich gibt es keine allgemeingultige Vorgehees&, damit Kultur-PR immer zu
einem Kommunikationserfolg wird. Jede PR-Arbeit féin Kulturprodukt hat seine
Besonderheiten. Trotzdem gibt es gewisse Grundsshdie 6fters befolgt werden. (vgl.
Mandel, S. 41, 2004) Diese werden im Folgenden thematisiert:

- Formulierung einer Identitat, eines Selbstbildesdd extern als auch intern

- Kreation eines Unternehmensdesigns, um einen Waddsmrtnungswert zu erreichen

- Formulierung von PR-Zielen, Aufgaben und Zielgruppe
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- Formulierung einer Strategie fur die PR-Arbeit

- Formulierung von Botschaften, die auf die Erwaremgler Zielgruppen ausgerichtet
werden

- Exakt nach den (Teil)Offentlichkeiten ausgericht&tammunikationskonzepte und —
mafnahmen formulieren

- Interne PR bei den Mitarbeitern, Kinstlern, Mitvariden und der kinstlerischen
Leitung betreiben, indem fur ein zufriedenes Aridima und eine konstante
Informationsvermittiung gesorgt wird

- Externe PR bei Kunden, Klienten, Publikum, Geldgeb8ponsoren, spezielle
Teiloffentlichkeiten, Multiplikatoren betreiben, dndabei versuchen samtliche
Informationen Uber das Publikum und die Ansprecéqeen zu sammeln

(vgl. Mandel, S. 42ff, 2004)

Ist nun die Rede von MalRnahmen, so muss klargesteliden, dass diese je nach
vorhandenem Budget ausgewahlt und je nach zeitli€i@nung angewendet werden.
Dabei ist es leider haufig der Fall, dass die gdt@ahMalRnahmen immer wieder
verwendet werden, anstatt auf neue Situationeragigeren. Das heisst also, dass bei der
Auswahl von MalRnahmen auf das richtige Zeit- so®iglgetmanagement Ricksicht

genommen werden muss. (vgl. Mandel, S. 63ff, 2004)

2.2.2.2. Kulturelle PR — Mittel und PR-Aktionen

An dieser Stelle muss erwdhnt werden, dass vomaife Kulturbetrieben die Grenze
zwischen PR- und Werbemittel nicht exakt vollzogesrden kann. So wird mittels einer
Programmbroschire sowohl Uber das Unternehmen nidor als auch fur die
Auffihrungen geworben. Wichtig dabei ist aber, dassier die ausgearbeitete Strategie
beachtet werden muss, sowie dass die richtigegiZigben erreicht werden.

Folgende PR-Mittel sind fur Kulturinstitutionen taBirgit Mandel unerlasslich:

* Imagebroschire beinhaltet Ziele, Aufgaben, Positionierung der titagon,
Entstehungshintergriinde, das Portfolio, Pressesgsrmm und auch
Kontaktmoglichkeiten. Diese dient somit vor allemndFdrderern, Multiplikatoren,
Medienleuten sowie anderen Stakeholdern.

e Flyer dienen zur Information tUber das aktuelle Angeboérelnstitution und gelten
als das wichtigste, gedruckte PR-Mittel. Der rightiZeitpunkt fur die Verteilung
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eines Flyers kann nur schwer bestimmt werden, jedplt das Motto ,Lieber friher
als spater“. Ein Flyer muss handlich sein, Ubetbath Text und Bild mussen gut
strukturiert und durfen nicht Gberladen sein. Wsitsoll er verstandlich formuliert
sein und eine Vollstandigkeit bezuglich Programradatund Serviceleistungen
(Kontakt, Adresse, Kassadffnungszeiten, Preise)uauiweisen. Flyer werden nicht
nur in der Offentlichkeit verteilt, sondern meistca an die Adressen des Verteilers
versendet.

* Kundenzeitschriften: ausfuhrliche Berichte Uber Kinstler, Programme,
Zusammenarbeiten und vieles mehr kdnnen in einemd&uwmagazin verdoffentlicht
werden. Somit kénnen auch Themen angesprochen myedde zwar in Verbindung
mit der Institution stehen, aber auch andere Ldimresche der Interessenten
tangieren.

* Programmheft: ein Programmheft dient dazu, dass sich das Publikuensiv mit
dem jeweiligen Kulturangebot auseinandersetzen .k&mm kann es sich eventuell
sogar kurz vor der Veranstaltung noch genauer nmfmen und vorbereiten.
Zusatzlich dient es héaufig als Andenken an dasufeittebnis.

* Einladungskarten: Forderer, Kontakte aus den Medien oder auch Reiligollten zu
Premieren, Jubilaen oder anderen FeierlichkeitenKagturinstitutionen personlich
mit einer Karte eingeladen werden. So kdnnen diat&de und das Image gepflegt
werden.

(vgl. Mandel, S. 66ff, 2004)

Es gibt unterschiedliche Aktionen, derer sich PHidr@en kann. Als erstes sind hier die

Vermittlungsaktionereu erwéahnen, die darauf abzielen, das Verstandrdsden Zugang

zu kulturellen Veranstaltungen und Programmen zdei@. Beispiele hierfur sind etwa
Klnstlergesprache, Vortrage, kreative Werkstatteler oauch Fuhrungen durch die

Kultureinrichtungen. Zweitens gibt es Diskussiomamstaltungen,die daflr sorgen

konnen, dass Kultur in politischen Diskursen thesmat wird. Ferner konnen diese
Veranstaltungen versuchen, politische Entscheidungetzubestimmen. Eine gute
Gelegenheit Prasenz zu beweisen sowie Aufmerksamhkdi Neugierde zu schiren, sind

mobile Aktionen aufRRerhalb der eigenen Kultureinudgen So kdnnen etwa

Konzertausschnitte, Arien oder Theaterstiicke arer@mdOrten aufgefihrt werden. Es
eroffnet sich dabei ein neues Publikum, namliclegemas nicht die Bereitschaft zeigt, fur

Kultur einen weiten Weg auf sich zu nehmen. Sehlielbe ist auch, wenn die
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Kulturinstitution fir Besucher gedffnet ist, mannmar jemanden fur Informationen direkt
fragen kann, Flyer entnehmen kann und eventuelars@ghon die R&aumlichkeiten,
Buhnenbilder begutachten kann sowie Cafes und Rests zum langeren Verweilen

einladen. So kann eine Kulturinstitution zu einemifeitaufenthaltsorumfunktioniert

werden. Einem ahnlichem Konzept unterliegen auctioAkn wie_Tag der offenen T,

Blick hinter die Kulissen oder auch Veranstaltungem Feiern fiir das PublikunMit

diesen Initiativen kann ein groRes Publikum mit tdulaktiv in Bertihrung gebracht
werden._Event-PRingegen versucht Kultur mittels der Faktoren lmle und Vergnigen
naher zu bringen und somit dauerhaft in Erinnerzundpehalten. Schliel3lich gibt es noch
PR-KampagnenDiese richten ihre Botschaften an verschiedenflentlichkeiten und

nicht nur an die eigenen Zielgruppen. Kampagnem&imur dann erfolgreich sein, wenn
sie klare Ziel- und Strategieformulierungen alsiBésben und einen exakt strukturierten

Ablauf besitzen. Erfolg verspricht auch die MundMund-PropagandaDenn wenn das

Theaterstick, die Konzertvorstellung, eine Aussigl oder eine Opernauffihrung vom
Publikum gelobt wird, dann kann man auf mehr Pufikz&hlen. Somit ist klar, dass
Qualitat in der Kultur immer an erster Stelle stehmuss. Zuletzt ist noch das

Beschwerdemanagemeni erwahnen, das nicht nur beim Marketing, sondeah bei der

PR unerlasslich ist. Nur wenn versucht wird, jedage€, jedes Missfallen abzuwenden,
kann schlieflich fir ein zufriedenes Publikum ggsarerden und auf Dauer ein guter Ruf
aufgebaut werden. (vgl. Mandel, S. 85ff, 2004)

Was bis hierher noch nicht erwahnt wurde, ist dagdiMm Internet, welches
selbstverstandlich auf eigene Art und Weise PRellmn kann. Dies fangt bei der
Gestaltung und inhaltlichen Umsetzung der Websstekdilturinstitution an, geht tber zur
Aussendung von E-Mails und Newslettern bis zur Rede im Netz, um immer auf dem
Laufenden Uber Kunstler, Konkurrenz und Pressedrtik sein. (vgl. Mandel, S. 95ff,
2004)

2.2.2.3. Die kulturelle Pressearbeit

Die Pressearbeit, oder auch Medienarbeit genastréjn wesentlicher Teil von Kultur-PR.
Uber Kulturveranstaltungen oder generell Ereignigdge einen Kulturbezug aufweisen, ist
die Bereitschaft der Medien, dartber zu berichtgof3. Birgit Mandel stellt fest, dass
zwischen Medien und Kaultureinrichtungen eine besoadKooperation herrscht, da
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Medien Informationen brauchen und Kultureinrichtenglie Publicity. PR-Profis missen
daher Uber die Medienlandschaft Bescheid wissennfiissen wissen, welche Medien es
gibt, welche Ausrichtungen sie vertreten, sie enlltdie jeweiligen Redakteure und
Journalisten gut kennen und diese Beziehungen hiaiigaflegen. Zum Kontaktieren der
Medienleute dient wiederum ein Verteiler, in denm#i&he relevanten und nutzlichen
Informationen sowie natirlich Adressen und Telefonmern registriert sein sollten. (vgl.
Mandel, S. 99ff, 2004) Im Rahmen der Medienarbeitint es auch Sinn eine Partnerschaft
mit den Medien einzugehen, so dass etwa Veransgg@tugemeinsam organisiert werden
konnen. Gleichzeitig kann davon profitiert werdel® dadurch Anzeigenpreise sowie
Sendeplatze gunstiger oder sogar gratis ergategdam konnen und somit nattrlich gleich
dartiber berichtet werden kann. Das jeweilige Medwird bei den Veranstaltungen
immer erwahnt und angefihrt. Natlrlich kann eindti€ainrichtung auch mit mehreren
Medien Partnerschaften eingehen, sofern dererekgen und Positionierungen zueinander
passen. (vgl. Mandel, S. 106ff, 2004) Wichtiger tBedteil einer erfolgreichen
Pressearbeit sind natirlich Presseaussendungen, redévante Informationen der
Offentlichkeit mitteilen sollen. Wichtig ist dabalass klar verstandlich ist, worum es geht
und was die Medien anschlieRend dartber schreib@&mehn oder sogar sollen.
Ausgesendet werden Pressemitteilungen naturlickdemisn an alle Medien, die im
Verteiler zu finden sind. (vgl. Mandel. S. 108fQ()

Zwei wesentliche Malinahmen der Pressearbeit sinéssBkonferenzen und
Pressegesprache. Grundsatzlich gilt, dass Jouemalmir dann zu einer Pressekonferenz
kommen, wenn sie etwas Neues geboten bekommen.aN&an die Anwesenheit von
Kinstlern, Regisseuren oder der Geschaftsfuhruifgrndabei, die Aufmerksamkeit der
Medien auf die Konferenz zu richten. Zuséatzlichteahach der Pressekonferenz Zeit fur
Interviews geboten werden. Das Pressegesprachdandandet im kleineren Rahmen statt
und dient somit vor allem dazu, die wichtigen Kdmgazu pflegen. Aber natirlich bietet
ein solches Gesprach auch die Méglichkeit, die siemelnformationen und Pléane in einer
ungezwungenen Atmosphare anzusprechen. Auch almit®ressekonferenzen und -
gesprache muss naturlich immer eine Gelegenhelhférviews mit Kiinstlern, Intendanz
und anderen gewiunschten Sprechpartnern gebotenenver@ehr hilfreich bei der
Pressearbeit ist auch die Installierung eines Bpestals im Internet, damit Bilder,
Pressemitteilungen und aktuelle Informationen bequend rasch aus dem Internet

heruntergeladen werden kénnen. Als Fazit fur gednegMedienarbeit lasst sich sagen,
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dass diese ubersichtlich, ordentlich, verlasslgdzielt und zum richtigen Zeitpunkt sein
sollte. (vgl. Mandel, S. 111ff, 2004)

2.2.2.4. Die Evaluation der Kultur-PR

SchlieB3lich gilt auch bei der Kultur-PR, dass eiBealuation der Kommunikation

unerlasslich ist. Folgende Methoden dienen dazn, Eléolg oder auch Nicht-Erfolg zu

Uberprufen und zu hinterfragen:

Besucherzahlendiese kénnen auch in Bezug auf die Wirkung besten®R-Mittel

interpretiert werden

- Websitebesuche

- Gastebiiche®nline als auch Print

- Response-Mittel:hier werden die Empfanger zu einer Reaktion etsuBbispiel:

Gewinnspiele in verschiedenen Medien usw.

- Beobachtungen vornehmedie Reaktionen und vielleicht auch die Gespraces d

Publikums etwa in den Pausen beobachten, die Bbstdar aufgelegten Flyer im
Auge behalten, sowie Gesprache mit jenen fuhres,ditiekten Kontakt mit dem
Publikum haben (z.B.: Publikumsservice, Mitarbedtes Infopoints, usw.)

- Mitarbeitergespracheéber die PR-Arbeit

- Medienresonanz Uberpriferso kann das Uber Medien verbreitete Image naher

betrachtet werden

- Erfassung aller Medienbeitr&gewie viele Artikel wurden Uber welche

Veranstaltungen verotffentlicht. Was fiur Beitragerevadas und in welchen Medien
wurden diese publiziert

- Inhalt der Beitrége bewerteas soll vor allem der Frage nachgegangen werdedieo

Beitrage mit der Intention der PR-Mittel Ubereingnen
- Umfragen in der Bevolkerung

Wichtig ist, dass die Ergebnisse konstruktiv digktitwverden und auch akzeptiert werden,
auch wenn diese nicht positiv sein sollten.
(vgl. Mandel, S. 118ff, 2004)
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Es zeigt sich hier also, dass zahlreiche AktioMd¢aRnahmen und Leistungen umgesetzt
werden miassen, um PR in Kulturunternehmen zu Mbetnei Somit wird aber auch
ersichtlich, dass aufgrund der zahlreichen Mogkitan wie Botschaften nach aul3en
vermittelt werden kdnnen, die Gefahr besteht, umathche und wirre Signale zu senden.
Auch in der Marktoffentlichkeit finden zahlreiché&¢&@egien Anwendung, die aufgrund der
vielen Kommunikationsrichtungen das Risiko eingeHehlgeleitet zu werden. Aber auch
im Bereich der Organisationskommunikation muss ufargeachtet werden, dass
Informationen und Mitteilungen keine VerwirrungenduZerwurfnisse im Unternehmen
oder nach auf3en erzeugen.

Um mit dieser Komplexitat der kommunikativen Aktéten und Prozesse umgehen zu
kénnen, schlagt Zerfald, so wie viele andere Wisseider auch, das Konzept einer

integrierten Unternehmenskommunikatioor.
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3. Die integrierte Unternehmenskommunikation

3.1. Die Grunde fur die integrierte Unternehmenskormunikation

Durch die Aufteilung der Unternehmenskommunikatiom die Bereiche

Organisationskommunikation, Marktkommunikation udtfentlichkeitsarbeit besteht die
Gefahr, dass die Vielfalt an strategischen Mal3nahdie Gesamtstrategie nicht komplett
beachten kann und diese somit vernachlassigt vwaher ist es nur sinnvoll eine
.Integration aller kommunikationspolitischen Akti&ten* (Zerfa3, S. 308, 1996)
vorzunehmen. Die Grundannahme von Zerfal3 lautet, assd die

Unternehmenskommunikation immer dann einen optimaReitrag zur sozialen

Integration leisten kann, wenn ihre Teilaspektebstielmiteinander abgestimmt sind®
(Zerfal3, S.308, 1996). Dies bedeutet allerdinghitnidass es fur alle Probleme eine
Lésung und fur jede Offentlichkeit eine StrategiletgAllerdings sollen die koordinierten
KommunikationsmalRnahmen wesentlich zum Erfolg detetdehmens beitragen, in dem

sie die Effizienz und Effektivitdt steigeriie Effizienzerhéhung zeigt sich, dank der

Angleichung der internen und externen Kommunikap@ne, mit mehr Aufmerksamkeit
und lasst sich mit der Frage ,Are we doing thingght?“ Gberprufen. Die Effektivitat
richtet sich auf die Frage ,Are we doing the rightngs?“ und meint damit, ob die
Unternehmenskommunikation zur Erfullung der Untbmensstrategien dienlich ist und
Widerspriche im Konzept verhindert werden kénnegl. Zerfal3, S. 307f, 1996)

Ansgar Zerfall und Horst Steinmann betonen allesdindpss bei der integrierten
Unternehmenskommunikation nicht nur die betriebseiraftiche  Sichtweise
herangezogen werden darf, sondern auch eine korRatigriswissenschaftliche
Perspektive. Es geht also bei der integrierten tdetenenskommunikation nicht nur
darum, dass die Unternehmensstrategie nach wiftschan Erfolgskalkilen umgesetzt

wird, sondern es kann damit auch die ,Sicherung degitimationsgrundlagen fir

unternehmensstrategisches Handeln  gegeniber \edsoen gesellschaftlichen

Bezugsgruppen(Steinmann/Zerfal3, S. 13, 1995) bewirkt werdegl. Bteinmann/Zerfal3,
S. 12f, 1995)

Weitere Grinde fur ein Konzept der integrierten egnéhmenskommunikation sind die

vielen unterschiedlichen Lebenskonstellationen gnsistile und Rollen der Menschd&bie

unterschiedlichen Rollenverflechtungen von Mensch@mnen dazu fiihren, dass
unterschiedliche Kommunikationsstrategien an doeselOrganisationen, Gruppen oder
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Menschen gerichtet werden. Somit st die Gefahr [3grodass die
Organisationskommunikation, Marktkommunikation sewidie Offentlichkeitsarbeit
unterschiedliche Aussagen tatigen und es somit 2Zoer e Verzerrung des
Unternehmensbildes nach auRen kommt. Eine Integrater Mal3nahmen kdnnte dieses
Problem abschaffen und fur ein einheitliches Bildndu eine strategische
Kommunikationspolitik sorgen. (vgl. Zerfal3, S. 30P996)

Ein weiterer Beweggrund ist, dass die Bereichek@enmunikation sehr stark miteinander

verbunden sindDurch diese Verbindung und Uberbriickung von Komikationsarenen,

bestent die Gefahr, dass Probleme und Konfliktee h situationsspezifischen
Offentlichkeiten thematisiert werden, auch auf degesellschaftspolitischen
Kommunikationsbereich Uberschwappen und somit aaechund in weiteren Arenen eine
inhaltliche Auseinandersetzung, vielleicht sogameani Konflikt auslosen. Eine
nichtvorhandene Koordination von interner und exger Kommunikation fihrt zu
Widerspriichen und Uneinigkeiten. (vgl. Zerfal3, 8),31996)

Aber auch aufgrund von_stark gekoppelten und vetboen Teil6ffentlichkeiten Gber

mehrere Bereichbraucht es integrierte Kommunikation. Zeitungenravistaltungen und

auch Datennetzwerke verknipfen oft mehrere Teindlitthkeiten. Gerade beim

(Massen)Mediensystem werden Informationen sehrhrasiteinander verknupft. Daher
kommt es oft durch die Kommunikationspolitik zu 8asanzen. Die Wahrscheinlichkeit
ist dann grol3, dass die Journalisten diese Unstieiten aufnehmen und verdoffentlichen.
Das Mediensystem, welches somit eine Gefahr fuKdimmunikation des Unternehmens
birgt, bietet aber auch den Vorteil, dass bei eikeordinierten und vernetzten

Unternehmenskommunikation die Aufmerksamkeit gréBerweiters die Themen durch
die Massenmedien eine groRe Offentlichkeit erreich@gl. Zerfalk, S. 310f, 1996)

Auch Manfred Bruhn ist sich den schwierigen Gegéledrn der heutigen Zeit bewusst
und pladiert daher auch fir eine integrierte UrdBmenskommunikation. So sollen neben
den bereits erwahnten Grinden auch noch die fiseddebeit relevanten Entwicklungen
der letzten Jahre und somit Auslbser fur eine meeg Unternehmenskommunikation
erwahnt werden: Bruhn unterstellt unter anderemss dhe Kunden heutzutage mit einer

~Informationsuberlasturig (Kroeber-Riel, S. 257, 1987) konfrontiert sindpwse mit

raschen, stark angetriebenen Verdnderungen demlaedhngebotgvgl. ZAW, S. 288,
2002, zit. nach Bruhn, S. 2, 2003) und der medidi&mkte (vgl. ZAW, S. 9, 2002, zit.
nach Bruhn, S. 2, 2003).
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Ein weiterer wichtiger Grund fur eine integrierteodmunikation ist die_Grof3e von
Unternehmen sowie deren zahlreiches Angebfis diesen Faktoren entsteht die

Schwierigkeit, ein einheitliches Bild nach aul3ergewahrleisten. (vgl. Bruhn, S. 3, 2003)

Es lasst sich zusammenfassend sagen, dass aufgtutidser Veranderungen im Laufe

der Jahre die strategische Rolle der Kommunikagtark an Bedeutung zugenommen hat
und aus diesem Grund eine Integration der kommtiué@ Prozesse eine Notwendigkeit

im Unternehmen darstellt. (vgl. Bruhn, S. 4, 2003)

Im Folgenden wird nun genau auf das Konzept der egmrten

Unternehmenskommunikation eingegangen. Dabei wiadfkéd Bruhn herangezogen, auf
den sich auch Ansgar Zerfal3 in seinen theoretisélusfiihrungen bezieht. Bruhn scheint
auch deswegen hilfreich zu sein, da seine Erkla@amrgsst richtig deutlich machen, wie

detailreich die Konzeptumsetzung tatséchlich ist.

3.2. Definition der integrierten Unternehmenskommuiikation

Manfred Bruhn legt folgende Definition fest:

.unter der integrierten Unternehmenskommunikatioindwein Prozel3 der Planung und
Organisation verstanden, der darauf ausgerichtetuss den differenzierten Quellen der
internen und externen Kommunikation von Unterneheiae Einheit herzustellen, um gjin
fur  samtliche  Zielgruppen der  Unternehmenskommuitka konsistente$
Erscheinungsbild Gber das Unternehmen zu vermitt@muhn, S.13, 1995)

Folgende funf Merkmale kennzeichnen das Konzept ereinintegrierten
Unternehmenskommunikation:

1. Integrierte Unternehmenskommunikation ist ein Mgmaentprozess, bei dem samtliche
kommunikativ gesetzten Handlungen geplant, orgartisowie kontrolliert werden. Somit
braucht es Instrumente der Planung und Organisation

2. Interne und externe Kommunikationsmittel finden imler integrierten
Unternehmenskommunikation ihre Anwendung. Fir einggrierten Einsatz missen die

Beziehungen der Instrumente zueinander und derereAdung genau Uberprift werden.
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3. Mittels integrierter Unternehmenskommunikationl gohe einheitliche Kommunikation

geschaffen werden. Zur Umsetzung der Einheit bitaucks integrierte
Kommunikationsmittel.

4. Den Zielgruppen soll durch die Umsetzung einer egnerten
Unternehmenskommunikation ein tGbereinstimmendeshanchonisches Erscheinungsbild
sowohl auf zeitlicher, inhaltlicher und formalerdffe geboten werden. Dies ist abhangig
vom Verhaltnis der jeweiligen Kommunikationsmitteleinander.

5. Integrierte Unternehmenskommunikation ist nur daminksam, wenn durch die
einheitliche Darstellung des Unternehmens eine ziefitere Anwendung der
KommunikationsmalRnahmen erzielt wird.

(vgl. Bruhn, S. 13, 1995)

Es ist deutlich geworden, dass die integrierte haiemenskommunikation priméar darauf
abzielt, eine Einheit zu erreichen, in der sich tighee Kommunikationsstrategien
einordnen. (vgl. Bruhn, S. 14, 1995) Dies ist zwias Ubergeordnete Bestreben des
Integrationskonzeptes, allerdings gibt es auch ziedd, wie ein einheitliches
Erscheinungsbild zu erreichen, die Akzeptanz derndem zu steigern, ein
Zusammenwirken unterschiedlicher Kommunikationsuraente umzusetzen sowie eine
Steigerung der Mitarbeitermotivation zu bewirken.ucA die Optimierung der
Zielgruppenansprache, eine deutliche Abgrenzung ‘amaeren Unternehmen, die
verbesserte Kontrolle der Kommunikationsma3nahnmaam Informationsuberfluss zu
verringern sowie nattrlich den Umsatz anzukurbélmen dazu. (vgl. Bruhn, S. 16, 1995)

Folgende Aufgaben missen schliel3lich erfillt werdem diese Ziele auch zu erreichen:

1. Planerische Integrationsaufgaben: die Entwicklung der integrierten
Unternehmenskommunikation lauft innerhalb einesitgs- und Kontrollprozesses ab.
Dabei werden Ziele und Aufgaben festgesetzt, dimianikationsstrategien kontrolliert,
die inhaltlichen Schwerpunkte definiert und vieteshr.

2. Organisatorische Integrationsaufgabenes muss eine Organisationsstruktur sowie die
MalRnamen fur einen geregelten Ablauf, wie etwa dbbrsungsausschisse, entwickelt
werden.

3. Personelle Integrationsaufgabenes ist nattrlich sehr wichtig, dass die Mitarleite
untereinander in den Prozess integriert werdenebatuss auf den Umgang untereinander

geachtet werden genauso auf die Bereitschaft zup&mation. Mal3nahmen, wie einen
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partizipativen und informativen Fuhrungsstil sovgenaue Arbeitsauftrage, kénnen die
personelle Integration unterstitzen.
(vgl. Bruhn, S. 14, 1995)

Wie man sehen kann, ist die integrierte Unternetlsk@mmunikation nicht nur ein
Konzept, das von der Kommunikationsabteilung elbeternehmens durchgefuhrt werden
muss. Vielmehr sind samtliche Abteilungen und Mi&ter eines Unternehmens gefragt,
um eine Einheit zu erreichen. Wichtig dabei ist emwdhnen, dass unter integrierter
Kommunikation nicht verstanden werden darf, dass sei es nun bei
Mitarbeiterunterhaltungen, Pressegesprachen odmhgketen Werbebeitrdgen - immer
nur die wortgleichen Spriche, Bemerkungen und tehain sich gegeben werden sollen.
(vgl. Steinmann/Zerfal3, S. 33, 1995)

Betrachtet man nun die gerade eben erwdhnten Aefigabo zeigt sich, dass die
Integration der Unternehmenskommunikation nur démmktionieren kann, wenn das
Kommunikationsmanagement fur die richtigen Bedirggm sorgt. Daher mussen die
Planung, Kontrolle, Organisation, das Personalmamagt und die Leitung diese
verschiedenen Aufgaben erfullen, um das Konzept ld@gration umzusetzen. (vgl.
Zerfal3, S. 312f, 1996)

3.3. Die Umsetzung der integrierten Unternehmenskomunikation

Bevor die schrittweise Umsetzung fur das Konzept r dentegrierten
Unternehmenskommunikation genauer betrachtet wiiissen zuerst die Anforderungen
und Richtlinien an das Vorhaben thematisiert werden

Die Anforderungen an die Umsetzung der integrield@ternehmenskommunikation sind
folgende:

1. Bewusstseinskomponente:allen Unternehmensmitgliedern muss die Integration
bewusst sein. So missen sie auch bereit fir Kobpeea, verknipftes Denken sowie fur
Absprachen und Abstimmungen untereinander sein.

2. Strategiekomponente:es braucht eine Ubergeordnete Strategie, damgiefreitliches
Bild gewahrleistet wird. EinzelmalRnahmen solltermieden werden.

3. Positionierungskomponente: der Forderung nach einer fixen, bestimmenden

Positionierung des Unternehmens soll nachgegangetew.
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4. Gestaltungskomponenteformal mussen identische Designkriterien formuiveerden,
damit das Unternehmen erkannt werden kann.

5. Verbindungskomponente: deutlich erkennbare Verbindungen zwischen den
Instrumenten mussen festgelegt werden, so das&@iheit reprasentiert werden kann.

6. Konsistenzkomponente: widerspruchsfreie Aussagen und Handlungen sind zu
vermeiden und dafir soll konsistente Kommunikatwhsit geleistet werden.

7. Kongruenzkomponente: die Kommunikation und das Verhalten des Unternetame
missen kongruent sein, also Ubereinstimmen. Wessardcht der Fall ware, dann wirde
das Unternehmen als unglaubwurdig dastehen.

8. Kontinuitdtskomponente: die Instrumente sollen fir eine langere Zeit esedge
werden und somit soll ein standiger Wechsel votrunsenten verhindert werden. Denn
durch die Kontinuitat der Kommunikationsinstrumebkeiben die Effekte langer bestehen.
(vgl. Bruhn, S. 59, 1995)

Nun folgen schliel3lich die einzelnen Managementebeauf denen die Bedingungen fir

eine integrierte Unternehmenskommunikation gesehafferden missen.

3.3.1. Die Planung

In der Planung soll in erster Linie ein Kommunikasgrundsatz formuliert werden, der
zur Unternehmensstrategie passt. Im Prozess deuri®)asind alle Mitarbeiter gefragt, die
mit samtlichen Kunden, aber auch anderen Offerktithn kommunizieren. (vgl. ZerfaR,
S. 312 ff, 1996) Die Kommunikationsplanung erfolyif zwei Ebenen, namlich die
strategische Planung der Gesamtkommunikation sodwe Planung der einzelnen
Kommunikationsmittel. Wichtig ist dabei, dass bei@#®enen miteinander integriert
werden. (vgl. Bruhn, S. 115ff, 1995)

Wenn beide Ebenen genauer betrachtet werden, lagsknzwei Planungsverfahren,

namlich ,Top-down-Planung und Bottom-up-Planungfuln, S. 117, 1995), festlegen:

e Top-down-Planung: die integrierte Kommunikation wird unter Einbezudiea
Kommunikationsinstrumente fur das Unternehmen geplaund will so alle

kommunikativen Aktivitaten flr das Unternehmen eilich gestalten.

-41 -



* Bottom-up-Planung: hier werden die Kommunikationsinstrumente ehesogdert,
also je nach Abteilung, geplant. Diese missen abdr anschlieend in die Prozesse
einer Top-down-Planung integrieren.

(vgl. Bruhn, S. 117, 1995)

Manfred Bruhn weist darauf hin, dass nur eine Koraton beider Verfahren zu einer

zufrieden stellenden integrierten Planung fuhremnkgvgl. Bruhn, S. 117f, 1995) Diese

ZusammenschlieBung wird auch als ,Down-up-Planungder o iteratives

Gegenstromverfahren“ (Staehle, S. 543, 1999) bekaetc

Da die Planung auf zwei Ebenen geschieht, istfemsithtlich, dass es auch verschiedene
Verantwortungstrager der integrierten Unternehmemskunikation geben muss. So gibt
es die _Ebene der UnternehmensleitungDiese muss die integrierte

Unternehmenskommunikation gewahrleisten, dieses z&mn als Fuhrungsauftrag
annehmen und somit die Verantwortung fur die Ums®jales Konzeptes und Erreichung
einer Einheit der unternehmerischen Kommunikatidreriehmen. (siehe dazu auch
vertiefend Punkt 3.3.2.) Zusatzlich gibt es die argwortlichen auf der Ebene der

KommunikationsabteilungerGemeint sind hier nicht nur die Leiter jener Alotegen, die

sich mit Offentlichkeitsarbeit, Marketing sowie WWeng beschaftigen, sondern auch jene
Abteilungen, die mittels personlicher sowie interk®@mmunikation Aufgaben erledigen.
Beispiel dafur sind Personalchefs, Vertriebsleibeler die Leitung des Sponsorings.
Explizit lautet ihr Auftrag, dass die fur ihre Abteng eingesetzten MalRnahmen den
Grundbedingungen des Unternehmens entsprecheensalbwie dass sie die gewdahlten
Mittel zur integrierten Kommunikation beisteuemgl( Bruhn, S. 118f, 1995) Es muss an
dieser Stelle noch einmal erwdhnt werden, dass  diategrierte
Unternehmenskommunikation am besten von allen Aintgén durchgefiihrt werden
muss. (vgl. Bruhn, S. 120, 1995)

Dieses Planungskonzept wird aber nicht als eirengé Vorgabe gesehen, sondern wird
als iterativer Prozess verstanden. Das bedeutss, slah der Planungsprozess mehrfach
wiederholt, und somit Entscheidungen immer wiedar hedacht werden kénnen und auf
die Beziehungen zwischen den einzelnen Phasen gaingen werden kann. Bruhn
definiert das Planungskonzept der integrierten thetemenskommunikation schlie3lich
als ,heuristischen, iterativen und ganzheitlichenbRemlésungsprozess” (Bruhn, S. 121,
1995).
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Folgende Planungsschritte sieht Bruhn vor:

1. Planungsschritt: Die Analyse der Kommunikatidossion

Hierbei muss sowohl die Gesamtsituation als aucte jder Kommunikationsmittel

analysiert werden. Dies bedeutet also, dass sowbél Leitung als auch die

Kommunikationsabteilungen eine Bestandsaufnahmehéliiren missen. Dabei soll
herausgefunden werden, welche Faktoren Einflusgiaukommunikationssituation haben
und welche kommunikativen Strategien tatséachlicinng@anommen werden. Wichtig ist
dabei, die Einflussfaktoren im Hinblick auf den Miardie Kunden, den Handel, die
Konkurrenz, das Umfeld sowie auf das Unternehmenubarprifen. Die Faktoren

beeinflussen sich natirlich auch untereinander sind daher nicht getrennt voneinander
zu betrachten. (vgl. Bruhn, S. 121ff, 1995)

2. Planungsschritt: Festlegung der Ziele der imgein Kommunikation

Es ist wichtig zu wissen, dass die Ziele bei dep-flown- sowie der Bottum-up-Planung
unterschiedlich formuliert werden. Wichtig ist jethobei beiden, dass die Ziele genau und
verstandlich formuliert werden mussen, da nur se &itegration eintreten kann. Folgende
Anforderungen sind einzuhalten:

- Das zentrale Ziel der Kommunikation ist die Inteigna selbst.

- Die Ziele der Kommunikation des Unternehmens mussierden allgemeinen Zielen
und Strategien des Unternehmens Ubereinstimmen.

- Die Ziele sollten durch eine Hierarchie strukturiersein, um die
Kommunikationsstrategie richtig zuordnen zu kénnen.

- Die Ziele sollen den Zielgruppen entsprechend fdiertiuwerden. Dabei missen
Widerspriche zwischen der Zielgruppe und der komkatinen Repréasentation nach
aul3en verhindert werden.

- Die Ziele mussen operational nach zeitlichen uhéliichen Faktoren sowie nach der
GroRRenordnung und Reichweite formuliert werden.

- Die Ziele mussen bindend, verstandlich und umsetzéia.

(vgl. Bruhn, S. 125f, 1995)

Die Vorgehensweise bei der Zielformulierung siehie olgt aus: es sollen je nach

Zielgruppe (Kunden, Mitarbeiter sowie die Offerttlieit) die Schwerpunkte und Ziele der

unternehmerischen Kommunikation beschlossen werderaus ergeben sich dann die

expliziten strategischen Bestreben, welche die ifPoserungsziele* (Bruhn, S. 127,
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1995) umfassen. Dabei ist zu beachten, dass digrdjppen ein positives Bild des
Unternehmens haben und diese Wahrnehmung sich eoiKahkurrenz unterscheidet.
Damit die strategischen Positionierungsziele autigasetzt werden kdnnen, missen auf
der Ebene der Bottom-up-Planung die Kommunikati@hsz fir die einzelnen
Kommunikationsmittel festgesetzt werden. Bei demiidierung dieser Ziele ist vor allem
wichtig, dass eine Eigenstandigkeit und somit disgrenzung zu anderen Instrumenten
gewahrleistet wird, sie wiederum hierarchisch dtrikrt werden und den
Kommunikationsmitteln natirlich eindeutig zugewieseerden kdonnen. Wesentlich ist
auch, dass sich diese Einzelziele immer an dergébeineten Zielen orientieren mussen,
damit eine Integration der Unternehmenskommunikatimktionieren kann. (vgl. Bruhn,
S. 127ff, 1995)

3. Planungsschritt: Definition der Zielgruppen degegrierten Kommunikation

Wie schon erwéahnt, mussen die Ziele auf die Ziglgen spezialisiert werden. Daher ist es
in der Top-down-Planung notwendig zu beschlielBenyen die Kommunikation gerichtet
werden soll und was dabei beriicksichtigt werdensmiygl. Bruhn, S. 130f, 1995)

Das Ziel der integrierten Unternehmenskommunikatigimlich bei den Zielgruppen ein
einheitliches Bild zu prasentieren, ist gar nichtesnfach zu erreichen. Denn aufgrund
vieler Zielgruppen und vieler Kommunikationsmittbkesteht die Gefahr, dass eine
Zielgruppe ungewollt mehrere Mitteilungen empfardher ist es sehr wichtig, dass die
Zielgruppen fir das Unternehmen extensiv beschmiebeerden und zu einer
.,unternehmenszielgruppe* (Bruhn, S.131, 1995) musangefasst werden, damit ein
genauer Einsatz von Mitteln fir jede einzelne Amspgruppe vorgenommen werden
kann. Wichtig ist zu wissen, dass fir eine Zielgmipnehrere Instrumente eingesetzt
werden konnen. Dies kann nur dann gezielt und fieislefunktionieren, wenn auf die

Eigenschaften der Zielgruppen eingegangen wird. Brgihn, S. 131ff, 1995)

4. Planungsschritt: Kategorisierung und Auswahl kKommunikationsinstrumenten

In diesem Planungsprozess geht es darum, dass alemknikationsmittel je nach
Zielerreichung und Einsatzzeitpunkt bewertet undrdrchisch geordnet werden. (vgl.
Bruhn, S. 133, 1995) Die KommunikationsinstrumeRtinnen schliel3lich folgender

Reihenfolge zugeordnet werden:
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» Leitinstrumente: dies sind die wichtigsten Instrumeeflir die Umsetzung der Strategie.
Sie  Ubernehmen, wie der Name schon sagt, die Igiturder
Unternehmenskommunikation.

» Kiristallisationsinstrumente: diese werden fir diemnunikation mit den Zielgruppen
eingesetzt.

* Integrationsinstrumente: sie haben die Fahigketirere Kommunikationsinstrumente
zu verbinden. Sie tragen somit aber keine Veraritwagr fir die
Gesamtkommunikation.

* Folgeinstrumente: diese Kommunikationsmittel sindeder wichtig fir die
Gesamtkommunikation noch besitzen sie die Fahigkeit Integration. Aus diesem
Grund werden sie nur bei einzelnen Zielgruppen sdwifgaben eingesetzt.

(vgl. Bruhn, S. 134f, 1995)

Durch diese Rangordnung der Instrumente fallt dientedration der

Unternehmenskommunikation und somit letztlich ditige Anwendung der Instrumente

wesentlich leichter. (vgl. Bruhn, S. 136, 1995)

5. Planungsschritt: Integration der Planungselemnénrch die Strateqie der integrierten

Kommunikation

Die bisher erwadhnten Schritte der Planung bringendann etwas, wenn eine Strategie
vorhanden ist, die fir eine Uberzeugende Kommuioikasorgt und schliel3lich eine
-Einheit der Unternehmenskommunikation* (Bruhn,187, 1995) festsetzt. ,Die «Einheit
der Unternehmenskommunikation» ist ein gedanklich&snstrukt, mit dem die
Gesamtheit der Unternehmensdarstellung und die igeamee Ausrichtung aller
KommunikationsmalRnahmen wiedergegeben werden sqBfuhn, S. 137, 1995) Die
Einheit der Unternehmenskommunikation hat drei fonkn. Dielntegrationsfunktion
die daflr sorgt, dass die Kommunikationsbestarelteildie Einheit integriert werden. Die
Orientierungsfunktionda die Einheit ein Muster zur Orientierung undsAchtung der
Kommunikation bietet. Und schlief3lich dioordinationsfunktionzur Einordnung der
kommunikativen MalRnahmen zu den jeweiligen Abtgkm Und somit ist die Einheit
natzlich far die Integration der MalRnahmen, fur di@nkrete Abgrenzung des
Integrationskonzeptes und der Unternehmenskommiioikaflr die Zuordnung von
Kommunikationsmitteln  sowie fur die Beurteilung undFestlegung des
Kommunikationsbudgets. (vgl. Bruhn, S. 136f, 1995)
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Wie oben schon erwahnt wurde, braucht es eine e8imt der integrierten

Unternehmenskommunikationdamit eine Einheit der Unternehmenskommunikation

Uberhaupt festgelegt werden kann. Diese Strateggtebt selbst aus drei Bestandteilen,
namlich die strategische Positionierung und Anomindes Unternehmens, die Festlegung
der wichtigsten Zielgruppen sowie die Bestimmung ldenmunikativen Leitinstrumente.
Es ist dabei aber vor Augen zu halten, dass digs¢efie als ein vernetztes, voneinander
abhangiges System verstanden werden muss, undsdast die kleinste Verénderung
eines Elementes eine Auswirkung auf die gesamtaegie hat. Wahrend hier immer von
der Strategie der Gesamtkommunikation gesprochemleysollte es auch eine fur die
Einzelinstrumente geben. Diese muss sich auf deg&ippen festlegen, Kernaussagen
definieren sowie eine Einigung auf die KommunikasimalRnahmen innerhalb eines
Instrumentes erzielen. Dabei gilt, dass immer tlasegische Konzept und die Kernpunkte
der integrierten Unternehmenskommunikation beast¢etien mussen. Nur so konnen die
Instrumente richtig eingesetzt und angewendet werdeisserdem ist eine verstandlich
formulierte Strategie der Einzelinstrumente wichtigim die Integration der

Gesamtkommunikation zu férdern. (vgl. Bruhn, S.f1,31095)

6. Planungsschritt: Festlegung und Verteilung desiunikationsbudgets

Hierbei ist zu erwahnen, dass die Festlegung auBedget fir die Kommunikation ein
iterativer Prozess ist und somit auf seine Riclgiggepruft werden kann. Die Strategie
der Unternehmenskommunikation gibt allerdings kafleeordnungen und Bestimmungen
fur die Budgetplanung vor. Ziel ist, dass das eseggte Budget eine optimale
Integrationswirkung erzielt. (vgl. Bruhn, S. 14Qf995)

3.3.2. Die Unternehmensleitung

Die Aufgabe der Unternehmensleitung ist eigenttiol Entwicklung der Strategie einer
integrierten Unternehmenskommunikation, die Festiggeines Kommunikationsbudgets,
sowie darauf zu achten, dass die Strategie demrtbttnenskommunikation im gesamten

Unternehmen richtig umgesetzt wird. (vgl. Bruhn1&7, 1995)

Damit die integrierte Unternehmenskommunikation havealisiert werden kann, ist es

sinnvoll ein _Strategiekonzemu entwickeln, so dass gewisse Regeln, Grundsitze

Prinzipien festgelegt werden. Das Konzept solltes @er Strategie der integrierten
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Unternehmenskommunikatiobestehen, sowie aus den Kommunikationsvorgaben—und

regeln die sich sowohl auf die Positionierung des Urgbmens konzentrieren, als auch
auf die zu vermittelnden Botschaften und auf dieanidunikationsmittel. Und als drittes

missen mittels der Organisationsvorschrifthk® Prozesse und Ablaufe im Unternehmen

geregelt werden. Dieses Konzeptpapier kann somieiale Konkretisierung der Strategie
der integrierten Unternehmenskommunikation angeseterden. (vgl. Bruhn, S. 148f,
1995)

Die Kommunikationsregeln sind hier hervorzuhebem, sle, wie bereits erwéahnt,
Vorgaben Uber die zu vermittelnden Aussagen eimgsrdehmens festsetzen. Dazu ist es
sinnvoll, eine Kommunikationsplattform mit den wiigjsten Inhalten zu gestalten, die sich
nach einer ,kommunikativen Leitidee" (Bruhn, S. 18895) richten. Mit diesem Begriff
sind die Prinzipien, Grundaussagen und Grundsétes €nternehmens gemeint. Wichtig
ist, dass sich alle Botschaften hierarchisch, jehndéarem Allgemeinheitsgrad, an der
kommunikativen Leitidee ausrichten. Diese Hieragckion Botschaften kann auch als
~Corporate Messages” (Bruhn, S. 162, 1995) der mema Kommunikation bezeichnet
werden und liefert somit einen wesentlichen Beitmag Umsetzung der integrierten
Unternehmenskommunikation. (vgl. Bruhn, S. 158¥95)

Um schlief3lich die Kommunikationsplattform auchhtig um- und einzusetzen, dirfen die
Kommunikationsinstrumente nicht vernachlassigt wardDaher ist es nutzlich, Regeln
und Verordnungen, ebenfalls in einer Hierarchiefzastellen, um einen reibungslosen
Ablauf sowie einen Beitrag zur integrierten Unténmenskommunikation zu
gewabhrleisten. (vgl. Bruhn, S. 163, 1995)

Dazu zahlen die ,Gestaltungsprinzipien der Untemmefiskommunikation® (Bruhn, S.
163, 1995), mit denen die formale, Ubereinstimmenéeprasentation der
Kommunikationsmittel umgesetzt werden soll. Oft desr diese auch als ,Corporate
Design“ (Bruhn, S. 164, 1995) bezeichnet, und béfsigen sich eben mit der formalen
Gestaltung von Logos, Schriftziigen, Farben undememehr. Aber auch die bereits
erwéahnte Hierarchisierung der Kommunikationsinsgote nach ihrem
Integrationsvermogen (siehe S. 44f) muss dabei mbmeachtet werden. (vgl. Bruhn, S.
163ff, 1995)

Damit diese Regeln auch einen optimalen Einsathezh, ware es sinnvoll, dies in einem

Konzept schriftlich festzuhalten und dabei das Eistandnis sdmtlicher Mitarbeiter sowie
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die Verpflichtung der Kommunikationsfachabteilungemzuholen und bestéatigen zu
lassen. (vgl. Bruhn, S. 169f, 1995)

Der letzte Punkt des Strategiepapiers sind, wien abregefuhrt, die Organisationsregeln,

die im Folgenden naher erklart werden.

3.3.3. Die Organisation

Auch auf der Ebene der Organisation miussen optiBatingungen fir eine integrierte
Unternehmenskommunikation bereitgestellt werden.

So muss die integrierte Unternehmenskommunikatrgarosatorisch festgesetzt werden,
um eine kommunikative Einheit darzustellen. Dabeiiseen die Aufgabenbereiche
verfeinert und determiniert werden, so dass diegiration moglich wird. Ausserdem soll
den einzelnen Arbeitsbereichen ein Verantwortuagstr zugeteilt werden. Weiters sollen
die Verpflichtungen sowie Anweisungs- und Befehlketenzen fur die
Integrationsleistungen strukturiert werden. Es musme Vereinfachung von
Abstimmungen vorgenommen sowie Notfallplane und fiktfosungen formuliert
werden. Auch Verbindlichkeiten fur die Integratipnszesse sollen fixiert werden.
Zusatzlich soll kreatives und innovatives Poteng@kie die Bereitschaft zur Teamarbeit,
die Motivation und der Ansporn der Mitarbeiter geft werden. (vgl. Bruhn, S. 173f,
1995) Damit die Integration nach diesem Vorbildirgg, missen schliel3lich Schritte der
SpezialisierungHierarchisierungowie der_Koordinatiommgesetzt werden. (vgl. Bruhn,
S. 174, 1995)

Somit kann Integration durch Spezialisieruatyo eine Strukturierung der Arbeitsbereiche

und Aufgaben, Bildung von Fachabteilungen sowie dEchaffung einer
Organisationsstruktur, vorgenommen werden. Betedcimtan nun die kommunikativen
Aufgaben in einem Unternehmen, so stellt sich herdass sich diese nach den einzelnen
Kommunikationsinstrumenten richten. Das Problemedast, dass daher eine zu stark
differenzierte Aufgabeneinteilung entsteht und gsamer Integrationsleistung kaum mehr
nachgegangen werden kann. (vgl. Bruhn, S. 175, )1986liel3lich zeigt sich, dass bei
Integrationskonzepten eine ,De-Spezialisierung‘ufBr, S. 176, 1995) angestrebt werden
soll, also eine Verbindung der Kommunikationsauégab Die Vorteile dieser De-

Spezialisierung sind weniger Aufwendungen fur deoKlination, somit weniger Kosten,
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ein  hoherer Mitarbeiteransporn sowie eine starkeMYertschopfung der
zusammenwirkenden Krafte. (vgl. Bruhn, S. 176, 2995

Dabei braucht es die Bildung neuer Stellen, gena@esiagt von ,Leitungsstellen und
Ausfuhrungsstellen® (Bruhn, S. 177, 1995). Leitwstgen sind zustandig fiur die
Kommunikationsbereiche im Unternehmen und kdnnemitsdNeisungen erteilen,
wahrend die Ausfuhrungsstellen die integrierte drbmenskommunikation realisieren
sollten. Um diese Stellen besser zu strukturienamden sie durch Abteilungen gebtindelt.
(vgl. Bruhn, S. 177, 1995) Diesen Abteilungen werdeeistens so genannte ,Instanzen®
(Welge, S. 401, 1987) zugeordnet, da somit die érmgen zwischen anderen
Abteilungen und Stellen konkret geregelt sind. .(Myklge, S. 401, 1987) Die Instanzen
sollen die Entscheidungen treffen, den MitarbeitArbeitsauftrage erteilen und mussen
dartiber hinaus auch die Verantwortung tUber dievitten und Leistungen der jeweiligen
Fachabteilung tragen. Durch diese klare Struktunigr der Abteilungen werden die
Abgleichungsprozesse erleichtert, da die jeweiliétigkeits- und Pflichtbereiche Klar
abgeklart werden. (vgl. Kieser/Kubicek, S. 83f, 2p9

Es steht fest, dass durch die Zusammenfassung te@lerSund Aufgabenbereichen in
Abteilungen die Integration erleichtert wird. (vBituhn, S. 179f, 1995)

Aufgrund dieser Erleichterung von Koordinations@®szen wurde auch eine hierarchische
Ordnungder Aufgaben und Stellen geschaffen. (Kieser/KeihiS.85, 1992) Aus diesen
Hierarchisierungen ergeben sich in weiterer Folgemien der Organisationsstrukturen,
namlich das Einliniensystem, Mehrliniensystem, Stailensystem sowie die
Matrixorganisation, wobei letztere am besten figr Idtegration geeignet ist und hier naher
erklart werden soll (vgl. Bruhn, S. 181ff, 1995):

- Matrixorganisation:Eine Matrixorganisation besteht laut Mintzberg asgindigen

Strukturen (permanent forms)* (Mintzberg, S. 17879 und aus ,rotierenden
Strukturen (shifting forms)" (Mintzberg, S. 171, 78). Die standigen Strukturen
zeichnen sich dadurch aus, dass es zwei SysteaiieegnUnternehmung gibt. Das eine
betrifft die Funktionsbereiche, im Falle der integien Kommunikation sind dies
wohl die Kommunikationsfachabteilungen. Und das eaedSystem betrifft die

Objekte, also die Markte und Produkte des UntermgtsnDie zwei Systeme werden
von zwei Matrixmanagern geleitet, namlich dem ,Rimhs- und Objektmanager*

(Bruhn, S. 187, 1995), unter denen die ZustandigheiWeisungsvollmacht und
Befehlgewalt aufgeteilt wird. So ist der Funktiorssrmager im Falle einer integrierten
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Unternehmenskommunikation fiir die Integration unds#tmmung der jeweiligen
Kommunikationsaufgaben seiner Abteilung zustandigis fur die Bereitstellung der
Rohstoffe fur die Objektbereiche. Der Objektmanagersucht schlie3lich, seine
Markte und Produkte zu integrieren und zu koordeme (vgl. Bruhn, S. 186f, 1995)
Hier werden EinzelmaRnahmen also nicht auf eineerddchieebene integriert,
sondern es findet eine Koordination in einer Teanskallation statt. Wie man sieht,
kann hier von geringer Hierarchisierung gesprocwenden, da Entscheidungen im
Team getroffen werden. (vgl. Mintzberg, S. 169f79pAufgrund der Uberkreuzung
von Funktions- und Objektbereichen fallen die Kaoation und die Umsetzung der
Integrationsmoglichkeiten in dieser Organisationggtir am leichtesten und werden
am besten genutzt. Erwahnenswert ist auch die Eielneng aller Mitarbeiter und
Ressorts durch die Teamarbeit, so dass InformigrtBmverstandnis und somit eine
bessere Realisierung erzielt werden kann. (vglhBr$. 187f, 1995) Sinnvoll wére es
jedoch fur die Umsetzung der integrierten Kommuiideg die bereits erwahnten
rotierenden Matrixstrukturen einzubauen, die ebamr temporar fir gewisse
Problemlésungen etabliert werden, um so eine Sd@rrind Unflexibilitat zu
verhindern und die richtigen Mitarbeiter flr gevassitegrationsprobleme einsetzen
zu konnen. (vgl. Bruhn, S.188, 1995)

Die Zusammenarbeit im Team, also die Koordingtishgrundsatzlich sehr hilfreich und
immer dann erforderlich, wenn durch zu viel Hiehsseerung die Integration
eingeschrankt wird. Wenn dies der Fall ist, danfitesadie Koordination zwischen
Mitarbeitern und Abteilungen angestrebt werden.l.(\Byuhn, S. 190, 1995) Diese
funktioniert am besten durch eine Ausrichtung arariieeine so genannte ,teamorientierte
Struktur” (Staehle, S. 757, 1999) einer Organisati@gl. Staehle, S. 757, 1999) Daflr

gibt es unterschiedliche Modelle.

Als erstes sind hier die Gremienn erwéhnen, die aus mehreren Personen besteden un
Aufgaben sowie Probleme l6sen sollten. Beispieférdsind Ausschiisse sowie Komitees.
Natirlich gibt es hier unterschiedliche Arten voref@ien, die je nach Problemlage und
Aufgabenstellung angewendet werden, an diesereSabker nicht weiter erdrtert werden.
(vgl. Staehle, S. 757ff, 1999) In Bezug auf dieegnterte Unternehmenskommunikation
dienen Gremien vor allem dazu, die direkte Kommatidn zu férdern, gemeinsame

Interessen offen anzusprechen, mehr Ansporn zuretimnsg des Konzeptes zu schaffen
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sowie eine gleichmafiige Verteilung von Verantwogtufiir die Integration der
Unternehmenskommunikation zu erreichen. Neben dezen Vorteilen bergen Gremien
auch weniger positive Effekte, wie etwa die mihsambstimmungsprozesse sowie die
Beurteilung, ob das Gremium Uberhaupt dazu in dagelList Uber die Loésungen
abzustimmen. Dies bedeutet, dass das Gremium voart#eren Organisationsmitgliedern
akzeptiert werden muss, sowie das notige Fachwiigedie Aufgaben besitzen sollte.
(vgl. Bruhn, S. 192, 1995)

Neben den Gremien gibt es auch Teams, die nurifiénéestimmten Zeitraum bestehen
und in dieser Zeit ihre Projekte, Aufgaben und Rnmie bewerkstelligen sollen. Die
Mitglieder dieser Teams sollten sich in jeweils arathiedlichen Expertengebieten
auskennen. (vgl. Schnelle, S. 74f, 1966) Die Anwegd der Projektteam$ei der
integrierten Unternehmenskommunikation ist vorrallauf die Planung beschrankt, und
gerade dann nitzlich wenn die Arbeit mit Gremiechhiausreichend ist. Vorteile dieser
Art von Zusammenarbeit sind nicht nur jene der Geearbeit, sondern zusatzlich noch
die Aufgabenibertragung fur eine integrierte Urdamenskommunikation an die
Mitarbeiter sowie Verordnungen aufzustellen, um Aiggabenerfullung aber auch die
Planung eines integrierten Konzeptes zu erleich{egh. Bruhn, S. 193ff, 1995)

Eine dritte Form von Teamarbeit schildert LikertnRis, der die Organisationsform der
sich ,uberlappenden Grupger(Likert, S. 114 1972) vorschlagt. So empfiehlt, er

unterschiedliche Gruppen zu bilden, die mittels B#afungen, in Form eines

Koordinators, ineinander greifen und so zu einesd@@organisation zusammenwachsen.
(vgl. Likert, S. 112, 1972) Likert ist namlich davaiberzeugt, dass beim Fehlen der
Verbindungsglieder die Kommunikation und Koordinatzwischen den Mitgliedern nicht

zustande kommen kann. (vgl. Likert, S. 155, 19&eJdieser einzelnen Gruppen ist fir
ein bestimmtes Tatigkeitsfeld zustandig und erfblstimmte Leistungen, so dass bei
Problemen immer die richtigen Mitarbeiter bezielsmegise Gruppen beauftragt werden.
(vgl. Likert, S. 157, 1972) Zusatzlich unterstdllikert diesem Gruppensystem einen
»hohen Grad an gegenseitiger Beeinflussung“ (Lik8rt99, 1972) und ,ein grol3es Mal3
an koordinierter Einflussnahme® (Likert, S. 99, 297Dies fuhrt dazu, dass aufgrund der
starken Verbundenheit samtliche Bedrfnisse, Aeliegnd Vorstellungen sowohl von den
Mitarbeitern als auch von Kunden, Zielgruppen aalech Handlern und Intermediaren in

den Unternehmenszielen verankert werden. (vgl. rLikeés. 199, 1972) Diese
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Verbindungsglieder erleichtern natirlich auch dieidfgabe von Informationen und
jeden weiteren Kommunikationsprozess. (vgl. Lik&t,99, 1972) Integration wird mit
dieser Form der Organisation ermdglicht. Denn depordinator wird zum
Verantwortlichen fur die Integration der Kommunikat In dieser Funktion ist es ihm
maoglich, dass er Uber die Planungsschritte und #h#gprozesse informiert ist, da er an
samtlichen Besprechungen teilnimmt und somit dtedgrationsbemihungen Uberwachen
und koordinieren kann. (vgl. Bruhn, S. 195, 1995)

Die letzte Teamformation ist jene des ,Kollegialmetisl (Golembiewski 1967, zit. nach
Bruhn, S. 196, 1995). Hier werden Teams mit unteestfichen Funktionen gebildet.

Somit finden sich dort Leitungsabteilungen, Uni@mingsabteilungen sowie

Realisationsabteilungen. (vgl. Golembiewski 1967, rach Bruhn, S. 196, 1995) Diese
schwach hierarchisierte Arbeitsstruktur zeichneh sdurch einen kameradschaftlichen
Umgang aus, aktive Zusammenarbeit der Mitarbeitad WAbteilungen sowie das

Bewusstsein, dass alle Unternehmensmitglieder i@rlmtegration verantwortlich sind.

Daher ist es nitzlich dieses Modell bei der Umsejzdes Konzeptes anzuwenden. (vgl.
Bruhn, S. 196, 1995)

3.3.4. Das Personalmanagement

Eines muss gleich zu Beginn erwdhnt werden - diammsatorischen Bemuhungen fir eine
integrierte Unternehmenskommunikation gelingen dann, wenn auf der personellen
Ebene eine Einigung und Adaptierung der Integrataeen stattfindet. Denn nur wenn die
Mitarbeiter das Konzept auch verstehen und akzeptiekann es zu einer Umsetzung
kommen. Um dies zu erreichen, muss das Personajygamet gewisse

Grundvoraussetzungen schaffen. (vgl. Bruhn, S. 2995)

An erster Stelle steht hier das ,Integrationsbewsess” (Bruhn, S. 213, 1995), welches

bei allen Mitarbeitern, egal auf welcher hierarchien Ebene sie sich befinden, vorhanden
sein muss. (vgl. Bruhn, S. 211ff, 1995) Dieses wirach Bruhn auf drei Ebenen
spezifiziert:

1. Integrationseinstellung (affektive Komponente):hier geht es darum, was fir eine
Einstellung die Unternehmensmitglieder zur Integratier Unternehmenskommunikation

haben. Ist diese negativ, so wird sich das Konkaptm verwirklichen lassen.
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2. Integrationswissen (kognitive Komponente): damit ist jenes Know-how der
Mitarbeiter gemeint, welches sie dazu befahigt, kamikative Mittel und Mal3nahmen
miteinander zu verbinden und aufeinander abzustimme

3. Integrationsverhalten (konative Komponente)dies ist schlie3lich das Verhalten nach
den Leitsadtzen der integrierten Unternehmenskomikation, also das Ausiben der
Prinzipien. Weitaus mehr als nur das Bestrebetndggration umzusetzen.

(vgl. Bruhn, S. 213, 1995)

Bruhn erwahnt hier aber, dass gerade das Integshavusstsein in den meisten
Unternehmen erst durch MalBnahmen, wie etwa Worlsshape zu integrativen
Handlungen verpflichten, geschaffen werden mugg. Bruhn, S. 213, 1995)

Eine weitere personelle Integrationsbemihung wire leonkrete Stellenbeschreibung im

Hinblick auf die Anforderungen der integrierten Emehmenskommunikatiorzu

verfassen. Darin sollte explizit erwahnt werdenlclve Eigenschaften und Fahigkeiten flr
diese Stelle verlangt werden, und dies vor allem Bezug auf die integrierte

Unternehmenskommunikation. Dies fallt dann besondeicht, wenn ein klares und
verstandliches Konzept fur das jeweilige Unternemmaerliegt. (vgl. Bruhn, S. 214ff,

1995)

Ebenso sinnvoll fir das Personalmanagement wareiresn_,Kommunikationsmanager*

(Bruhn, S. 217, 1995) zu berufen. Dieser hat flunikEionen, aus denen seine Aufgaben
abgeleitet werden. (vgl. Bruhn, S. 217f, 1995) Biksiten wie folgt:

Planungs- und Kontrollfunktion: darunter fallt die Planung der Gesamtkommunikation
sowie deren standige Optimierung. Weiters soll #d@mmunikationsmanager die
Organisationsform planen und die Koordination deemen Kommunikationsagenturen
ubernehmen. Er soll auch die integrierte Kommuimokestandig kontrollieren.
Initierungsfunktion: eine der Aufgaben in diesem Bereich ist neue Ideeniglich
Mallnahmen der integrierten Unternehmenskommunikagmzubringen, sowie neue
Kommunikationsinstrumente vorzuschlagen. Auch fig khitierung und Verbesserung
der Schulungs- und Weiterbildungsprogramme ist eramtwortlich sowie fur die
Forderung der Kommunikationskultur.

Beratungsfunktion: auch die Beratung bei der Realisierung integriek@mmunikation
fallt in seinen Aufgabenbereich. Zusatzlich Gbemithnder Manager eine Mediatorenrolle

bei Streitigkeiten und Diskussionen zwischen demKuwnikationsfachabteilungen.
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Informationsfunktion: jegliche Prozesse der Informationsbeschaffung wmdtergabe in
Bezug auf die integrierte Unternehmenskommunikatii@nen Instrumente, Planung sowie
auch die Untersuchung der Kommunikationsmarkteehegn seiner Verantwortung.
Entscheidungsfunktion: das Einverstandnis und die Absegnung Uber den &insa
einheitlicher, integrierter Kommunikationsmittelvge die Verteilung von bestimmten
Kommunikationsaufgaben, wie zum Beispiel die Auswaiher Agentur, fallen ebenfalls
in seine Aufgabenbereiche.

(vgl. Bruhn, S. 219, 1995)

Diese Einteilung in Funktions- und Aufgabenbereideénieren auch die Instrumente des
Kommunikationsmanagers zur Zusammenarbeit mit derzelmen Abteilungen im
Unternehmen. (vgl. Bruhn, S. 228ff, 1995)

Es ist erkennbar, dass ein Kommunikationsmanages grofRe Verantwortung sowie
zahlreiche Leistungen im Hinblick auf die Koordioat der Mitarbeiter erbringen muss.
Ebenso tritt er mit verschiedenen Ansprechpartnsowohl intern als auch extern, in
Kontakt. Intern sind das etwa die Unternehmenstidpyru die Mitarbeiter der
Marktkommunikation, jene des Vertriebs sowie die-VARantwortlichen innerhalb des
Unternehmens. Externe Bezugspersonen sind etwa tidathungsinstitute, PR-
Agenturen, Kommunikationsberater, Medien oder @®hifros. Aufgrund dieser zentralen
Stellung des Kommunikationsmanagers eines Unteraphnst es wichtig, diesen auch
organisatorisch zu festigen. Wie dies gemacht viaéhgt vom jeweiligen Unternehmen ab
und soll daher hier nicht weiter diskutiert werd@ugl. Bruhn, S. 214ff, 1995)

Fur das Personalmanagement ist auch_die Etablieeimgr Kommunikationskulturm

Unternehmen wichtig.

~-Kommunikationskultur ist die Gesamtheit der vortlanen Meinungen, Normen umd
Wertvorstellungen der Fuhrungskrafte und Mitarbvegnes Unternehmens, die ihrgn
Ausdruck findet in den spezifischen Denk- und Védmsweisen def
Unternehmensmitglieder als Absender und AdressatenKommunikation und préagend
ist fur das Kommunikationsverhalten und das Ersuhggsbild des Unternehmens bei

ihren (internen und externen) Zielgruppen.” (Bru8n231, 1995)
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Diese Kommunikationskultur ist deswegen so wichtigil sie sich auf die Reprasentation
und Darstellung des Unternehmens auswirkt und &iictlie Umsetzung der integrierten
Unternehmenskommunikation sehr nutzlich ist. Eipgnsale Kommunikationskultur fur

das Konzept der Integration basiert auf dem Komiaioirtyp des ,Vernetzers® (Bruhn,

S. 233, 1995). Hier besteht nur eine geringe Speeiaing der Kommunikation, das
zusammenhangende und vernetzte Denken wird gro€hmgsen und es besteht von
Beginn an ein Verstandnis von Integration. Durcesdi Kommunikationskultur kénnen
samtliche Kommunikationsprozesse im Unternehmen sdves ablaufen. Eine

Kommunikationskultur kann schon allein durch dagnftdieren von Prinzipien der

Kommunikation erreicht werden, aber auch durch fclgen und Sanktionen bei
falschem Verhalten wird eine Kultur herausgebil@egl. Bruhn, S. 231ff, 1995)

Dies zeigt, dass das Personalmanagement die Optimgieler internen Kommunikation,
oder auch Mitarbeiterkommunikation, durch frihzms Informieren, durch das
Erschaffen einer Kommunikationskultur sowie durcas dMotivieren der Mitarbeiter,
vornehmen muss. Mitarbeiterkommunikation wird somit zu einem

Kommunikationsinstrument. Daher muss auch eine ,Komkationsinfrastruktur®

(Bruhn, S. 235, 1995) entwickelt werden, die aus diestrumenten und Mitteln der
Mitarbeiterkommunikation, Zielgruppen sowie VeraatWlichen besteht. Nur so kdnnen
Missstande aufgezeigt und beseitigt sowie samtligtmmmunikationswege genutzt
werden. (vgl. Bruhn, S. 234f, 1995)

Es ist ersichtlich, dass ein personelles Manageneémén wesentlichen Beitrag zur
Integration leisten kann. Einen ebensolchen Beitbaiggt der Funktionsbereich der

Kontrolle ein.

3.3.5. Die Kontrolle

Um zu wissen, ob die integrierte Unternehmenskonikation auch die Effizienz

tatsachlich steigert, ist es notwendig, den Erfplg kontrollieren. Hierbei muss aber
beachtet werden, dass hier nicht alles Uberpriftieve kann, sondern nur fur bestimmte
integrierte Bereiche und MalRnahmen Kontrollen dgetbhrt werden kénnen. Dabei

konnen_ProzessanalyseWirkungsanalysesowie Effizienzanalyseangewendet werden.

Die Prozessanalysen uberpriifen die Ablaufe undUsiesetzung der einzelnen Projekte
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beziglich der Integration. (vgl. Bruhn, S. 240f9%9 Die Wirkungsanalysen kontrollieren
emotionale, bewusste, verhaltensorientierte Ructumglen, Reaktionen und Antworten
auf die integrierten Strategien. Die Effizienzasalypeschaftigt sich mit der Uberprifung
der Kosten sowie dem tatséchlichen Nutzen derigetgn Arbeit und geht dabei auch ins
Detail, in dem die einzelnen Malinahmen und Mithtkolliert werden. (vgl. Bruhn, S.
240f, 1995)

Diese Kontrollen werden auf zwei unterschiedlicBszugsebenen durchgefihrt, namlich
die Ebene des Einzelinstrumentes und die der Velihstrumente. Auf der erst genannten
Ebene werden diese Kontrollen anhand der einzeldemmunikationsinstrumente
Uberprift und dabei die jeweilige Zielgruppe beath®uf der zweiten Ebene wird
versucht, verschiedene Kommunikationsmittel zusanzussen und diese dann zu
kontrollieren. Dies scheint dann verninftig zu sewenn die Integration so weit
fortgeschritten ist, dass instrumentelle Untersidinegen nicht mehr wirklich mdglich sind.
(vgl. Bruhn, S. 241, 1995)

Fur die drei verschiedenen Analysetypen gibt esersohiedliche Methoden der
Uberpriifung. So verwendet die Prozessanalyse dtvea gPriiffragenkatalog” (Grochla,
S. 339, 1982), mit dessen Hilfe Ist-Soll-Vergleiciregestellt werden. (vgl. Grochla, S.
339, 1982) Weiters werden ,Balkendiagramme (Gamgiamme)* (Grochla, S.343,
1982) verwendet, deren Balken bestimmte Prozesseitiiche Abschnitte einteilen. (vgl.
Grochla, S. 343f, 1982) Auch die ,Netzplantechn{iGrochla, S.346, 1982) ist fur die
Prozessanalyse hilfreich, da sie samtliche Arbeitste eines Prozesses beschreibt und
dabei auf die zeitlichen und je nach Funktion schebenden Abhangigkeiten eingeht.
(vgl. Grochla, S. 346f, 1982) Die Effizienz wird tbeis einer ,Kosten-Nutzen-Analyse*
(Rurup/Hansmeyer, S. 107, 1984) uberpruft. Die Whdgsanalysen bedienen sich
guantitativen  und  qualitativen = Forschungsmethoderwie = zum  Beispiel
Kundenbefragungen, Markt- und Meinungsforschundéitarbeiterbefragungen oder die
Berechnung von Mediawerten. Bei den Wirkungsanalygeht es aber auch darum, die
Zielerreichung der integrierten Unternehmenskomikation zu Uberprifen. (Bruhn, S.
246, 1995)

Neben diesen Kontrollen ist es natirlich unerlébsldie Positionierung des Unternehmens
sowie die Grundvoraussetzungen fir die Planung,Tdigglichkeit der Ziele, Strategien

und Techniken des Integrationskonzeptes zu UbempriGemeinsam mit den anderen
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Erfolgskontrollen, also Wirkungs-, Effizienz- undoRessanalysen, kann hier von einem
~-Kommunikationscontrolling” (Bruhn, S. 256, 1995¢sprochen werden. (vgl. Bruhn, S.
256, 1995)

Hier wird nicht naher auf die einzelnen Verfahr@argegangen, da nur gezeigt werden soll,
dass es notwendig ist, die Unternehmenskommunikatiokontrollieren, um das Konzept
der integrierten Unternehmenskommunikation Gberhaoyusetzen. (vgl. Bruhn, S. 260,
1995)

3.4. Der Integrationsgrad der Unternehmenskommunikéon

Um zu Uberpriufen, wie stark die Unternehmenskomkatimn in Unternehmen integriert
wird, schlagt Bruhn vor einen ,Integrationsgrad ddnternehmenskommunikation®
(Bruhn, S. 246, 1995) zu formulieren, der das AuUsmder Integration der

Unternehmenskommunikation beschreibt.

.Der Integrationsgrad der Unternehmenskommunikatjidm wieder, in welcher Intensitat
es einem Unternehmen gelungen ist, die vielféaltigeternen und extern

Kommunikationsaktivitdten zu integrieren.” (Brul$,247, 1995)

Um diesen festzulegen werden unterschiedliche Bewgspunkte und Indikatoren
aufgestellt, die anhand des inhaltlichen Konzepties, organisatorischen Bedingungen
sowie den personellen Unternehmensstrukturen ekavigverden. Hier muss unbedingt
erwahnt werden, dass die aktuelle Forschung kaetinth neue und immer prazisere
Indikatoren hinzuftigt. (vgl. Bruhn, S. 304, 2003)

Nachdem nun die sehr komplexen Bedingungen fir einetegrierte
Unternehmenskommunikation  erklart wurden, konzeritri sich der néachste
Arbeitsabschnitt auf die unterschiedlichen Formen ntegrierter
Unternehmenskommunikation sowie auf die Beziehungen von

Kommunikationsinstrumenten zueinander.
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3.5. Die Formen der integrierten Unternehmenskommuikation

Es gibt drei Formen, wie das Konzept der integerertJnternehmenskommunikation

gestaltet werden kann.

Inhaltliche Integration

,Die inhaltliche Integration der Unternehmenskommkation umfaf3t sémtlichﬁ
MalRnahmen, die die Kommunikationsmittel thematisdarch Verbindungslinie
miteinander abstimmen und damit im Hinblick auf dientralen Ziele dey
Unternehmenskommunikation ein einheitliches Ersualmggsbild vermitteln.“ (Bruhn, §.
40, 1995)

Diese Integration unterteilt sich in eine funktimainstrumentelle, horizontale sowie
vertikale Form.

Funktionale Integration: es wird davon ausgegangen, dass samtliche
Kommunikationsinstrumente eine Funktion aufweiseéim diese optimal zu nitzen,
mussen die Funktionen bestimmt werden, damit digigen Instrumente fur die richtigen
Aufgaben und Situationen allein oder gebuindeltesetzt werden konnen.

Instrumentelle Integration: die Instrumente und Mal3nahmen sollen miteinander
verbunden werden. Dabei gibt es die Moglichkeiteeitverbindung innerhalb der
Kommunikationsinstrumente oder auch die Optionsdagerschiedliche Instrumente und
Maflinahmen miteinander kombiniert werden.

Horizontale Integration: die Kommunikationsmallnahmen werden auf einer Markd
verbunden. Eine Marktstufe besteht aus einer bagtm Zielgruppe, wie zum Beispiel
Konsumenten, Handler, Zulieferer oder Mitarbeit®abei ist es wichtig, dass fir die
jeweilige Zielgruppe mit allen angewendeten Komrkationsmitteln widerspruchsfreie
Botschaften Ubermittelt werden.

Vertikale Integration: hier werden die unterschiedlichen Marktstufen jenteils einem
Kommunikationsmittel aktiviert. Dabei wird versuchdie Inhalte einheitlich zu
prasentieren.

(vgl. Bruhn, S. 40ff, 1995)
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Formale Integration

.Die formale Integration der Unternehmenskommutidka umfal3t samtlich
MalRnahmen, die die Kommunikationsmittel durch Qaestgsprinzipien miteinander
verbinden und damit im Hinblick auf die zentraleelg der Unternehmenskommunikatipn
eine einheitliche Form des Erscheinungsbildes w&mi* (Bruhn, S. 45, 1995)

Formal soll das Erscheinungsbild des Unternehmeadurdh vereinheitlicht werden,
indem die Gestaltungsprinzipien, zum Beispiel voogts und Schriftziigen je nach
Schriftfarbe, -art und -grad aufeinander abgestimmtden. Das festgelegte Design soll
bei allen Instrumenten, Mitteln und MaRnahmen demkhunikation umgesetzt werden.
(Bruhn, S. 45f, 1995)

Zeitliche Integration
Die zeitliche Integration kann vorgenommen werdangdem die Kommunikationsmittel
kurz- bis mittelfristig aufeinander abgestimmt wend (vgl. Bruhn, S. 46, 1995) Genauer

gesagt versteht man darunter:

.Die zeitliche Integration der Unternehmenskommaitidn umfal3t samtlich

1%

MalRnahmen, die den Einsatz der Kommunikationsmitteglerhalb und zwischep
verschiedenen Planungsperioden aufeinander abstinumeé damit im Hinblick auf di¢
zentralen Ziele der Unternehmenskommunikation dighkfehmung eines einheitlichen
Erscheinungsbildes verstarken.” (Bruhn, S. 46, 1995

Dabei gqilt zu beachten, dass die zeitliche Abstimgwu der eingesetzten
Kommunikationsinstrumente so geplant wird, dass odaprofitiert werden kann.
Beispielsweise wird das Sponsoring mit der PR aafaler abgestimmt, oder etwa auch
Promotionsaktivitdten gemeinsam mit der Radiowegbukusserdem ist es wichtig, dass
fur einen kontinuierlichen Einsatz von Kommunikasmstrumenten gesorgt wird, die
dann auch fur langere Zeit Effekte erzielen solldbenn bei zu haufigem
Instrumentenwechsel muss mit Schwierigkeiten déggiation gerechnet werden. (vgl.
Bruhn, S. 46f, 1995)
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3.6. Die Beziehungen zwischen Kommunikationsinstruanten

Das Konzept der integrierten Unternehmenskommuioikarielt darauf ab, dass die

kommunikativen Instrumente und Mittel so vernetzereen, dass eine einheitliche
Kommunikation entsteht. Dies gelingt aber nur damenn die Beziehungen zwischen
Instrumenten sowie deren Wirkungen bei der Plarhergcksichtigt werden. (vgl. Bruhn,

S. 83, 2003) Daher ist es notwendig, die Beziehnrge erlautern, und dabei auch die
Konsequenzen fur eine Integration anzufihren.

Die Instrumente lassen sich nach funktionalenjizle@n und hierarchischen Beziehungen
einteilen. (vgl. Becker, S.470ff, 1993)

(a) Funktionale Beziehungen

Mit dieser Art von Beziehung wird eine inhaltlichehliche Wirkung unterstellt. (vgl.
Becker, S. 470, 1993) Dabei gibt es funf untersiifibe Typen von Beziehungen,
namlich die ,komplementéaren, konditionalen, koniengnden, substituierenden und
indifferenten” (Becker, S.470, 1993).

Bei den komplementaren Beziehungen erganzen und bestarken sich die
Kommunikationsinstrumente untereinander. (vgl. BecksS. 471, 1993) Diese Art der
Beziehung kommt, aufgrund der geringen Vielfalt #@mmunikationsarbeit, oft vor.
Dabei ist es oftmals so, dass ein Instrument s&firal um eine Botschaft kimmert und
dabei von anderen Instrumenten gestiutzt und beghleitd. Gerade Instrumente, die sich
komplementér zueinander verhalten, lassen sichnbless gut inhaltlich und zeitlich
integrieren. (vgl. Bruhn, S. 87, 2003)

Bei den konditionalen Beziehungenwird durch den Einsatz eines Instrumentes eine
bestimmte Wirkung ausgeldst, die wiederum den Emsimes weiteren Instrumentes nach
sich zieht. Wobei das erste Instrument sozusagehatung tbernimmt. (vgl. Becker, S.
471, 1993)

Substituierende Beziehungetiegen dann vor, wenn dieselbe Wirkung eines umséntes
auch von einem anderen Instrument herbeigefuhrdevekann. (vgl. Becker, S. 471,
1993) Um zu beurteilen, ob die Kommunikationsinstemte untereinander zu ersetzen
sind, muss vor allem auf die Ahnlichkeit der Fuakgn des Instrumentes geachtet werden.
(vgl. Bruhn, S. 88, 2003)

Von indifferenten Beziehungenspricht man dann, wenn kein sachlicher Zusammeanhan

zwischen den Instrumenten gegeben ist. Dies istdaligs eher selten der Fall. (vgl.
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Becker, S. 471, 1993) Nur wenn die Kommunikatiosgimmente auf sehr unterschiedliche
Zielgruppen abzielen und es sehr unwahrscheindithdass diese miteinander in Kontakt
treten, konnen indifferente Beziehungsmuster vatban sein. Wenn indifferente
Beziehungen auftreten, dann muss besonders dazaohigt werden, dass die Integration
konsequent umgesetzt wird, um Widerspriche bei dazelnen Zielgruppen zu
verhindern. (vgl. Bruhn, S. 88f, 2003)

Eine konkurrierende Beziehung liegt dann vor, wenn die Wirkungen der
Kommunikationsinstrumente die Zielerreichung ersetem und verschlechtern, anstatt sie
zu fordern. (vgl. Becker, S. 471, 1993) Dies isigtens dann der Fall, wenn die Inhalte
nicht aufeinander abgeglichen sind oder sich wgtexchen. Oft liegt dies aber nicht an

den Instrumenten selbst, sondern am Kommunika@tigen. (vgl. Bruhn, S. 89f, 2003)

(b) Zeitliche Beziehungen

Hier handelt es sich um zeitliche Wirkungen der Kamikationsinstrumente. (vgl.
Becker, S. 472, 1993) Steffenhagen spricht dabai eioer ,intertemporalen Wirkung*
(Steffenhagen, S. 218, 1978), die entweder eingdgarung oder eine Ubertragung der
Wirkung als Ergebnis hat. Ersteres bedeutet, dass Wirkung erst spater bei der
Zielgruppe erreicht wird. Letzteres gibt an, dassie dWirkung eines
Kommunikationsinstrumentes andauern kann. (vglff@teagen, S. 218, 1978) Laut
Jochen Becker kénnen ,parallele, sukzessive, inteemende und ablosende” (Becker, S.
473, 1993) Beziehungsarten unterschieden werden.

Bei parallelen Beziehungen kommen unterschiedliche Kommunikationsinstrumente
zeitgleich zum Einsatz. (vgl. Becker, S. 473, 19B®s ist haufig dann erforderlich, wenn
Kommunikationsinstrumente aufgrund ihrer Wirkungeiteinander verbunden sind oder
sogar aufeinander angewiesen sind. Dieser Einsaigs ngut geplant und umgesetzt
werden, damit die entsprechenden Wirkungen audgekislen. (vgl. Bruhn, S. 91, 2003)
Bei sukzessiven Beziehungelegt ein zeitlich nachgelagerter Einsatz vor. Eistrument
wird zu Beginn eingesetzt, wahrend eines oder meldaraufhin erst spéater, also zeitlich
versetzt, zum Einsatz kommen. (vgl. Becker, S. 4B®3) Hier ist es oft so, dass diese
Instrumente auch eine konditionale Beziehung zuelea haben, so dass der Einsatz
beider Instrumente voneinander abhéngig ist. Naturhuss auch dieser Instrumenteinsatz
gut Uberlegt sein. (vgl. Bruhn, S. 91f, 2003)

Bei denintermittierenden Beziehungenwird ein Instrument fortwadhrend angewendet.

Das zweite zum Einsatz kommende Instrument wirdgdgen nur zu bestimmten
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Zeitpunkten, also nicht durchgehend benitzt. Daas@hweise, zeitlich unterbundene
Instrument wird somit vor allem fir voribergehentEmporare Ziele gebraucht. (vgl.
Becker, S. 473, 1993) Trotzdem kann durch gezRlémung ein komplementarer Effekt
durch die Kommunikationsinstrumente ausgeltst werfiegl. Bruhn, S. 92f, 2003)

Ferner liegerablésende Beziehungexann vor,wenn Kommunikationsinstrumente ihre
Zwecke erledigt haben, oder nicht mehr in der Ldgeu sind diese durchzufihren. Oder
wenn neue, effektivere Instrumente entwickelt werdkann werden die ,Alten* abgeldst

und durch ein anderes ausgetauscht. (vgl. Beckdi7 3, 1993)

(c) Hierarchische Beziehungen

Hier wird eine Rangordnung der Kommunikationsinstemte angestrebt. (vgl. Becker, S.

474, 1993) Relevant ist hier vor allem Becker, ziereiner strategischen und taktischen

Hierarchisierung kommt.

» Strategische Kommunikationsinstrumente:das sind Instrumente die fur mittel- bis
langfristige Zwecke eingesetzt werden, also nichtfiir kurze Phasen oder temporare
Zielerreichungen. (vgl. Becker, S. 475, 1993) E@dBiel dafur ist die Mediawerbung,
die Offentlichkeit und Publicity fiir eine Marke bainer groRen Masse von Menschen
erzeugen kann und somit einen bestimmten Ruf fulJeiternehmen oder eine Marke
konstituieren kann. (vgl. Bruhn, S. 95, 2003)

» Taktische Kommunikationsinstrumente: im Gegensatz zu den strategischen
Kommunikationsinstrumenten, sind taktische Instrteeauf voribergehende Ziele
und Zwecke ausgerichtet. (vgl. Becker , S. 4753)99

Es muss erwahnt werden, dass ein Instrument niinigend taktisch oder strategisch sein

muss. Dies hangt viel mehr von der jeweiligen Situlasowie von dem zu erreichenden

Ziel ab. (vgl. Becker, S. 475, 1993)

Wie erwahnt, kann nur mit dieser Kenntnis tUber Beziehungen und Wirkungen ein
sinnvoller und erfolgreicher Einsatz der einzelt@mmunikationsinstrumente erfolgen
sowie schlie3lich eine effektive integrierte Untimenskommunikation umgesetzt
werden. (vgl. Bruhn, S. 101, 2003)

Dieses Kapitel der integrierten UnternehmenskomRaimn beweist, wie viele Regeln,
Vorschriften, Bedingungen und Angaben beachtet ®reranissen, um integrierte

Unternehmenskommunikation erfolgreich umzusetzeanrDdas Konzept der integrierten
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Unternehmenskommunikation ist durch eine strikenBhg, starke Vernetzung und durch
eine normative Abschaffung von Komplexitat gekemncizaet.

Man konnte nun auch behaupten, dass dieses Konzgn Ansatzen des

Integrationsproblems von Kapitel 1 widerspricht, efanicht versucht, ein Wechselspiel
von Komplexitatserhbhung und Komplexitatsreduzigrbarzustellen.

Wie dies nun bei Kulturunternehmen tatsachlich watga wird und welche Bedeutung

das Integrationsproblem dabei gewinnt, wird im atseBenden Teil behandelt.
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4. Die qualitative Untersuchung

4.1. Das Erkenntnisinteresse

Das empirische Erkenntnisziel der Arbeit bestehingdaie Kommunikationsprozesse und
—aktivitaten der Mitarbeiter der Bregenzer Festspaf ihre Integration zu tberprifen,
somit Integrationsindikatoren fur den Unternehmensich der Kultur aufzustellen und
schlief3lich die Moglichkeiten sowie die Grenzen  edgnterter
Unternehmenskommunikation im Kulturbereich zu lmesten.

Die problemorientierte Fragestellung lautet dakiéie integriert lauft die Kommunikation

der Bregenzer Festspiele ab und worin liegen dieglidiikeiten und Grenzen der

Integration im Kulturunternehmen?

Diese Frage wird konkret an den Kommunikationshamgin- und aktivitaten sowie
organisatorischen Rahmenbedingungen bei den BregeRestspielen Uberpruft und
schlie3lich mit dem Integrationsproblem der Theal&® funktionalen Differenzierung in

Bezug gesetzt. Folgende Forschungsfragen sollesi dabUntersuchung leiten:

4.2. Die Forschungsfragen

1. Forschungsfrage betrifft die Deklaration des Urgrnehmensziels integrierte

Unternehmenskommunikation

Welche Abstimmungen und Vereinbarungen gibt es grug auf die strategische
Positionierung, in Bezug auf die Zielgruppen sowieBezug auf die Leitinstrumente?
Liegt schlieBlich eine Strategie der integriertemninunikation bei den Bregenzer

Festspielen vor?

Welche Anzeichen gibt es fir die Existenz einesdrdationsbewusstseins unter den

Unternehmensmitgliedern der Bregenzer Festspiele?

2. Forschungsfrage betrifft die Zieldimensionen delntegration

Liegt eine inhaltliche, formale und zeitliche Intagon vor und welche Indikatoren sind

fur diese drei Zieldimensionen erkennbar?
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3. Forschungsfrage betrifft die strukturell-organisatorischen Rahmenbedingungen

Welche Indikatoren sind in Bezug auf Strukturen, rangwortlichkeitsbereiche,
Weisungsbefugnisse, festgesetzte Arbeitsablaufe Rawgordnungen im Unternehmen

erkennbar?

4. Forschungsfrage betrifft die  Realisierung integerter Kommunikation in

Kommunikationshandlungen

An welchen Indikatoren ist erkennbar, dass die Kamikationshandlungen der

Unternehmensmitarbeiter dem Konzept der integnefimmunikation folgen?

5. Forschungsfrage betrifft die Integrationsgrenzerkultureller Unternehmen

Wann liegt keine Integration der Unternehmenskomkaiion vor und was sind die

Griunde daflr?

4.3. Das Forschungsdesign

Im Rahmen dieser Untersuchung wird eifeilstrukturierte Expertenbefragung”
(Atteslander, S. 154, 2000) durchgefuhrt. Teilstudkrt bedeutet, dass die Interviews auf
der Grundlage von vorformulierten Fragen, also emfem so genannten ,Leitfaden”
(Atteslander, S. 153, 2000) basieren. (vgl. Attedéa, S. 153f, 2000) Zu betonen ist, dass
dies ein nicht-standardisiertes Verfahren ist, loisst, dass es keine Antwortkategorien
geben wird. (vgl. Atteslander, S. 157, 2000)

Genauer gesagt, handelt es sich bei dieser quaitat Forschung um ein
.theoriegenerierendesExperteninterview* (Bogner/Menz, S. 38, 2005). Diese Variante
des Experteninterviews hat folgendes Ziel: ,Ausgeheon der Vergleichbarkeit der
ExpertenduRerungen, die methodisch im Leitfadenamgirisch durch die gemeinsame
organisatorisch-institutionelle Anbindung der Expargesichert ist, wird eine theoretisch
gehaltvolle Konzeptualisierung von (impliziten) \&&mnsbestanden, Weltbildern und
Routinen angestrebt, welche die Experten in ihérgKeit entwickeln und die konstitutiv

sind fur das Funktionieren von sozialen System@ogner/Menz, S. 38, 2005)
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Experten werden aus einem bestimmten Grund heraggez da nur diese die
Informationen (ber die Kommunikationsprozesse deegBnzer Festspiele mitteilen

kénnen. Die Definition eines Experten lautet namlic

.Der Experte verfugt tGber technisches, Prozess- Dadtungswissen, das sich auf sgin
spezifisches professionelles oder berufliches Hargiifeld bezieht. (...) Das Wissen des
Experten, seine Handlungsorientierungen, Relevanzgn weisen zudem — und das |ist
entscheidend — die Chance auf, in der Praxis ieneifestimmten organisationalgn

Funktionskontext hegemonial zu werden, d.h., depefbe besitzt die Mdglichkeit zyr

(zumindest partiellen) Durchsetzung seiner Orieatigen. Indem das Wissen (jLes
Experten praxiswirksam wird, strukturiert es diendiangsbedingungen anderer Akteyre

in seinem Aktionsfeld in relevanter Weise mit. (BegMenz S. 46, 2005)

Hier wird deutlich, dass das Interview ausschl@filam Expertenwissen interessiert ist
und nicht an biographischen und persénlichen Dethel interviewten Person. (vgl. Flick,
S. 139, 2002)

Der Vorteil einer mundlichen Befragung liegt nuridadass der Interviewer den Verlauf
des Interviews mitbestimmen kann, gewisse Regehschoeiben, und auch versuchen
kann die Kontrolle Gber das Gesprach zu habenrditigs kann genau dies auch zu einer
verzerrten, also zu stark gesteuerten Intervieasdn fihren. (vgl. Atteslander, S. 143,
2000) Damit der Interviewer selbst beim Thema bjeibnterstitzt der Leitfaden
schliel3lich das Vorhaben durch die Auflistung ddevanten Fragen. (vgl. Meuser/Nagel,
S. 77, 2005)
Der Leitfaden entwickelte sich anhand der Forschiragen und wurde somit in vier
Hauptkategorien unterteilt. Die vier Kategorien grar

% Deklaration des Unternehmensziels integrierte Uratemenskommunikation

+« Zieldimensionen der Integration

« Strukturell-organisatorische Rahmenbedingungen

% Realisierung integrierter Kommunikation in Kommuatilonshandlungen

Anhand dieser Kategorien lieBen sich schliel3lichAimlehnung an die theoretische
Ausarbeitung dieser Arbeit und an die Indikatoress dntegrationsgrads von Bruhn

(Bruhn, S. 304, 2003) spezielle  Bewertungspunkte r dantegrierten
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Unternehmenskommunikation aufstellen, die im Rahnd@gser Interviews Uberprift
werden konnten. Diese sind:

«» Deklaration des Unternehmensziels integrierte Unat@menskommunikation

- Existenz einer Strategie integrierter Unternehmenskunikation
- Existenz von Integrationsbewusstsein unter denribiigern
- Hoher Stellenwert und Forderung der innerbetriéleictKommunikation

«» Zieldimensionen der Integration

- Inhaltliche Integration
- Formale Integration

- Zeitliche Integration und Kontinuitéat

¢+ Strukturell-organisatorische Rahmenbedingungen
- Flache Hierarchisierungsstrukturen
- Schwache Regelungen der Weisungs- und Entscheiblefugmisse
- De-Spezialisierung gemessen an der Anzahl der Kamkationsfachabteilungen
- Existenz eines Kommunikationsmanagers
- Initiilerung von Teamarbeit
- Formalisierung von Abstimmungs- und Informationgassen
- Existenz einer Matrixorganisation
- Geringe Anzahl an eingebundenen Kommunikationsagemt

« Realisierung integrierter Kommunikation in Kommuaiilonshandlungen

- Existenz und Verpflichtung eines Kommunikationsstil

- Hoher Informationsstand der Mitarbeiter

- Involvierung aller Mitarbeiter bei Planung und Keptionierung

- Hohe Kooperations- und Koordinationsbereitschaft

- Berucksichtigung integrierter Unternehmenskommutiokain Stellenbeschreibungen
und -ausschreibungen

- Bericksichtigung der Wirkungen von Kommunikatiossiomenten flr einen
integrierten Einsatz

- Koordination mit externen Kommunikationsagenturen

(in Anlehnung an theoretische Ausarbeitung sowighBr S. 304, 2003)

Bevor es nun aber zur Interviewbefragung kam, wardenehrere ausgewéhlte Mitarbeiter
der Bregenzer Festspiele ein Schreiben ausgesdbiekie Anhang), in dem zwei Termine

angeboten wurden, um das Interview abzuhalten.R&igonanz darauf war sehr positiv,
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auch wenn manche aus zeitlichen Grinden absagenstanus Die exakte
Terminvereinbarung lief dann personlich mit dengawghlten Experten ab. Somit liegt
die SamplegrofRe bei 6 Experten, die innerhalb eliages befragt wurden.

Folgende Abteilungen beziehungsweise Mitarbeiter rdem flur die Interviews

herangezogen, um eine reprasentative Forschungadiiren:

Axel Renner — Leitung der Abteilung Kommunikati
Mag. Babette Karner - Mitarbeiterin der Abtegukommunikation
Mag. Gerd Alfons - Leitung Technik

Mag. Michael Diem - kaufmannischer Direktor

Mag. Matthias Grabher - Leitung Vertrieb

Sandra Hoyler — Mitarbeiterin im Vertrieb

Der Grund fur die bewusst ausgewahlte StichprobdiegsUnternehmenskommunikations-
Definition von  Zerfal. Betrachtet man namlich die uft&ilung in

Organisationskommunikation, Marktkommunikation u@dfentlichkeitsarbeit, so zeigt
sich, dass nicht nur nach dem Wissen der Abteileitgs oder des Stabs des
Unternehmens gefragt werden muss, sondern auch meeh Erfahrungen der
untergeordneten Mitarbeiter. Wie erwéhnt, ist alrahn davon Uberzeugt, dass alle
Mitarbeiter integrierte Unternehmenskommunikatiomsetzen muissen. Nur wenn also
Mitarbeiter aus unterschiedlichen Abteilungen sowié unterschiedlichen Positionen

befragt werden, kdnnen die Elemente der Gesamtatieg Uberpruft werden.

Bei der Durchfihrung der Interviews wurde schlief®lauf die Einhaltung des Leitfadens
geachtet. Allerdings kam es auch dazu, dass devietvpartner gewisse Informationen
schon bei anderen Fragen erwahnten, so dass diea@én andere Frage sich ertubrigte.
Generell lasst sich sagen, dass ein Expertenietergie richtige Methode zu sein scheint,
da es sich auf die Realitat bezieht sowie Erfaheangrfragt. Trotzdem musste damit
gerechnet werden, dass die gelieferten Antwortdwedise auch falsch beziehungsweise
besser dargestellt werden, als sie tatsachlich Bieftagt man jedoch mehrere Mitarbeiter
eines Unternehmens, wie das bei dieser UntersuclkengFall ist, so ist die Gefahr
geringer, dass Unwahrheiten erzahlt werden. Diesdevinamlich durch abweichende
Antworten auffallen, folglich besteht die Gefahgrwseinen Mitarbeitern blol3gestellt zu
werden. (vgl. Meuser/Nagel, S. 91, 2005)

-68 -



4.3.1. Die qualitative Inhaltsanalyse

Die Auswertung der Experteninterviews erfolgte ndeh qualitativen Inhaltsanalyse nach
Mayring, namlich die strukturierende qualitativendttsanalyse. (vgl. Mayring, S. 118,
2002) Genauer gesagt, handelt es sich dabei umrdiakliche Strukturierung, deren Ziel
es ist, das empirische Material nach bestimmtenalleh und Themenbereichen
herauszufiltern und zusammenzufassen. (vgl. May@n@5, 2000)

So wurden als erster Schritt die Interviews wdntlien normales Schriftdeutsch
transkribiert. (vgl. Mayring, S. 91, 2002) Daraufhiwurden mittels eines
Kategoriensystems, welches sich an den Theorien glagthzeitig am empirischen
Material orientiert, die Interviews untersucht. Digrstellung des Kategoriensystems
erfolgte in drei Schritten. Zuerst wurden die H&apegorien und Unterkategorien
definiert, damit bestimmt werden konnte, welcheelwiewpassagen einer Kategorie
zugeordnet werden konnen. (vgl. Mayring, S. 89,02Die Hauptkategorien bilden sich
aus den vier Kategorien des Leitfadens. Die Untedaien finden Anlehnung an die flr
diese Arbeit aufgestellten Indikatoren (siehe d&eiie 66f), orientieren sich aber auch am
empirischen Material.

Daraufhin wurden Ankerbeispiele, also Beispiele dan Interviews, fir die Kategorien
angefuhrt. (vgl. Eckes/Six, 1983, zit. nach Mayrirfg 118, 2002) Und damit die
Auspragungen schlie@lich eine genaue Zuordnung hreria und es keine
Uberschneidungen gibt, wurden Kodierregeln aufdjesteDer Vorteil dieses
Kodiersystems liegt darin, dass bei unklaren Zuondgen neue Kategorien formuliert
werden kénnen. (vgl. Mayring, S. 119f, 2002)

Bei der Auswertung wurden die Interviews durchnumentund mit dem Titel ,Interview
1-6“ gekennzeichnet. Somit soll die Anonymitat deterviewpartner gewahrleistet
werden.

Schlie8lich wurden die Interviews anhand der Katego analysiert, die relevanten
Passagen herausgesucht, daraufhin die Unterkategamtisgewertet und anschliel3end
unter der jeweiligen Hauptkategorie zusammengeféagt Mayring, S. 89, 2000) Somit
konnte eine exakte Zuschreibung der Passagen zuKd&yorien erfolgen. Fur die
Begriindung bestimmter Tatsachenbestande, also waestimmte Indikatoren vorhanden
sind oder nicht, konnten jedoch gewisse Aussagem ¥&rwendet werden. Dies zeigt sich
schlie3lich im Kapitel ,Méglichkeiten und Grenzentegrierter Kommunikation im
Kulturbereich®. (siehe S. 109)
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An dieser Stelle muss darauf hingewiesen werdess dattels der Interviews nicht alle
maoglichen Indikatoren integrierter Unternehmenskamikation Uberprift werden

konnten, da dies aufgrund der unterschiedlichernsilé®en der Indikatoren nicht moglich
war (vgl. Bruhn, S. 304, 2003), sowie auch den Rahrder qualitativen Interviews

gesprengt hatte. Somit muss bedacht werden, dass dirbeit kein allgemeingultiges
Gesamtbild Uber die Kulturbranche bietet. Dahernelie die Ergebnisse als solide
Grundlage flr weitere empirische Untersuchungen,etiva quantitative Forschungen, auf

diesem Feld.

4.4. Die Bregenzer Festspiele

4.4.1. Die geschichtliche Entwicklung und das Progmmangebot

Die Bregenzer Festspiele wurden im Jahr 1946 gegtinAls Bihne sowie als
provisorischer Orchestergraben dienten damals #ieskéhne, auf denen Wolfgang
Amadeus MozartBastien et Bastiennaufgefihrt wurde. (vgl. Bregenzer Festspiele
Online, 2009)

Zum damaligen Zeitpunkt war dieses Konzept einzigiada die Idee eine Oper auf dem
See zu veranstalten bis dahin einmalig war. Abehalas Bundeshauptstadtorchester, die
Wiener Symphoniker dafiir zu engagieren, war ein ewiigher Bestandteil der
ausgefallenen Ideekonzeption. (vgl. Bér, S. 8, 1984

Es zeigte sich bald, dass das Konzept der Bregdtesdspiele aufzugehen schien, denn
die umliegenden Nachbarlander sowie auch das Lastdr@ich selbst waren begeistert
und schenkten dem kulturellen Erlebnis die notigefrderksamkeit. 1949 wurde der
Verein der Bregenzer Festspielgemeinde gegrindet, wkerantwortlich fur die
Veranstaltung und Organisation des Kulturereigisisgar. Ein Jahr spater inszenierten der
Buhnenbildner Walter von Hoesslin, der stark an @dindung der Bregenzer Festspiele
beteiligt war, und der ehemalige Wiener Burgthehtektor Adolf Rott das so genannte
.Spiel auf dem See" schliel3lich in einer Weise, sdater See in die Auffihrung
miteingebunden wurde. Ausserdem wurden ab 195Adf&ihrungen, darunter Ballette
sowie Musiktheater, bei Regenwetter in eine naHeggee Sporthalle verlagert. (vgl.
Bregenzer Festspiele Online, 2009)

Erst in den Jahren 1979 und 1980 wurde das Felstapi Kongresshaus mit einer neuen

Seeblhne er6ffnet. So wurden nun Regenverlagerungdadaus moglich. Weiters gab es
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eine neue Betonbiihne, die mit dem Haus verbundenWval schlie3lich hatte auch das
Orchester einen eigenen, direkt am See befindlidBeasben erhalten. (vgl. Bregenzer
Festspiele Online, 2009)

Mit Mozarts OperZauberflétegingen im Jahr 1985 neue Umstrukturierungen einer
wurde von nun an die Oper auf dem See zwei Saistamgngespielt. Zusatzlich wurde
beschlossen, die Opernauffihrungen mehr zu viseia@is damit neben den typischen
Opernfans auch einem neuen, bis dahin zurickhatenBublikum Zugang zum
Musiktheater geboten werden konnte. Weiters wuidedahr 1988 zum Repertoire der
Festspiele auch weniger bekannte, mit einem Sedtewert versehene Opern zum
Spielplan hinzugefigt, die von da an im Festspighaorgetragen wurden. Folgende
Seeauffihrungen pragten die darauf folgenden JaNRedbucco (1993/94), Fidelio
(1995/96), George Gershwiergy and Bes§1997/98) Ein Maskenball 1999/2000) von
Giuseppe Verdi, Puccinisa Boheme(2001/02), Leonard Bernsteind/est Side Story
(2003/04) sowieDer Troubadour(2005/06). Nicht nur die Operndarbietungen, somder
auch das im Sommer 2006 neu renovierte FestspelHaaten einen weiteren
Besucheransturm aus. (vgl. Bregenzer Festspiel@&r009)

In den letzten beiden Jahren, 2007 und 2008, wRtaeinis Opell oscaaufgefuhrt, deren
Bekanntheitsgrad vor allem aufgrund der Dreharhemie dem Kinofilm ,James Bond —
Ein Quantum Trost* auch international stieg. Abectadie Ubertragung der FuRball-EM
durch den deutschen Fernsehsender ZDF sorgte ifilice Aufmerksamkeit. Fir die
Saison 2009 und 2010 steht nun Veida als Spiel auf dem See auf dem Spielplan. (vgl.
Bregenzer Festspiele Online, 2009)

Weitere Veranstaltungsreihen:

Neben dem Spiel auf dem See dirfen die Rahmenveatlamgen der Bregenzer Festspiele
nicht vergessen werden. So gibt es die HausopeR€ihe KAZ (Kunst aus der Zeit), das
Schauspiel, welches im Kornmarkttheater in Bregamigefihrt wird, Orchesterkonzerte
sowie die Operette, die ebenfalls im Kornmarktteeatgespielt wird. Diese
Veranstaltungen und Auffihrungen sind nur eine@aimi sehen und werden jahrlich von
einem neuen Repertoire abgel6st. (vgl. Bregenzeispiele Online, 2009)

Auch fur das junge Publikum haben die Bregenzeitspede vorgesorgt. Unter dem
Namen ,cross culture* wird Jugendlichen und Kindein spezielles, partizipatives und
informierendes Programm mit Workshops, Fuhrungen d uneigenen

Auffihrungsmaoglichkeiten geboten. (vgl. BregenzestSpiele Online, 2009)
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Durch diese Breite an Veranstaltungsangeboten lenzidie Bregenzer Festspiele ein
Jahresbudget von 20 Millionen Euro. Davon sind Mj8ionen Subventionen und 1,3
Millionen davon sind Sponsorengelder. Diese Zahigahen sind angegeben pro Jahr im
gerundeten Durchschnitt der vergangen funf Jahie Besucher der Bregenzer Festspiele
setzen sich aus 61 % Deutsche, 25 % OsterreiclerlQro Schweizer zusammen. Die
Ubrigen vier Prozent kommen aus anderen Landeml. ®ressefoyer der Bregenzer
Festspiele, 2009)

4.4.2. Kooperationen, Sponsoren und die Unternehmsstruktur

Das Kulturunternehmen Bregenzer Festspiele geheimmeder neue Kooperationen, wie
etwa mit dem Thalia Theater in Hamburg, dem Widltezater in der Josefstadt sowie der
Wiener Volksoper, ein. (vgl. Bregenzer Festspietdirie@, 2009)
Weiters ist es fur den Kulturbetrieb unerlasslican Sponsoren bei der Umsetzung der
aufwendigen Inszenierungen unterstitzt zu werdeaa. Hauptsponsoren fur die Saison
2009/10 sind die Casinos Austria AG, die UBS AG igoaive IBM Deutschland GmbH. Zu
den Presenting-Sponsoren zahlen Mercedes-Benz rélsker HILTI Foundation, die
Wiener Stadtische Versicherung, lllwerke VKW, Mamtf Werbung GmbH sowie Ars
Rhenia. Die Co-Sponsoren sind Kattus - HochriegedktS VertriebsgesmbH.,
Osterreichisches Weinmarketing und die Hypo LandekbVorarlberg. Der Official
Carrier, etwa fur Dienstreisen, ist die Interskyfttahrt GmbH. (vgl. Bregenzer Festspiele
Online, 2009)
Schlief3lich soll noch die Unternehmensstruktur Biergenzer Festspiele skizziert werden.
Folgende Funktionsbereiche gibt es:

% dasPrasidium, in dem der Stiftungsvorstand sitzt

s die Intendanz (aktuell David Pountney), dem das KunstlerischeriBlesbiro

unterstellt ist

+ die Kaufmannische Direktion

% die Ausstattung, die aus der Kostimabteilung, Maske, Requisiteleha sowie
der Kaschur besteht
« die Abteilung Technik gliedert sich in das Technische Blro, Technische

Abwicklung, Herstellung, Buhnentechnik See, Buheehhik Haus,
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Steuerungstechnik, Beleuchtung/Effekte, Akustik, hl8sserei, Tischlerei,
Tapeziererei, Veranstaltungstechnik und die Habsii&c

% die Ubergeordnete AbteilungMarketing setzt sich aus den Bereichen
Kommunikation, Vertrieb/Ticket Center und dem Deyghent/Sponsoring
zusammen

+ dasRechnungswesemumfasst die Finanzbuchhaltung, das Personalbiwgestie
EDV-Abteilung

(vgl. Bregenzer Festspiele Online, 2009)

4.5. Die Auswertung

Wie erwéahnt, werden nun die Experteninterviews adheines Kategoriensystems auf die
Integration der Bregenzer Festspiele Uberprift, liefglich Indikatoren integrierter
Unternehmenskommunikation in der Kultur aufgestsiiwie die Moglichkeiten und
Grenzen integrierter Unternehmenskommunikation imltu¢bereich angefuhrt. Diese
Ergebnisse werden schlie3lich anhand der Theorre fulektionalen Differenzierung

betrachtet.

% Deklaration des Unternehmensziels integrierte Unterehmenskommunikation

Existenz einer Strategie integrierter Unternehmense@mmunikation

Anhand der ersten Kategorie lasst sich feststetlass es im Unternehmen der Bregenzer
Festspiele durchaus eif¢rategie integrierter Unternehmenskommunikationgibt. Dies
wird im Interview 5 dadurch bestatigt, indem gesagwird, dass
.Kommunikationsinstrumente hinsichtlich ihrer Vemaing und der zu erreichenden
Zielgruppe einzusetzen® (Int. 5, Zeile 10-11) siAdich die anderen Experten bejahen die
Frage, ob ,die Positionierung des Unternehmens Fd&legung der Zielgruppen, sowie
die Bestimmung der wichtigsten Kommunikationsinstemte aufeinander abgestimmt
werden“ (zum Beispiel Interview 5, Zeile 3-5 — dieBrage wurde in allen Interviews
gestellt). So ist der Experte im Interview 2 davverzeugt, dass diese drei Bereiche
sicher aufeinander abgestimmt sind. (vgl. Int. @)e&Z11) Und auch im Interview 6 ist sich
der Experte sicher, dass die Mitarbeiter der BregerFestspiele ,schauen, wo die
einzelnen Zielgruppen sind, wie man sie erreichd amt welchen Medien man sie am

gunstigsten erreichen kann.” (Int. 6, Zeile 9-10)dgéht sogar weiter und erklart, dass
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samtliche Kommunikationsmittel auf das Alter deelgruppen abgestimmt werden. So ist
er davon Uberzeugt, dass das Internet fur das jihgdikum am effizientesten ist,
Printmedien die 25- bis 55-Jahrigen am meisten raobpn und, dass alle &lteren
Menschen am liebsten personlich, wie zum Beispielemem direkten Brief, kontaktiert
werden méchten. (vgl. Int. 6, Zeile 13-17)

Allerdings gibt es zur rein theoretischen Strategieiner integrierten
Unternehmenskommunikation, so wie sie Manfred Brualamstellt, gewisse kulturelle
Unterschiede. Denn wie in den Experteninterviewseovahnt, wird hier eigentlich nicht
von der Positionierung des Unternehmens gesprocoslern viel mehr davon, dass sich
die Positionierung auf das jeweilige kulturelle dukt, sei es die Oper ,Tosca“, die
diesjahrige Oper ,Aida“ oder auch die Reihe ,Kuast der Zeit*, konzentriert. Im dritten
Interview spricht daher der Experte davon, dassegeStlick selber positioniert ist* (Int. 3,
Zeile 7). Im vierten Interview wird auf diesen Uiaustl ebenfalls eingegangen, in dem der
Experte erklart, dass bei den Bregenzer Festsprelerst das kulturelle Produkt entwickelt
und erst dann darauf geachtet wird, auf welchedikub es ausgerichtet werden soll.
(val. Int. 4, Zeile 20-21) Hier wird explizit ein@érenze zu den ublichen wirtschaftlichen
Unternehmen gezogen, die in den meisten Fallenrszdarktforschung machen® (Int. 4,
Zeile 18) und anhand dieser Ergebnisse die Produhkt®arkt lancieren. Vielmehr scheint
es im Bereich Kultur auch so zu sein, dass eberKdiest das Produkt bestimmt und es
daher vielleicht passiert, dass ,die, die das Rmgn machen, nicht ganz wissen, zu
welchen Zielgruppen sie wollen.” (Int. 4, Zeile -16) Allerdings scheint in
Kulturbetrieben diese Vorgehensweise durchaus sihau sein, denn wenn ,man etwas
Irrationales wie Kunst macht, ist das vielleichtlagut, dass die, die sich das ausdenken,
erstens mal die sind, die sagen, wie es lauftt! dinZeile 163-165).

Es gilt im Kulturbereich somit das Motto ,PrimaNéusica“ (Int. 4, Zeile 165-166), da die
Kunst die jeweilige Positionierung bestimmt. Diesdrausserdem durch die Behauptung
unterstitzt, dass die Schnittstelle der Positiomgrvielmehr zum kinstlerischen Bereich
gezogen werden muss, und dass sich somit eine Abway zu den kaufmannischen
Zielen ergibt. (vgl. Int. 3, Zeile 17-21) Denn deegenzer Festspiele ,sind ein stickweit
von der Ausrichtung klar geregelt, ndmlich dasswmis je nach GroR3e, je nach Anzahl der
Besucher, die wir brauchen, natirlich auch so enBerdgets investieren.” (Int. 3, Zeile
18-20) Und so kann es dann schon passieren, daSstmk aufgrund seiner Darsteller und
seines Inhaltes fir das Unternehmen sehr viel Badguhat, oder wie in Interview 3

formuliert ,ein Stick, wo 70 reinpassen, einfacheai riesigen Stellenwert bekommt, well
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das die und die Person, den und den Inhalt hat $destiges.” (Int. 3, Zeile 21-23) Und
somit stehen nattrlich der Stellenwert und die Bed®g des Stlckes in der Kultur im
Gegensatz zu den kaufménnischen Zielen oft im \fgrded.

Es zeigt sich somit, dass im Kulturbereich die Baisierung des Stiickes ein wesentlicher
Bestandteil der Strategie der integrierten Untemmeiskommunikation ist. Somit werden
die Positionierung des jeweiligen kulturellen Prkwds, die Zielgruppen und
Kommunikationsinstrumente aufeinander abgestimmd umcht in erster Linie die
Gesamtpositionierung des Unternehmens.

Weiters muss zur Strategie der integrierten Untemenskommunikation deutlich gesagt
werden, dass die interviewten Mitarbeiter der Brege Festspiele sich bewusst darliber
sind, dass die Abstimmung mit den Zielgruppen, Bemmunikationsinstrumenten und
mit der Positionierung des kulturellen Produktegbesserungswirdig ist. Es ,gibt
sicherlich Verbesserungsbedarf (Int. 2, Zeile 84@int dazu Experte Nummer 2. Und
auch im ersten Interview ist man davon uberzewgsdliie Abstimmung optimiert werden
kann. (vgl. Int. 1, Zeile 25-26) Denn die Mitarlegitder Bregenzer Festspiele sind sich
dessen bewusst, dass durchaus ,Graubereiche'6(l@eile 11) erzeugt werden, trotz der
Abstimmungen, die vorgenommen werden.

Die Existenz einer Strategie integrierter Unternehskommunikation konnte bei den
Bregenzer Festspielen belegt werden, auch wenre dies einer anderen Perspektive,

namlich der kinstlerischen Positionierung des jegen Kulturproduktes, ausgeht.

Integrationsbewusstsein

Nun ist es wesentlich herauszufinden, ob die Méaeb der Bregenzer Festspiele auch
tatsachlich Uber ein Integrationsbewusstsein verilidieses besteht ja, wie schon in
Kapitel 3.3.4 erwéhnt wurde, aus der Integratiamseilung, dem Integrationswissen
sowie dem Integrationsverhalten.

(a) Integrationseinstellung

Bei der Uberpriifung der Integrationseinstellund Bei den Bregenzer Festspielen auf,
dass die Mitarbeiter zwar eine positive Integrat@instellung aufweisen, allerdings auch
eine negative Tendenz und Meinung zur stark kdigredn Integration und
Ubereinstimmung der Unternehmenskommunikation haben

In einem ersten Schritt sollen nun die Hinweise diite positive Integrationseinstellung
untersucht werden. So haben die Mitarbeiter in ld&zten Jahren eine Verbesserung der

Kommunikationsprozesse in dem Sinne angestrebss,dan miteinander redet. Also dass
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man fragt, was machst du und was machst du.” 4inZeile 11-12) Dieses weist schon
darauf hin, dass sie sich im Klaren dartuber sindycld Kommunikation die
Arbeitsprozesse erleichtern zu kénnen. Aber sieeretkn auch, dass eine vernetzte
Kommunikation fir die Integration und Ubereinstimmguder Aktivitaten im Unternehmen
relevant ist. Dies belegt der Experte im sechstéertiew. Denn fur ihn ist es ,gerade in
der kunstlerischen Unternehmung enorm wichtig, ddies Menschen vom strategischen
Entscheider bis zum kleinen Helferlein, dass didedasind, wenn man Programme
prasentiert und diskutiert.” (Int. 6, Zeile 60-6Renn wenn ,die Kunst sich ein tolles
Programm ausdenkt, und nicht fahig ist das interkk@ammunizieren, dann werden sie es
nie schaffen, dass die Protagonisten in diesem Hasisiach auf3en tragen.” (Int. 6, Zeile
57-59) Daher sind sich die Mitarbeiter der Bregerzzstspiele auch dessen bewusst, dass
,das gesamte Unternehmen — vom Portier angefangeraup Reinigungskraft* (Int. 3,
Zeile 93) miteinander kommunizieren muss. (vgl. 8)tZeile 90-93) Dies zeigt, dass sich
die Mitarbeiter der Notwendigkeit der Kommunikatidpewusst sind, sowie eine
Informationsverbreitung aber auch eine Abstimmund ¥ernetzung der Informationen
erreichen wollen.

Auch die Tatsache, dass eine Identifikation mit dénmternehmen und somit ein Einfluss
auf die Handlungen gegeben ist, zeigt, dass eisdiy® Integrationseinstellung bei den
Mitarbeitern vorhanden ist. Die Aussage von Exp&ltenmer 4 beweist dies am besten,
da er sagt, dass er sich mit der Darstellung und Wéesen des Kulturunternehmens
Bregenzer Festspiele identifizieren kann und saleitinformationen auch sehr gut, ohne
Schwierigkeiten den Leuten vermitteln kann. (vgt. #, Zeile 88-95)

Aber wie schon erwahnt, gibt es bestimmte Diskreparbei der Integrationseinstellung.
So wird etwa eine vollstdndige Kontrolle der Unsrmenskommunikation abgelehnt,
.weil sie am Ende nicht mdglich ist, weil sie inefént ist, burokratisch wird und
letztendlich auch die Dynamik und das Leben im th@bmen rauben wuirde.” (Int. 5,
Zeile, 76-77) Es ist sogar so, dass die Mitarbeiter Bregenzer Festspiele Uber die
Theorie Bescheid wissen, diese aber ablehnen. Desage von Experte Nummer 5 belegt
diese Behauptung: ,Es widerspreche der gesamteterifage und Sachliteratur, aber du
kannst das bis zum letzten Glied nicht auf 100-pntige Einheitlichkeit trimmen. Weil
der Aufwand dafir unverhaltnisméangig grofd und wdresdich betriebswirtschaftlich nicht
sinnvoll ware.” (Int. 5, Zeile 167-170) Zwar wissdie Mitarbeiter, dass gewisse Regeln
und Prinzipien der Kommunikation, vor allem nactdew, wichtig und notwendig sind,

aber eben ,am Ende nicht kontrollierbar” (Int. &jlg 67).
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Der Grund fir die negative Haltung gegeniber ewndistdndig umgesetzten Integration
der Unternehmenskommunikation scheint fur diesepeBErn vor allem darin zu liegen,
dass es ,Aufgabe einer Kommunikationsabteilunguigth proaktiv in einem ersten Schritt
Botschaften zu platzieren, die vielleicht andertn@lomen, auch unbewusst aufnehmen.”
(Int. 5, Zeile 68-70) Es gibt also die Uberzeugung Unternehmen der Bregenzer
Festspiele, dass gewisse Spielraume und Freirduastieeen mussen, um flexibel
reagieren und handeln zu kdnnen. Und dies gelimgt dann, wenn keine zu starke
Kontrolle im Unternehmen herrscht.

Ausserdem sind die Bregenzer Festspiele als Kuitarnehmen damit konfrontiert, dass
die Kunst ,viele egozentrische Menschen® (Int. &il& 152) mit sich bringt und diese
.versuchen das Beste fur sich zu produzieren, diss1 aber ein Produkt fur viele
Menschen werden soll.“ (Int. 6, Zeile 152-153) Uddshalb sind sie aufgrund der
kunstlerischen Ausrichtung und der ZusammenarbiiKimstlern (vgl. Int. 6, Zeile 154-
155) oft lieber ,freier als gleich” (Int. 6, ZeilEb5). Dies spricht ebenfalls fur eine negative
Haltung gegenuber einer strikten Planung der Komkadion.

Auch ein Gegensatz zum Modell der integrierten bh@kemenskommunikation ist, dass
sich die Abteilung Vertrieb aufgrund ihrer geogsafien Lage ,als eigenes Unternehmen
im Haus” (Int. 2, Zeile 39-40) sieht. Der Vertribbfindet sich namlich in einem anderen
Trakt des Festspielhauses. Dies flihrt somit zureiggeschnittenheit und erzeugt
unweigerlich ein Distanzgefuhl im Unternehmen. Umé das folgende Zitat bestétigen
wird, fihrt es zu einer eigenen Arbeitsorganisatiod zu eigenen Arbeitsablaufen dieser
Abteilung. Denn wie ein Experte dieser AbteilungtsagWir mussen fir uns funktionieren
und es gibt viele Informationen, wo wir uns org&risn mussen, die du im oberen Stock
einfach schon allein dadurch bekommst, in dem dGang laufst.” (Int. 2, Zeile 41-43)

Es ist also erkennbar, dass die Mitarbeiter deg@&mneer Festspiele nicht nur eine positive
Einstellung zur Integration und Ubereinstimmungératsondern eben auch eine negative
Meinung. Und zwar dann, wenn die Kommunikation tarkskontrolliert wird. Aber auch
aufgrund dessen, weil sich gewisse Abteilungen raofly der Lage im Gebaude anders
organisieren und wesentlich mehr Eigeninitiativerbeformieren zeigen mussen.

Somit kann nadmlich unterstellt werden, dass dadil@efiner Einheit im Unternehmen
nicht vollstandig vorhanden ist. Es scheint aucln ketarkes Bestreben nach einer
absoluten Vernetzung und Integration unter denrlidéidern zu existieren.

Die Aussage von Experte 6 trifft die Integratiomséellung im Unternehmen Bregenzer

Festspiele wohl am besten. Also ,so klare defigi®&egeln gibt es bei mir nicht. Und so
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wie ich die Abteilung Kommunikation kenne, dort hudcht. Aber es gibt sehr wohl ein
gutes Gefuhl von sehr guten Mitarbeitern.“ (Int.Z&jle 48-50) Diese Aussage bestatigt
namlich, dass eine absolute Kontrolle mittels Regéiber die Integration der
Unternehmenskommunikation abgelehnt wird. Aber,sdas durchaus eine positive
Einstellung oder eben ein Gefluhl, wie etwas kommerti werden soll, vorhanden ist,
damit keine Kommunikationsdiskrepanzen entstehen.

Somit kann gesagt werden, dass eine positive latiegseinstellung besteht, die aber Platz
fur spontane Reaktionen und situationsangepasstegdth lasst.

(b) Integrationswissen

Betrachtet man nun genauer das Integrationswissam Mitarbeiter der Bregenzer
Festspiele, so lassen sich folgende Behauptungsgli@m. Es geht dabei namlich darum,
ob die Mitarbeiter wissen, wie sie kommunikative fiahmen sowie kommunikative
Mittel miteinander verbinden und abstimmen solleym die integrierte
Unternehmenskommunikation umzusetzen. (siehe S&jteDabei lasst sich feststellen,
dass die Mitarbeiter dartiber Bescheid wissen, dassallgemein gtltige Claim, der fur
eine Saison aufgestellt wird, (Int. 6, Zeile 1221 Rir alle Sujets und sogar fur nonverbale
Kommunikationsmittel angewendet werden soll. (Bt.Zeile 135-137) Weiters sind sie
dazu fahig die Arbeit, die sie leisten, am Endeemem Gesamtpaket zu schntren und
somit samtliche Einzelteile zusammenzufiigen. @ntZeile 63-65) Das Wissen, wie die
kommunikativen Leistungen zu integrieren sind, uas dJnternehmen zu présentieren,
scheint vorhanden zu sein. Dies wird durch folgeAdssagen noch unterstitzt. Denn es
gibt ,nattrlich sehr klare Botschaften, was daseBauf dem See betrifft, was den USP der
Bregenzer Festspiele betrifft, was die Besonderdlieser Produktionen betrifft, was die
Starken dieser Produktion sind — so was wird naturbbgestimmt und sehr wohl
Uberlegt.” (Int. 5, Zeile 26-29) Und es wird dananvden Mitarbeitern der Bregenzer
Festspiele genau Uberprift, dass die Inhalte demkanikativen Botschaften einheitlich
dargestellt werden und aufeinander abgestimmt weidenn so erklart ein Experte: ,,Also
ich lese mir das sowohl durch, und Uberlege mirndaoch, ob wir eindeutig in der
Sprache sind, verwenden wir fur denselben Inhalesalben Worte, definiens
definiendum.” (Int. 6, Zeile 46-48)

Also gerade in Bezug auf die Kommunikationsinhaitel —botschaften und in Bezug auf
die kommunikativen Gesamtleistungen gibt es bei degenzer Festspielen ein
Integrationswissen, da sie Uber die Kenntnisselgerf, wie sie diese abstimmen mussen,

um das Unternehmen einheitlich darzustellen.
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(c) Integrationsverhalten

Der dritte Bestandteil des Integrationsbewusstdstrdas Integrationsverhalten, unter dem
das Handeln nach den Leitsatzen der integriertaerodehmenskommunikation verstanden
wird. An dieser Stelle muss hinzugefligt werden,sddge Anfihrungen oben zum
Integrationswissen und zur Integrationseinstelllsapion auch gewisse Ansatze zum
Integrationsverhalten aufweisen, und dass diese BFeeiche im Praktischen nur sehr
schwer voneinander zu trennen sind. SchlieBlich nkaghnlich wie bei der
Integrationseinstellung, nicht exakt gesagt werdaass ein Integrationsverhalten der
Bregenzer Festspiele vorliegt. Dies soll nun imhséen Schritt naher erklart werden.

So aul3ern die Mitarbeiter der Bregenzer Festspigba nie direkt, dass sie die Leitsatze
der integrierten Unternehmenskommunikation befolgdlerdings kann an bestimmten
Aussagen ein Verhalten nach Prinzipien der Integragrkannt werden. So verhélt sich
der Experte in Interview Nummer 6 nach dem Prindgss das, ,was die eine Hand macht,
muss die andere Hand wissen. Das, was der Koprexitiet, muss in die Ful3e gehen.”
(Int. 6, Zeile 55-56) Es wird also ein Ubereinstiemdes und bewusstes Handeln
vollzogen.

So bestehen auch gewisse Grundsatze, damit eggriaite Kommunikation nach auf3en
und innen besteht. Es werden namlich gemeinsanteliRien definiert, damit ,das Haus
im GrofRen und Ganzen mdglichst einheitlich auftrifint. 3, Zeile 34-35) Somit gibt es
Prinzipien, wie, ,dass das ganze Haus bei der ,V&a$¢ Story* von einer Oper geredet
hat und nicht von einem Musical.“ (Int. 3, Zeile-32) Oder, dass die Mitarbeiter die
Hausoper dieses Jahres ,Konig Roger* und nicht |iRoger” betiteln. (vgl. Int. 3, Zeile
32-33) Auch wenn es darum geht bei Konflikten undsé&n, richtig und vernetzt zu
handeln, haben die Mitarbeiter der Bregenzer Fetéspgewisse Standards und Prinzipien,
an die sie sich halten und deren Regeln sie bafolge ,sei es, dass irgendwo bei uns ein
Teil umgefallen ist, das muss gar kein Personemgehaein. Aber wenn irgendetwas ist,
was eine Kommunikation nach auf3en auslosen korwmd, ein Mitarbeiter dartber
erzahlt, weil man es auf der Seeblhne sieht. @ides zum Beispiel unsere Tosca-Wand
bei der Probe nicht funktioniert und der Regisssthion damisch ist. Dann werde ich
immer die Presseabteilung einbinden. Und es giliz gdar abgesprochene Regeln:
Geschéftsleitung einbinden, Presseabteilung.” (Int.Zeile 35-41) Nur durch solche
Vorgehensweisen kann ein einheitliches, wenig ,neldimtes” (Int. 6, Zeile 8) Bild nach

aufRen, aber auch im Unternehmen vermittelt werden.
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Ausserdem halten die Abteilungen der Bregenzerspesdé einen Jour Fixe unter den
Mitarbeitern der Abteilungen ab, um miteinander knmmunizieren. Die Mitarbeiter
versuchen diesen ,mehr oder weniger regelmafig: 8nZeile 61) stattfinden zu lassen.
Weiters gibt es die ,Activities” (Int. 4, Zeile 19%ei denen samtliche Abteilungsleiter der
Bregenzer Festspiele sich zusammensetzen und ig@nahtigsten Themen diskutieren.
(Int. 4, Zeile 194-197) Die Mitarbeiter sind sichurdhaus bewusst, dass diese
Besprechungen deswegen wichtig sind, weil damgrjelie Perspektiven und Sichtweisen
zu bestimmten Themen kennen lernt und somit eisdves Verstandnis Uber die anderen
Arbeitsbereiche erreicht werden kann. (Int. 4, @di97-199) Weiters kommunizieren die
Mitarbeiter der Bregenzer Festspiele ,abteilungsgitegfend und auch strukturiert” (Int. 5,
Zeile 58-59), was auch fur ein Verhalten nach dernzipien der integrierten
Unternehmenskommunikation spricht.

Kurz zusammenfassend sind die Mitarbeiterversamgelandie klaren Krisenregeln und —
vorgehensweisen, das Verfolgen des Prinzips vonmreitstimmenden und bewussten
Handeln, der Wille zum einheitlichen Auftreten sewdie strukturierte Kommunikation
mit den Abteilungen genug institutionalisierte Fermund Hinweise, die ein Verhalten
nach integrierter Unternehmenskommunikation belegen

Wie schon erwahnt, gibt es aber auch Zweifel an darchfihrung eines
Integrationsverhaltens. Es wird namlich nicht immmerch den Leitsatzen integrierter
Unternehmenskommunikation gehandelt. Denn wie eipeHe im Interview erwahnte,
.-macht jeder ein wenig das, was er will.“ (Int.Zgile 47) lIhr Verhalten im Unternehmen
schreiben die Mitarbeiter der Bregenzer Festspealeh sehr stark den jeweiligen
Umstanden zu, so dass das Verhalten oft ,autonmétidnt. 2, Zeile 23), ohne genaue
Regeln und Vorschreibungen geschieht. (Int. 2,eZ28-23) Denn es ,ist jetzt nicht so wie
in einem anderen Haus, das ganz klare Kommuniksichlinien hat.” (Int. 3, Zeile 29-
30) Die Mitarbeiter sind tUberdies davon Uberzedgss sie keine exakt vorgeschriebenen
Verhaltensregeln brauchen, denn das ,Unternehmeénsith die letzten 25 Jahre
aufbauend auf dem, was vorher die Leute schon ekéltihaben, so rasant entwickelt,
dass wir das einfach abgesprochen haben und scemaét. 1, Zeile 52-54)

Die Mitarbeiter wissen also schon, wie sie sichvethalten haben (vgl. Int. 6, Zeile 289),
aber nicht aufgrund von Regeln und Grundsatzenjesonwahrscheinlich aufgrund ,der
betrieblichen Entwicklung® (Int. 1, Zeile 232).

Fasst man also die drei Bereiche Integrationsdinstg Integrationswissen und

Integrationsverhalten zusammen, lasst sich fluiEdistenz eines Integrationsbewusstseins
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sagen, dass es zwar vorhanden ist, allerdingsnngewissen Mal3en. Die Mitarbeiter der
Bregenzer Festspiele sind sich durchaus der Tadamlusst, dass Aktionen, Malinahmen
sowie Kommunikation integriert, strukturiert undrwetzt ablaufen sollten. Und sie wissen
auch, wie dies funktioniert, wollen dabei aber aufe zu starke Kontrolle verzichten.
Somit rAumen sie sich einen gewissen Spielraumuemje nach Situationen spontan und
dynamisch zu reagieren. Einheitliches Auftretenhaen also wichtig, Redundanz wollen
sie vermeiden, aber nicht durch strenge KontrdBemit gibt es bei den Bregenzer
Festspielen ein Integrationsbewusstsein, aber necias, welches dem rein theoretischen

Integrationskonzept entspricht.

Hoher Stellenwert der innerbetrieblichen Kommunikation und deren Férderung
Ebenfalls ein Indikator fir die Deklaration deragtierten Unternehmenskommunikation
ist der hohe Stellenwert der innerbetrieblichen Kamikation und deren Forderung.
Viele Hinweise wurden schon weiter oben angedeatetpaar wichtige werden nun noch
zusatzlich angefuhrt, um diesen Indikator zu unigzen.

Die Mitarbeiter der Bregenzer Festspiele sind sb@wusst, dass innerbetriebliche
Kommunikation unerlasslich ist. So gibt es jene kwmikation, ,die passiert.
Beispielsweise informell in der Kantine, am Gangrodonst wo. Und eine strukturierte,
formelle Kommunikation. Beides ist wichtig“ (Int, Zeile 55-57). Kommunikation ist fur
die Mitarbeiter also ,ganz wesentlich* (Int. 2, [&eP8), ,enorm wichtig“ (Int. 6, Zeile 55),
.sehr wichtig® (Int. 3, Zeile 51), ,absolut wichtig(int. 1, Zeile 67) und ,wahnsinnig
wichtig” (Int. 4, Zeile 53). Ein Mitarbeiter gehtogar so weit, dass er sich als
Kommunikator und Mediator bezeichnet. (vgl. IntZgjle 67-70)

Aber die Kommunikation hat im Kulturunternehmen gareinen hohen Stellenwert, dass
die Mitarbeiter durch Workshops ,versuchen in eirmmeiterten Fiihrungskreis, gecoacht
von einem Professionisten ein Thema zu behand@im.”6, Zeile 326-327) Ausserdem
werden Skitage, Volleyballspiele sowie Weihnachésfe veranstaltet, (vgl. Int. 1, Zeile
237-240) die natirlich die interne Kommunikationd@rn.

Innerbetriebliche Kommunikation ist im Kulturbetniddregenzer Festspiele sehr wichtig,
und wird auch durch Workshops und diverse Veranstgen geférdert und unterstitzt.
Dieser Indikator ist deswegen Bestandteil dieseteff@ie, da ohne bewusste, intensive
und ernst genommene Dialoge Kommunikation im Urglemen nicht integriert und

vernetzt ablaufen kann.
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Betrachtet man nun also die gesamte Kategorie, iddmilie Deklaration des

Unternehmensziels integrierte Unternehmenskommunik@on, und versucht zu

beantworten, ob die Bregenzer Festspiele sich demtegiierten
Unternehmenskommunikation verpflichtet haben, sesrialgendes gesagt werden:

Zwar sind die Indikatoren vorhanden, jedoch in eategewandelten Form, da - wie schon
erwahnt - sich in einem Kulturunternehmen der Blickkel andert. Denn sowohl bei der
Strategie  der  integrierten  Unternehmenskommunikatioals auch  beim
Integrationsbewusstsein, wird eine kinstlerischd kalturelle Ausrichtung angestrebt.
Darunter werden einerseits die Abstimmungen mit kiénstlerischen Positionierung
gemeint, andererseits auch das Schaffen von Fre@éudas eine Absage an eine strikte
Kontrolle und Vereinheitlichung aller kommunikativéMaRnahmen mit sich bringt. Das
bedeutet, integrierte Unternehmenskommunikation Zkvorstellung ist im Prinzip
vorhanden, die absolute theoretische konzeptnaledveziolgung wird jedoch nicht
angestrebt. Vielmehr wird eine kulturunternehmérsangepasste Theorieumsetzung als

Maglichkeit angesehen.

% Zieldimensionen der Integration

Die nachste wichtige Kategorie fur die Auswertunigdsdie Zieldimensionen der
Integration. Hierbei gilt es zwischen den Ausprégungen aufidealtlichen, zeitlichen

und formalen Dimension zu unterscheiden.

Inhaltliche Integration

Die Frage nach der inhaltichen Dimension beinlaltden Einsatz der
Kommunikationsinstrumente und —mittel, abgestimmt die Ziele des Unternehmens.
Aufgrund der Abteilungen, die nicht direkt Kommuationsmalinahmen umsetzen, geht es
hier auch um das Wissen und die Einschétzung desetthmng der inhaltlichen Integration
durch die anderen Mitarbeiter. So ist klar erkemntlass eine inhaltliche Integration, also
ein auf die Ziele und Grundsatze des Unternehmengestiimmter Einsatz der
Kommunikationsmittel und —instrumente, bei den Breger Festspielen vorhanden ist.
Denn die Mitarbeiter wissen mit welchen Mittelre stelche Ziele erreichen kdnnen.
Somit sind sie sich dartuber im Klaren, dass weren die Unternehmenswerte und
Prinzipien des Unternehmens darstellen wollen, dags das dann ,Uber eine

Imagebroschiure” (Int. 5, Zeile 94-95) vermittelnnk@n. Oder sie lassen es ,vorleben
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durch die Geschéftsfuhrung, durch Statements, ddesh Verhalten von Mitarbeitern.”
(Int. 5, Zeile 95-96)

Aber auch der Einsatz von bestimmten Werbemittelind wm Kulturunternehmen
Bregenzer Festspiele inhaltlich integriert. Denre dWlitarbeiter gestalten diese in
Abhangigkeit von den Zielen, die sie verfolgen, i@gendes Zitat belegt: ,Werbemittel
mussen so gestaltet werden, dass sie auch denesftepd das erreichen, was wir wollen®
(Int. 3, Zeile 118-119)

Aber auch jene Mitarbeiter, die nicht die Leiturigeg Abteilung innehaben, wissen lber
die inhaltliche Integration Bescheid. Denn es wiedsucht vorzuahnen, was die Kunden
sich winschen und dies wird dann in die Werbemittét eingeplant. (vgl. Int. 2, Zeile 50-
52) Dass die Ziele des Unternehmens zu Beginn iofstkerische Bestreben sind, wurde
schon bei der Strategie der integrierten Unternelsk@mmunikation angesprochen. Aber
auch bei der inhaltlichen Integration spielt digeeeRolle, da die Mitarbeiter der
Bregenzer Festspiele versuchen ,das, was sich diestkausdenkt wiederum an die
Kommunikationsziele so zu adaptieren” (Int. 4, €lll5-116), dass damit beim Publikum
etwas erreicht werden kann. Die Kommunikationsumgnte mussen somit sowohl die
unternehmerischen Ziele erreichen sowie auch dastleiische Anliegen vermitteln.
Diese Problematik im Kulturunternehmen wird auchnveinem weiteren Experten
angesprochen, der meint, dass im Kulturbetrieb Rtibwierigkeit ist, was ist ein Plakat.
Ist es ein Verkaufsinstrument, ein Kommunikatiogsimment oder hat es einen
kinstlerischen Aspekt?” (Int. 3, Zeile 102-104) &b diese Diskrepanz zwischen Kultur
und der kaufmannischen Ausrichtung muss mit den mdamkationsmitteln und —
instrumenten aufgehoben werden, um beide Zielpktispa zu erreichen. So verweist der
Experte auf frihere Saisonen, bei denen es etwgkikat mit Playmobil-Figuren darauf*
(Int. 3, Zeile 132) gab. Dieses war zwar kunsttdrigvertvoll, wurde aber vom Grosstell
der Klientel nicht verstanden. (vgl. Int. 3, Z€ll82-134)

Es ist also offensichtlich, dass ein Kulturuntemeh mit der Schwierigkeit kampft die
Kunst und gleichzeitig die unternehmerische Pasigiaing zu kommunizieren. Allerdings
sind die Mitarbeiter der Bregenzer Festspiele daoerzeugt, dass sie das im Laufe der
Zeit immer mehr in die richtige Richtung geleitetblen. Denn wie sie selber sagen, ,Wir
haben es geschafft den kinstlerischen Anspruch, darzustellen. (...). Auf der anderen
Seite haben wir es auch geschafft, (...), dass ddapPauffallt.” (Int. 3, Zeile 123-126)
Wird nun die textliche Gestaltung betrachtet, wiei b-lyern, Pressemappen und

Broschiren, so zeigt sich, dass den Mitarbeitean ik, wie sie diese inhaltlich gestalten
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mussen, um die Ziele des Unternehmens zu erreictemdie Menschen so zu bewegen,
dass sie zu Kaufkunden werden. Denn den Mitarleisdrbewusst, ,dass die Leute auf
das Gesamterlebnis unglaublich anspringen und, dlasiseute auch auf die einzigartige,
riesige Seeblhne gehen® (Int. 4, Zeile 41-43) wolldnd dies versuchen sie etwa in den
Texten zu vermitteln, da sie wissen, dass die Knnd® allem so angeworben werden
konnen. (vgl. Int. 4, Zeile 43-47)

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass ,aus elstvBrstandnis und aus einer
Ubergeordneten Unternehmensstruktur” (Int. 5, Z88€90) sich durchaus die Grundlagen
der inhaltlichen Gestaltung der Kommunikationsnhitted —instrumente ergeben. (vgl. Int.
5, Zeile 87-90) Und es ist auch das Bewusstseiharaten, dass wenn keine inhaltliche
Integration der Kommunikationsmittel und -—instruneengegeben ware, dass das
Unternehmen dann ,zum Scheitern verurteilt* (Int. Zeile 129) ist. Es besteht also
durchaus das Bestreben mit schriftichen Kommurokaimitteln sowie aber auch mit
mundlicher, also personlicher Kommunikation ,imneelorientiert zu agieren® (Int. 1,
Zeile 118). Schliefilich ist inhaltliche Integratibei den Bregenzer Festspielen vorhanden,
die sich beim Kulturunternehmen auf die kiinstldérestund betriebswirtschaftlichen Ziele

ausrichtet.

Formale Integration

Die zweite Zieldimension der Integration ist dienfiale Integration. Bei dieser Dimension
ist nicht nur die Einheitlichkeit zu beachten, semd auch, ob die formalen
Gestaltungsmittel konsequent angewendet werden.

Bei den Bregenzer Festspielen gibt es klare ,Cagoidentity — Richtlinien® (Int. 5, Zeile
102). So ist vorgegeben, wann das Logo eingesetmiem muss. (vgl. Int. 5, Zeile 101)
Ausserdem gibt es eine ,hausinterne Schrift* (Bit.Zeile 139), die angewendet wird.
Zusatzlich gibt es aufgrund der aktuellen Kampagme Festlegung, dass ,die Schiene
mehrere Jahre” (Int. 3, Zeile 140) gefahren wirgl.sEheint so zu sein, dass die Bregenzer
Festspiele klar aufgestellte Regeln bezlglich ihriarmalen Gestaltung der
Kommunikationsmittel und —instrumente haben.

Untersucht man diese Kategorieauspragung aber g@resuer, so stellt sich heraus, dass
es zwar Richtlinien gibt, diese allerdings von d&iarbeitern nicht konsequent eingesetzt
werden. Denn ,sie werden gro3tenteils (...) nicht enrbefolgt.” (Int. 5, 102-103) So
bezeichnen sich die Mitarbeiter der Bregenzer pedesnicht als ,, absolute Puristen” (Int.

6, Zeile 142), da es ,relativ egal“ (Int. 6, Zelld4) ist, auf welcher Hohe sich das Logo
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befindet und, ob es in schwarz-weild gedruckt wadran den Originalfarben rot-schwarz.
(vgl. Int. 6, Zeile 143-145) Genauso wenig werdeAM&lsignaturen einheitlich
angewendet. (vgl. Int. 2, Zeile 61-62)

Die Grunde fur die UnregelméaRigkeiten in der foremaGestaltung lassen sich zum einen
darin finden, dass die Bregenzer Festspiele im Semmu einem riesigen Unternehmen
mit bis zu 1600 Mitarbeitern heranwachsen. So stfast unmoglich allen neuen,
temporéaren Mitarbeitern samtliche CI-Regeln in eidairzen Zeit zu erklaren. (vgl. Int. 5,
Zeile 103-105) Weiters spielt wieder die kinstlens Komponente bei der Anwendung
eine wesentliche Rolle. Denn eine ,kinstlerischeéedrehmung ist freier als wie eine
Schubladenschienen-erzeugende Unternehmung.“§lrZeile 151-152) Wiederum zeigt
sich also, dass ein Kulturunternehmen gewisse dneie braucht und keine strikte
Kontrolle durchfiihren kann. Es ist zwar nicht sassl man nicht eine Konsequenz und
Regelmaligkeit bei der formalen Integration ansirelft beschlie3t die kinstlerische
Leitung jedoch spontan Anderungen bei Formatenst®dungen und beim Design zu
vollziehen. (vgl. Int. 4, Zeile 124-126)

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass eineldoimbegration vorhanden ist. Die
Umsetzung aber noch durchaus ,Optimierungsbedé&rt: b, Zeile 107) aufweist. Dieser
Tatsache sind sich die Mitarbeiter der Bregenzstdpeele aber auch bewusst.

Zeitliche Integration

Die letzte Zieldimension der Integration betriffiedzeitliche Integration. Bei der
Untersuchung dieser Komponente ging es in ersteie Ldarum, zu schauen, ob eine
zeitliche Integration, also ein zeitlich abgestiramt Einsatz von
Kommunikationsinstrumenten und —mitteln, bei derd&nzer Festspielen durchgefihrt
wird. Aber auch, - bezogen auf die Zeitspanne demwéndung bestimmter
Kommunikationsmittel und —instrumente - ob eine #mmtat beim Instrumenteinsatz zu
beobachten ist.

So zeigt sich, dass die Bregenzer Festspiele ,sb®Wdhtmedien als auch gleichzeitig
Radiowerbung, als auch PR-Schiene zu fahren“ @n#Zeile 166-167) versuchen. Aber
auch wenn konkret das Spiel auf dem See in denévidoieworben wird, dann achten die
Bregenzer Festspiele darauf, dass sie etwa mittekaten nicht nur in den Medien prasent
sind, sondern auch auf offener Stral3e Botschakeaden. (Int. 4, Zeile 146-148) Die
Uberlegung, ,wann macht was Sinn“ (Int. 4, Zeile),3wird beim zeitlichen Einsatz der

Kommunikationsmittel und —instrumente immer mite&nbgen. Aber auch ,Werbemittel
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werden beispielsweise mit der Pressekonferenz abget (Int. 2, Zeile 69). Selbst wenn
das Kommunikationsinstrument Messe eingesetzt wimdn wird diese ,parallel mit allen
maoglichen Ressourcen der jeweiligen Abteilungent.(8, Zeile 147-148) unterstitzt. Die
Bregenzer Festspiele lassen also ,zeitlich gesteakgestimmt Mallnahmen aufeinander
laufen.” (Int. 3, Zeile 156-157) Ziel ist es, ,dedfizienteste Einsetzung von Mitteln zu
erreichen.” (Int. 3, Zeile 151-152) Und auch Ahtedien, die sich weniger mit den
zeitlichen Einsatzen von Kommunikationsmitteln urdstrumenten beschéftigen, haben
den AuRReneindruck, dass es einen ,genauen Zeitplapeine genaue Dramaturgie* (Int.
1, Zeile 139-140) fur den Instrumente- und Mittesitz gibt.

Die Kontinuitat betreffend, lasst sich ebenfallstiéigen, dass die Festspiele sich dartber
bewusst sind, die eingesetzten Mittel und Instrumencht stdndig zu wechseln, sondern
Uber eine langere Zeitspanne anzuwenden, denn, eimzertante Aktion zieht in der
Regel einen groReren Effekt mit sich, als tropfaseveverteilte Aktionen.” (Int. 5, Zeile
113-114). Die Bregenzer Festspiele pladieren daléss sie ,lieber wenig und dann stark
prasent” (Int. 5, Zeile 115) sind ,als oft und daulwach.” (Int. 5, Zeile 115)

Wie man sieht, ist also eine durch Kontinuitat gekesichnete, zeitliche Integration bei

den Bregenzer Festspielen vorhanden.

Betrachtet man nun abschlieRend die zweite Hawghkaie, namlich di€ieldimensionen

der Integration, so ist festzustellen, dass sowohl eine inhakliakine formale als auch

eine zeitliche Integration im Kulturunternehmen dgrezer Festspiele angestrebt wird.
Zwar gibt es Verbesserungsbedarf und kulturelle @iblwungen zur theoretischen
Abhandlung von Manfred Bruhn, aber die drei Zieldimaionen sind vorhanden. Folgendes
Zitat soll dies noch festigen: ,Das ist ja die Ideker Kampagne, dass du

Kommunikationsinstrumente inhaltlich, formal undfaden Zeitpunkt aufeinander

abstimmst.“ (Int. 5, Zeile 112-113).

«» Strukturell-organisatorische Rahmenbedingungen
Die nachste Hauptkategorie, die zur Uberprifungaigezogen wird, besteht aus den
strukturell-organisatorischen Rahmenbedingungen, dim Organisation sowie die

Strukturen im Unternehmen Bregenzer Festspielebeupiitifen. Denn auch diese sind ein

wesentlicher Bestandteil beim Konzept integrietiaternehmenskommunikation.
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Flache Hierarchisierungsstrukturen

So wird zu Beginn auf die Hierarchisierungsstru&tuim Unternehmen eingegangen.
Aufgrund der durchgefiihrten Interviews lasst sittedlache Hierarchisierung feststellen.
So wird in den Interviews erwahnt, dass die Bregeirestspiele ,sehr flach organisiert"
(Int. 6, Zeile 179) sind. Zwar haben sie ,ein Orgaamm, das Strukturen dokumentiert*
(Int. 5, Zeile 121), aber es kann passieren, da$grund verschiedener Projekte ein
Vorsitzender zu einem gewdhnlichen Mitarbeiter wingd plétzlich seinen eigentlichen
Untergeordneten als Projektleiter hat. Dies sprifitir, dass es keine stark festgefahrenen
Hierarchisierungsstrukturen gibt. Diese Situati@sdireibt ein Mitarbeiter der Bregenzer
Festspiele folgendermalden: ,Es kénnte auch miGalschaftsfihrer passieren. Wenn ich
nicht mehr der Projektleiter bin und ich bin in gBen Projekt drinnen, fur die Finanzen
zum Beispiel. Dann muss ich mir das auch gefalkssdn, dass der Mitarbeiter mein
Projektleiter ist. Und das funktioniert eigentliganz gut.“ (Int. 6, Zeile 200-203) Wie man
sehen kann, ist dieser Kompetenzen- und Hieramhisgswechsel sogar bei
Fuhrungskraften nicht ausgeschlossen. Auch die rand®itarbeiter schatzen ,die
Hierarchien schon ziemlich flach” (Int. 2, Zeile-80) ein. Ein Grund daflr kann darin
liegen, dass das Unternehmen, abgesehen von den&aeit, nur 30-35 Mitarbeiter fasst
und daher starke Hierarchisierungsstrukturen rgoldringend notwendig sind. (vgl. Int. 2,
Zeile 77-79)

Aber die Annahme, dass im Sommer aufgrund der igestéen Mitarbeiteranzahl mehr
Hierarchisierungsstrukturen eingefuhrt werden, wéwgeilig gezogen. Denn es ist
vielmehr so, dass die Strukturen, die im Organignaworgegeben sind, im Sommer oft
aufgrund unterschiedlicher Arbeitszeiten nicht mehrHaus sind. Mit anderen Worten
gesagt, es kommt vor, dass manche Mitarbeiterrbiden Abend arbeiten missen und
somit die vorgesetzte Hierarchieebene nicht mehrUmernehmen ist. Oder wie ein
Mitarbeiter der Bregenzer Festspiele dies formylist es im Sommer ,oft so, dass die
nachste Hierarchieebene einfach gerade nicht amaase” (Int. 3, Zeile 196-197) Somit
ist es bei den Bregenzer Festspielen also allesrarals ,patriarchalisch organisiert* (Int.
4, Zeile 157).

Da bereits erwdhnt wurde, dass es ein Organigraibmigt es auch wesentlich, dieses
naher zu erklaren, damit gesehen werden kann,lacé flie Hierarchisierung tatséchlich
ist. Dazu wird ein Zitat von einem Expertenintewiangefuhrt, das die gesamte Struktur

erklart:
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,ES gibt die Geschaftsfuhrung, das sind die kinstbe Leitung und die kaufméannische
Leitung. Darunter sind alle Bereiche subsumiert.dUtie Abteilung Vertrieb und
Kommunikation, die ja beide zum Marketing zahlemdsdirekt der kaufmannischen
Geschaftsfiuhrung unterstellt. Alle anderen Abtegiem haben einen Bereichsleiter. Also
der Bereich Technik, der technische Direktor Gettbrs, ist beiden Geschaftsfihrern
unterstellt. Der Ausstellungsleiter Florian Kradolfsubsumiert wieder Maske, Kostim,
Requisite etc. Aber im Bereich Marketing sind wach mal flacher. Also es gibt keine
Bereichsleitung. Die Abteilungsleiter sind zum einger Geschéftsfihrung unterstellt.
Zum anderen gibt es eine klassische funktionaledgliung. Es gibt die Geschaftsfihrung,
es gibt funf Bereiche, die nach Funktionen eindfeteid.” (Int. 6, Zeile 181-190)

Wie man sehen kann, ist das Unternehmen tatsadidich hierarchisiert. Vor allem das
Marketing, das direkt der Geschaftsleitung ohneelésleiter unterstellt ist, ist ,ein
Bereich, der noch flacher ist als der Rest desfdatenens.” (Int. 6, Zeile 180)
Abschlie3end kann also belegt werden, dass dasiinlernehmen Bregenzer Festspiele

eine schwache und flache Hierarchisierungsstrutatir

Regelung der Weisungs- und Entscheidungsbefugnisse

Die zweite Auspragung der Kategorie ~Struktureltgamisatorische
Rahmenbedingungen® betrifft die Regelung der Weaisurund Entscheidungsbefugnisse
im Unternehmen. Aufgrund der flachen Hierarchisigsstrukturen lasst sich, wenn man
den Aussagen der Experten Glauben schenkt, féststelass auch die Weisungs- und
Entscheidungsbefugnisse im Unternehmen schwachgeersind. So ist es einerseits
logisch, dass wenn im Sommer gewisse Hierarchiegbeaufgrund verschobener
Arbeitszeiten nicht anwesend sind, bestimmte Emidgcimgen von anderen Mitarbeitern
mit eigentlich anderen Zustandigkeiten getrofferrdee muissen. (vgl. Int. 3, Zeile 196-
199) Dies erfordert somit aber auch, dass sictAdieilungen sowie auch die Mitarbeiter
stark organisieren mussen. (vgl. Int. 3, Zeile 2@®er auch aufgrund der bereits
erwahnten Projekte, werden die Befugnisse, wer emscheiden darf und wann er tber
gewisse Angelegenheiten bestimmen darf, verlaged so wird ,die fachliche
Unterstellung ja dann unterlaufen® (Int. 6, Zeil@71198). Allerdings ist es durchaus so,
dass aufgrund der =zugeteilten Zustandigkeiten imtetdhehmen jeder seinen
Aufgabenbereich hat, in dem auch gewisse Entschgatugetroffen werden kénnen. Und
dies scheint im Unternehmen trotz der flachen Hatrigierung, der schwachen Regelung

von Weisungs- und Entscheidungsbefugnissen doeshnsehtig zu sein. Denn wenn ,man
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klare Verantwortlichkeiten hat, dann kann man audmreichsibergreifend, vernetzt
arbeiten.” (Int. 1, Zeile 154-155) Das heisst, dierantwortungsbereiche werden
respektiert, es wird nachgefragt und um Entschejdnrauch teilweise gebeten. Wenn es
die Situation allerdings nicht anders zulasst, dand die Mitarbeiter auch durchaus in der
Lage eigene Entscheidungen und Weisungen zu enla8ber generell gilt, es gibt eine
Struktur, diese wird eingehalten, allerdings dewegigen Situation angepasst. Die
Mitarbeiter des Kulturunternehmens Bregenzer Fedesfpnaben den Vorteil ,nicht starr
und unflexibel an formalen Vorgaben* (Int. 5, Zeil@5-126) zu haften, sondern sie
kénnen ,beweglich, schnelle Entscheidungen treffen dber den kurzen Dienstweg, die
aber sehr wohl einer Struktur entsprechen.” (Int. Zeile 126-127) Es gibt also
~Entscheidungswege uber (..Abkirzungen“ (Int. 5, Zeile 129), ohne dabei intnaen
Geschaftsfuhrer und samtliche andere Mitarbeitaskkdenartig” (Int. 5, Zeile 128) mit
einzubeziehen. (vgl. Int. 5, Zeile 128-129)

Zusammenfassend kann also gesagt werden, dassnessehwache Regelung der
Weisungs- und Entscheidungsbefugnisse im Kulturoetemen der Bregenzer Festspiele
gibt, da es oft auf die jeweilige Situation ankommer gerade entscheidet oder die

Weisungsmacht innehalt.

De-Spezialisierung gemessen an der Zahl der Kommutionsfachabteilungen

Die nachste strukturell-organisatorische Rahmemigeoig, die flr integrierte

Unternehmenskommunikation relevant ist, betrifft e diDe-Spezialisierung der
Kommunikationsfachabteilungen. Dies bedeutet zu rpiiéen, inwiefern die

Kommunikationsfachabteilungen und deren Aufgaben den Bregenzer Festspielen
zusammengelegt oder aufgeteilt sind. Folgende Hsevdassen sich hier aus den
Experteninterviews herausfiltern:

Der Bereich Vertrieb, der viel mit Werbung und daeMitteldistribution zu tun hat (vgl.

Int. 3, Zeile 352-354), und die Kommunikationsaloteg sind zum Funktionsbereich
Marketing zusammengeschlossen. (vgl. Int. 6, Z&88-183) Dies belegt auch folgende
Aussage des Leiters der Abteilung Kommunikation:ad\meine Abteilung betrifft und

wahrscheinlich auch die Abteilung Vertrieb, alsteslwas die Marktkommunikation
betrifft (...)* (Int. 5, Zeile 24-29).

Somit werden die Téatigkeiten des Marketings zwiscliBesen beiden Abteilungen
aufgeteilt. Zwar ist es so, dass der Grof3teil demKiunikationsarbeit nur von der

Abteilung Kommunikation erledigt wird. Denn es gilsehr klar geregelte Prozesse, wie
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Marktkommunikation erfolgt und da geht sehr vielnvder Kommunikationsabteilung
aus.” (Int. 5, Zeile, 159-161) Aber die Abteilung€ertrieb und Kommunikation arbeiten
auch sehr stark zusammen und wissen mit welchemrkonkativen Anforderungen, sie es
zu tun haben. Davon ist ein Experte aus der AbtgiMertrieb Gberzeugt, denn er glaubt,
.dass die zwei Abteilungen sehr gut wissen, was maohen muss — also die Abteilung
Vertrieb und die Abteilung Kommunikation.” (Int. Zeile 111-113) Dartber hinaus gibt
es, laut Organigramm auch, keine anderen Abteilungie sich mit Pressearbeit,
Marktkommunikation, Werbung und Verkaufsforderungsthéftigen. (vgl. Int. 6, Zeile
181-190)

Ein weiterer Hinweis, dass die Kommunikationsfadbdbngen nur auf diese zwel
Abteilungen festgelegt werden kdnnen, ist, dasskdimmmunikationsagenturen fir ,die
Bereiche Presse, PR, Werbung und Verkaufsforder(ng“5, Zeile 139) zustandig sind
und diese Agenturen nur mit den Abteilungen Komrkaton und Vertrieb
zusammenarbeiten. So gibt es ,eine Trennung, dasiieeAgenturen gibt, die mit der
Kommunikation arbeiten und dann gibt es jene” (BytZeile 211-212), die dem Vertrieb
zuarbeiten, dabei gibt es aber bestimmte ,Verquigken“ (Int. 3, Zeile 212). Bei grol3en,
wichtigen Projekten arbeiten sogar alle Abteilungad Agenturen zusammen. (vgl. Int. 3,
Zeile 212-214) Auf die Kommunikationsagenturen wiggldoch noch weiter unten
eingegangen.

Somit kann also eine De-Spezialisierung aufgrundr dgeringen Anzahl der
Kommunikationsfachabteilungen und der Zusammenlggun samtlicher
Kommunikationsaufgaben auf einen Funktionsberem@mlich das Marketing, bei den

Bregenzer Festspielen bestétigt werden.

Existenz eines Kommunikationsmanagers

Als nachstes wird untersucht, ob im Kulturbetriebred®enzer Festspiele ein
Kommunikationsmanager installiert wurde, der fim#diche Kommunikationsprozesse die
Verantwortung tragt, die Prozesse initiiert, kohiea, kommunikative Entscheidungen
trifft und darauf achtet, dass Informationsprozegszaelt ablaufen. Bei der Extraktion der
Experteninterviews fallt aber sehr schnell auf, sd&s keine Hinweise fur einen
Kommunikationsmanager gibt, sondern viel mehr Hiseegegen eine Existenz. Aus
diesem Grund wird im folgenden Absatz belegt, daskeinen Kommunikationsmanager

in diesem Kulturbetrieb gibt, sowie versucht, Gréifidk das Fehlen anzufiihren.
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Auf die Frage, ob die Experten glauben, dass es Barson im Unternehmen gibt, die
Verantwortung Uber samtliche Kommunikationsprozesgernimmt, diese Prozesse
initiiert, kontrolliert und sie steuert, haben digperten geschlossen geantwortet, dass es
keine bestimmte Person dafiir gibt. Sondern vielngidmben sie, dass im Unternehmen
jeder ,eine gewisse Eigenverantwortung“ (Int. 2,il&€el12-113) trAgt und, dass das
aufgrund der vielen ,Kommunikationsprozesse in Bliehtungen® (Int. 2, Zeile 110) ,gar
nicht kontrollierbar ist* (Int. 2, Zeile 109). Sand sich die Mitarbeiter einig, dass das
eigentlich jeder fur sich selbst erledigt. (vgk. 18, Zeile 237 und vgl. Int. 4, Zeile 194)

Ein weiterer Grund im Kulturunternehmen fir die INiEXxistenz eines
Kommunikationsmanagers fuhrt wieder zu der Uberaaggler Mitarbeiter, dass es sogar
»Sschlimm (wére), wenn man das alles kontrolliereiwde.” (Int. 2, Zeile 113-114). Dies
kann wieder auf die egoistische Arbeitsweise dendtler (vgl. Int. 6, Zeile 153-155)
zuruckgefuhrt werden. Denn wenn die Kommunikatioozpsse der Kinstler so stark von
einer Person kontrolliert, Gberwacht und gestemetden wirden, dann wirden sie
wahrscheinlich nicht ihr Bestes geben kénnen. Desiist ja so, ,nur wenn sie wirklich
sehr egoistisch arbeiten, kommt das Beste herflus.'6, Zeile 153- 154)

Ausserdem gibt es ,sehr viele Muster, die gewachsad.” (Int. 3, Zeile 238) Das
bedeutet, dass jeder aufgrund seines Arbeitsb@&®icder eines Projektes bestimmte
Aufgaben und Funktionen zu erfiillen hat. (vgl. BitZeile 256-268) Denn die Mitarbeiter
sind davon Uberzeugt, dass die gesamten ProzesBaenehmung Bregenzer Festspiele
.keiner ganz uberblicken kann.“ (Int. 1, Zeile 18B} scheint so zu sein, dass die
Kommunikation nach auf3en von der Kommunikationshintg gut geregelt wird, ein
stickweit auch von der kaufmannischen und kiinstdken Direktion. So wirde etwa bei
einem schlechten Ergebnis oder einem negativenitth auf3en die Direktion oder die
Kommunikationsabteilung schlagartig reagieren. Hsd valso durchaus versucht den
Uberblick tber die nach auRen gerichteten Prozesdeehalten. (vgl. Int. 1, Zeile 185-
192)

Jedoch gibt es fur alle Prozesse, also interneexiteine Kommunikationsabléaufe, keine
Einzelperson, die beauftragt wird, diese Aktivitdteu kontrollieren und zu steuern.
Vielmehr hat das gesamte Unternehmen Bregenzesgielst, somit also jeder Mitarbeiter,
den Uberblick und kann daher ,jederzeit Stopp sagen 1, Zeile 195-196), wenn etwas
fehlgeleitet wird.

Weil das ,Kommunikationsfeld (...) sehr gro3“ (Int. Zeile 159) ist, gibt es also keinen

Kommunikationsmanager bei den Bregenzer Festspi@lgh Int. 5, Zeile 159) Und wie
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schon erwéhnt wurde, ,gibt (es) verschiedene Feltlerbearbeitet werden” (Int. 5, Zeile
162), von unterschiedlichen Abteilungen und Mitédra. (vgl. Int. 5, Zeile 159-162)
Somit gibt es anstatt eines beauftragten Kommuoikstnanagers ,das so genannte
Subsidaritatsprinzip. Also immer der, der direkt diie einzelne Einheit verantwortlich ist,
muss am meisten kommunizieren. Also das ist sdNéae-Prinzip. Der, der der Abteilung
am nachsten ist, muss am meisten kommunizieren. roungs am meisten sozialisieren,
muss am meisten unterrichten, fachlich als aucalilnth.” (Int. 6, Zeile 84-88)

Wie man sehen kann, wird die Existenz eines Komkaiimnsmanagers, der Bestandteil
des Konzeptes integrierter Unternehmenskommunikasip abgelehnt. Viel mehr hat das
Kulturunternehmen Bregenzer Festspiele eigene Regeh, wer wann kommunizieren
und wer Kommunikationsprozesse kontrollieren sobat einem fehlgeleiteten Prozess
reagieren soll. ,Eigenverantwortung” (Int. 6, Zefli82) spielt dabei eine grof3e Rolle. Ein
Grund fur diese starke Eigenverantwortung Uber kamkative Prozesse liegt fur die
Mitarbeiter einerseits darin, dass das ,Unternehmehschnell gewachsen” (Int. 3, Zeile
251) ist und somit ,die unterschiedlichsten Abtedan immer wieder umstrukturiert” (Int.
3, Zeile 251-252) wurden. Andererseits ist es smudch dass die Mitarbeiter samtliche
Prozesse selbst verantworten, braucht es ,wenigenriunikation. Die grof3en Kreise
braucht es dadurch nicht. Weil sich der Mitarbestehr chirurgisch heraussucht, mit wem
muss er was diskutieren, kommunizieren.” (Int. éi|l&229-231)

Aus diesen Griunden wird also im kulturellen Bereispeziell nun bei den Bregenzer
Festspielen, wie schon erwahnt, Eigenverantwortgr@® geschrieben. Und aufgrund
dieser Eigenverantwortung, aufgrund des zugruredgehden Subsidaritatsprinzips und der
daraus resultierenden gezielten Kommunikation imlti€unternehmen braucht es
naturlich auch nicht zwingend eine Person, die k&met Kommunikationsprozesse der

Mitarbeiter managt.

Initiierung von Teamarbeit

Immer noch die Struktur und Organisation der BregerfFestspiele betreffend, werden
nun im anschlieRenden Absatz die BereitschaftUtnsetzung sowie die Bedeutung von
Teamarbeit im Unternehmen Uberpriuift.

Dabei ist festzustellen, dass die Mitarbeiter dexg@nzer Festspiele sehr oft Teamarbeit
durchfuhren, vor allem in Bezug auf bestimmte Rdge Denn wie die Mitarbeiter

bestétigen, erfolgt die ,Zusammenarbeit in Team3 $ehr projektbezogen.” (Int. 3, Zeile
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265) Weiters gibt es im Unternehmen die Vorstel|udass selbst eine Abteilung ein Team
ist. Somit kann folgendes uber die Teambildung imethehmen gesagt werden:

Es ,gibt immer ein groRes Team und das ist unséteiling. (...) Und dann die weiteren
Teams sind die anderen Abteilungen. Dann gibt es \dertretungen der einzelnen
Abteilungen, beziehungsweise die inhaltlichen \&er von manchen Projekten. Und die
missen dann miteinander agieren. Es gibt natidarallel dazu bereichsubergreifende
Projekte, bei denen jemand das Zepter in die Hafinen muss und dann das Team
zusammenstellen muss.” (Int. 3, Zeile 268-273)

Grundprinzip der Zusammenarbeit im Team ist zunerirdass ,man sich aufeinander
verlassen kann.” (Int. 3, Zeile 276) Denn es hétrgm ,Sommer einfach Schichtbetrieb
und wenn der eine nicht da ist, dann muss der andisisen, was passiert.” (Int. 2, Zeile
129-130) Weiters gilt fur die Teamarbeit im Kultatarnehmen Bregenzer Festspiele, dass
es eine ,Kongruenz - (...) diese Ubereinstimung vonfgabe, Kompetenz und
Verantwortung” (Int. 6, Zeile 217-219) gibt. Dens ist wesentlich, ,dass die Mitarbeiter
(...) die Aufgaben, die sie zu bewaltigen habengasskdnnen — das muss man vorsorgen,
das muss man personalentwicklungsmaRig vorsorgdie Adtigen Instrumentarien dazu
haben und auch die Kompetenzen das durchzusetgkm.”6, Zeile 220-223) Und
deswegen werden Teams zusammengestellt, dass otiigen Personen die fir sie
passenden Aufgaben erledigen. Und dies wird inreBesprechung ausgehandelt, also
.wer welche Aufgaben, welche Rolle bei der Sache l(knt. 1, Zeile 201) Zuséatzlich wird
darauf Wert gelegt, dass durch Teamarbeit die biiéer zu mehr Motivation gelangen,
da sie nicht immer dieselben Tatigkeiten ausfuhfegl. Int. 6, Zeile 209-210).

Die Einstellung der Mitarbeiter zur gemeinsamenjditarbeit ist durchwegs positiv zu
beurteilen. Denn Projekte, die ,inter-abteilungsiga@nt. 4, Zeile 241) ablaufen, machen
Sinn, ,weil man die Leute nun auch mal quer-schmégammennimmt.” (Int. 4, Zeile 248-
249) Teamarbeit wird im Unternehmen Bregenzer pesdts durchaus als Notwendigkeit
angesehen. (vgl. Int. 2, Zeile 127 und Int. 6, &Z2108)

Es kann somit also bestéatigt werden, dass die BesgeFestspiele Teamarbeit fur
bestimmte Projekte initileren und diese von denakieéitern geschatzt sowie als natzlich
angesehen wird. Somit wird die Integration zwischMitarbeitern und zwischen den
Abteilungen geftrdert. Die Teamformation eines Kgihlmodells, welches das Konzept
integrierter Unternehmenskommunikation am bestenerstiitzt, kann jedoch nicht
bestétigt werden, da keine konkreten Hinweise a#is mit Leistungs-, Unterstitzungs-

sowie Realisationsabteilungen gefunden wurdenhési 52)
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Formalisierung von Informations- und Abstimmungsprozessen

Im nachsten Schritt soll nun anhand der Aussagenpiiit werden, ob im Unternehmen
der Bregenzer Festspiele eine Formalisierung derrfrations- und Abstimmungsprozesse
vorliegt. Dabei wird schnell ersichtlich, dass dieght eindeutig mit ja oder nein
beantwortet werden kann.

So gibt es vor allem fur den kaufménnischen Beresah ,Internes Kontrollsystem* (Int.
3, Zeile 281-286). ,Dieses definiert alle monetardProzesse der gesamten
Unternehmung.” (Int. 6, Zeile 270-271) Dabei werdba finanziellen Prozesse geregelt,
wie zum Beispiel die Aufteilung der Budgets auf pieveiligen Abteilungen. (vgl. Int. 6,
Zeile 276-278) Dort wird auch geregelt, wie siclvaetdie Mitarbeiter des Vertriebs zu
verhalten haben, wer also zum Beispiel Zugang zuesdr hat und wer nicht. Aber auch
die Vergabe der Pressekarten wird im Internen Kdisyrstem geregelt. (vgl. Int. 3, Zeile
287-289) Ausserdem verlangt das Interne Kontraksys dass vor allem die Mitarbeiter
im kaufmé&nnischen Bereich ,jedes Jahr viele derz&se, die gerade in den Bereich
reinfallen, wer mit wem was abstimmen muss und awesh fur was verantwortlich ist,
schriftlich festhalten.” (Int. 3, Zeile 282-283) mfiugefiigt werden muss, dass wenn
monetare Entscheidungen getroffen werden, die niaht Internen Kontrollsystem
festgelegt worden sind, es wichtig ist, ,dass mas dann auch dokumentiert und
festhaltet.” (Int. 3, Zeile 203-204) Wie man sehiann, sind gerade die finanziellen
Informations- — und Abstimmungsprozesse stark geteg

Weiters gibt es auch jene Prozesse, die aufgrundJdéernehmenshierarchie und der
zugeteilten Zustandigkeiten geregelt sind. So lredateine Mitarbeiterin diesen Umstand
folgendermalien: ,Also das ist bei uns die klassisétestlegung, dass ich meinen
Abteilungsleiter um gewisse Sachen fragen mussjezterum seinen Vorgesetzten, sprich
in diesem Fall Michael Diem, um Erlaubnis fragenssiuAuch er bei gewissen Sachen
beim Prasident und beim Prasidium, beim Stiftuigsaahfragen muss. Also da hat man
die klassische Einteilung, so nach dem Motto: fés dibt es eine Geschéftsfihrer- und
Abteilungsleiterfunktion.” (Int. 4, Zeile 256-251)

Man kann hier allerdings nicht wirklich von eineorfalisierung sprechen, da sich diese
Regelung aufgrund der Zustandigkeiten ergibt. Déspeachend wurden nicht alle diese
Prozesse streng vorgegeben, sondern viele ergebeim aufgrund von den
Unternehmensstrukturen. Um dies noch zu verdeetiichdort wo Routinehierarchien
sind, also nicht Hierarchien, sondern Zustandigkeibraucht man es nicht festzulegen.”
(Int. 1, Zeile 214-215) Und bei Projekten, bei dedge Zustandigkeiten ja immer wieder
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neu festgelegt werden, wird angegeben, ,wer zugddstt (Int. 1, Zeile 213) und somit
weill man, an wen man sich zu wenden hat. Dies ftfimdeer meistens ,nur bei
GrolR3projekten, wie bei ,James Bond" (Int. 1, Z&llE8-214), statt.

Tatsache ist, dass es neben dem Internen Konstdlsy in dem diese ,operativen
Prozesse® (Int. 5, Zeile 193) geregelt sind, austhrandere Strukturen gibt, die im Laufe
der Zeit gewachsen (vgl. Int. 5, Zeile 184-185) uyetade vom ,Senior-Staff (...)
praktisch inhaliert* (Int. 5, Zeile 195-196) singAlso es gibt hier keinen Leitfaden mit
zehn Punkten, ab wann welcher Sachverhalt mit wemnkuniziert werden muss. Aber es
gibt einen sehr breiten Konsens uber den Informatierlauf.” (Int. 5, Zeile 185-187) Dies
bedeutet, dass die Mitarbeiter des Kulturbetriedngsh ohne feste Vorschriften dartber
Bescheid wissen, wann sie wen informieren muissehwann sie wen um Zustimmung
fragen mussen. (vgl. Int. 5, Zeile 187-190)

Zusammenfassend ist also zu sagen, dass es von dile finanzielle, monetare
Verteilungs-, Abstimmungs- und Entscheidungsprazehschaus feste Regelungen und
Dokumentationen gibt. Was aber die restlichen mftions- und Abstimmungsprozesse
betrifft, also wer wen um Zustimmung fragt, wannswait wem abgestimmt wird, dabei
muss gesagt werden, dass es ,kein To-Do-Blatt keigre Vorgabe (gibt), die schriftlich
festgehalten ist. Aber dartber ist man sich bewwsist das ablauft.” (Int. 2, Zeile 135-
136) So gibt es eben auch Angelegenheiten, die Jauker Entscheidungsbasis
entschieden” (Int. 3, Zeile 293-294) werden, ohakei andere Mitarbeiter einzubeziehen.
Wiederum entwickelte sich dieses Bewusstsein, vagerwoben schon mehrmals erwéhnt,
aus dem geschichtlichen Verlauf des Kulturbetriales erfordert daher auch keine strikte
Formalisierung. Eine weitere Erklarung fir die niclvollstandig vorhandene
Formalisierung dieser Prozesse ist wahrscheinliath @ der Anwesenheit und Mitarbeit
der Kunstler zu finden, die eben lieber freier adre

Es existiert also fur bestimmte Bereiche eine Féiseaung, wenn also der Bedarf einer
Vorschreibung von Prozessen gegeben ist. Es gdat aiiter den Mitarbeitern auch eine
Einigung und ein gemeinsames Bewusstsein Uber ddauf bestimmter Prozesse, bei
denen eine Formalisierung nicht notwendig ist.

Eine fur alle Bereiche gultigeéormalisierung ist somit also nicht vorhanden.

Existenz einer Matrixorganisation
Bei der Uberprufung der strukturell-organisatormthRahmenbedingungen integrierter

Unternehmenskommunikation zahlt auch die ExisteimereMatrixorganisation dazu.
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Feststeht, dass die Bregenzer Festspiele keineixgiaanisation aufweisen, die ja
eigentlich optimal fur die Umsetzung integriertarteknehmenskommunikation ware.
Hinweise dafir gibt es genug. So wird in einemritav davon gesprochen, dass ,keine
Matrix da“ (Int. 1, Zeile 193) ist. Sondern ,die dwngsmaoglichkeiten kreisen
miteinander.” (Int. 1, Zeile 194) Und somit ist pei Matrix (...) zu wenig.” (Int. 1, Zeile
58-59)

Die Bregenzer Festspiele arbeiten zwar haufig inani® wie das fir eine
Matrixorganisation Ublich ware, aber die Teams siicht auf Dauer installiert. Es sind
also keine standigen Strukturen, sondern diese sedthe nach Projekt.

Weiters ist eine geringe Hierarchisierung, ebesfalh Merkmal der Matrixorganisation,
zwar vorhanden, allerdings kann hier nicht davospgechen werden, dass es zwei
Manager im Unternehmen gibt, von denen der eine Hemmunikationsbereich
kontrolliert und der andere die Produkte beziehwegse samtliche Markte des
Unternehmens Uberwacht. Denn wie bereits Dberichtégrrscht sehr viel
Eigenverantwortung, Selbstandigkeit und es wirdsatdem dem Prinzip der strikten
Kontrolle von Einzelpersonen abgeschworen. (sieh@zud Existenz eines
Kommunikationsmanagers)

Somit beruht das Kulturunternehmen Bregenzer Festsauf einer anderen Organisation.
Denn ,jede Einheit, auch die Haustechnik unten, haine gewisse
Kommunikationsabteilung, hat alle Strukturen eigesizen Unternehmens, macht eine
Budgetierung etc. Nur machen die manche Dingeeratit im kleineren Rahmen.” (Int. 1,
Zeile 59-61) Hier spiegelt sich zu einem gewisseit die Eigenverantwortung wieder, die
im Unternehmen grol3 geschrieben wird. Jede Abtgikntedigt séamtliche Funktionen bis
zu einem gewissen Grad selbst. Somit muss ein bditr namlich seine Arbeit selbst
verantworten und daher auch mit den Konsequenzgmea. (vgl. Int. 6, Zeile 223-225)
~wWenn es gut ist, dann bekommt er die Meriten urehmves schlecht ist, dann muss er
selber daraus lernen.” (Int. 6, Zeile 225-226) Mda&nnte durchaus sagen, jeder arbeitet bis
zu einem gewissen Grad nur fir sich und fur seib&itung.

Man kann also nicht behaupten, dass eine Matrixaggion mit standigen Strukturen bei
den Bregenzer Festspielen vorliegt. Allein die Eeag von Teamarbeit und geringer

Hierarchisierung reicht nicht aus, um von eineriatu sprechen.
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Geringe Anzahl an eingebundenen Kommunikationsagenten

Nun gilt es zu Uberprifen, wie viele externe Komikationsagenturen bei den Bregenzer
Festspielen mitarbeiten. Diese Variable wird desmegntersucht, weil es beim Konzept
integrierter Unternehmenskommunikation sehr wichtigt, dass nur wenige
Kommunikationsagenturen in die Arbeit des Unternehsninvolviert sind. So fallt die
integrierte, vernetzte Arbeit im Unternehmen legcht

Es stellt sich bei der Analyse der Interviews heralass das Unternehmen ,eine kleine
Anzahl an Externen” (Int. 6, Zeile 247-248) hatsgasamt handelt es sich hierbei um vier
Agenturen. Zwei Agenturen unterstitzen die Prebs#ar(vgl. Int. 5, Zeile 139-140)
.Eine auch in der PR-Arbeit und eine Agentur, diehsvor allem um Grafik und
Gestaltung kimmert.” (Int. 5, Zeile 140-141)

Abschlie3end kann also eine geringe Anzahl an egteiKommunikationsagenturen bei

den Bregenzer Festspielen bewiesen werden.

Letztlich kann fir die Hauptkategorie derstrukturell-organisatorischen

Rahmenbedingungen keine allgemein gultige Aussage getétigt werdea, ggwisse

Strukturen zur Umsetzung integrierter Kommunikatimmhanden sind und andere nicht.
Auffallend ist aber auch hier, dass eine starketitde, Steuerung und Vorgabe von

Prozessen nicht bestatigt werden konnte.

+ Realisierung integrierter Kommunikation in Kommunik ationshandlungen

Die letzte Hauptkategorie beschaftigt sich mitt@¢sachlichen Umsetzung der integrierten
Kommunikation, Uberprift an den Kommunikationshanden der Mitarbeiter. Auch hier

sind wieder unterschiedliche Unterkategorien zersuichen.

Existenz und Verpflichtung eines Kommunikationsstis

Wenn es nun gilt herauszufinden, ob die Bregenastspiele einen vorgeschriebenen
Kommunikationsstil intern und nach auf3en haben,smsmvohl der Umgang mit den

Menschen als auch die Verwendung der Kommunikatnattel betrachtet werden.

So gibt es deutliche Hinweise darauf, dass die ridtider der Bregenzer Festspiele etwa
im Umgang mit den Journalisten versuchen ,freumdlidormationen zu geben und soviel

Hilfe zu leisten bei ihrer Arbeit wie mdglich.” {in4, Zeile 292) Daher wird versucht

Winsche jeglicher Art umzusetzen und Informationerverteilen. (vgl. Int. 4, Zeile 293-
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296) Neben diesem Umgangston mit den Journaligtelh zum Kommunikationsstil auch,
dass vor allem in Bezug auf die Medienpartner ,dBslefon, das wichtigste
Kommunikationsmittel“ (Int. 5, Zeile 224-225) isDenn die Mitarbeiter sind davon
Uberzeugt, dass durch ein Telefonat sehr rasch Wlsgeeiten und
Informationsmissstédnde aufgehoben werden konndmefler als dies mittels Internet
moglich wéare. (vgl. Int. 5, Zeile 225-227) Auch zwexternen Kommunikationsstil zahlt,
dass immer der Vor- und Zuname kommuniziert wirdbeAes wird hingegen nie der
akademische Grad vermittelt, sondern nur die Fonkim Haus. (vgl. Int. 3, Zeile 310-
312) Ausserdem kann ganz allgemein gesagt wer@ess, lnkim Kommunikationsstil nach
aul3en ,auf die personliche Kommunikation sehrkstéint. 5, Zeile 222) Wert gelegt
wird.

Jedoch gibt es nach auRen ,keine Checklisten* @ntZeile 305-306), wie mit den
Ansprechpartnern kommuniziert werden soll. Es vewehar versucht die Kommunikation
aufeinander abzustimmen, aber es gibt keine vohgedenen Regeln. (vgl. Int. 6, Zeile
304-310) Allerdings gibt es ,schon ein Muster, Anchetyp. Der Icebreaker ist immer die
Kunst und dann versucht man diese Kunst zu instntatisieren. Und geht dann von der
Kunst tber in den Kommerz und versucht dann irgeadeinen besseren Deal
auszuhandeln. Das ist so diese Grundmasche, dstemgiauch funktioniert.” (Int. 6, Zeile
306-309)

Das heisst, es gibt keine klaren Kommunikationsstmiien, sondern der externe
Kommunikationsstil wird auf die jeweilige Situatioauf das aktuelle kulturelle Produkt,
auf den aktuellen Programmplan und auf den jevenlignsprechpartner abgestimmt.

Da es keinen externen Kommunikationsstil gibt, brawes fir die Kommunikation mit
Kunden, Journalisten, Sponsoren und samtlichenrrestte Ansprechpartnern aber eine
gewisse Uberzeugung und Begabung, um mit dieshtigiamzugehen. (vgl. Int. 2, Zeile
149-150) Denn die Mitarbeiter sind davon uUberzedgss ,man da fehl am Platz ist, wenn
man nicht weil3, wie man mit Kunden spricht. (...) asgt nichts, wenn man das nicht
gern macht oder wenn man nicht dahinter stehtt: 2nZeile 149-152)

Da nun feststeht, dass es nach auf’en keinen fagigelfen, festgeschrieben
Kommunikationsstil gibt, muss nun Uberprift werdeb, es wenigstens einen internen
Kommunikationsstil im Unternehmen gibt.

Dabei fallt auf, dass es zwar einen internen Komkaitionsstil gibt, dieser aber wiederum
nicht vorgeschrieben und fixiert wurde. Dies bedgutass es im Unternehmen ,einen sehr

unkomplizierten Kommunikationsstil gibt* (Int. 2,ede 140-141), den man aber laut der
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Uberzeugung der Mitarbeiter ,nicht komplett vorssben kann.“ (Int. 2, Zeile 142)
Vielmehr hat sich eine ,Unternehmenssprache” (Bit.Zeile 284) im Laufe der Zeit
ergeben. Denn ,wenn man viel Zeit mit den Kollegabringt, dann ahnelt sich die
Sprache.” (Int. 6, Zeile 284-285) Ausserdem hatefgrund eines Mitarbeiterwechsels
einen Aufstieg mancher Mitarbeiter gegeben. Somiurden der bestehende
freundschaftliche Kommunikationsstil und das kabdg ,Du“ auch weiterhin
Ubernommen. (vgl. Int. 3, Zeile 299-304)

Und daher gibt es ,keine ausgesprochenen oder salagebenen Regularien, aber man
weild schon, wie man sich verhalten muss.” (InZesle 288-289)

Aber es ist auch so, dass selbst wenn der Kommtimnisstil nicht vorgeschrieben wird,
es den neuen, dazukommenden Mitarbeitern nichisiséiberlassen wird, wie sie zu
kommunizieren haben, ,weil eine gewisse Kommundwkultur einfach vorhanden ist.”
(Int. 1, Zeile 224-225) Diese hat sich, wie schofterd erwahnt, im Laufe der
Unternehmensgeschichte entwickelt. Wird aber auatiucth vorangetrieben, dass die
Kommunikation, wie schon bei der ersten Hauptkaiegerwahnt, durch Skitage und
Volleyballspiele geférdert wird. Aber auch aufgrundon Weihnachtsfeiern,
Programmvorstellungen und einem kurzen Plausch @n Gafeteria werden der
Kommunikationsstil und die Kommunikationskultur gégt. (vgl. Int. 1, Zeile 236-240)
Das heisst, ein gewisser, in diesem Fall freunddatteer Kommunikationsstil wird
gezielt gefordert, aber nicht schriftlich verankeder gar kontrolliert. Es herrscht somit
eben ,ein sehr konstruktiver und kollegialer Umgarint. 5, Zeile 203-204)

Wenn das ,Wie" der internen Kommunikation beachtgtl, dann lasst sich sagen, dass es
auch hier keine Vorschriften gibt, wann mit welchditteln kommuniziert werden soll.
Aber die Mitarbeiter sind sich einig, dass die ganehtigen Besprechungen personlich,
also direkt stattfinden sollen. Und die anderenaBgé, deren Brisanz nicht ganz so hoch
eingestuft wird, sollen per Email oder per Telef@schehen. (vgl. Int. 5, Zeile 208-210)
Aber generell gilt im Unternehmen das Motto ,Redahden Leuten® (Int. 5, Zeile 213).
Jedoch finden die Mitarbeiter es nicht schlimm,sdas Unternehmen viel mit Emalil
kommuniziert wird. Oft ist es namlich so, dass ionfner einfach die Zeit dazu fehlt sich
zusammenzusetzen und samtliche Themen zu bespregigtnint. 4, Zeile 279-283)
Denn eine Email ,spart zum Teil viel Zeit* (Int. Zeile 283).

Aber die Mitarbeiter sind sich auch dessen bewussts aufgrund zu grof3er Verteiler, zu
langen und unpréazisen Inhalten, zu undeutlichermbberungen und zu wenig klar

angesprochenen Arbeitsauftragen Emails durchaus desi Bregenzer Festspielen
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manchmal ein ,Kommunikationsproblem* (Int. 6, ZeB&3) darstellen. So erklart etwa
dieser Mitarbeiter: ,Problematisch ist es, wenneate Email bekomme sowie Axel, einer
von der Technik, der Portier und jemand vom KBBnDast die Gefahr, dass drei Leute
etwas Unterschiedliches schreiben.” (Int. 3, Ze#8-260) Es scheint bei den Bregenzer
Festspielen hier durchaus Verbesserungspotentigekan, damit die Emails von Beginn
an richtig kanalisiert werden. Dartber sind sich Bliitarbeiter aber bewusst. (vgl. Int. 6,
Zeile 337 ,also das versuchen wir zu verbessern®)

Die Kommunikationsweise der Bregenzer Festspidlegbauch Gefahren mit sich, da es
aufgrund von fehlenden expliziten Vorschriften sefirzu langen Besprechungen mit zu
wenig Entscheidungspotential kommt (vgl. Int. 6,il&€e293-299), ein hohes Email-
Aufkommen und teilweise auch unnétige Kommunikatgiattfindet. (vgl. Int. 5, Zeile
209-210)

Die Art und Weise wie kommuniziert wird, h&ngt alsen der Wichtigkeit der
Angelegenheiten ab, wird aber meistens mittels Emanllzogen, was die Mitarbeiter
aufgrund zeitlicher Engpéasse fir sinnvoll haltesdoch wird eine Prazisierung und eine
Beschrankung auf kleinere Verteilerkreise als eiédich angesehen.

Zusammenfassend lasst sich nun eindeutig festletpss, die Bregenzer Festspiele nichts
von vorgeschriebenen, allgemeingiltigen Regeln dgledii eines Kommunikationsstils
halten. Es gibt zwar einen hoéflichen, freundscidfén  und kollegialen
Kommunikationsstil nach innen und aul3en, der dwslads einheitlich angesehen werden
kann, der aber aufgrund einer Unternehmenskultistaamden ist und somit nicht auf
verpflichtenden Vorgaben basiert. Daher entspechticht exakt dem Konzept integrierter

Kommunikation, da er keinen expliziten Regeln uregt.

Informationsstand der Mitarbeiter sowie Einbeziehung samtlicher Mitarbeiter in
Planung und Konzeptionierung

Da nun deutlich wurde, wie die Mitarbeiter kommueien, ist es wesentlich zu wissen,
wie effektiv die Kommunikation ablauft. Somit mubksrausgefunden werden, wer bei
Besprechungen der Planung und Konzeptionierung semnwdeist und wie schlief3lich der
Informationsstand der Mitarbeiter zu bewerten ist.

So finden die Besprechungen mit den Abteilunggsieitgatt (vgl. Int. 4, Zeile 218). Die
Projektbesprechungen laufen mit den jeweiligendktajitarbeitern ab. (vgl. Int. 5, Zeile
236-237). Und zusatzlich ist das Leading Team, disgGeschéftsfihrung anwesend. (vgl.
Int. 2, Zeile 173)
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Da also nicht alle Mitarbeiter anwesend sind, sstvechtig, die restlichen Mitarbeiter tGber
Ergebnisse und Neuheiten zu informieren. Die Me#dy der Bregenzer Festspiele sind
sich dessen zwar bewusst, allerdings glauben sig, njdass das immer notwendig ist,
dass es alle sind. Aber die, die es betrifft sebinlw (Int. 2, Zeile 178-179) So kommt es
.darauf an, was fir ein Teilbereich das Ergebnis Besprechung ausmacht. Also
strategische Geschichten werden von der Geschfftglenaturlich an den Aufsichtsrat
berichtet.” (Int. 6, Zeile 338-340) Ausserdem wiersucht, ,wesentliche Entscheidungen
auch zum Beispiel in einer Mitarbeiterversammluacgkammunizieren.” (Int. 6, Zeile 343-
344) Aber wie hier schon steht, es wird versuMdiiarbeiterversammlungen zu berufen, es
scheint aber so, dass es nicht sehr oft gelinghnDeie schon erwahnt, ,jeder der will,
wird Uber alles informiert.” (Int. 5, Zeile 235) Fdie Mitarbeiter der Bregenzer Festspiele
muss Information somit ,auch eine Hohlschuld se{imt. 5, Zeile 232) Denn Information
birgt auch die Gefahr, dass der Mitarbeiter vorviell Detailwissen tberschuittet wird und
schlussendlich gar nicht weil3, was zu tun ist..(\gl 5, Zeile 232-235)

Dieses Vorgehen verlangt aber, dass man sich deealaissen kann, dass die anwesenden
Abteilungsleiter bei den Besprechungen, jene Mé#eb auch informieren, die es betrifft.
(vgl. Int. 5, Zeile 238-240) Uberpriift man die Intiews, so scheint dies auch zu
funktionieren. So werden etwa in der Abteilung Yieli die Informationen weitergegeben,
immer aber auch im Hinblick darauf, wen es wirklictieressiert und welche Details
notwendig sind, zu kennen. (vgl. Int. 3, Zeile 3) Auch in der Abteilung
Kommunikation scheint dieses Prinzip gut umgesetzsein. Denn der Abteilungsleiter
schickt das Besprechungsprotokoll an seine Mitéeb&ieiter und setzt sich aber auch mit
ihnen personlich zusammen, um die Inhalte zu bebpre (Int. 4, Zeile 224-226) Und
auch die Abteilung Technik versucht, ,dass jederr@ichend viel informiert wird.” (Int. 1,
Zeile 290) Dort herrscht aber ebenso die Uberzegigdass ,Information (...) auch zum
Ballast werden“ (Int. 1, Zeile 290-291) kann.

Tatsache ist aber, dass keinem Mitarbeiter Infaonan vorgehalten werden, er sich aber
auch zu einem gewissen Teil selbst darum kiimmessnidenn wenn ,ein Mitarbeiter die
Information braucht, und er hat sie nicht bekomnaamn kann er sie jeder Zeit erfragen.”
(Int. 1, Zeile 296-297) Hier spielt wieder die HEigerantwortung und Selbstandigkeit
jedes Mitarbeiters eine grol3e Rolle. Jeder istbai Bregenzer Festspielen eben zu einem
gewissen Teil selbst dafur verantwortlich, ob éoimationen erhalt oder nicht.

Die Einschatzung der Mitarbeiter Gber den Informagistand ist somit also einheitlich und

wird auch in den Abteilungen &hnlich praktiziertlleddings gibt es immer wieder
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Verbesserungsbedarf, so wie etwa in der Abteilungndtlerisches Betriebsbiro
(Abkirzung: KBB). Denn die dortigen Mitarbeiter sachen aktuell gerade, mehr
Informationen unter den eigenen Mitarbeitern zbxeaten. (vgl. Int. 4, Zeile 232-234)

Es qilt also grundsatzlich, dass die Bregenzer spede die Verbreitung von
Informationen fur wichtig halten und somit versuchdie Mitarbeiter der betreffenden
Abteilungen und Projekte auch zu informieren. Dadbelten sie aber auch darauf, das
Wesentliche zu kommunizieren. Und sie erwarten aocher von den Mitarbeitern, dass
diese sich bei Nicht-Information auch selbst umeatierderlichen Neuigkeiten kiimmern.
Denn sie schatzen zu viel Information nicht zwirdjerals Verbesserer von
Arbeitsprozessen ein, sondern viel mehr als ein&dreplizierung. Sie sind sich aber auch
bewusst, dass diese Prozesse gelegentlich auchieqitar sind, im GrofRen und Ganzen
aber gut funktionieren, da sie dartiber Bescheidemsbei welchen Themen wer auf jeden

Fall zu informieren ist.

Koordinations- und Kooperationsbereitschaft der Mitarbeiter

Bei der Hauptkategorie Realisierung integrierter  mfaunikation in
Kommunikationshandlungen spielt die Ausprdgung ddfooperations- und
Koordinationsbereitschaft eine grof3e Rolle.

Bei den Bregenzer Festspielen hat diese einen h&tellenwert, wird aber nicht
vorausgesetzt, wie sich durch folgende Hinweis¢dtigen |lasst.

So ist die Koordinations- und Kooperationsbereigdcim der Abteilung Vertrieb ein Muss,
denn wie der Abteilungsleiter selber sagt, ,,Bei kaan keiner leben, wenn ich nicht mit
allen zusammenarbeite.” (Int. 3, Zeile 343-344) Adiech im gesamten Unternehmen wird
diese sehr hoch eingeschatzt, da ,immer wieder Reojektstrukturen” (Int. 1, Zeile 307)
geschaffen werden. Denn gerade im Sommer sind baiiier nur fir eine bestimmte Zeit
anwesend und somit missen sich die Fix-Angestahtemer wieder neu arrangieren. (vgl.
Int. 1, Zeile 304-307)

Aber die Kooperations- und Koordinationsbereitstheth Unternehmen Bregenzer
Festspiele ist ,stark abhangig von der Aufgabehstg| von den beteiligten Personen und
von der Geschichte ihrer Zusammenarbeit im Unteneeti (Int. 5, Zeile 246-247) und
wird somit nicht vorgeschrieben.

Da keine Verpflichtung zur Koordination und Koopéra besteht, hangt es natirlich
davon ab, ob die jeweiligen Mitarbeiter eine stazkssammenarbeit und Absprache auch

tatsachlich wollen. So kommt es im Unternehmen Bnegr Festspiele auch oft vor, dass
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man auf sich selber gestellt ist und dann darabfeac muss, ,dass man das geregelt
bekommt.” (Int. 4, Zeile 311)

Wenn die Bedingungen zur Koordination und Kooperatber aufeinander abgestimmt
sind, dann haben die Mitarbeiter ,einen sehr gifensenskorridor im Unternehmen.*”
(Int. 5, Zeile 249) Denn es wird versucht eine nngeOrganisation im Haus zu etablieren,
~.damit, wenn der eine ausfallt, der andere das era&ann.” (Int. 6, Zeile 212-213) Dabei
ist eine Koordinations- und Kooperationsbereitschattrlich notwendig. Aber auch dann,
wenn Abteilungen neue Aufgaben zugeschrieben bel@mnmuss eine verstarkte
Kooperation und Koordination im Unternehmen hereschDamit dann die Leute auch
wissen, ,was da in dieser Abteilung wirklich allgsmacht wird.” (Int. 3, Zeile 356-357)
Und dies gelingt nur durch ,ein gewisses Netzwétkt. 3, Zeile 357).

Die Kooperations- — und Koordinationsbereitschaftvim Kulturunternehmen Bregenzer
Festspiele fur gewisse Bereiche und Abteilungen hadsh eingestuft und auch als
unerlasslich angesehen. Genauso wissen die Mitartaich, dass ,man sie immer wieder
weiterentwickeln muss, (...) weil man ansonsten ziélit.“ (Int. 1, Zeile 312-313) Sie
sind sich jedoch dartber bewusst, dass Kooperatiom$ Koordinationsbereitschaft von
verschiedenen, vor allem personlichen Faktoren rajithdst sie nicht gegeben, so wird
wieder auf die Eigenverantwortung gesetzt.

Bertcksichtigung integrierter Unternehmenskommunikaion in
Stellenbeschreibungen und -ausschreibungen

Nun qilt es zu uberprifen, ob bei Stellenbeschragen sowie -ausschreibungen
integrierte  Unternehmenskommunikation bertucksi¢htigird. Dabei wurde darauf
geachtet, ob in einer Stellenbeschreibung odemier &usschreibung darauf hingewiesen
wird, wie im Unternehmen kommuniziert wird.

Es ist zwar so, dass bei den Bregenzer Festspielensucht wird, mit der
Stellenbeschreibung ein ,einheitliches Bild* (I18t.Zeile 199) zu erreichen, indem es ,mit
der Geschéftsleitung abgestimmt® (Int. 2, Zeile -198) wird. Aber dabei wird das
Konzept integrierter Unternehmenskommunikation niekplizit erwédhnt. ,Da geht es
vielmehr um ein Stellenprofil, also was verlangtdviAber da steht nicht drinnen, wie
man die Festspiele zu kommunizieren hat.” (InZelle 318-319) Die Stellenbeschreibung
und —ausschreibung scheinen ,eher sehr allgemiin“g, Zeile 191) zu sein.

Grinde daflur sind zum einen die Schwierigkeit ,$dr einen Betrieb gemeinschaftliche

Ziele zu formulieren.” (Int. 3, Zeile 364-365) IeidAbteilung Vertrieb sind das etwa ,sehr
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stark betriebswirtschaftliche Ziele. So hat das ejedbteilung auch selber zu
kommunizieren.” (Int. 3, Zeile 365-367) Zum zweitkann man ,in einer Stellenanzeige
nicht die Unternehmensphilosophie beschreiben, abemer kundtun, dass wir ein
Unternehmen mit Qualitdtsanspruch sind und diedied/orstellung haben.” (Int. 5, Zeile
261-263) Und drittens sind die Bregenzer Festsplalg den Mitarbeitern, ,eine Marke
mit hohem Bekanntheitsgrad und mit einer hohen #aisking, was Unternehmenswerte
betrifft.“ (Int. 5, Zeile 265-266) Das heisst, dMtarbeiter gehen davon aus, dass es nicht
zwingend noétig ist, diese zu erwahnen, da ein Beeresich gezielt und mit einem
bestimmten Vorwissen tber das Unternehmen bewjirpk. Int. 5, Zeile 257-261)

Weiters geht es auch darum, dass ein gewisserakneirin Bezug auf die Bewerber
gelassen werden soll, um zu schauen, ,wer passebémein” (Int. 1, Zeile 328). Eine
exakte Stellenbeschreibung kénnte dies nicht exrfdll

Das heisst, es gibt keine Berucksichtigung integmeUnternehmenskommunikation bei

Stellenausschreibungen oder -beschreibungen.

Bertcksichtigung der unterschiedlichen Wirkungen o)
Kommunikationsinstrumenten und —mitteln flir einen integrierten Einsatz

Der vorletzte Indikator dieser Hauptkategorie Iigtridie Berlicksichtigung der
unterschiedlichen Wirkungen von Kommunikationsiastenten und —mitteln.

Es kann von vornherein gesagt werden, dass diersghiedlichen Wirkungen beim
Instrumente- und Mitteleinsatz bertcksichtigt werd®enn wenn ein Flyer produziert
wird, dann macht das kein Mitarbeiter flr sich iallesondern dartber wird gemeinsam
gesprochen und auch die Erfahrungen der Wirkungeh Reaktionen miteinbezogen.”
(Int. 3, Zeile 387-388) Die Erfahrung spielt hierlege grof3e Rolle. Denn es werden die
Wirkungen schon allein deswegen beachtet, weilMitarbeiter ,wissen, was wie wirkt.
Also zum Beispiel stattet man die einen nur miteFlgus und die anderen mit dem grol3en
Hauptprospekt.” (Int. 4, Zeile 325-326)

Das Kulturunternehmen versucht daher ,einen Krefslzu betrachten, also welche
Aktion, welche Leistung hat welchen Effekt und zalethhen Kosten.” (Int. 5, Zeile 278-
279) Es gibt zwar auch Aktionen, die gesetzt weraddme dass man sich vollkommen
sicher sein kann, dass es tatsachlich richtig wziky ablauft. Aber schlussendlich werden
diese Aktionen evaluiert. Diese Daten werden wedevendet und bei den darauf
folgenden MalRnahmen mitbedacht. (vgl. Int. 5, Z286-282)
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Es werden die Wirkungen also bertcksichtigt, jedisttitr den Kulturbetrieb Bregenzer
Festspiele eine Abgleichung der Wirkungen besonsiensvierig. Die Synchronisation ist
im Kulturunternehmen deswegen so problematisch,l wer Betrieb aufgrund der
verschiedenen Markte, der unterschiedlichen Nisecmehsomit aufgrund des heterogenen
Publikums sehr komplex angelegt ist. (vgl. Int. Zgile 376-380) Es herrscht im
Unternehmen also "hohe Komplexitat” (Int. 6, Ze3@0). Und die Bregenzer Festspiele
versuchen diese hohe Komplexitat mit hoher Kompégxau reduzieren. Das bedeutet, es
gibt viele Mitarbeiter, viele Markte und somit auglele Kommunikationsmittel. Diese
abzugleichen, ist eine Herausforderung. (vgl. GtZeile 381-386) Denn wie sich die
Mitarbeiter bewusst sind, kann ,jede Form von Komikation falsch laufen® (Int. 2,
Zeile 204-205) und somit nur schwer kontrolliertrden. (vgl. Int. 2, Zeile 204-205)

Aber trotzdem oder gerade deswegen wird Evaluatiointernehmen grof3 geschrieben,
da nur durch ,,Checks und Balances” (Int. 6, Zei#6-387) ein ganzheitliches Bild der
aktuellen Situation und der Gesamtwirkungen ertesddrden kann. (vgl. Int. 6, Zeile 386-
392) Wichtig ist auch, dass der Einsatz ,immer \d@r kinstlerischen Seite, von der
Kommunikation und von der kaufmannischen Leitungesegnet” (Int. 3, Zeile 390-391)
wird.

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass die \Wakuvertcksichtigt werden, dass
der Einsatz von Instrumenten und Mitteln evaluiaitd, und dass das Bestreben

vorhanden ist, ein einheitliches Bild nach auReprzjizieren.

Koordination mit den externen Kommunikationsagenturen

Uberprift man, ob eine Abstimmung und Koordinatisit den Kommunikationsagenturen

im Unternehmen besteht, so lassen sich folgendeayes tatigen.

Sinn der Zusammenarbeit mit den Kommunikationsagent sehen die Mitarbeiter der

Bregenzer Festspiele darin, dass die ,externen Kamkationsagenturen die Spitzen®

(Int. 6, Zeile 243-244) abdecken. So wird bei Besphungen immer versucht, eine ,interne
Rotation zu machen, als auch dartber hinaus eileenexRotation” (Int. 6, Zeile 246-247),

damit mehr Ideen und Inputs gefasst werden konwegh.Int. 6, Zeile 244-247)

Vorteil der Kommunikationsagenturen liegt fur dieskspiele darin, dass die Agenturen
schnell helfen kdnnen, da sie das System kennen, Mitarbeiter kennen und die

Interessen kennen. (vgl. Int. 6, Zeile 247-249)mBdkdnnen die Bregenzer Festspiele

»sehr kurzfristig kompetente Hilfe am Markt deko&r” (Int. 6, Zeile 250).
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Aber so nutzlich diese Agenturen auch sind, dieaNdieiter der Bregenzer Festspiele sind
.Sehr stark Dienstleister innerhalb der Unternehgiuint. 3, Zeile 214-215). Das heisst,
den Grol3teil der Arbeit erledigen sie selber undageen sich auch auf die Unterstiitzung
der anderen Abteilungen. (vgl. Int. 3, Zeile 21®p2

Aber es ist schon so, dass die Agenturen in dieeiddes Unternehmens involviert sind,
aber sie werden eben nur Uber das informiert, wiahtig ist fir sie” (Int. 4, Zeile 177).
Aber im Prinzip sind die externen Agenturen fir Bregenzer Festspiele da, um die von
ihnen erhaltenen Weisungen umzusetzen und zu tiits. (vgl. Int. 4, Zeile 175-178)
Das heisst, die Agenturen werden zum Beispiel elgeten, dass sie eine Kampagne fur
das Unternehmen entwickeln. Das machen die Miteabder Bregenzer Festspiele selbst.
(val. Int. 4, Zeile 182-183) Denn es bleibt nochmer so, ,der Kopf ist die Abteilung
Kommunikation® (Int. 4, Zeile 178), oder eben dibtéilung Vertrieb. So gibt es also eine
Zusammenarbeit mit den Agenturen, aber auch h&fiigcheidungen ohne Agenturen.
.Manchmal werden LOsungen und Strategien gemeinsatnder Agentur erarbeitet. Es
gibt manchmal aber auch einsame Entscheidungemieliegetroffen werden. Und dann
schlicht weitergegeben werden, weil sie eben stlysttoffen werden mussen.” (Int. 5,
Zeile 148-151)

Schliel3lich missen die externen Agenturen ,das dViesstehen, erst dann kdnnen sie
auch schlissig im Sinne einer PR-Strategie arheéit@nt. 5, Zeile 147-148) Eine
Kommunikation Uber die fur sie relevanten Entschegken und Aktionen ist also
erforderlich und somit ist in diesen Bereichen ayeme sehr enge Zusammenarbeit
notwendig.” (Int. 5, Zeile 146-147)

Die Kommunikationsagenturen sind also nicht in @& Prozesse der Unternehmung
miteingebunden. Sie werden zwar Uber die fir dievemten Informationen unterrichtet,
damit das Endprodukt auch einheitlich prasentiemden kann, allerdings Gbernehmen sie
keine eigenstandigen, unangewiesenen Arbeiten.KBimmunikationsagenturen werden
aber als hilfreich und notwendig eingestuft, da bgmit von aul3en sehr geschatzt wird

und somit neue Ideen und Entwicklungen stattfinkiamen.

Versucht man nun einen Uberblick (iber die Ergelentdsr KategorieRealisierung der

integrierten_ Kommunikation in Kommunikationshandlun gen zu geben, so ergibt sich

wieder ein &hnliches Bild wie bei den vorherigenggmrien.
So laufen die Kommunikationshandlungen vernetzt a&s, gibt eine vernetzte

Informationsvermittiung, es besteht generell diereBschaft zur Kooperation und
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Koordination, eine Abstimmung der Kommunikationstilangen sowie die Beachtung der

kommunikativen Wirkungen werden ebenfalls umgesétaer diese Prozesse haben eben

keine strikte Vorgaben und keine verpflichtete WWierung, sondern existieren aufgrund

von Routineprozessen, gemeinsam erarbeiteten Adiddtufen und aufgrund eines

gemeinsamen Unternehmenskonsenses.

Um diese Ergebnisse einer Ordnung zu unterziehezrdem nun die_Indikatoren

integrierter Unternehmenskommunikation im Bereialitér nach den Analysekategorien

aufgestellt und mit denen der theoretischen Ausantg verglichen:

Vergleich
Integrierte Integrierte
Unternehmenskommunikation laut Unternehmenskommunikation im
Theorie Kulturbereich

Strategie einer integrierten
Unternehmenskommunikation:
Abstimmung der Zielgruppen, der
Kommunikationsinstrumente, der
Positionierung des Unternehmens
aufeinander

Strategie einer integrierten
Unternehmenskommunikation:
Abstimmung der Zielgruppen, der
Kommunikationsinstrumente, der
Positionierung des Kulturproduktes
aufeinander

Integrationsbewusstsein

Integrationsbewusstsein: vorhanden, jedd
Ablehnung starker Kontrolle, vollstandige
Einheitlichkeit und absoluter Integration

Hoher Stellenwert und Forderung der
innerbetrieblichen Kommunikation

Hoher Stellenwert und Forderung der
innerbetrieblichen Kommunikation

Inhaltliche Integration

Inhaltliche Integration

Formale Integration

Formale Integration: ohne konsequente
Umsetzung

Zeitliche Integration und Kontinuitat

Zeitliche Integration und Kontinuitat

Flache Hierarchisierung

Flache Hierarchisierung
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Schwache Regelung der Weisungs- und
Entscheidungsbefugnisse

Schwache Regelung der Weisungs- und
Entscheidungsbefugnisse

De-Spezialisierung gemessen an der Anz
der Kommunikationsfachabteilungen

abk-Spezialisierung gemessen an der Anz
der Kommunikationsfachabteilungen

Existenz eines Kommunikationsmanagers

5 Eigenverantwortung und
Subsidaritatsprinzip

Initiierung von Teamarbeit: Anwendung d
Kollegialmodells

elitiierung von Teamarbeit fr bestimmte
Projekte: Kollegialmodell nicht vorhanden

Formalisierung von Abstimmungs- und
Informationsprozessen

Formalisierung monetarer Abstimmungs-
und Informationsprozesse sowie Konsen;
und gemeinsames Bewusstsein Uber
restliche Informations- und
Abstimmungsprozesse: Formalisierung
nicht fur alle Bereiche

Matrixorganisation

Organisation gekennzeichnet durch
Selbstandigkeit und Eigenverantwortung

Geringe Anzahl an eingebundenen
Kommunikationsagenturen

Geringe Anzahl an eingebundenen
Kommunikationsagenturen

Existenz und Verpflichtung eines
Kommunikationsstils

Existenz eines Kommunikationsstils, abe
keine vorgeschriebene Verpflichtung

Hoher Informationsstand der Mitarbeiter

Hoher Informationsstand der Mitarbeiter
sofern betroffen von Thema; sonst flr
Informationsbeschaffung selbst
verantwortlich

Involvierung aller Mitarbeiter bei Planung
und Konzeptionierung

Keine Involvierung aller Mitarbeiter bei
Planung und Konzeptionierung
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Hohe Kooperations- und
Koordinationsbereitschaft

Hohe Kooperation und
Koordinationsbereitschaft: aber keine
Verpflichtung

Berucksichtigung integrierter
Unternehmenskommunikation in
Stellenbeschreibungen sowie -
ausschreibungen

Keine Berucksichtigung integrierter
Unternehmenskommunikation in
Stellenbeschreibungen sowie -
ausschreibungen

Berucksichtigung der Wirkungen von
Kommunikationsinstrumenten fir einen
integrierten Einsatz

Berucksichtigung der Wirkungen von
Kommunikationsinstrumenten fir einen
integrierten Einsatz

Koordination mit externen
Kommunikationsagenturen

Koordination mit externen
Kommunikationsagenturen:
Informationsvermittlung der relevanten

Details, kein Gesamtwissen, externe ldedn

wichtig fur Flexibilitat

Abb. 1 Vergleich der

theoretischen

Indikatoren inegrierter

Unternehmenskommunikation mit denen im Kulturbereich

Es zeigt sich somit, dass eine integrierte Untemetskommunikation in abgewandelter

Form fir den Kulturbereich vorliegt.

4.5.1. Moglichkeiten und Grenzen integrierter Untenehmenskommunikation

Betrachtet

man nun die gesamte Auswertung der vietgs,

so konnen die

Umsetzungsmoglichkeiten und Grenzen integriertetethrehmenskommunikation im

Kulturbereich deutlich aufgezeigt werden.

Die Mdglichkeiten integrierter Unternehmenskommauaign in der Kultur sind sehr
offensichtlich. Einerseits werden Botschaften dgéezéngesetzt, Kommunikationsmittel
und — instrumente aufeinander abgestimmt, Mal3natregiich aufeinander ausgerichtet,
die Wirkungen von Botschaften und Aktionen beridksgt, Evaluation im Hinblick auf
Reaktionen und Wirkungen durchgefiihrt und formaleun@linien zur externen

Identifikation eingesetzt. Aber auch die Kommunigatunter den Mitarbeitern sowie die
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Forderung der innerbetrieblichen Kommunikation veerdangestrebt. Teamarbeit, als
wichtiger Bestandteil unternehmerischer Zusammaearbwird zur F6rderung der
Integration eingesetzt. Flache Hierarchisierung isowine schwache Regelung von
Machtbefugnissen sind auch im Kulturbetrieb umsataind unterstiitzen das Geftihl von
Harmonie und Einheit. Auch die Einbindung wenigemoninunikationsagenturen
erleichtert im Kulturunternehmen die Arbeit, da denge an heterogenen, externen
Inputs Uberschaubar und strukturierbar bleibt. Bi@mmunikationsprozesse mit den
Agenturen werden gepflegt und als wichtig angesetamit Strategien im Hinblick auf
die Ziele Ubereinstimmend umgesetzt werden konmarch die Kooperations- und
Koordinationsbereitschaft ist im Kulturunternehntalireich, gerade deswegen, weil das
Unternehmen aufgrund unterschiedlicher Produktiamah Veranstaltungen in der Saison

immer wieder neue Mitarbeiter temporar beschaftigt.

Um nun die Grenzen integrierter Unternehmenskomkation im Kulturbereich
aufzuzeigen, ist es sinnvoll jene Strukturen undndfiangen zu beachten, die im
Kulturunternehmen nicht dem Konzept integrierter tddnehmenskommunikation
entsprechen. (siehe dazu auch Abb. 1, Seite 107ff)

So gibt es keinen Kommunikationsmanager, der Komkationsprozesse kontrolliert,
leitet und plant. Grund daflir zeigt sich in den &teninterviews darin, dass das
Kommunikationsfeld eines Kulturbetriebes aufgrunes dbreiten Publikums, den
unterschiedlichen Nischen und den verschiedenenrkllen Produkten zu grol3 ist, dass
ein Kommunikationsmanager allein alles tUberblickénnte.

Weitere Einschrankungen des integrierten Unterneskemmunikations-Konzeptes gibt
es bei der Vorschreibung und Verpflichtung einesnikaunikationsstils. Zwar gibt es im
Kulturbetrieb einen Kommunikationsstil, jedoch weinddafur keine Regeln aufgestellt.
Die interne und externe Unternehmenssprache wind den fixen Mitarbeitern, den
Klnstlern, den Produktionsmitarbeitern, temporéeaenden Regisseuren und séamtlichen
anderen Tatigen im Unternehmen gepragt und hat isich.aufe der geschichtlichen
Entwicklung geformt. Es besteht somit kein Zwang Yerwendung von einer Sprache,
sondern vielmehr eine gemeinsame Einigung sowiaibst® Anwendung eines Stils.

Auch die Organisationsstruktur folgt nicht dem Tiekonzept. Integrierte
Unternehmenskommunikation in Kulturbetrieben schekeine Matrixorganisation
vorauszusetzen. Denn die Installation von zwei Ngvartlichen, die allein die

kommunikativen Funktionsbereiche sowie Objektbéreickontrollieren und dann
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eigenstandig verbinden, wird im Kulturbetrieb nichingesetzt aufgrund zu vieler
spontaner, unerwarteter Situationen und verschexdenfgabenbereiche.

So gibt es auch nicht fur alle Bereiche eine Foisie@ling von Informations- und
Abstimmungsprozessen. Zwar gibt es aufgrund von tahasgkeiten bestimmte,
automatische Vorgehensweisen, jedoch werden dibseauf die finanziellen Prozesse —
nicht schriftlich verankert und kontrolliert. Son@tmdglicht sich ein Kulturunternehmen
schnell zu reagieren und zu entscheiden, sofedieeSituation erfordert.

Auch gibt es keine Stellenausschreibungen und Hoettingen, die die kommunikativen
Ziele des Unternehmens sowie Skizzierungen von Komkationsabldufen beinhalten, da
dies namlich neue Inputs eines Neulings sofort@mden wirde. Ein Kulturunternehmen
legt Wert auf diesen Freiraum, um flexibel auf Béhigkeiten der Bewerber zu reagieren
und ihre Unbefangenheit als Chance zur OptimiedergArbeitsprozesse zu nutzen.
Deutliche Grenzen werden auch beim Informationsstder Mitarbeiter erkennbar. So
ergibt sich, dass das Informieren auch in einemtuflbétrieb unerlasslich ist. Allerdings
scheint es keinen Sinn zu machen, stédndig samtiidbemationen allen Mitarbeitern und
Angestellten mitzuteilen. Vielmehr missen jene imfiert werden, die in die betreffenden
Projekte involviert sind, die Abteilungsleiter sewidie Geschaftsleitung. Zuviel
Information kann Arbeitsprozesse behindern, verkanigsen und kostet auch viel Zeit.
Zeit, die gerade bei Programmlancierungen, Sticgmtéationen, Premieren und
Presseterminen nicht vorhanden ist.

Starke Ubereinstimmung und durch strikte Kontradlezeugte Integration kann auch
deswegen in einem Kulturbetrieb nicht umgesetztiererda jedes einzelne Kulturprodukt,
also jede kunstlerische Darbietung und Veranstglteine eigene Positionierung verlangt
und somit das Unternehmen durch die jeweilige V@adtungsreihe stickweise immer
wieder neu prasentiert wird. Jede neue Oper, diedam See gespielt wird, wird neu
positioniert, da neue Themen, neue Sanger, einsnBubnenbild und andere Musik als
zuvor prasentiert wird. Dementsprechend muissenBditschaften immer wieder neu
formuliert und angepasst werden. Da ein Kulturureemen generell mehrere kulturelle
Produkte anbietet, kann es keine alles umfassemdeciBaft geben, sondern es braucht
Vielfalt, um die komplexen Produkte zu promoten.

Weiters ist die Einschéatzung, auf welche Zielgrupps produzierte Stick abzielen soll,
viel schwieriger, da zuerst das Stick entstehtdarth entschieden wird, wen man damit
ansprechen will. Im Kulturunternehmen bestimmenisaine Kinstler, was gespielt, also

was produziert wird. Dass hier einheitliche Botdtdrg komplette Ubereinstimmung und
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die starre Vorschreibung von Kommunikationshandamdeine Loésung sind, sondern
Differenzierungen und Flexibilitat gefordert wistheint offensichtlich zu sein.

Es ist aber auch so, dass neben den betriebsvaftisdien Zielen die kiinstlerischen Ziele
umgesetzt werden mussen, und diese meist ein an@astreben verfolgen. Aufgrund
dieser unterschiedlichen Zielaspekte werden auchersechiedliche Zielgruppen
angesprochen, die wiederum unterschiedliche Resiand Situationen auslosen. Daher
ist es notwendig rasch und beweglich reagieren pan&n, ohne dabei immer
Kontrollvorgange und Regelwerke strikt befolgemziissen.

Weiters ist zwar Koordinations- und Kooperationsiischaft notwendig und meistens
auch vorhanden, kann aber aufgrund personelleroFaktin einem Unternehmen nicht
erzwungen werden und wirde somit auch nicht zuresnfelgreichen Zusammenarbeit
fuhren.

Die Grunde gegen Kontrolle und komplette Integraticegen auch in der zu den
Hauptsaisonen eines Kulturbetriebes fehlenden Zeit, samtliche Arbeitsweisen und
Vorschriften zu erklaren.

Auch die Tatsache, dass ein Kulturbetrieb aufgnumgrschiedlicher Produktionen immer
unterschiedliche Mitarbeiter im Haus hat und som#hrscheinlich auch die Zahl der
Mitarbeiter kurzfristig anwachst, verhindert einmkieisung in sdmtliche kommunikative
Unternehmensziele und Vorgehensweisen. Auch ausemieGrund ware eine starke

Kontrolle und Integration der Kommunikation nichmsetzbar.

Es wird also deutlich, dass ein Kulturunternehmeie, schon erwahnt, aus Vielfalt, aus
kunstlerischen, kreativen Konzepten, vielen unteesttichen, kulturellen Produkten,
einem  heterogenem  Publikum, verschiedenen  Markternd u temporéaren
Mitarbeiterzunahmen und -wechseln besteht und samtitimmer neuen, unerwarteten
Situationen rechnen und umgehen muss. Auch lebtKeiturunternehmen von den
Klnstlern, von egozentrischen Menschen und audeeéa Ideen, die auch gerne etwas
polarisieren.

Darin liegen schlie3lich wohl die Hauptgriinde fiie dNicht-Umsetzung von straffer
Steuerung und vollstandiger Integration. Denn di€emplexitdt kann nicht durch reine
Integration und Ubereinstimmung bewaltigt werderielMehr muss sie fiir gewisse
Bereiche bewahrt werden, um das kreative Potestiaie die Dynamik und die Vielfalt
im Unternehmen aufrechtzuerhalten aber auch unbfiééxind situationsangepasst handeln

zu konnen. Denn ein unterschiedliches Publikum rdeid unterschiedliche
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Kommunikationsinstrumente und -mittel, unterschadel Veranstaltungen erfordern
differenzierte  Botschaften. Integration und volstige Ubereinstimmung der
Kommunikation kann vielleicht bei Routineaufgabemduen gewohnten Projekten zur
Unterstitzung von Einheitlichkeit und verbessertémbeitsprozessen fuhren. In
Situationen, die unerwartet passieren, braucht #srasche Entscheidungen und
Handlungen, ohne dabei standig Ricksicht auf dasgdationsverstandnis und die
Integrationsprozesse zu nehmen.

Somit gilt das Motto ,Lieber freier als gleich®, sladeutlich zeigt, wo die bewussten
Grenzen im Kulturbetrieb in Bezug auf integriertatéinehmenskommunikation liegen.

Strikte Planung, Kontrolle, eine alles umfassendrdinstimmung und Integration der

Unternehmenskommunikation ist im Kulturunternehmmésht umsetzbar und wird daher

abgelehnt.
Es zeigt sich also, dass die normative Umsetzung tegiierter

Unternehmenskommunikation in einem Kulturunternemmeht vollzogen werden kann.

4.5.2. Das Integrationsproblem im Kulturbereich

Die Grenzen integrierter UnternehmenskommunikatranKulturbereich geben Anlass,
um auf die Theorie der funktionalen Differenzierumgrickzukommen. Wie im ersten
Kapitel besprochen, gibt es Beflrworter einer Theodie neben Integration auch
Differenzierung in einer Gesellschaft oder einentddmehmen fordern. Denn laut ihnen ist
es nicht sinnvoll, dass eine einzige Person sdmtlRrozesse eines Systems kontrollieren
und steuern soll, sowie dass Ablaufe und Struktuderch eine starke Kontrolle und
Planung vereinheitlicht werden.

Wirft man nun einen konkreten Blick auf den Kultettieb, so ist Integration zwar in
Bezug auf Aul3enwirkungen und Zielgruppenanspraehiehtig, jedoch darf es nicht zu
einer Verknodcherung fuhren. Flexibilitat erfordetfie Umstande, die Kulturprodukte, die
kinstlerischen Anspriiche und die variierenden Whimsies Publikums.

Somit muss es eine Balance zwischen Komplexitatiniedjrationgeben. Denn wie in den

Experteninterviews erwahnt wurde, kbnnen die vidleagrammangebote und der grol3e
Markt auch nur mit vielen Mitarbeitern, Kommunil@aismitteln und —malRnahmen
bearbeitet werden. (vgl. Int. 6, Zeile 380-385) tadas Endprodukt aber auch stimmig

ist, braucht es schliel3lich auch eine Vernetzurdylategration der Kommunikation, aber
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eben mit der Mdglichkeit zu spontanen, raschen,amaal auch eigenstandigen und vor
allem situationsangepassten Handlungen.

Etzionis Erklarung zur ,reintegrierten Gesellschatckt sich mit der Umsetzung und der
Organisation von integrierter Unternehmenskommuitkaim Kulturbereich. So haben

die Mitarbeiter im Kulturbetrieb die Mdglichkeit tiegebenheiten zu reagieren, ohne
sich dabei ausschlie3lich an verankerte Verhaltessen zu halten. Dartber hinaus
kénnen die vorhandene Kontrolle und die Umsetzugmgldtegration eine grofRe Distanz
sowie Zerwirfnisse unter den Mitarbeitern verhimdeaber auch eine Einheit und

Harmonie nach auf3en projizieren. (vgl. Etzion5&2f, 1975)

Weiters betonen Hans Ulrich und Gilbert Probst, sdatie Balance zwischen

Komplexitatsreduzierung und Komplexitatssteigerimgner von der aktuellen Situation

abhangt. (vgl. Ulrich/Probst, S. 252, 1991) Sotldligs auch im Kulturunternehmen ab: ob
eine starke Kontrolle notwendig ist, bestimmen &eaktionen, die beim Publikum

ausgelosten Wirkungen sowie samtliche Situationen Unternehmen und auf den

Markten. Umgekehrt bestimmen diese auch wieder,nwiifferenzierung und weniger

Steuerung erforderlich ist.

Es ist  ersichtlich, dass die normative, absolute tedration der

Unternehmenskommunikation im Kulturbereich nichtistdndig umgesetzt werden kann
und auch nicht sinnvoll ware. Vielmehr scheint es dass in einem erfolgsorientierten
Kulturbetrieb eine Kombination von Komplexitat uittegration eine unternehmerische

Handlungsoption darstellt.
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Reslimee

Integrierte Unternehmenskommunikation ist eine thigsche Ausarbeitung, mit dem Ziel
kommunikative  Arbeitsprozesse, = Wettbewerbserfolge nd u unternehmerische
Zusammenarbeit zu verbessern sowie durch eineretzéen Einsatz der Instrumente ein
einheitliches Image nach aufRen zu bewirken. Aufremime Details und Einzelschritte
muss bei der Umsetzung und Realisierung des Koegegeachtet werden, da fir
samtliche  Strukturen, Kommunikationsprozesse und nk&onsbereiche eines
Unternehmens Vorgaben und Kontrollangaben theacteirapliziert sind.

Denn glaubt man der Theorie, dann scheint es 5 dank aufwendiger Planung und
geregelter Steuerung integrierte Unternehmenskornkation zu den gewilnschten
Erfolgen fihrt. Betrachtet man dieses Regelwerk mlver genauer, ergibt sich
zwangslaufig die Frage, ob diese theoretischen ey und Vorschriften auch in die
Realitdat umgesetzt werden koénnen oder, ob es audgeiner zu hohen Dichte an
Richtlinien, Vereinheitlichungen und Reglements dgtith ist das normative Konzept zu
befolgen.

So zeigt sich fur die Unternehmen im Kulturbereichdass integrierte
Unternehmenskommunikation zwar durchaus eine rBalsetzung sein kann, allerdings
nicht alle theoretischen Angaben umgesetzt werden.

Der Grund dafir liegt in der hohen Komplexitat,smdas heterogene Publikum, die
verschiedenen Markte, unterschiedlichen kommunikati Mittel und Instrumente,
Kulturprodukte und deren Positionierung betrifft.erh ein Kulturbetrieb lebt von
kinstlerischen und intuitiven Ideen, dem Erforderaum dynamischen, spontanen und
situationsgerechten Handeln und dem eigenverariglmh Agieren sowie selbstéandigen
Kommunizieren im Sinne des Unternehmens und destldirschen Ausrichtung. Die
vollstandige theoretische Steuerung und Vernetamingle nur zur Birokratisierung und
einem unndtigen Mehraufwand fihren.

Zwar ist es notwendig, gewisse Regeln einzuhaltém,etwa die inhaltliche, formale und
zeitliche Abstimmung der Kommunikationsmittel sowdastrumente, um ein einheitliches
Auftreten nach aul3en und innen zu gewahrleistenisBes auch hilfreich bestimmte
Kommunikationsstrukturen und -handlungen durch Tadeit, Koordination und
Zusammenlegung der Kommunikationsaufgaben zu vadien, externes Input zu
strukturieren, Wirkungen zu evaluieren und mit alminden sowie auch die

Hierarchisierung und Weisungsbefugnisse nur schwachegeln. Trotzdem braucht es
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Freiraume, so dass Entscheidungen spontan getnafiiélie betriebswirtschaftlichen aber
auch kulturellen Ziele erreicht werden kénnen.

Es zeigt sich somit fir den Kulturbereich, dasstheoretische, normative Umsetzung der

Integration der Unternehmenskommunikation nicht eixtsar ist da die strikte Planung

und bereichsiibergreifenden Ubereinstimmungen detwemaligen Freiraum eines
Kulturbetriebes rauben wirden.

Vielmehr braucht es gleichzeitig Integration undiexitdt Einheit und Differenzierung

sowie Kontrollen und Freiheiten. Diese Gegensatzégssen in einem Kulturbetrieb
vorhanden sein, um rasch, situationsangepasstaaloér zielfUhrend zu handeln und zu
kommunizieren, aber auch um Chaos, DesorganisatidnVerwirrung intern und extern

zu verhindern.

Generell kann zur Methodenwahl gesagt werden, diase geglickt ist. Die Auswahl der
Experten, die unterschiedliche Positionen und Zubgkeiten innehaben, sowie die
Ausarbeitung der Frageblocke erfillen die Bedingundir die problemorientierten
Fragestellungen und lassen die Entwicklung vorghatigonsindikatoren zu.

Naturlich wurden auch die methodologischen Greroesrder Durchfihrung deutlich. Wie
beim Forschungsdesign schon erwéhnt, fiel bei dedigtung und Interpretation der
Interviews auf, dass die Aussagen oft auch bei arehrKategorien angefuhrt werden
kénnen, allerdings nur um bestimmte Tatsachenbéstam begriinden.

Eine Schwierigkeit bot auch die offene Interviewation. Die Experten antworteten zwar
immer auf die Fragen, aber neigten dazu abzuschweifler sich an einem bestimmten
Detail zu lange festzubeil3en. Unterstitzend dabkemi doch der Leitfaden, der das
Interview wieder auf das richtige Thema zurtckbeimgionnte.

Ein Vorteil fur die Durchfiihrung der Interviews walper sicherlich die Tatsache, dass ich
die meisten Befragten aufgrund meiner bisherigenigKéiten bei den Bregenzer
Festspielen personlich kannte und somit deren \ilierstiitzung sowie viel Detailwissen
erhielt.

Schliel3lich gelang es mittels der durchgefihrtesotiegenerierenden Experteninterviews
im Sinne der qualitativen Forschung das Thema sihnund handlungsleitend
vorzustrukturieren und auch vorsichtig erste Annahnzu tatigen. Aus diesem Grund
bietet sich diese Arbeit als Grundlage fur weite@, allem quantitative Untersuchungen

an.
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Hauptkategorie

Unterkategorie

Definition

Ankerbeispel

Kodierregel

Deklaration des
Unternehmensziels
integrierte Unternehmens-
kommunikation

Existenz einer Strategie
integrierter
Unternehmenskommunikation

Alle AuRerungen, die auf eine
Abstimmung der Positionierund
des Unternehmens, der
Festlegung der Zielgruppen, de
Bestimmung der wichtigsten
Kommunikationsinstrumente
schlieRen lassen.

~<Kommunikationsinstrumente Kodiert wird alles, was auf eine

hinsichtlich ihrer Verwendun

und der zu erreichenden
rZielgruppe einzusetzen“ (Int.

5,Z.10-11)

.Ich wirde sagen, im

Grobkonzept ist es schlussig Kommunikationsinstrumente

(Int. 1, Z. 10)

~Wobei man sagen muss, dasauf eine Abstimmung dieser dr¢

das immer

verbesserungswirdig ist* (Int.und somit eine Strategie fir de

1, Z. 25-26)
»Ich glaube schon, dass das

abgestimmt ist-hausintern. Igh

meine es gibt sicherlich

Verbesserungsbedarf.” (Int. 2

Z.8-9)

,und auf die Zielgruppen
muss das natirlich auch
abgestimmt sein. Das ist

sicher abgestimmt.” (Int. 2, Z.

10-11)

»Ich glaube eher, dass die
Schnittstelle irgendwo ander
ist, eher zum kunstlerischen
Bereich.” (Int. 3, Z. 17-18)

y Abstimmung der
Unternehmungspositionierung,
Festlegung

der Zielgruppen sowie der
Bestimmung der wichtigsten

hindeutet. Aber auch alles, was
Bereiche in der Kultur betrifft

Kulturbereich ergibt.

\*2)
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Deklaration des
Unternehmensziels integriert
Unternehmenskommunikatio

Existenz eines
elintegrationsbewusstseins:
npositive Integrationseinstellung

Alle AuRerungen, die auf eine

positive Integrationseinstellung

hindeuten.

~Aber insgesamt ist es schon

vom Portier angefangen bis
zur Reinigungskraft.” (Int. 3,
Z.92-93)

»Aber in dem Sinn ist das be
mir so, dass das, was die
Festspiele darstellen, das, w
die Festspiele sind, ich mich
damit eigentlich auch

Und deswegen fallt mir das
auch relativ leicht, das den
anderen Leuten zu
vermitteln.” (Int. 4, Z. 92-95)

das gesamte Unternehmen —+ positive Einstellung zur

personlich identifizieren kanr).

Kodiert wird alles, was auf eine

Integration, Kontrolle und
Ubereinstimmung hindeutet.

Deklaration des
Unternehmensziels integriert
Unternehmenskommunikatio

Existenz eines
elntegrationsbewusstseins:
nmegative Integrationseinstellung

Alle AuRerungen, die auf eine

negative Integrationseinstellung
) hindeuten.

»lch halte eben auch nichts
J von einer Kontrolle, weil sie
am Ende nicht mdglich ist,
welil sie ineffizient ist,
burokratisch wird und
letztendlich auch die
Dynamik und das Leben im
Unternehmen rauben wiirde.
(Int. 5, Z. 75-77)

,dass wir fast als eigenes
Unternehmen im Haus
gesehen werden koénnen.*
(Int. 2, Z. 39-40)

~ES widerspreche de

Kodiert wird alles, was auf eine
negative Einstellung sowie
Meinung zur Integration,
Kontrolle und Ubereinstimmung
hindeutet.

gesamten Faktenlage u

nd




das bis zum
nicht auf 100-prozentig
Einheitlichkeit trimmen. Wei
der Aufwand

wahrscheinlich
betriebswirtschaftlich

167-170)

Sachliteratur, aber du kann
letzten Glie

dafur
unverhaltnismafRig grof und

nicht
sinnvoll ware.” (Int. 5, Z.

(IJQ_'(Q-

Deklaration des
Unternehmensziels integriert
Unternehmenskommunikatio

Existenz eines

elntegrationsbewusstseins:

nintegrationswissen

Alle AuRerungen, die auf ein
Integrationswissen hindeuten.

dass dann einfach
zusammenfiigt und, dass da
dann ein Gesamtprodukt
ergibt” (Int. 4, Z. 64-65)
»=auch die Sujets sollen jetzt
sinnlich sein“ (Int. 6, Z. 135)
»Sind sogar nonverbale
Kommunikationsmittel
diesem Claim untergeordnet
(Int. 6, Z. 136-137)

.Jeder sein Eigenes macht undodiert wird alles, was

daraufhin hindeutet, dass die
5 Mitarbeiter wissen, wie sie

und verbinden kdnnen.

kommunikative Mal3nahmen ur
Mittel aufeinander abstimmen

Deklaration des
Unternehmensziels integriert
Unternehmenskommunikatio

Existenz eines

elntegrationsbewusstseins:

nintegrationsverhalten

Alle AuRerungen, die auf ein

»ES gibt durchaus

Handeln nach den Leitsadtzen degemeinsame Richtlinien, die

integrierten
Unternehmenskommunikation
hindeuten und somit ein

Integrationsverhalten bestatige

wir definieren, dass das Hau
im Grof3en und Ganzen
moglichst einheitlich auftritt.”
n(Int. 3, Z. 33-35)

.Das, was die eine Hand

5Leitsétzen der integrierten

fur integriertes Verhalten

macht, muss die andere Handiberhaupt gibt.

Kodiert wird alles, was auf ein
Handeln und Verhalten nach de

Unternehmenskommunikation
hindeutet sowie Aussagen, die
belegen, dass es gewisse Rege

n)

N

n



wissen. Das, was der Kopf

entscheidet, muss in die Fulle

gehen.” (Int. 6, Z. 55-56)
.Mir fallt jetzt spontan ein,
dass das ganze Haus bei de
~West Side Story“ von einer
Oper geredet hat und nicht
von einem Musical. Oder das
wir sagen, es heisst Kdnig
Roger und nicht Krél Roger.*
(Int. 3, Z. 31-33)

»Sei es, dass irgendwo bei u
ein Teil umgefallen ist, das
muss gar kein
Personenschaden sein — abg
wenn irgendetwas ist, was
eine Kommunikation nach
aul3en auslosen kdnnte, weil
ein Mitarbeiter daruber
erzahlt, weil man es auf der
Seeblihne sieht. Oder, dass
zum Beispiel unsere Tosca-
Wand bei der Probe nicht
funktioniert und der Regissel
schon damisch ist. Dann
werde ich immer die
Presseabteilung einbinden.
Und es gibt ganz klar
abgesprochene Regeln:
Geschéftsleitung einbinden,

5S

B

Presseabteilung.” (Int. 1, Z.




35-41)

Deklaration des
Unternehmensziels integriert
Unternehmenskommunikatio

Existenz eines
elntegrationsbewusstseins:
rkein Integrationsverhalten

Alle AuRerungen, die auf ein
Handeln hindeuten, dass nicht
exakt nach den Leitsétzen der
integrierten
Unternehmenskommunikation
vollzogen wird und somit ein
Integrationsverhalten nicht
bestétigen kann.

,ohne, dass es fixe Regeln
sind, ohne, dass es fix
vorgeschrieben ist — das
machst du automatisch.” (Int
2,Z.22-23)

,ES Ist jetzt nicht so wie in
einem anderen Haus, das g4
klare
Kommunikationsrichtlinien
hat.” (Int. 3, Z. 29-30)

»+Also da macht jeder ein
wenig das, was er will.“ (Int.
3,Z.47)

nz

Kodiert wird alles, was bestétig
dass nicht nach den Leitséatzen
und Prinzipien einer integrierter
Unternehmenskommunikation
gehandelt wird.

Deklaration des
Unternehmensziels integriert
Unternehmenskommunikatio

Hoher Stellenwert der
ennerbetrieblichen
nKommunikation und deren

Forderung

Alle AuRerungen, die darauf
hindeuten, dass im Unternehmé
Kommunikation wichtig ist und
ihr ein hoher Stellenwert
zugeschrieben wird und, dass
auch immer versucht wird diese
zu fordern und zu unterstitzen.

»Ich bin Kommunikator.”
2fint. 1, Z. 70)

,Das eine ist die
Kommunikation, die passiert
Beispielsweise informell in

> der Kantine, am Gang oder
sonst wo. Und eine
strukturierte, formelle
Kommunikation. Beides ist
wichtig” (Int. 5, Z. 55-57)
»Wir sind sehr eigenstéandig,
was normale Besprechunger
betrifft. Aber alles was
mittelfristig angelegt wird,

machen wir dann exaziert un

Kodiert werden alle Aussagen,
die belegen, dass die
Kommunikation im
Unternehmen immer wieder
durch Projekte oder Eigen-
initiativen gefordert wird. Sowie|
samtliche Aussagen, die belegg
dass fir die Mitarbeiter im
Unternehmen Kommunikation
einen hohen Stellenwert hat.

ta

N
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gehen auf einen Workshop.
Und versuchen in einem
erweiterten Fuhrungskreis,
gecoacht von einem
Professionisten ein Thema z
behandeln.” (Int. 6, Z. 324-
327)

Zieldimensionen der
Integration

Inhaltliche Integration

Alle AuRerungen, die eine
inhaltliche Integration belegen.

.ch lass es vorleben durch
die Geschaftsfihrung, durch
Statements, durch das
Verhalten von Mitarbeitern”
(Int. 5, Z. 95-96)

,wenn ich die
Unternehmenswerte, Ziele
und Prinzipien darstellen will
dann mach ich das uber eing
Imagebroschire” (Int. 5, Z.
93- 95)

»das, was sich die Kunst
ausdenkt wiederum an die
Kommunikationsziele so zu
adaptieren, dass trotzdem
dabei was rausschaut” (Int. 4
Z.115-117)

~Werbemittel miissen so
gestaltet werden, dass sie
auch dementsprechend das
erreichen, was wir wollen*
(Int. 3, Z. 118-119)

»ich denke auf jeden Fall,

Kodiert wird alles, was einen in
Bezug auf die Ziele, inhaltlich
und thematisch abgestimmten
Einsatz der
Kommunikationsmittel und —
instrumente belegt.




dass das auf die Ziele
ausgerichtet wird.“ (Int. 2, Z.
49)

Zieldimensionen der
Integration

Formale Integration

Alle AuRerungen, die eine
formale Integration belegen.

»Also es gibt vom CI her das
Logo. Wir haben eine
hausinterne Schrift. Und wir
haben mit der Kampagne au
eine Definition, dass wir die
Schiene mehrere Jahre
fahren” (Int. 3, Z. 139-140)
~Wir haben ein Logo, wir
haben einen klar
vorgegebenen Einsatz des
Logos, wir haben Corporate
Identity —Richtlinien.” (Int. 5,
Z.101-102)

Kodiert wird alles, was auf eine
formale, gestalterische
Abstimmung der

ciKommunikationsinstrumente
und —mittel zutrifft.

Zieldimensionen der
Integration

Formale Integration:
inkonsequente Umsetzung

Alle AuRerungen, die auf eine
inkonsequente Einsetzung der
formalen Gestaltungsprinzipien
schlieBen lassen.

»<Auch dort muss man ganz
klar sagen, sie werden
grofitenteils aber nicht imme
befolgt.” (Int. 5, Z. 102-103)
JAlso ich glaube, dig
Grundvorgabe ja. Aber H
Mailsignaturen zum Beispid
bestimmt nicht.* (Int. 2 , Z
61-62)

~Aber, ob das Logo jetzt zwe
cm weiter oben ist oder weitg

unten ist - das ist relativ egal.

Kodiert wird alles, was auf eine
inkonsequente und

I unregelmafige Anwendung de
formalen Gestaltungsprinzipien
bei den Kommunikationsmitteln
-und instrumenten zutrifft.

h

eI

(Int. 6, Z. 143-144)




Zieldimensionen der
Integration

Zeitliche Integration und
Kontinuitat

Alle AuRerungen, die eine
zeitliche Integration belegen.

LAlISo wir versuchen sowohl
Printmedien als auch
gleichzeitig Radiowerbung,
als auch PR-Schiene zu
fahren. Aber wir stimmen
zum Beispiel auch die
Sponsoren ab.” (Int. 6, Z.
166-168)

.Messe oder eine Aktion
lauft, dass wir das parallel m
allen moglichen Ressourcen
der jeweiligen Abteilungen
unterstitzen.” (Int. 3, Z. 147-
148)
.Eine konzertante  Aktiorn
zieht in der Regel eing
groReren Effekt mit sich, a
tropfenweise
Aktionen. Also ich bin liebe
wenig und dann stark prase

als oft und dann schwach.

(Int. 5, Z. 113-115)

[ =]

verteilte

Kodiert wird alles, was auf eine
zeitliche Abstimmung der
Kommunikationsinstrumente
und —mittel zutrifft sowie, dass
eine Kontinuitat beim Einsatz
bertcksichtigt wird.

—t

nt

Strukturell-organisatorische
Rahmenbedingungen

Flache
Hierarchisierungsstrukturen

Alle AuRerungen, die eine
schwache und flache
Hierarchisierung bestatigen.

»Im Prinzip sind wir sehr,
sehr flach organisiert.” (Int.6,
Z.179)

,Dann muss ich mir das auct
gefallen lassen, dass der
Mitarbeiter mein Projektleiter
ist.” (Int. 6, Z. 202-203)

Kodiert wird alles, was auf eine
schwache und flache
Hierarchisierungsstruktur im
Unternehmen zutrifft.




Strukturell-organisatorische | Schwache Regelungen der Alle AuRerungen, die auf eine | ,Nur ich muss nicht jedes MalKodiert wird alles, was auf eine

Rahmenbedingungen Weisungs- und schwache Regelung der kaskadenartig vom schwache Regelung der
Entscheidungsbefugnisse Weisungs- und Geschéftsfihrer bis zum Weisungs- und
Entscheidungsbefugnisse im | Portier runter abwarten.” (Int] Entscheidungsbefugnisse im
Unternehmen hindeuten. 5, Z. 128-129) Unternehmen hindeutet.

.ES zeichnet unsere
Unternehmung aber aus, dass
wir nicht starr und unflexibel
an formalen Vorgaben
hangen, sondern, dass wir
auch beweglich, schnelle
Entscheidungen treffen
kénnen Uber den kurzen
Dienstweg, die aber sehr woh
einer Struktur entsprechen.”
(Int. 5, Z. 125 - 127)

Strukturell-organisatorische | De-Spezialisierung gemessen arlle AuBerungen, die belegen, | ,Und die Abteilung Vertrieb | Kodiert wird alles, was

Rahmenbedingungen der Anzahl der dass eine De-Spezialisierung deund Kommunikation, die ja | darauf hindeutet, dass eine
KommunikationsfachabteilunggnKommunikationsfachabteilungerbeide zum Marketing zahlen,| geringe Anzahl von
im Unternehmen vorliegt. sind direkt der Kommunikations-
kaufmannischen fachabteilungen im
Geschaéftsfihrung unterstellt)*Unternehmen vorhanden ist un
(Int. 6, Z. 182-184) dass die

-Was meine Abteilung betrifff Kommunikationsfachabteilunge
und wahrscheinlich auch die| und deren Aufgaben

Abteilung Vertrieb, also alles| zusammengefasst sind.
was die Marktkommunikatior
betrifft* (Int. 5, Z. 24-26)




Strukturell-organisatorische
Rahmenbedingungen

Existenz eines
Kommunikationsmanagers

Alle AuRerungen, die fiir die
Existenz einer Person im
Unternehmen sprechen, die
samtliche
Kommunikationsprozesse
initiiert, kontrolliert, und die
Verantwortung dartber tragt un
somit die Anwesenheit eines
Kommunikationsmanagers
belegen.

Kein Beispiel.

Kodiert wird alles, was
darauf hindeutet, dass es im
Unternehmen eine Person gibt,
die samtliche
Kommunikationsprozesse
initiiert, kontrolliert, und die
Verantwortung dartber tragt.

Strukturell-organisatorische
Rahmenbedingungen

Keine Existenz eines
Kommunikationsmanagers

Alle AuBerungen, die belegen,
dass es keine Person im
Unternehmen gibt, die samtlich
Kommunikationsprozesse
initiiert, kontrolliert, und die
Verantwortung dartber tragt un
somit die Abwesenheit eines
Kommunikationsmanagers
belegen.

LAlso das machen sicher die
Abteilungen fiir sich selber.”
e(Int. 4, Z. 194)

~Ware ja schlimm, wenn ma
das alles kontrolliere
dwirde.” (Int. 2, Z. 113-114)
,Das macht eigentlich jede
fur sich.” (Int. 3, Z. 237)

Kodiert wird alles, was

darauf hindeutet, dass es im
Unternehmen keine Person gib
ndie samtliche

n Kommunikationsprozesse
initiiert, kontrolliert, und die
rVerantwortung daruber tragt
sowie die Griinde, die fur diese
Umstand sprechen.

Strukturell-organisatorische
Rahmenbedingungen

Initiilerung von Teamarbeit

Alle AuRerungen, dipeei
Teamarbeit im Unternehmen
belegen.

,Die schliel3en sich fur diese
Projekt auf Zeit zusammen
und gehen dann auseinande
wenn das Projekt beendet isf
(Int. 6, Z. 195-196)

»Jedes Projekt, auch
Aufgaben erfolgen im Team.
(Int. 1, Z. 200)

~Was aber durchaus Sinn

5 Kodiert wird alles, was die
Zusammenarbeit in Teams im
r.Unternehmen bestétigt. Auch
.Wwerden jene Hinweise kodiert,
die etwas uUber die
Teamformation (Bsp:

‘ Projektteams, Kollegialmodell,
linking pin usw.) aussagen.

macht, weil man die Leute

Auch die Bedeutung der Teams

]

fur die Arbeit im Unternehmen




nun auch mal quer-schrag
zusammennimmt.” (Int. 4, Z.
248-249)

soll kodiert werden.

Strukturell-organisatorische
Rahmenbedingungen

Formalisierung der
Informations- und
Abstimmungsprozesse

Alle AuRerungen, die eine
Formalisierung der
Informations- und
Abstimmungsprozesse
bestatigen.

»Also in meinem Bereich gibt
es ein Internes
Kontrollsystem. Ich muss
jedes Jahr viele der Prozess
die gerade in den Bereich
reinfallen, wer mit wem was
abstimmen muss und wer
auch fur was verantwortlich
ist, schriftlich festhalten.”
(Int. 3, Z. 281-283)

,dass ich meiner

Kodiert wird alles, was eine

strikte Festsetzung und Regelu

der Informationsprozesse und
e Abstimmungsprozesse bestatig

1

Abteilungsleiter um gewisse
Sachen fragen muss, gr
wiederum seinen

Vorgesetzten,  sprich [
diesem Fall Michael Diem
um Erlaubnis fragen mus
Auch er bei gewissen Sach
beim Prasident und bei
Prasidium, beim Stiftungsra
nachfragen muss. Also da h
man die klassisch
Einteilung“ (Int. 4, Z. 256+
260)

n
S.
&
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Strukturell-organisatorische
Rahmenbedingungen

Keine Formalisierung der
Informations- und
Abstimmungsprozesse

Alle AuRerungen, die eine
Formalisierung der
Informations- und
Abstimmungsprozesse
widerlegen.

,Das ist schon geregelt, abe
es gibt daflr kein To-Do-Bla
oder keine Vorgabe, die
schriftlich festgehalten ist.”
(Int. 2, Z. 135-136)

LJAber das ist immer nur bei
GrolR3projekten, wie beim
James Bond. Und dort wo
Routinehierarchien sind, alsa
nicht Hierarchien, sondern

Zusténdigkeiten, braucht map

es nicht festzulegen.” (Int. 1,
Z.213-215)

Kodiert wird alles, was eine
strikte Festsetzung und Regelu
der Informationsprozesse und
Abstimmungsprozesse widerle(

it.

Strukturell-organisatorische
Rahmenbedingungen

Existenz einer
Matrixorganisation

Alle AuBerungen, die belegen,
dass im Unternehmen eine
Matrixorganisation besteht.

Kein Beispiel.

Kodiert wird alles, was
daraufhin deutet, dass im
Unternehmen eine
Matrixorganisation besteht.

Strukturell-organisatorische
Rahmenbedingungen

Keine Existenz einer
Matrixorganisation

Alle AuRerungen, die belegen,
dass im Unternehmen keine
Matrixorganisation besteht.

Wenn Sie den Malik

anschauen, dann sagt der, eiraraufhin deutet, dass im

Matrix ist zu wenig.” (Int. 1,
Z. 58-59)

,ES ist auch keine Matrix da.
(Int. 1, Z. 193)

.die  Losungsmdglichkeiten

kreisen miteinander. Und dagdéasst.

System, also der
Gesamtorganismus Bregenzer
Festspiele hat sehr wohl den
Uberblick, kann aber jederzeit

Kodiert wird alles, was

Unternehmen keine
Matrixorganisation besteht.
Weiters wird alles kodiert, was
auf eine alternative
Organisationsstruktur schlief3er

N




Stopp sagen.” (Int. 1, Z. 194
196)

.Sondern jede Einheit, aug
die Haustechnik unten, h
eine gewisse
Kommunikationsabteilung,
hat alle Strukturen eine
ganzen Unternehmens, mac
eine Budgetierung etc. N
machen die manche Ding
vielleicht im kleineren
Rahmen.” (Int. 1, Z. 59-61)

s
ht
I
je

Strukturell-organisatorische
Rahmenbedingungen

Geringe Anzahl an
eingebundenen
Kommunikationsagenturen

Alle AuRerungen, die eine
geringe Anzahl der
eingebundenen
Kommunikationsagenturen
bestatigen.

~Wir haben zwei Agenturen
die uns konkret in de
Pressearbeit unterstiitze
Eine auch in der PR-Arbe
und eine Agentur, die sich v¢

allem um  Grafik und
Gestaltung kimmert.” (Int. 5
Z.139-141)

,und dadurch haben wi
immer eine kleine Anzahl

Externen.* (Int. 6, Z. 247t

, Kodiert wird alles, was

rdarauf hindeutet, dass im
rJnternehmen nur wenige
texterne

piKommunikationsagenturen
mitarbeiten.

r

248)
Realisierung integrierter Existenz und Verpflichtung Alle AuRerungen, die belegen, | ,ist das Telefon, dasKodiert wird alles, was darauf
Kommunikation in eines Kommunikationsstils dass im Unternehmen ein wichtigste hindeutet, dass im Unternehme

Kommunikationshandlungen

bestimmter Kommunikationssti
vorliegt und die Mitarbeiter zu
diesem auch verpflichtet sind.

Kommunikationsmittel. De
schnelle Griff zum Horer, di

r ein bestimmter
e Kommunikationsstil herrscht.

hohe Servicebereitschaft. Unds werden auch Hinweise




die schnelle Auskunft, fir diekodiert, die belegen, dass die
er vielleicht bei Google dreiMitarbeiter verpflichtet sind

Minuten braucht, macht er a

iesen Kommunikationsstil

Horer in drei Sekunden beianzuwenden.

uns.” (Int. 5, Z. 224-227)
.Naturlich kommuniziere
wir immer den Vor- un

Zunamen. Was wir gar niclt

machen, ist den akademisch
Grad zu kommunizierer
sondern rein die Funktion ir
Haus.” (Int. 3, Z. 310 -312)
»Also unser Grundprinzip ig
Journalisten soviel Wi
moglich, freundlich
Informationen zu geben un
soviel Hilfe zu leisten be
ihrer Arbeit wie moglich.”
(Int. 4, Z. 291 — 292)

»#Also ich glaube selber
Uberlassen wird das nicht,
weil eine gewisse
Kommunikationskultur
einfach vorhanden ist.” (Int.
1, Z. 224-225)

en

=1

Realisierung integrierter
Kommunikation in
Kommunikationshandlungen

Keine Existenz und keine
Verpflichtung eines
Kommunikationsstils

Alle AuRerungen, die belegen,
dass im Unternehmen kein
bestimmter Kommunikationssti
vorliegt und die Mitarbeiter zu
diesem auch nicht verpflichtet

»Also es  gibt keing
Checklisten. Es gibt schon e
Muster, ein Archetyp. De
Icebreaker ist immer di

Kodiert wird alles, das darauf

imindeutet, dass im Unternehme

r kein bestimmter
e Kommunikationsstil vorhanden

Kunst und dann versucht mamst und somit nattrlich auch




sind.

diese Kunst z
Z. 305-307)

.ES gibt keine
ausgesprochene oder
ausgeschriebene Regularien
(Int. 6, Z. 288)

LAber das sind Sachen, von
denen ich glaube, dass man
sie nicht komplett

vorschreiben kann.” (Int. 2, Z.

ukeine Verpflichtung zur

instrumentalisieren.” (Int. g, Einhaltung besteht.

141-142)
Realisierung integrierter Involvierung aller Mitarbeiter | Alle AuRerungen, die darauf .Nein nicht alle. Also| Kodiert wird alles, was
Kommunikation in bei Planung und eingehen, wer bei Planung und, eigentlich alle| darauf hindeutet, wer im
Kommunikationshandlungen| Konzeptionierung Konzeptionierung im Abteilungsleiter. Ich| Unternehmen bei Besprechung
Unternehmen anwesend ist und persénlich  bin  nirgendwo und Konferenzen anwesend ist

mitreden darf.

dabei.“ (Int. 4, Z. 218-219)
»Also das Leading Team
wann die kommen, missen
wir als Auftraggebe

276- 277)

Wenn du in ein Projek
involviert bist und eing
Besprechung stattfindet, da
bist du zwangslaufig
informiert.* (Int. 5, Z. 236-
237)

Vorgaben machen.” (Int. 1, Z.

und mitreden darf.

ja

4

n
)




Realisierung integrierter
Kommunikation in
Kommunikationshandlungen

Hoher Informationsstand der
Mitarbeiter

Alle AuRerungen, die darauf
eingehen, wie sehr die
Mitarbeiter untereinander
informiert werden.

»Also ich sag mal, jeder der
will, wird Uber alles
informiert. Ansonsten sind
dort die beteiligten Personen
selbst informiert.” (Int. 5, Z.
235-236)

»Wir versuchen, dass jeder
ausreichend viel informiert
wird. Weil Information kann
ja auch zum Ballast werden.
(Int. 1, Z. 290 — 291)

.Axel uns (a) das Protoko
weiterschickt und (b) sic
aber auch selbst mit urn
zusammensetzt und uns sd

was besprochen worden ist.

(Int. 4, Z. 224 -226)

Kodiert wird alles, was
darauf hindeutet, wie sehr

—

1S
at,

Realisierung integrierter
Kommunikation in
Kommunikationshandlungen

Hohe Koordinations- und
Kooperationsbereitschaft

Alle AuRerungen, die darauf
eingehen, dass bei den
Mitarbeitern im Unternehmen
Kooperations- und
Koordinationsbereitschaft
gegeben und notwendig ist.

.Bei uns kann keiner leben,
wenn ich nicht mit allen
zusammenarbeite.” (Int. 3, Z
343-344)

LAber wir sind uns bewusst,
dass hier eine interne
Organisation hineingebracht
werden soll, damit, wenn der
eine ausfallt, der andere das
machen kann.” (Int. 6, Z. 211
213)
,Ganz stark abhangig von de

Kodiert wird alles, was darauf

Kooperations- und
Koordinationsbereitschaft

kodiert, die zeigen, dass die
Koordinations- und
Kooperationsbereitschaft im
-Unternehmen nicht immer
gegeben ist.

=

Aufgabenstellung, von den

die Mitarbeiter im Unternehmer
untereinander informiert werden.

hindeutet, dass im Unternehme

vorhanden und wichtig ist. Abe
es werden auch jene Aussagen




beteiligten Personen und vor,
der Geschichte ihrer
Zusammenarbeit im
Unternehmen.” (Int. 5, Z.
246-247)

Realisierung integrierter
Kommunikation in
Kommunikationshandlungen

Berlcksichtigung integrierter
Unternehmenskommunikation i
Stellenbeschreibungen und
-ausschreibungen

Alle AuRerungen, die darauf
nschliel3en lassen, dass in
Stellenbeschreibungen und
-ausschreibungen die integriert
Unternehmenskommunikation
thematisiert wird.

Kein Beispiel.

(4%

Kodiert wird alles, was darauf
hinweist, dass in
Stellenbeschreibungen und
-ausschreibungen die
Unternehmensziele und —
grundsatze erwahnt werden un
somit auf die integrierte
Unternehmenskommunikation
eingegangen wird.

Realisierung integrierter
Kommunikation in
Kommunikationshandlungen

Keine Berlicksichtigung
integrierter
Unternehmenskommunikation i
Stellenbeschreibungen und
-ausschreibungen

Alle AuRerungen, die darauf
schlief3en lassen, dass in
nStellenbeschreibungen und
-ausschreibungen die integriert
Unternehmenskommunikation
nicht thematisiert wird.

»Ich glaube es ist sehr
schwierig fur so einen Betrie
gemeinschaftliche Ziele zu
eformulieren. In meinem
Bereich sind das sehr stark
betriebswirtschaftliche Ziele.
So hat das jede Abteilung
auch selber zu
kommunizieren.” (Int. 3, Z.
364-367)

LAlso ich kann in einer
Stellenanzeige nicht die
Unternehmensphilosophie
beschreiben, aber sicher

Kodiert wird alles, was darauf

b hinweist, dass in
Stellenbeschreibungen und
-ausschreibungen die
Unternehmensziele und —
grundsatze nicht erwahnt werds
und somit auf die integrierte
Unternehmenskommunikation
nicht eingegangen wird. Auch
die Griinde fur dieses Vorgehe
werden kodiert.

kundtun, dass wir ein




Unternehmen mit
Qualitatsanspruch sind und
die und die Vorstellung
haben.” (Int. 5, Z. 261-263)
.Da geht es vielmehr um ein
Stellenprofil, also was
verlangt wird. Aber da steht
jetzt nicht drinnen, wie man
jetzt die Festspiele zu
kommunizieren hat.” (Int. 4,
Z.318-319)

Realisierung integrierter
Kommunikation in
Kommunikationshandlungen

Berucksichtigung der Wirkunge

von
Kommunikationsinstrumenten
fur einen integrierten Einsatz

nAlle AuRerungen, die zeigen,

dass die Wirkungen von
Kommunikationsinstrumenten
und —mitteln beim Einsatz
bertcksichtigt werden.

+Also ich mache nicht allein
einen Flyer fur ein
Orchesterkonzert, sondern
dariiber wird gemeinsam
gesprochen und auch die
Erfahrungen der Wirkungen
und Reaktionen
miteinbezogen.” (Int. 3, Z.
386-388)

LDarauf schauen wir, weil wir
wissen, was wie wirkt.” (Int.
4, Z. 325)

,Das heisst, natirlich
versuchen wir einen Kreislau
Zu betrachten, also welche
Aktion, welche Leistung hat
welchen Effekt und zu
welchen Kosten.” (Int. 5, Z.

278-279)

Kodiert wird alles, was darauf
hindeutet, dass die Wirkungen
von
Kommunikationsinstrumenten -+
und mitteln beim Einsatz
beachtet und berucksichtigt
werden.




Realisierung integrierter
Kommunikation in
Kommunikationshandlungen

Keine Berlicksichtigung der
Wirkungen von
Kommunikationsinstrumenten
fur einen integrierten Einsatz

Alle AuRerungen, die zeigen,
dass die Wirkungen von
Kommunikationsinstrumenten
und —mitteln beim Einsatz nicht
bertcksichtigt werden.

Kein Beispiel.

Kodiert wird alles, was darauf
hindeutet, dass die Wirkungen
von
Kommunikationsinstrumenten -+
und mitteln beim Einsatz nicht
beachtet und bericksichtigt
werden.

Realisierung integrierter
Kommunikation in
Kommunikationshandlungen

Koordination mit externen
Kommunikationsagenturen

Alle AuRerungen, die darauf
schlieRen lassen, dass eine
Koordination und Abstimmung
mit externen
Kommunikationsagenturen
vorhanden ist und wie diese
Zusammenarbeit aussieht.

,Externe Partner miussen das
Wieso verstehen, erst dann

kdnnen sie auch schlissig im ein Informationsfluss und eine

Sinne einer PR-Strategie
arbeiten.” (Int. 5, Z. 147-148
,und es gibt grol3e
Entscheidungen, wie zum
Beispiel ob man eine neue
Werbelinie féahrt und da
werden die Entscheidungen
zusammengetroffen.” (Int. 3,
Z.212-214)

LAber wir decken vor allem
mit externen
Kommunikationsagenturen
die Spitzen ab.” (Int. 6, Z.
243-244)

5 Kodiert wird alles, was darauf
hinweist, dass eine Absprache,

Abstimmung des Unternehmen
mit den
Kommunikationsagenturen
stattfindet, wie diese Prozesse
ablaufen und wie wichtig die
Abstimmung mit den Agenturern
im Unternehmen ist.




Interviewanschreiben

Wien, am 23. 01.09

Sehr geehrte Damen und Herren!

Mein Name ist Friederike Go6tze und ich studiere IRidhk- und
Kommunikationswissenschatft in Wien.

Momentan schreibe ich an meiner Magisterarbeit aein Thema ,Moglichkeiten und
Grenzen integrierter Kommunikation®. Als praktisshdBeispiel werden dafur die
Bregenzer Festspiele — zu welchen ich aufgrund emehr Ferialpraktiken einen
besonderen Bezug vorweisen kann - herangezogen.

Aus diesem Grund fihre ich Interviews durch, um diaetegration der
Unternehmenskommunikation der Bregenzer Festspwigée die Kommunikationsablaufe
und Koordinationen im Unternehmen empirisch zu phiden. Die Interviewfragen
beziehen sich auf den Zeitraum Juli 2006 (ein Yahrder Premiere der Opé&ioscg bis

August 2007 (Ende der Opernvorstellungen).

Fur die Interviews biete ich lThnen den 20. und @8n 02. 2009 als Termin an. Ein
Interview wird etwa 30 Minuten dauern. Ich wirdecmbehr freuen, wenn Sie an einem

der beiden Tage Zeit finden kdnnten.

Zur entsprechenden Terminvereinbarung und fur weeRkeagen stehe ich lhnen sehr gerne
unter meiner E-Mailadresseike goetze@hotmail.conoder unter der Telefonnummer:
0650/3437311 zur Verfigung.

Ich bedanke mich fir lhre Unterstitzung im Voraod uerbleibe mit freundlichen Grif3en

Friederike Gotze



1interview Nr. 1 (Abk.: N.1.)

2 Interviewerin: Friederike Gotze (Abk.: F.G.)

3

4 F.G.: Wirden Sie sagen, dass die PositionierundgJdésrnehmens, die Festlegung auf die
5 Zielgruppen sowie die Bestimmung der wichtigsten mounikationsmittel und -

6 instrumente — von Pressekonferenzen, Betriebsventamyen bis zu Gesprachen mit
7 Kunden -, dass diese drei Punkte aufeinander abgastwerden? Also immer im Bezug
8 auf die Ziele, dass das schlissig ist?

9

10N.1. Ich wirde sagen, im Grobkonzept ist es sdijj weil wir das
11 Steuerungsinstrument haben, das ARTEFAX. Sprichise®inmal ganz klar, welche
12 Veranstaltung wo ist. Und alle anderen handeln wenn das Kiinstlerische Betriebsbiro
13 aus der Sicht der Festspiele den Raum freigegedenlie Flache freigegeben hat. Und da
14 gibt es auch Flachen, die heil3en ,Outdoor”. Spnedinn eine Pressekonferenz woanders
15ist — das wird im Rahmen des Produktionsprozessed @g Uber den Tagesprobenplan,
16 pro Woche tUber Wochenprobenplan tber eine weit@dspianung im Artefax und Uber
17die Dispo uber Jahre im Vorhinein geplant. Und dartf quer hinein die Presse und
18 Kommunikationsabteilung, da fahrt quer hinein desrtdeb, Ticket Center. Und dort
19haben wir stabilisierende Besprechungen von ungah oben, vor Ort kurz Gesprache.
20Der Tagesplan hat eine Deadline. Es gibt eine Wqahebesprechung, die weit Uber die
21Technik hinausgeht, was eigentlich eine Produkbesprechung ist. Und es gibt im
22Rahmen der Festspiele o6fters Mal einen Jour FiR. Wgirde nicht sagen, dass der
23 monatlich ist, aber ich sag einmal alle vier bishseWochen. Es gibt alle ein bis zwel
24 Jahre ein Workshop, in dem die Eckmitarbeiter mé@eder kommunizieren. Und
25zusatzlich gibt es zu den Produktionen eigene Adgglieiten. Wobei man sagen muss,
26 dass das immer verbesserungswaurdig ist. Wir habeh dem Zeitraum der 1. Tosca einen
27 Produktionsleiter fur die Oper bekommen, der almeMlirklichkeit nur mengenmalig
28 abfangt. Die Rolle war vorher durchs KBB abgedeckt.

29

30F.G.: Gibt es Grundsatze und Prinzipien in BezugKkaummunikationsinhalte — also was
31 Sie nach auf3en hin sagen, welche Botschaften -egitda Prinzipien und Grundsatze, die
32von der Unternehmensleitung festgesetzt sind?

33

34N.1.: Aus meiner Sicht ist Axel Renner die Perdoas kann man an dem messen: wenn
35ich einen unvorhergesehenen Vorfall im Betrieb haee es, dass irgendwo bei uns ein
36 Teil umgefallen ist, das muss gar kein Personemigrhaein. Aber wenn irgendetwas ist,
37was eine Kommunikation nach aufRen auslosen komwmed, ein Mitarbeiter dartber
38erzahlt, weil man es auf der Seebiihne sieht. Qides zum Beispiel unsere Tosca-Wand
39bei der Probe nicht funktioniert und der Regisssthion damisch ist. Dann werde ich
40immer die Presseabteilung einbinden. Und es gilmiz gdar abgesprochene Regeln:
41 Geschaftsleitung einbinden, Presseabteilung. Absr ldtte die Presseabteilung, damit
42 schon einmal kanalisiert wird. Wenn ich einen Arwvah einem Journalisten erhalte, wo
43ich mich nicht genau auskenne, dann sage ich ilass eth ihn in finf Minuten zurtickrufe
44und informiere mich, was Stand der Sache ist. lesser nicht, dass wir einen
45 Maulkorberlass oder irgendetwas haben. Nur icleké&#tre auch auf das, dass ich sage, ich
46 mochte innerhalb der Technik die Meinung bildenfeliir Also auch Axel Renner geht
47 nicht vor, und gibt etwas nach aul3en, ohne dasnden Stellvertretender einbezogen
48 war.

49



50F.G.: Ist dieses Vorgehen schriftlich verankert?

51

52N.1.: Vielleicht hat Axel Renner das irgendwo sfthch stehen. Aber unser Unternehmen
53 hat sich die letzten 25 Jahre aufbauend auf ders,woeher die Leute schon entwickelt
54 haben, so rasant entwickelt, dass wir das einfaglesprochen haben und so machen. Das
55ist ein Geben und Nehmen. Wenn ich die Presseaitgilhoflich — unter
56 Anfiihrungszeichen — behandle, dann behandeln doh maiich ordentlich. Aber ich bin
57 eine Fuhrungskraft und muss natirlich innerhalbAt#eilung wieder genauso denken wie
58 ein gesamter Betrieb. Wenn Sie den Malik anschadann sagt der, eine Matrix ist zu
59wenig. Sondern jede Einheit, auch die Haustechniteny hat eine gewisse
60 Kommunikationsabteilung, hat alle Strukturen eiga®izen Unternehmens, macht eine
61 Budgetierung etc. Nur machen die manche Dingeeiddit im kleineren Rahmen. Das
62 heisst, es muss alles immer wieder da sein. Dasojstvie wenn ein Finger da ist, dann
63 muss ein ganzer Korper auch wieder da sein.

64

65F.G.: Wie wichtig ist Ihnen die Kommunikation mer Mitarbeitern Ihrer Abteilung?

66

67N.1.: Ja, die ist absolut wichtig, weil ich michgentlich wie ein Mediator verhalte. Die
68 Mitarbeiter machen es und ich versuche Gesprackeulisen oder versuche, wenn ich
69 merke, dass Fragen nicht richtig zueinander gésteliden, eine Situation herbeizufiihren,
70dass die Mitarbeiter die Fragen zueinander stelidnbin Kommunikator.

71

72F.G.: Und die Kommunikation mit den Mitarbeiterrsdgganzen Unternehmens —gibt es da
73 Abteilungen, mit denen Sie weniger kommunizieres laestimmten Grinden?

74

75N.1.: Ja, das gibt es aus sachlichen Grinden. Wibdas Prinzip habe, wenn ich mit
76 einem eine Bergtour mache, muss ich noch lange mchihm ein Bier trinken gehen.
77 Sprich auch — ich sag einmal — mit meinem gréRtend; aber das ist nicht das Thema.
78Aber wenn ich mit jemanden personlich nicht so kamlann werde ich mich
79wahrscheinlich verstarkt bemuhen, dass ich dort Kbenmunikation aufrecht behalte.
80 Genauso mache ich das mit einem Buhnenbild, dawiglleicht nicht so gut gefallt. Da
81arbeite ich verstarkter, weil dort, wo ich gut kabm ich dazu geneigt, dass ich zu viel
82mache.

83

84 F.G.: Lassen Sie uns noch mal kurz auf die Zielgempzu sprechen kommen, also alles
85was extern betrifft: dass da die Kommunikation rdén Unternehmensgrundsatzen
86 zusammenpasst - inwiefern gelingt Ihnen das?

87

88N.1.: Ja, Kommunikation ist immer eine GegensedigkSprich, wenn ich vom David
89 Pountney (Anmerkung: Intendant der Bregenzer Fet¢gpwvas erfahre, darf er von mir
90erwarten, dass ich das gefiltert, in richtigen Boagn den Mitarbeitern nahe bringe. Dass
91David Pountney eigentlich je nach Information dibsim Mitarbeiter vorfindet.
92 Gleichzeitig kann der Mitarbeiter erwarten, dassircrichtigen Portionen David Pountney
93signalisiere, dass ihm das Stick gefallt. Aberl@ieht auch, dass David Pountney dem
94 Mitarbeiter nicht immer das Gefuhl gibt, dass eciig ist. David Pountney passiert das
95vielleicht unabsichtlich. Aber wichtig ist die Fhwirkung. Jeder Vorstand, jeder
96 Vorarbeiter, jeder Direktor muss schauen, dassMieaschen Vertrauen haben kdnnen.
97 Und ich habe sogar die Spielregeln in der Mannsckaks die Mitarbeiter signalisieren,
98es gibt Situationen, zum Beispiel Alkoholproblem dem und dem Bereich, aber ich



99 brauche mich nicht darum kiimmern. Die Informatiehdeswegen da, weil wenn mich
100jemand anspricht, wie der kaufmannische Direktad sagt, da ist ein Alkoholproblem,
101dann kann ich reagieren. Dass ich weil3, es gilatsei@ber ich muss zurtickfragen, weil es
102aus der Sicht der Mitarbeiter noch nicht so statkdass ich es wissen muss. Dadurch ist
103genigend Intimitat gegeben.

104

105F.G.: Wenn wir jetzt zu den Kommunikationsinstruteenund —mitteln wieder kommen,
106inwiefern wird darauf geachtet, dass diese Kommaftioksinstrumente- und mittel
107thematisch auf die Ziele abgestimmt werden?

108

109N.1.: Da konnten wir sicher vieles besser machem.kBmpfen wir mit zu langen, zu
110vielen Mails. Wir sind auf der einen Seite dransgdavir seit drei bis vier Jahren sehr
11lintensiv ein Betriebshandbuch aufbauen, in dem meale Informationen finden kann —
112auch wenn man fremd ist. Zum Beispiel: es kommtMitarbeiter. Er ist sein erster Tag
113hier, und auf dem Flachdach liegt zu viel Schnemufdrkann er unter dem Stichwort
114,Schnee” das nachsehen. Und da versuchen wir eiewisge Systematisierung
115beziehungsweise, dass dort Informationen hinteregiiden kénnen. Dass man es dann
116bekommt, wenn man es braucht. Dann gibt es keinl@aaing und gleichzeitig hat nicht
117jeder eine Systematik. Hinsichtlich Schriftstickemd mundlicher Kommunikation
118versucht man naturlich immer zielorientiert zu agie Wie schnell und wann muss ich es
119klarmachen und in welcher Weise. Aber Grundsatzsisher: mindlich einig sein,
120schriftlich stabilisieren.

121

122F.G.: Okay. Nun, welche formalen Gestaltungsprilezip gibt es bei den
123Kommunikationsmitteln und —instrumenten? Beisgreessemappen, Flyern, aber auch E-
124Mails nach aufRen etc.? Gibt es da einheitliche?

125

126N.1.: Also hinsichtlich Pressemappen kann ich rolesen, dass die Presseabteilung klare
127 Festlegungen hat.

128Aber auch wenn ich zu einer Pressekonferenz eidgelawerde, oder zu einer
129Pressefuhrung oder irgendwelche Teile mache, wieldenmer ordentlich gebrieft, damit
130ich weil3, wie ich mich in dem Ganzen verhalten.s@lbbei ich nie das Gefiihl gehabt
131habe, je — jetzt bin ich Uber 20 Jahre da — ddsggendwo meine eigene Meinung nicht
132sagen durfte. Es ist eine Frage, wie ich sie dégstaber es ist nicht so, dass ich einen
133Krampf gehabt habe — auch nicht bei schwierigemiére

134

135F.G.: Und inwiefern werden die Kommunikationsingtente und —mittel zeitlich
136aufeinander abgestimmt? So, dass man etwa einesdfaverbung mit einer Anzeige
137schaltet oder das Sponsoring gleichzeitig mit déer@lichkeitsarbeit timt.

138

139N.1.: Das ist nun mein Aul3eneindruck zur Pressdabte die haben einen genauen
140Zeitplan, haben eine genaue Dramaturgie. Ich hakeGefiihl, so wie man in einer Oper
141eine Dramaturgie hat, haben wir eine genaue Dragiatwelches Marketing, welche
142 Mediakennwerte etc. Also aus meiner Sicht findet skzhr geplant statt.

143

144F.G.: Haben Sie das Geflhl, dass dabei auch eimisggeKontinuitat festzustellen ist?

145



146N.1.: Den Eindruck habe ich sicher. Wobei wir béidBbgaben, bei Zwischenterminen
147oder bei bemerkenswerten Ereignissen keine Rudksatimen, ob jemand das friiher oder
148spéater macht.

149

150F.G.: Gut. Sie haben vorhin schon kurz die Orgdamisastrukturen angesprochen. Mich
151widrde jetzt interessieren, wie sieht es mit Hidrmierungsstrukturen, Weisungs- und
152 Entscheidungsbefugnissen aus? Wie ist das gegditeder

153

154N.1.: Wenn man klare Verantwortlichkeiten hat, dankann man auch
155bereichsibergreifend, vernetzt arbeiten. Spricerjenuss. Und das ist ziemlich klar
156geregelt, auch durch dass, das nicht jeder Prémseamacht. Ich stimme meine
157Pressearbeit mit der Presseabteilung ab. Wenn aeimichournalist anruft, werde ich einmal
158aushoren, warum der mich personlich anruft. Wemnrdan zufallig ist, weil ich natirlich
159viele kenne und so weiter. Und wenn ich sehe, dassein normales Ziel ist, weil der
160irgendetwas berichten will, gehe ich aber trotzderdie Presseabteilung zur Frau Karner
161oder zum Herrn Renner und sage, ,Freunde, passhdagr Ding oder ist da irgendetwas
162dahinter?”. Also ich stimme mich da ab. Weil icmkadann ja immer noch Interviews so
163belanglos machen, dass der Journalist, wenn er ter uAnfihrungszeichen — ein
164feindliches Ziel hatte, das nicht erreicht.

165

166F.G. Und gibt es Kommunikationsagenturen, die & dnternehmungen miteingebunden
167sind — also Externe?

168

169N.1.: Gibt es sicher. Wobei ich kann oft einmalhtianterscheiden zwischen dem fixen
170Mitarbeiter, dem Zeitmitarbeiter und der AgentureilWich das eigentlich gar nicht
171unterscheiden will. Weil meine Philosophie ist, glagir ein grof3er Knoten in einem
172wesentlichen Netzwerk sind. Und Sie sind fur miclwveH Sie einmal bei den Festspielen
173waren — immer in ihrem Leben Mitarbeiterin. Weihidavon ausgehe, dass wir Sie so
174informieren missen, dass wenn Sie eine Frage hadbss,Sie immer noch Handeln zum
175Guten der Festspiele. Also deswegen, wenn ich imeaf Berson zugehe, frage ich mich
176nicht, wo der steht, sondern ich frage, welche &lodlt ein Projekt.

177

178F.G.: Gut. Wenn wir uns jetzt auf die Gesprachef die Vereinbarungen und
179 Abstimmungen im Unternehmen konzentrieren, alssawen den Mitarbeitern, aber auch
180jene nach auf3en hin, also mit den Kunden, Zielggappgenturen: wirden Sie behaupten,
181dass es eine Person gibt, die samtliche Kommuoiksprozesse kontrolliert, die
182Verantwortung fur diese tragt, diese initiiert udte auch immer schaut, dass jeder
183informiert wird? Oder haben Sie das Gefihl, dasshin@de Abteilung fur sich selbst?

184

185N.1.: Ich glaube, dass das keiner ganz Uberblidda@m. Aber letztlich Gberblicken die
186 Kommunikationsprozesse nach auf3en die Pressealgtedehr gut und letztlich in
187Ansatzen auch der kunstlerische Direktor und deuofrkannische Direktor. Der
188kaufménnische Direktor etwas mehr. In Ansétzen dgsw, weil er weil3, er hat den
189Prozess zu begleiten. Und er wird sich die Fragkest ob an allen Punkten Leute sitzen,
190die das richtig machen. Wenn ich schlechte Intersigeben wirde, oder irgendetwas,
191dann wiirde wahrscheinlich die Presseabteilung ioglkendwer — oder spatestens bei einem
192 Minusresultat wiirde jemand reagieren. Daher glactheist der Uberblick da. Aber er ist
193nicht so da, dass er hierarchisch da ist. Es ish &eine Matrix da. Sondern wie die
194 Japaner sagen, die Losungsmoglichkeiten kreisegimaitder. Und das System, also der



195Gesamtorganismus Bregenzer Festspiele hat sehrdeohUberblick, kann aber jederzeit
196 Stopp sagen.

197

198F.G.: Und arbeiten Sie auch ofters in Teams? Alsbestimmten Projekten etwa?

199

200N.1.: Jedes Projekt, auch Aufgaben erfolgen im Teéafim legen ja immer fest in einer
201Besprechung, wer welche Aufgaben, welche RolledeeiSache hat. Ich bin in der Rolle
202s0 und so gedacht. Und ich selber, wenn ich zueikiek-Off-Gesprach fir irgendetwas
203gehe, will ich mich ja meistens vorher schon infeman, was dort in etwa laufen wird.
204Weil dementsprechend hab ich unter Umstanden Mitmbunter Abruf, weil ich ja schon
205an die Teambildung denke, dass sich das wiedemiotdst, weil ich ja sonst schon die
206 Sperrminoritéat bin.

207

208F.G.: Wenn wir nun die Informations- und Abstimmepgpzesse beachten — also wer wen
209informiert und wer wen um Zustimmung bitten musewiefern sind diese geregelt?

210

211N.1.: Die sind aus meiner Sicht nur Uber die Vexantiichkeit festgesetzt. Sind dann
212geregelt innerhalb von Projekten. Die Idealform vBrojekt ist, dass das folgende Projekt
213im Artefax festliegt, wer zustandig ist. Aber dasimmer nur bei Gro3projekten, wie bei
214, James Bond“. Und dort wo Routinehierarchien siatso nicht Hierarchien, sondern
215Zustandigkeiten, braucht man es nicht festzulegder es kommt zum Beispiel fur eine
216Pressekonferenz, kommt eine E-Mail von jemand warthdveil? man schon, dass das die
217zustandige Person ist. Und meistens steht danndmmaien, wer was macht und wer laut
218Timetable wann reden muss usw. Und damit sind dstahdigkeiten klar.

219

220F.G.: Okay. Und gibt es im Unternehmen einen basten Kommunikationsstil unter den
221Mitarbeitern? Das heisst, siezt man sich untereleamder duzt man sich? Gibt es da
222 Festlegungen oder wird das jedem selber lGiberlassen?

223

224N.1.. Also ich glaube selber Uberlassen wird daghtni weil eine gewisse
225Kommunikationskultur einfach vorhanden ist. Wenm leuer dazukommt, wird er sich in
226Mal3en anpassen. Und da treten laufend untersathiedftile aufeinander. Beispiel, ich
227bin mit den meisten Mitarbeitern per Sie. Wobei schein herzliches Sie habe, dass wenn
228ich mit dem per Du ware, waren wir wahrscheinlieide irritiert. Das hat sich einfach
229geschichtlich entwickelt. Weil zum Beispiel der H&toger und der Herr Diem sind per
230Du, Direktor Salzmann (Anmerkung: ehemaliger kaufmg&cher Direktor) war mit den
231Meisten per Sie. Ob das unbedingt eine Generatagesfist, weild ich nicht. Es kann auch
232sein, dass das aus der betrieblichen Entwicklunigtaamden ist. Aber es gibt auch
233Mitarbeiter, mit denen ich per Du bin. Aber ich @@ schon, dass da der Frame of
234 Reference, den unser Unternehmen ausstrahlt, eientleeher Faktor ist. Und je nach den
2350pinion Leaders entwickelt sich das weiter. Wolas gh nicht zwingend die Vorgesetzten
236sein mussen. Da findet sicher sehr viel in der teéaBe und unter anderen
237meinungsbildenden Gruppen statt. Also, dass wita§ki haben, eine Volleyballgruppe —
238es entwickelt sich immer was. Dass wir auch komkatiu-bewusst, alle paar Monate
239irgendeine Zusammenkunft haben, eine Programmviorsgeoder eine Weihnachtsfeier
240etc.

241

242F.G.: Und kommunizieren Sie mehr per E-Mail, tete$gh oder personlich oder wie sieht
243das aus?



244

245N.1.: Innerbetrieblich viel face-to-face Uber Megs, Uber Telefon, und E-Mail auch.
246 Aber wenn es heikel wird, immer face-to-face.

247

248F.G.: Und wie kommunizieren Sie mit den Bezugsgeupp also nach auf3en? Gibt es da
249einen bestimmten Kommunikationsstil?

250

251N.1.: Den wahlt zum Beispiel der Journalist, wieesrgerne héatte, und die Sachfrage. Aber
252ich komme recht gut zu Recht mit Telefonintervie@peziell wenn man mir davor drei
253Fragen schickt, aber auch meistens so. Aber ialbgladass ich am Telefon sehr bildhaft
254sprechen kann, dadurch ist es flr einen Journalisée einem Telefoninterview leichter.
255Aber ich wiirde das dem Herrn Diem und dem HerrmBay genauso zuordnen.

256

257F.G.: Wenn es jetzt darum geht, dass Strategielagewerden, MaRnahmen formuliert
258und Budgetierungen besprochen werden — gibt es idaner Konferenzen oder lauft das
2590ft auch spontan ab?

260

261N.1.: Spontan nicht, weil wir haben zeitliche Magteine. Bei den Routinebudgets, sprich
262bei den strukturierten Budgets, die Fixkosten ddoeim normalen Vorstellungsbetrieb,
263nehmen wir die Kennzahlen vom Vorjahr und inforrarerwenn wir draufkommen, dass
264 Abweichungen sein kdnnten. Da informieren wir atdlarchaus auch Uber den Bereich
265hinaus. Wenn wir also im Kostimbereich merken, daohen es der Chor und das KBB
266sofort, sofern die das noch nicht wissen. Also wad dann nachgesteuert. Und da sind
267wir aber schon wieder im Projekt. Und innerhalb Besjekte, bevor wir ein Meeting mit
268dem Leading Team haben, legen wir zueinander Vesiiche Budgets wir haben. Und
269wenn man sieht, dass das nicht machbar ist, gikires Dialog dariber. Ob der Dialog
270jetzt telefonisch, mindlich, jeder redet irgendwd j@mand... Wenn sich das so klart,
271freuen wir uns. Und wenn das nicht mehr machbadésin setzen wir uns zusammen.

272

273F.G.: Also das heisst aber schon, dass bei denekemfen immer das Leading Team
274anwesend ist?

275

276N.1.: Also das Leading Team, wann die kommen, nmigsewir als Auftraggeber
277Vorgaben machen. Dann macht einmal der Intendamisge Vorgaben. Erstens was fur
278eine Gage er bekommt, ob er es Uiberhaupt machtL&saling Team sagt, ich mochte mit
279dem Dirigenten zusammenarbeiten oder der Intersdaytt ich mochte das. Also wenn das
280einmal so grob geklart ist, dann frage ich nach Aldreitsweise, wie das ablaufen soll.
281Wenn das soviel Proben gibt, kostet das sovielamdeiter. Wir machen klar, dass zum
282Beispiel die ersten zwanzig Proben auf der Buhnégshtait nur markierter Dekoration sind
283und so weiter. So versuchen wir das. Bis wir unggesind Gber Kennzahlen und so weiter.
284Da gibt es dann naturlich auch Nachsteuerungspezéntweder gibt man mehr Geld
285hinein oder es gibt auch Prozesse, die billigeiderr als man geplant hat und so weiter.
286

287F.G.: Und achten Sie darauf, dass alle Mitarbeltam Uber die Besprechungsergebnisse
288informiert werden? Haben Sie das Gefuhl es werdenrdormiert?

289

290N.1.: Wir versuchen, dass jeder ausreichend vielmiert wird. Weil Information kann ja
291auch zum Ballast werden. Das ist auch bei Leadiegms: manche wollen die Kosten
292kennen, manche wollen es gar nicht kennen. Wiremoja eigentlich nur aufbereiten und



293sie sollen selber entscheiden dartber, ob sie Rfege Sessel oder 20 Pflanzen auf der
294Buhne stehen haben. Das ist fir uns — unter Anfigezeichen — egal. Wir wollen eben
295aufbereiten. Damit er weil3, was er fur sein Getdieht. Und zu den Mitarbeitern: wenn
296ein Mitarbeiter die Information braucht, und er bat nicht bekommen, dann kann er sie
297jeder Zeit erfragen. Aber wir haben die Projekt@mrso weit offen, dass eigentlich, die,
298die es wissen mussen, oder wenn den jemand fragh, & nachschauen.

299

300F.G.: Und wie wirden Sie die Koordinations- und Kemtionsbereitschaft im
301Unternehmen unter den Mitarbeitern einschéatzen?

302

303N.1.: Zum Zeitpunkt der Tosca war diese sehr haahl, wir da in einer besonderen Lage
304waren, da das Haus nach einer Sanierung in Betggsetzt wurde. Die
305Kooperationsbereitschaft ist meiner Meinung naclumserem Betrieb sehr, sehr hoch,
306weil wir gentigend Zeitmitarbeiter haben, dass sigbh die Fixmitarbeiter immer wieder
307neu einstellen mussen. Das heisst, wir schaffeneimwieder neue Projektstrukturen.
308Dadurch sind ganz wenig Routinen drin, die einfatieicht zur Verkndcherung fuhren
3090der so was. Aber ich sehe die grol3e Chance baineMitarbeiter, wenn er drei oder vier
310Wochen im Urlaub war. Und er am ersten Tag danaadit,svas wir flr einen Blédsinn
311gemacht haben. Aber sie ist, glaube ich, im Vecbletu anderen Betrieben sehr hoch.
312Aber, dass man sie immer wieder weiterentwickelrssnust klar, weil man ansonsten
313zurlckfallt.

314

315F.G.: Nehmen wir an es gibt im Unternehmen einie f&telle und es wird daraufhin eine
316Stellenausschreibung sowie -beschreibung gesclhrie¥éerden in dieser explizit die
317Grundsatze, die kommunikativen Ziele des Unternetsmand die Arbeitsvorgange
318geschildert? Oder wird das erst im Vorstellungsgigpangesprochen?

319

320N.1.: Wir stellen in einer Annonce verkurzt dar,swair wollen. Und da hat vorher ein
321Prozess stattgefunden zwischen allen wesentlichetrilgten des Umfeldes. Auch die
322kaufméannische Leitung und unter Umstanden mit denséh, mit der man sehr stark
323zusammenarbeiten muss, damit man eindeutig unsemstizistung — wir sind ja alle
324Dienstleister und Informationstrager — liefern kénn Das heisst, wir haben ein ganz
325klares Bild, welcher Raum dieser Posten abdeckénléad die Annonce bringt das auch
326zum Vorschein. Und gleichzeitig machen wir es nisbteng, dass es nur so sein kann.
327Welil ich glaube einfach, es gibt doch drei oder Hewerber, die alle gleich gut sind. Nur
328dann ist zu beurteilen, wer passt besser hinein.il Wienn ich heute eine
329Handballmannschaft mache, oder eine Volleyballmemaf$, und ich muss einen neu
330besetzen, muss ich immer schauen, wie das Umteldnsl wenn ich dann einen reinsetze,
331muss dafir das Umfeld was anderes mitmachen, aés wénn ich einen anderen
332hineinsetze. Dieser Freiraum. Das ist auch wiclitgggs man das den Bewerbern speziell
333sagt, wenn sie sehr gut sind. Bei uns bekommen aiehBewerber, zumindest im
334technischen Bereich, das weil3 ich nicht, wie esamderen Bereich ist, zumindest die
335letzten Finf, Sechs bekommen ein Feedback, wemmcsiegenommen werden.

336

337F.G.: Gut. Dann zur letzten Frage. Kommunikatiosgimmente und —mittel haben ja
338unterschiedliche Wirkungen. Inwiefern wird das b&msatz bertucksichtigt?

339

340N.1.: Ja eigentlich, nachdem ich ja viel mit meinelausverstand mache, wird das total
341 berucksichtigt. Fir mich ist es so, in meiner kafian Denkweise, denke ich schon so, ist



342das jetzt ein Brotmesser oder ein GlattstreichdoerAdas kommt ja auch von der
343Ausbildung her. Ich hab ja auch Sozialwirtschafssgnschaften gemacht. Und bin far
344mich verwundert, was ich eigentlich schon in dener70Jahren auf der

345Wirtschaftsuniversitat im Bereich Soft-Kommunikatigelernt habe. Ich war eigentlich
346immer schon aus dem mechanistischen Weltbild draul3e

347

348F.G.: Fein. Dann  bedanke ich  mich Dbei Ihnen  rechterzlich.



1 Interview Nr.2
2
3
4 F.G.: Inwiefern glaubst du, dass die Positionierdeg Unternehmens, die Festlegung auf
5die Zielgruppen und die Bestimmung der wichtigst€éommunikationsinstrumente
6 aufeinander abgestimmt werden?
7
8N.2.: Ich glaube schon, dass das abgestimmt istusihtern. Ich mein es gibt sicherlich
9 Verbesserungsbedarf. Gerade MitarbeiterinformationeDass man gerade Dbei
10 Pressekonferenzen anschlie3end die Mitarbeiter siecimiert. Und auf die Zielgruppen
11 muss das naturlich auch abgestimmt sein. Dasciséisabgestimmt.
12
13F.G.: Gibt es Grundsétze und Prinzipien in Bezugd& Kommunikationshandlungen,
14 also die Botschaften und Inhalte, die einzuhalied?s
15
16N.2.: Das glaube ich nicht.
17
18F.G.: Und inwiefern ist dir das selber wichtig, slaki im Sinne der Unternehmenswerte
19 kommunizierst?
20
21N.2.: Ich glaube, das machst du automatisch. Indepwenn du in diesem Haus bist und
22 die Gangrichtung kennst, ohne, dass es fixe Regjath ohne, dass es fix vorgeschrieben
23ist — das machst du automatisch. Aber wenn derrmtonsfluss im Haus passt, dann
24 gibst du das auch dementsprechend weiter. Das hHegtvoneinander ab.
25
26 F.G.: Okay. Wie wichtig ist dir die Kommunikationtnden Mitarbeitern in der Abteilung?
27
28N.2.: Das ist ganz wesentlich. Weil gerade, wenrdi@uAbteilung von uns nimmst — wir
29sind ganz vorne. Also jeder Mitarbeiter, der bes under Abteilung ist, hat den absoluten
30Kontakt nach AulR3en — in jeder Form. Ob das perfdrlést oder an der Kassa oder wie
31auch immer. Darum ist das ganz wichtig.
32
33F.G.: Und wie sieht es mit der Kommunikation im gam Unternehmen aus? Gibt es
34 Abteilungen, mit denen weniger kommuniziert wird?
35
36N.2.: Ja natirlich. Ganz klar. Also wir kommunigermit der Kommunikation, mit der
37Buchhaltung, weil wir Abrechnungssachen haben, oetr Geschéftsleitung. Also
38sicherlich wesentlich mehr als mit der Technik. Aldas ist einfach aufgrund der
39 Aufgabenstellung. Und dann kommt bei uns nattiniobh dazu, dass wir fast als eigenes
40 Unternehmen im Haus gesehen werden kénnen. Algsbgetfach vom geografischen her.
41 Wir mussen fur uns funktionieren und es gibt viel®rmationen, wo wir uns organisieren
42mussen, die du im oberen Stock einfach schon atlagurch bekommst, in dem du im
43 Gang laufst. Also ich denke, das macht schon wasAsuer ganz logisch, mit denen mehr
44 und mit denen weniger.
45
46 F.G.: Wenn wir uns nun auf die Kommunikationsmitteld —instrumente konzentrieren,
47 inwiefern wird darauf geachtet, dass diese thewtgtsuf die Ziele abgestimmt werden?
48



49N.2.: Ich denke auf jeden Fall, dass das auf dmleZausgerichtet wird. Bei uns im
50 Speziellen: ich arbeite mit allen Werbemitteln. Wadwird schon darauf geachtet, dass die
51 Fragen, Winsche vom Kunden her — dass man probestschon vorzuahnen und so in
52 die Werbemittel logischerweise mit einbaut.

53

54F.G.: Gibt es formale Gestaltungsprinzipien, diemien angewendet werden? Also die
55 Kommunikationsinstrumente und —mittel betreffend.

56

57N.2.: Also es gibt eine fixe Schrift, es gibt en€.
58

59F.G.: Werden diese konsequent eingesetzt?

60

61N.2.: Also ich glaube, die Grundvorgabe ja. Aba¥igHsignaturen zum Beispiel bestimmt

62 nicht.

63

64 F.G.: Inwiefern werden die Kommunikationsinstrungeenhd —mittel zeitlich aufeinander

65 abgestimmt? Beispielsweise, dass man Public Relaieichzeitig mit dem Sponsoring

66 anwendet oder eine Fernsehwerbung mit einer Anzesigaltet.

67

68N.2.: Ich glaube schon, dass das abgestimmt wilkb gerade in dem Bereich, in dem wir
69 arbeiten. Werbemittel werden beispielsweise mit Biexssekonferenz abgestimmt. Aber
70gerade so Events mit Sponsoring und allem was @dug das funktioniert, aber man

71konnte es hin und wieder verbessern.

72

73F.G.. Wenn wir uns nun das gesamte Unternehmerhansen: wie sieht es da aus mit
74 Hierarchisierungsstrukturen, Entscheidungs- und swrgsbefugnisse, mit den

75 Aufteilungen der Abteilungen — wie stark sind s@@trukturen geregelt?

76

77N.2.: Ich glaube, nachdem das Unternehmen ja aufStenmer spezialisiert ist und sich

78im Sommer alles komplett &ndert, gibt es einfaokseli Stammbesetzung. Also 30-35
79Personen, die fix hier arbeiten. Und ich glaubesiha die Hierarchien schon ziemlich

80flach. Und das ist die Basis und da ringsum sindommer fast 1600 Mitarbeiter.

81

82F.G.: Gibt es externe Kommunikationsagenturen?

83

84 N.2.: Das gibt es schon. Aber das ist jetzt mehiKiommunikationsbereich. Damit hat

85 unsere Abteilung jetzt weniger zu tun. Aber es gdtiirlich welche.

86

87F.G.: Wie laufen die Arbeitsprozesse mit denen@t@r haben die mit euch gar nichts zu
88tun?

89

90N.2.: Doch, doch. Also wenn ich von meinem spegielVerbemittel, dem Sales Package,
91 ausgehe, dann gibt es da nattrlich einen direktamdkt zu den Agenturen. Das ist eine
92 Dreieckssache zwischen Agentur, Kommunikation,emd-all war das Andrea, und mit

93 mir. Also da sind meine Ideen, genauso wie Andreéasn — und das wird mit der Agentur

94 gemeinsam bearbeitet.

95

96F.G.: Und inwieweit werden sie in Entscheidungers dinternehmens eingebunden?
97 Haben sie gewisse Entscheidungen vom Unternehnmest goch erfahren?



98

99N.2.: Nachdem die Agenturen auch andere Sachenrfsirmachen, sind die in gewisse
100Entscheidungen genauso involviert.

101

102F.G.: Wenn wir uns nun auf die Gesprache, Vereiumigen, Abstimmungen unter den
103 Mitarbeitern des Unternehmens, aber auch auf jelheexternen Ansprechpartnern, also
104Kunden, Journalisten, Agenturen, Sponsoren etczeneren: glaubst du, dass es im
105Unternehmen eine Person gibt, die samtliche Komkatioinsprozesse initiiert,
106kontrolliert, daftr verantwortlich ist und darauthaet, dass jeder informiert wird. Oder
107glaubst du, dass das jede Abteilung, jeder Mitéebdiir sich selbst macht?
108
109N.2.: Ich glaube, dass das gar nicht kontrolliertsar Ich meine, du kannst Vorgaben
110machen, nattrlich. Aber es gibt so viele Kommunddeprozesse in alle Richtungen -
111Kunden, Agenturen, Presse. Ich mein was auch imMgarbeiter, Firmen, die fir uns
112arbeiten. Also da glaub ich schon, dass jeder @iegBchtung kennt und dass somit eine
113gewisse Eigenverantwortung gegeben ist. Ware jdinsth wenn man das alles
114kontrollieren wiirde.
115
116F.G.: Okay. Arbeitet ihr auch ofter in Teams?
117
118N.2.: Ja natirlich. Ich mein unsere Abteilung isteeTeamwork-Abteilung schlechthin.
119Das funktioniert sonst gar nicht.
120
121F.G.: Mit anderen Abteilungen auch?
122
123N.2.: Ja naturlich, Kklar.
124
125F.G.: Ist das hilfreich?
126
127N.2.: Das ist notwendig. Das ist gar nicht andefglich. Ich mein stell dir mal vor,
128unsere Abteilung wirde ohne Teamwork arbeiten —vdasle nicht funktionieren. Wir
129haben im Sommer einfach Schichtbetrieb und wenretter nicht da ist, dann muss der
130andere wissen, was passiert. Also das ist bei utnsommunikation verbunden.
131
132F.G.: Gut. Inwieweit sind Informationsprozesse, oaleer wen informiert, sowie
133 Abstimmungsprozesse, wer wen um Zustimmung fragesspgeregelt und formalisiert?
134
135N.2.: Das ist schon geregelt, aber es gibt dafilmr Ke-Do-Blatt oder keine Vorgabe, die
136schriftlich festgehalten ist. Aber dariber ist ns&oh bewusst, wie das ablauft.
137
138F.G.: Gibt es im Unternehmen einen bestimmten Komkationsstil?
139
140N.2.: Ich glaube, dass es bei uns im Haus grunidg@teinen sehr unkomplizierten
141Kommunikationsstil gibt. Der héflich ist — sollteia. Aber das sind Sachen, von denen ich
142glaube, dass man sie nicht komplett vorschreibemnkdas kleine 1x1 des guten
143Benehmens. Und egal, ob Sie oder Du, das muss stimdnd egal, ob nach innen oder
144aulRen. Ich glaube, gerade mit Kunden muss das stimm
145



146F.G.: Okay. Das heisst, auch mit Kunden, Zielgrupmgbt es keinen festgelegten
147 Kommunikationsstil?

148

149N.2.: Nein. Ich glaube, dass man da fehl am Pk{anenn man nicht weil3, wie man mit
150Kunden spricht. Das wurde nicht funktionieren. Wted hilft dann auch nicht, wenn man
151zig Telefonkurse macht und so BegrufRungsfloskeimkgWas kann ich fur Sie tun® etc.
152Das bringt nichts, wenn man das nicht gern macét e@nn man nicht dahinter steht.

153

154F.G.: Und wird im Unternehmen mehr mit E-Mail kommiriert, telefonisch oder face-to-
155face?

156

157N.2.: Also das ist wieder unterschiedlich. Alsaler Abteilung, nattrlich, da wird geredet.
158Das finde ich auch ganz wesentlich. Das wére schjivenn man das per E-Malil
159erledigen wirde. Klar gibt es Informationen, diennsahriftlich weitergibt, logisch. Dann
160von unserer Abteilung zu anderen Abteilungen aufdgruder Lage das Telefon,
161logischerweise, oder E-Mail. Und da kommt es watesdich oftmals zu kurz, dass man
162sich zusammensetzt.

163

164F.G.: Okay. Wenn es nun darum geht, dass Budgetpigam, Strategien, etc. besprochen
165werden, gibt es dazu immer Konferenzen oder |&agteher im kleinen Rahmen ab?

166

167N.2.: Ich glaube schon im kleinen Rahmen.

168

169F.G.: Wenn es dann hin und wieder doch eine groRBerderenz gibt, wer nimmt an
170diesen Teil?

171

172N.2.: Das ist meistens eine Sache, bei der dieiltbgsleiter teilnehmen und praktisch die
173 Abteilungen reprasentieren — mit der Geschaftsfidru

174

175F.G.: Und wer wird schlussendlich Uber die Bespuedsresultate informiert? Sind das
176alle Mitarbeiter?

177

178N.2.: Ich glaube nicht, dass das immer notwendigdass es alle sind. Aber die, die es
179betrifft sehr wohl.

180

181F.G.: Wie schatzt du die Koordinations- und Koofiersbereitschaft unter den
182 Mitarbeiter ein?

183

184N.2.: Gut. Ich glaube, jetzt zum Beispiel an dersda gesehen, die hat sehr gut
185funktioniert.

186

187F.G.: Gut. Dann nehmen wir mal an, dass es eine fs¢elle im Unternehmen gibt.
188Inwiefern wird die Stellenausschreibung und -besidung auf die kommunikativen
189Unternehmensziele und —prinzipien ausgerichtet?edteiese sogar explizit drinnen?

190

191N.2.: Ja, das glaube ich schon. Aber wahrscheimli@r sehr allgemein.

192

193F.G.: Und macht das jede Abteilung fur sich, odedwlas mit der Unternehmensleitung
194abgesprochen?



195

196N.2.: Nein, also das wird von uns vorgegeben, well ja auch mit der Person
197zusammenarbeiten missen. Das ist ganz klar. Das denn mit der Geschaftsleitung
198abgestimmt und dann nachher gibt es bei uns VorgtbeStellenbeschreibungen. Damit
199wir ein einheitliches Bild haben.

200

201F.G.: Gut, dann kommen wir zur letzten Frage. Komikationsinstrumente und —mittel
202haben unterschiedliche Wirkungen, inwiefern werdiese beim Einsatz berlcksichtigt?
203

204N.2.: Kann man das so kontrollieren? Das ist dagEr oder? Ich glaube, dass jede Form
205von Kommunikation falsch laufen kann. Es gibt sithbe Regeln, die einfach da sind.
206 Aber es kann mal eine E-Mail falsch verstanden emras kann eine Aussage genauso
207falsch interpretiert werden. Aber gerade darunkK@ihmunikation doch notwendig. Dass,
208wenn einmal etwas falsch lauft, das wieder korrigieerden kann.

209

210F.G.: Okay. Vielen Dank, Sandra!



1Interview Nr. 3

2

3 F.G.: Wirdest du sagen, dass die PositionierungUsidernehmens, die Festlegung der
4 Zielgruppen sowie die Bestimmung der wichtigsten nikaunikationsinstrumente
5 aufeinander abgestimmt werden?

6

7 N.3.: Also dazu muss man sagen, dass in meinenrAjegles Stick selber positioniert ist.
8 Es gibt die Dachmarke Bregenzer Festspiele undheadist eigentlich jedes Stick und
9 naturlich unser Flagschiff das Spiel auf dem Sew tann abgestuft die anderen Sachen.
100b jetzt da im Detail da alles aufeinander ausbeeicist, optimalst, zwischen den
1leinzelnen Abteilungen... Ich glaube, dass sich dgesgetan hat. Ich glaube, dass wir
12 heute weiter sind als vor zwei Jahren. Natlrlichgds Sponsoreneinnahmen, es gibt
13 Presenting-Sponsoren und so weiter, die sich aufsge Produktionen beziehen. Aber im
14 GroRen und Ganzen hat das jetzt mehr mit der AlstgiVertrieb und Kommunikation zu
15tun. Und ich glaube, dass man da ein Schritt wggigangen ist. Und gerade von Tosca 1
16zu Tosca 2 wurde ein Schritt gemacht, der sehttipasi. Aber schlussendlich glaube ich
17schon, dass das funktioniert. Ich glaube eher, das$Schnittstelle irgendwo anders ist,
18 eher zum kinstlerischen Bereich. Wir sind ein stigkvon der Ausrichtung klar geregelt,
19né&mlich dass wir uns je nach GroRRe, je nach Andahl Besucher, die wir brauchen,
20 naturlich auch so unsere Budgets investieren. Diesgmannische Orientierung ist
21oftmals die Diskrepanz zur kinstlerischen. Weilllgieht ein Stiick, wo 70 reinpassen,
22 einfach einen riesigen Stellenwert bekommt, wed dée und die Person, den und den
23Inhalt hat oder Sonstiges.

24

25F.G.: Und gibt es Grundsatze und Prinzipien wie Kamikationshandlungen, also die
26 Botschaften und Inhalte, formuliert werden sollen?

27

28N.3.: Es werden auf jeden Fall bei uns solche Sachekutiert. Es wird eine Ziellinie
29vorgegeben. Es ist eine grofe Bandbreite drinnenisgjetzt nicht so wie in einem
30anderen Haus, das ganz klare Kommunikationsrigetiilmat. Aber es sind doch gewisse
31Dinge, die gemeinsam festgelegt werden. Mir f&@trf spontan ein, dass das ganze Haus
32bei der ,West Side Story” von einer Oper geredétumal nicht von einem Musical. Oder
33dass wir sagen, es heisst Kénig Roger und nichi Rager. Also es gibt durchaus
34gemeinsame Richtlinien, die wir definieren, dass d#aus im GroRen und Ganzen
35madglichst einheitlich auftritt. Es ist aber auch der anderen Seite in vielen Bereichen
36 naturlich eine riesige Grauzone, die Probleme moh &ringt. Das ist kein Thema. Das
37sehe ich aber eher bei jenen Dingen, wie, nichinesgesagt wird, weil das bei uns sehr
38kanalisiert ist. Es sind eben die zwei Abteilung@ir haben den Kundenkontakt, sie
39haben den Kontakt zu den Journalisten. Auf der @mdé&eite sind natirlich andere
40 Abteilungen bei der Weitergabe von Informationeeraduch Daten — ist es schon so, dass
41 es da im Gegensatz zu anderen Hausern wahrschemdiciger vorgegeben ist. Also es
42 gibt wahrscheinlich 400.000 Logoversionen, die raisigrn. Der eine schneidet vom
43 Plakatmotiv einfach das weg. Jeder in seiner Ptasen, wenn er nach auf3en auftritt,
44 macht ein wenig das, was er will. Also es gibt tjgticht, wie bei einem Konzern,
45Richtlinien, die besagen, das Logo muss immer setgewerden, das Plakatmotiv darf
46 nur querformatig, das muss immer im Verhaltnis emndstehen und was weil3 ich was
47 alles. Also da macht jeder ein wenig das, was Br wi

48

49F.G.: Wie wichtig ist dir die Kommunikation mit déitarbeitern in der Abteilung?



50

51N.3.: In meiner Abteilung ist es sehr wichtig. Alsoch trenne das auch zwischen
52 Basicinformationen, die mache ich immer schriftli¢tus einem einfach Grund, denn wir
53sind eine Abteilung, wenn gewisse Informationenl \spater bei jedem Auslaufer
54ankommen, dann kann ich im Sommer, wenn ich fasM&@rbeiter habe... Wenn ich
55 einfach nicht draufsetzen kann. Wenn ich am Abdadldgendkarten rausnehme und das
56ist am nachsten Tag nicht transportiert an allearDsteht jemand drauf3en an der Kassa,
57 verkauft Jugendkarten, obwohl wir das nicht mehyema Der kommt dann im Laufe des
58 Buchungsprozesses erst drauf. Also wir haben ime@Gsgz zu vielen anderen
59 Abteilungen, weil einfach Millionen flieRen, gewesStandards, die wir einhalten mussen.
60 Das wird schriftlich kommuniziert. Und dann gibtles uns eigentlich zwischen einander
61den Jour-Fixe, den wir pflegen, mehr oder weniggelmaliig. Aber wir haben auch bei
62 uns einen sehr offenen Umgang mit InformationesoAds ist bei mir in der Abteilung so,
63dass meine Leute wissen sollen mit was fur Kenmezrahlhir arbeiten, also vom
64 Kartenstand angefangen bis zur Dokumentation ungégdichen Routinen, wie viele
65 Anrufe haben wir bearbeitet. Und das nicht ins Degehend, welcher Mitarbeiter hat wie
66 viel telefoniert. Sondern einfach, dass wir wisséass wir zum Beispiel letzte Woche
675000 Anrufe gemacht oder dass 600 Rechnungen egangen sind. Und da kann sich
68 nachher sowieso jeder denken, wer was gemachtAbftder anderen Seite wissen die
69 Leute auch, wie viel los ist. Weil bei uns durchause Spezialisierung da ist. Es ist nicht
70mehr ein Call-Center, sondern wir machen das Ietedas in der Zukunft gesteigert wird,
71es werden Messen betreut von Sandra und so wditerwenn man es dort nicht schafft,
72dass die anderen auch sehen, dass Sandra auMeisse ist. Dann scheint das oft so, dass
73sie einfach schon wieder fehlt. Und es ist fur einMditarbeiter auch nicht fein. Und da
74waren schon gewisse Barrieren die letzten paarJaMeil einfach die Abteilung durch
75das, dass der Vertrieb dazugekommen ist, gewadsisekber das Ziel ist dort wieder den
76 Schritt zu machen und zu sagen, dass ist nichAldlieilung Vertrieb und Abteilung Ticket
77Center, sondern es ist gesamthaft der Vertrieb. hNaalRen hin sind wir der
78 Kartenvorverkauf und innen weil3 jeder, welchen Bérer macht.

79

80F.G.: Okay. Und inwiefern ist die Kommunikation nden anderen Mitarbeitern des
81 Unternehmens? Gibt es Abteilungen, von denen dernsagirdest, dass du mit denen
82weniger kommunizierst?

83

84 N.3.: Also bei uns ist es so. Wir haben mit derhiglc sehr wenig zu tun, weil wir ein
85stlckweit sehr stark in das Marketing involvierindsi Wir sind direkt mit der
86 Geschaftsfuhrung verbunden. Das sind die wichtig@nge. Im Sommer temporar
87 naturlich mit dem Publikumservice und die ganzeoh8a. Von der Technik her gibt es
88fiir uns Ansprechpartner, die definiert sind. Wot@s geht oft auch nur tGber mich, weil
89das einfach so Standardpunkte sind. Wie zum BeispiedraulRen der Regietisch zu
90stehen hat. Und das muss alles schriftlich vereinbarden. Weil dort ist es nachher im
91 Sommer so, dass man nicht die Zeit dazu hat dadibdiskutieren. Aber das ist alles sehr
92kanalisiert. Meine Leute haben daher weniger mitTaeehnik zu tun. Aber insgesamt ist
93 es schon das gesamte Unternehmen — vom Portielaagge bis zur Reinigungskraft. Die
94 Leute kommen ja und kommunizieren alles uns. Dakommunizieren wir auch so auf
95der kurzen Linie sehr viel mit den anderen Abtageim. Aber mit der Technik
96 wahrscheinlich am wenigsten.

97



98F.G.: Inwiefern wird darauf geachtet, dass die Kamikationsinstrumente und —mittel
99thematisch auf die Ziele des Unternehmens abgestimenten?

100

101N.3.: Ich glaube, da ist ein grol3er Schritt passier der neuen Linie. Ich glaube, dass sehr
102stark in einem Haus wie unserem, die Schwieriglgtjt was ist ein Plakat. Ist es ein
103Verkaufsinstrument, ein  Kommunikationsinstrumenterodchat es einen kinstlerischen
104 Aspekt? Das war bei uns sehr lange rein aus destleiiischen Sicht. Und da ist es darum
105gegangen, dass ein Intendant oder irgendein Mitarbeyon ihm die inhaltlichen
106 Schwerpunkte kommuniziert. Und der Grafiker nachsieh hinsetzt und etwas daraus
107baut. Ist von dem her eine Schwierigkeit, weil tiren- und AufRensicht oft eine andere
108ist. Und wenn wir von der ,West Side Story” redemd wir spielen diese Oper, dann
109verkaufen wir gut, weil alle denken, dass es eirsighl ist. Dementsprechend muss das
110Plakat so ausgerichtet sein, dass es einen andespruch hat wie eine Hausoper. Und
111lich glaube, da ist die gro3te Schwierigkeit. Ichuffle schon, dass die zwei Abteilungen
112sehr gut wissen, was man machen muss — also deldig Vertrieb und die Abteilung
113Kommunikation. Wir wissen, auf was die Leute ansbem. Wir sehen sie, an den
114Buhnenbildern stehen. Wir sehen sie, aber auchdeor kiinstlerischen hochwertigen
115Plakaten vorbeilaufen, weil sie es nicht kapiengail der Anreiz fehlt. Und das ist ein
116wenig die Schwierigkeit oft das zu argumentiered an erklaren. Das oftmals abgetan
117und gesagt wird, das Marketing, das will etwas Ttisches. Es ist nicht direkt etwas
118Touristisches, sondern die Werbemittel missen sstaljet werden, dass sie auch
119dementsprechend das erreichen, was wir wollen. Wexh wir 200.000 Leute fur etwas
120begeistern wollen, dann muss das einfach ein Egleeatein. Und da gibt es verschiedene
121 Mdglichkeiten. Und ich glaube, dass da der groarifggemacht worden ist. Mit der
122neuen Agentur, mit den neuen Ausrichtungen. Wo miafach sagt, die Dinge sind
123stimmig. Wir haben es geschafft den kinstleriscAespruch, so dass das Programm als
124Gesamtprogramm prasentiert wird, darzustellen. \&&ikinfach in der Folge funktioniert,
125die Plakate. Auf der anderen Seite haben wir et @aschafft, dass der See von der
126 Farbsprache und der Bildsprache her einfach sal@sts das Plakat auffallt. Und nicht,
127dass es wie die vorherigen Kampagnen ist: wir parierten auf einem grau-grinen-
128blauen Hintergrund - der eigentlich ein kalter Nower ist - kommunizierten wir das
129Spiel auf dem See, das eigentlich mit einem Sonmengang verbunden wird. Und das
130haben wir jetzt geschafft, ohne dass es jetzt xialtrwird und, dass jeder sagt, jetzt
131kommen die schon wieder mit dem Sonnenuntergand. das war damals also friher,
132gerade zur Tosca 1, die Schwierigkeit. Ein Plak&tRtaymobil-Figuren darauf. Von der
133klnstlerischen Seite her war es ein super Bildsgieér wir haben einfach eine Klientel
134von 55 bis 60.

135

136F.G.: Und wenn wir gerade auf die Gestaltungsppien kommen. Gibt es
137RegelmaRigkeiten und Festlegungen in der Anwendung?

138

139N.3.: Ja. Also es gibt vom CI her das Logo. Wir draleine hausinterne Schrift. Und wir
140haben mit der Kampagne auch eine Definition, dassli@ Schiene mehrere Jahre fahren.
141

142F.G.: Und inwiefern schaut man, dass die Kommuiokatnstrumente und —mittel zeitlich
143aufeinander abgestimmt werden?

144

145N.3.: Ich glaube, dass zum Beispiel bei Messen smaveiter, dass es da auf jeden Fall
146 Abstimmungen gibt. Es ist auf der einen Seite s@bhtig die Abstimmung, dass wenn



147eine Messe oder eine Aktion lauft, dass wir daslrmit allen moglichen Ressourcen
148der jeweiligen Abteilungen unterstitzen. Da gibbesuns auch einen Jour-Fixe. Da sind
149die Geschaftsfuhrung und die zwei AbteilungsleiterMarketing anwesend. Wo einfach
150gesagt wird, was passiert in jeder Abteilung in dachsten Woche und wie kann man
151darauf reagieren. Auf der anderen Seite ist siehiehtig heutzutage die effizienteste
152Einsetzung von Mitteln zu erreichen. Und ich glautbat sind wir fir einen Kulturbetrieb
153relativ weit. Weil wir bis 2003, oder so, einfadteaVNerbemittel komplett tber den Markt
154geworfen haben. Und das passiert bei uns nicht.rdeinn einen ist unser Ziel zu schauen,
155dass die Kunden von uns informiert sind, dass isieneleichten Zugang haben, auch zu
156Informationsmaterial. Und auf der anderen Seitedaswir zeitlich gesteuert, abgestimmt
157MalRnahmen aufeinander laufen. Wie zum Beispiel tjetm Herbst vor dem
158Weihnachtsgeschaft schicken wir den Prospekt angdefden Verteiler. Und das ist die
159einzige Information, die der grol3e Verteiler bekamim Marz geht die Zeitung raus. Die
160Zeitung geht nachher auch, weil sie sehr stark lilitta auch auf die kleineren
161Produktionen ausgerichtet ist, nur noch an 12.0@0te. Und das sind Journalisten,
162Freunde der Festspiele, Sponsoren und all diejerligate, die bei uns Karten abseits des
163Sees gebucht haben. Also die konnen den See getatodn. Aber in erster Linie schauen
164wir, wer hat bei uns die Oper im Festspielhaus, Ko&lér ein Schauspiel besucht. Und die
165bekommen die Zeitung. Aus einem einfachen Grund| imeder Zeitung einfach 90
166Prozent abseits vom See sind, oder 80 Prozent.ddnd gibt es bei uns so Sachen wie
167internationales Mailing. Leute, die internationakkommen, die bekommen wieder etwas
168Eigenes. Und dann gibt es kurzfristige Sachen,znie Beispiel Orchestermailings und so
169weiter. Und dort sind wir so aufgestellt, dass wier Zeit sagen konnen, wie viel haben
170wir mit einer Malinahme erwirtschaftet. Und daseist Punkt, der sicher auch, weil die
171Geschéftsfuhrung stark dahinter ist und wirklicthrsprivatwirtschaftlich orientiert ist,
172dass wir da sehr weit sind. Also jetzt zum Beispieinn wir etwas rausschicken: wir
173verschicken die Zeitung mit dem Prospekt an alled @lle Kunden, die das bekommen
174haben, sind bei uns vermerkt. Also unser Systermegithautomatisch mit und schaut was
175kommt nachher retour. Und dann kannst du sages,dlaKampagne zwei Wochen lauft
176und nach diesen zwei Wochen kann man reinschaueérsagen, was tatsachlich retour
177kommt. Und dann kommst du drauf, dass du eine Reggmiote von dem und dem hast.
178Und das ist bei uns auf der einen Seite sehr vgalm Erfahrungen zu sammeln. So lasst
179sich aber auch Geld sparen. Aber man lernt ebeh ame gewisse Effizienz, was wen
180anspricht. Und das ist der Faktor, bei dem wir Wgtkeffizienter geworden sind. Dass wir
181wirklich das zielgesteuert machen. Und so einfasthammer ein Geld zur Verfiigung
182haben, das wir kurzfristig noch fir eine Marktnashthbeitung einsetzen kénnen. Und das
183ist schon sehr verbessert und die anderen Sachmsumchen wir auch schon immer
184 abzustimmen.

185

186F.G.: Und wie sieht es mit Hierarchisierungsstrogtu im Unternehmen, und mit
187Weisungs- und Entscheidungsbefugnissen aus? Inwtisivd diese festgelegt?

188

189N.3.: Ich glaube, ich muss ein stickweit sehr stalker organisieren als Abteilungsleiter.
190Welche Sachen gebe ich zur Entscheidung weitemghiche Sachen mache ich selber. Ich
191kann jetzt nur von meinem Bereich reden. Es sireheliele Entscheidungen am Tag, die
192eigentlich nicht mein Thema sind. Ob ich jetzt bgendwelchen Kinstlern Freikarten
193gebe, nur weil ich der einzige bin, der am Abendmda ist. Da gibt es sehr viele Dinge,
194bei denen jeder selber gefordert ist, das so zwrdektieren bei uns im Haus. Eben
195deswegen weil sich im Sommer der ganze Apparat l&nhttb Wahrend dem Jahr



196funktioniert das gut, dass man die Sachen auchnaist Aber im Sommer ist das oft so,
197dass die nachste Hierarchieebene einfach gerabeamwesend ist. Dann ist es klar. Weill
198dann ist einfach eine Entscheidung gefordert. Uaishdkann man nicht sagen, ich kann
199das nicht entscheiden. Und das ist durchaus awdiden Seite etwas Gutes, weil man eine
200Entscheidungsfreiheit hat. Auf der anderen Seitesman sich schon selber organisieren.
201Gerade in dem Bereich bei uns, in dem sehr vied @&t und auch ein Missbrauch
202stattfinden kann. Dass man sich so organisiert,tdsmiche Sachen einfach definiert sind.
203Und wenn man aufRerhalb des Internen Kontrollsystaots entscheiden muss, dass man
204das dann auch dokumentiert und festhaltet. Damih siah zwei Jahre spater noch
205erinnern kann, warum man so gehandelt hat.

206

207F.G.: Also du hast schon angesprochen, dass emext®@mmunikationsagenturen gibt.
208Inwiefern laufen diese Arbeitsprozesse mit dener? &twieweit werden sie Uber
209Entscheidungen des Unternehmens informiert?

210

211N.3.: Wir haben eine Trennung, dass es die Agentgiet, die mit der Kommunikation
212arbeiten und dann gibt es jene, die mir zuarbe@engibt es Verquickungen usw. Und es
213gibt grofRe Entscheidungen, wie zum Beispiel ob miae neue Werbelinie fahrt und da
214werden die Entscheidungen zusammengetroffen. Atsonst es so, dass wir sehr stark
215Dienstleister innerhalb der Unternehmung gemeinsiauah. Also ich wirde jetzt nicht mit
216einem Pressetext zur Agentur P2 gehen. Sonderselod, dass als auch als Pflicht und als
217die Verantwortung der Abteilung Kommunikation. Dass das Material haben und ich
218dann damit im Vertrieb arbeiten kann. Umgekehrtestnattrlich auch so, dass es in
219meinem Aufgabenbereich liegt, dass ich die Abtglltommunikation auch unterstitze.
220Das sollte man als Wechselverhaltnis sehen. Undisdamianchmal eine Schwierigkeit.
221 Angenommen Barbara braucht etwas von mir. Dansigsthicht als Bittsteller bei mir,
222sondern sie hat von mir ein stickweit betreut zudee. Das ist die Leistung, die ich
223erbringen muss. Auf der anderen Seite hat sie, wiehnsage, ich brauche einen
224franzosischen Pressetext, muss sie mir diesen dirindJnser Haus hat einen
225internationalen Anspruch und wenn diese nicht dd,slann missen sie diese generieren
226und uns liefern. Und umgekehrt muss ich den Supipoxtielen Dingen der Abteilung
227Kommunikation gegenuber bringen. Und ich glaubesdair da immer mehr auf einem
228guten Weg sind.

229

230F.G.: Wenn wir uns nun auf Gesprache, Vereinbaminged Abstimmungen unter den
231Mitarbeitern, aber auch auf jene mit den Zielgruppg€unden, Sponsoren, Agenturen etc.
232konzentrieren: Glaubst du, dass es eine Personntariehmen gibt, die fir samtliche
233Kommunikationsprozesse verantwortlich ist, dieggiént, kontrolliert und darauf achtet,
234dass jeder informiert wird? Oder glaubst du, dess jéder und jede Abteilung fur sich
235selber erledigt?

236

237N.3.: Das macht eigentlich jeder fur sich. Dasaisér auch ganz schwierig zu sagen. Es
238gibt sehr viele Muster, die gewachsen sind. Undstid anders, als in anderen Hausern.
239Es ist etwa so, dass alle Kolanzfalle von mir beideb werden. Ich bin aber eigentlich der
240Verkaufer und nicht das Consulting oder ahnlicloeler eine Beschwerdestelle. Aber es ist
241einfach so, dass jeder, der Probleme, Beschwemteddss es irgendwann zu mir gebracht
242wird. Es ist eigentlich seltsam warum ich. Weil igfich eigentlich darauf konzentriere,
243dass die Sachen funktionieren sollen. Auf der amd&eite ist auch ein gewisser gesunder
244Egoismus dahinter. Weil ich denke mir, dass wehreg beantwortet habe, dann weil3 ich,



245dass das Ding erledigt ist. Ansonsten fallt mir dgendwann auf den Kopf. Weil das
246natirlich auch schwierig ist. Weil ein Kunde, dehsaufregt Uber irgendetwas und das
247 Schreiben landet im KBB, ich die Prioritat habes, wie wenn irgendeine Kinstleranfrage
248oder Kunstlerbeschwerde kommt. Und so ist das strigkt. Und so ist das in vielen
249Sachen in diesem Haus, was die Kommunikation ftetntb man sich fragt, warum die so
250sind. Aber sie funktionieren auf die Art und Weiddnd ich glaube, dass da so ein
251 kontinuierlicher Wandel ist. Das Unternehmen idtredl gewachsen. Und alles hat die
252 unterschiedlichsten Abteilungen immer wieder unidtriert. Und gewisse Dinge sind
253einfach seltsam. Aber einfach so festgelegt. Und glaube, dass es im GrofRen und
254Ganzen so auch gut funktioniert. Wenn dann gidPrebleme berhaupt nur dann, wenn
255von aulRen Anfragen nicht kanalisiert kommen, sam@aner schickt etwas an 5 Leute im
256Haus. Dann wird die Geschichte problematisch. ABenn es bei mir oder beim Axel
257reinkommt, dann weil3 jeder, wer die Person istddie Ding betreut und die bekommt das
258dann auch. Das ist eben sehr projekt- und beredzagien. Problematisch ist es, wenn ich
259eine Email bekomme sowie Axel, einer von der Techder Portier und jemand vom
260KBB. Dann ist die Gefahr, dass drei Leute etwasetsthiedliches schreiben. Aber da
261 funktioniert die Abstimmung auch relativ gut.

262

263F.G.: Und arbeitet ihr oft in Teams?

264

265N.3.: Die Zusammenarbeit in Teams folgt bei unsr ggbjektbezogen. Ich muss auch
266dazusagen, ich bin eigentlich nicht der Mensch dd@aamarbeit verkommt sehr oft in
267einem Betrieb zu sehr vielen Besprechungen. Iclibglaman muss das ganz gezielt
268einsetzen. Ich glaube, es gibt immer ein groResnTwad das ist unsere Abteilung. Und da
269funktioniert das prachtig. Und dann die weitereraffie sind die anderen Abteilungen.
270Dann gibt es die Vertretungen der einzelnen Abtgiéun, beziehungsweise die inhaltlichen
271Vertreter von manchen Projekten. Und die mussem daiteinander agieren. Es gibt
272naturlich parallel dazu bereichsuibergreifende Rtejebei denen jemand das Zepter in die
273Hand nehmen muss und dann das Team zusammensteidsn Das gibt es bei uns oft. Es
274qibt natdrlich welche, die arbeiten nur projektlgero oder veranstaltungsbezogen,
275arbeiten fast nur in Teams. Aber bei uns ist efaeinso, dass die Teamarbeit sich sehr
276stark darauf konzentriert, dass man sich aufeirmaveltassen kann.

277

278F.G.. Wie stark sind Informationsprozesse, wer weimformiert, und
279Abstimmungsprozesse, wer wen um Zustimmung fragessnfestgelegt und formalisiert?
280

281N.3.: Also in meinem Bereich gibt es ein Internesniollsystem. Ich muss jedes Jahr
282viele der Prozesse, die gerade in den Bereichalénf wer mit wem was abstimmen muss
283und wer auch fur was verantwortlich ist, schrifilitesthalten. Dass muss eine 6ffentlich
284 subventionierte Gesellschaft haben. Das nenntlKiShalso Internes Kontrollsystem. Und
285das sind sehr stark die Abteilungen involviert, denen Geldfluss stattfindet, aber auch
286sehr viele Entscheidungen getroffen werden misgergs um finanzielle Mittel geht. Das
287haben wir. Und dort ist auch ganz klar definierte wich meine Mitarbeiter verhalten
288mdussen, wer Zugang hat zum Tresor. Aber auch wie ¢las Zusammenspiel im Bereich
289der Pressekarten und Kunstlerkarten usw. ab. Wkilissendlich ist es dann so, wenn 100
290Pressekarten rausgehen, dann hat Axel das untefsehrund ist somit dokumentiert.
291Solche Dinge stehen im IKS. Dann gibt es Dinge,aliBerhalb dieses Instrumentariums
292passieren. Das sind einige einfach aufgrund deswegeil wir alle zusammen schon
293lange dabei sind. Auf der anderen Seite werden geehsse Sachen einfach auf kurzer



294 Entscheidungsbasis entschieden. Wer etwa irgentdevedtatistische Auswertungen von
295unseren Einnahmen und Verkaufe sehen darf. Dashsin klar geregelt.

296

297F.G.: Gibt es einen bestimmten Kommunikationsstil?

298

299N.3.: Also das ist ein stickweit jedem selber (dss€&n. Irgendwie gab es auch einen
300Generationenwechsel in den letzten Jahren. Der a&igamkaufmannische Direktor
301Salzmann ist gegangen, dann meine Chefin. Es simdviele gegangen. Und wir sind alle
302Ende der 90er gekommen, sind nun alle nachgeriraktvan dem her hat sich das schon
303verandert, dass wir mit dem kaufmannischen Diregtar Du sind. Aber das ist logisch.
304 Wir sind hier 10 Jahre aufgewachsen miteinander.

305

306F.G.: Und gibt es einen Kommunikationsstil nacheay($nit den Kunden, Sponsoren etc.,
307der festgelegt ist?

308

309N.3.: Es gibt die Abteilungsbezeichnungen, die delstgt sind. Das ist in der
3100rganisationsstruktur festgelegt. Naturlich kommzigren wir immer den Vor- und
311Zunamen. Was wir gar nicht machen, ist den akaddgrars Grad zu kommunizieren,
312sondern rein die Funktion im Haus. Weil wir arbeizei 80 Prozent der Zeit mit Deutschen
313zusammen und da ist der akademische Grad irrelevant

314

315F.G.: Und wenn Budgetplanungen besprochen werdeate§ien oder Malinahmen, gibt
316es dann immer Konferenzen?

317

318N.3.: Ja gibt es immer.

319

320F.G.: Und wer ist daran beteiligt?

321

322N.3.: Also Budgetplanung ist bei uns so, dass @de Abteilung selber budgetiert. Und
323im Rahmen dieses Budgetgesprachs auch die Konmeeiiostiickweit vorliegt fur das
324néachste Jahr. Wichtig dabei sind auch immer digBetungen, warum man welches Geld
325braucht. Und dabei hat jeder seine Zeit mit dem c@@ssfihrer, dem man das
326 prasentieren kann. Und die Feinprasentation, dasa¥ga laufend passiert, das ist dann mit
327den anderen Abteilungen im Marketing zusammen mih d>eschaftsfuhrer. Und wenn
328etwas freigegeben wird, dann kommen Abteilungen degs Controlling in das Spiel, die
329dann helfen die Budgetziele einzuhalten und zuctrea.

330

331F.G.: Und werden auch alle anderen Uber die BeBpregsergebnisse informiert?

332

333N.3.: Ja. Also bei mir ist es so, dass das Budgeh an der Abteilung besprochen wird.
334Wir reden dartber. Und es ist nicht so, dass ige,saie man das macht. Es ist nicht jeder
335interessiert daran. Im Endeffekt muss meine Abtgilgchlussendlich wissen, was im
336Detail ausgegeben wird, weil die Ausrichtung eihfagine andere ist. Aber das wird
337gemeinsam gemacht, das wird dann prasentiert.

338

339F.G.: Okay. Und wie ist die Kooperations- und Kaoationsbereitschaft im
340Unternehmen?

341



342N.3.: Bei uns ist die immer schon vorhanden geweBas ist aber auch sehr stark vom
343Inhalt der Abteilung abhangig. Bei uns kann keifeven, wenn ich nicht mit allen
344zusammenarbeite. Dann fahren sie den ganzen Tagmihdas merkst du einfach.

345

346F.G.: Und wie sieht diese Bereitschaft mit den amdeéAbteilungen aus? Ist diese auch
347gegeben?

348

349N.3.: Mit den anderen Abteilungen ebenfalls. Esdielier in gewissen Gebieten Defizite
350gegeben. Das muss man aber auch realistisch senatem Hintergrund was damals in
351diesem Haus gelaufen ist. Diese Abteilung hier gibtseit 2003, davor war es ein Call-
352Center. Und viele Téatigkeiten, die wir nun macheayen davor in der Kommunikation.
353Die ganze Werbemittelverschickerei, die ganze Omekpflege — alles war in der
354Kommunikation. Und dann hat es einen Wechsel geagebaed wenn so etwas Neues
355passiert, dann geht es auch darum, dass wenn neameimeue Abteilung reinkommt, dass
356zuerst die Arbeit erledigt wird. Und dann kommee deute auch darauf, was da in dieser
357 Abteilung wirklich alles gemacht wird. Durch einvgeses Netzwerk, durch gewisse
358Informationen und so weiter, die verteilt werdenssgn.

359

360F.G.: Und wenn es darum geht, dass fur eine framleSim Unternehmen eine
361 Stellenausschreibung und -beschreibung geschrielrdn Inwiefern werden in dieser die
362kommunikativen Unternehmenswerte und —ziele exgvahnt?

363

364N.3.: Das wird sehr stark im Gesprach vermitteh ¢laube, es ist sehr schwierig fur so
365einen Betrieb gemeinschaftliche Ziele zu formulertn meinem Bereich sind das sehr
366stark betriebswirtschaftliche Ziele. So hat das ejedbteilung auch selber zu
367kommunizieren. Es ist aber bei uns so, dass wir Bempiel, wenn wir einen Mitarbeiter
368fix einstellen, dass wir die Vorselektion macherd wtass der dann sicher auch ein
369Gesprach mit der Geschaftsfihrung haben kann. fladi@ Entscheidung von mir, wen
370wir nehmen.

371

372F.G.: Inwiefern werden die unterschiedlichen Wirgen von
373Kommunikationsinstrumenten und —mitteln beim Eindariicksichtigt?

374

375N.3.: Ich glaube, inhaltlich gibt es unterschieldéc gibt es verschiedene Zielgruppen. Ein
376Journalist braucht wahrscheinlich einen Text undeva Leute wollen Informationen in
377erster Linie. Bei den unterschiedlichen Dingen Imaiv den Vorteil, dass wir die auch
378getrennt haben. Friher war das so, dass die Konkationsabteilung auch fir die Kunden
379verantwortlich war. Das hat das Problem mit sichrgeht, dass sie eigentlich das ganze
380Jahr fur den Kunden weiter weg sind als wie diecamd\bteilung. Und dann kam es schon
381vor, dass Dinge passieren kdnnen, dass falschenmafmnen wahrgenommen werden.
3820der man davon ausgegangen ist, dass Zielgruppeeagteren und sie reagieren dann
383doch ganz anders. Da sind wir nun besser, weililegdwisse Dinge auch Vorlagen gibt,
384also es gibt Plakate, Prospekte und so weiter.ddamh gibt es eben die Sachen, dass man
385in gewissen Bereichen noch reagieren muss. Und deemden diese Sachen aber
386gemeinsam gemacht. Also ich mache nicht alleinreiRlyer fur ein Orchesterkonzert,
387sondern daruber wird gemeinsam gesprochen und dieckrfahrungen der Wirkungen
388und Reaktionen miteinbezogen. Und wenn wir danmlem Punkt kommen, dass wir es
389dann machen, dann wird es freigegeben. Also wemretmias freigeben, dann wird das



390immer von der kiinstlerischen Seite, von der Komikatron und von der kaufmannischen
391 Leitung abgesegnet.

392

393F.G.: Vielen Dank!



1Interview Nr. 4
2
3 F.G.: Wuirdest du sagen, dass die PositionierungUsidernehmens, die Festlegung der
4 Zielgruppen sowie die Bestimmung der wichtigsten nikaunikationsinstrumente
5 aufeinander abgestimmt werden?
6
7N.4.: Glaub ich schon. Das ist zwar immer ein Psezeler irgendwie dann auch passiert
8und den man immer wieder auch bespricht. Aber lallgp, dass hat sich gerade in den
9letzten ... Also es ist so: Ich bin ja schon langa i Unternehmen. Und ich muss sagen,
10dass man in den 90er Jahren versucht hat so wdibrmumen. Ist dann auch relativ weit
11gekommen. Und jetzt muss ich sagen, ist es ralahitutionalisiert, dass man miteinander
12redet. Also dass man fragt, was machst du und veahish du. Klar kann man das immer
13noch verbessern. Aber ich habe schon das Gefisdd, dies relativ aufeinander abgestimmt
14 ist.
15Es gibt einzelne Bereiche bei den Festspielen, vetleicht, die, die das Programm
16 machen, nicht ganz wissen, zu welchen Zielgrupperwsllen. Aber da trifft natirlich
17immer unsere spezielle Situation zu, dass wir eighn— im Gegensatz zu anderen
18 Unternehmen — zuerst Marktforschung machen und dagen ,Okay, die Leute brauchen
19— keine Ahnung — neue Cornflakes oder ein neues Ded deswegen machen wir das.
20 Sondern bei uns macht man zuerst das Produkt uralisdann, wer es sich anschauen
21 will.
22
23F.G.: Und gibt es Grundsatze und Prinzipien wie Kamikationsbotschaften und —inhalte
24 auszusehen haben? Gibt es da bestimmte Festlegungdtegeln?
25
26 N.4.: Also eigentlich schon. Man macht sich schad&ken mit welchen Mitteln, mit
27 welchen Inhalten — also jetzt speziell auf Toscab®f das bei uns schwierig ist, weil es so
28diverse Veranstaltungsreihen gibt. Aber jetzt sgetieim Spiel auf dem See fragt man
29sich, was konnte das sein, was die Leute anspibag.driickt sich dann — was jetzt mich
30betrifft — auch in Texten aus. Also das ganze MakElfersucht, Leidenschaft — in jeder
31 Oper geht es um das. Aber, dass entwickelt sich dach. Weil eigentlich bekommt man
32vom Leading Team nie so richtig ein Briefing — wdngr lieb — aber bekommt man
33eigentlich nicht, um was es ihnen geht. Das hegssgntwickelt sich in diesen 12 Monaten
34des Aufbaus. Man merkt, mit was man die Leute enen kann. Also auf welche
35Botschaften fur das Spiel auf dem See man kommen, kait denen man die Leute auch
36 ansprechen kann.
37
38F.G.: Also du achtest schon darauf, dass deineeTmt den Unternehmenszielen und —
39 prinzipien tbereinstimmen?
40
41N.4.: Ja, aber das ist naturlich logisch. Zum Beiswissen wir, dass die Leute auf das
42 Gesamterlebnis unglaublich anspringen und, dassLelige auch auf die einzigartige,
43riesige Seebihne gehen. Und natirlich versucheacias zu vermitteln. Also nattrlich
44 kommen zum Beispiel die unglaublichen Sangerstimmeneinen Texten weniger vor als
45das gigantische Buhnenbild. Weil wir wissen, dass dis ist, was uns die Kunden bringt
46und weniger jetzt, dass irgendeiner von den Sangehon unglaublich viele Preise
47 erhalten hat. Und das ist natirlich klar, dass di@hn diese Erfahrungen auch in meinen
48 Texten widerspiegeln.
49



50F.G.: Und wie wichtig ist dir die Kommunikation ideiner Abteilung mit deinen
51 Mitarbeitern?

52

53N.4.: Also das ist wahnsinnig wichtig. Gerade bes ust es irgendwo so, dass es sehr
54vernetzt ist und wir alle mdglichst zusammensitz&lso das Besondere, was bei uns
55besonders gut funktioniert ist, dass jeder seieredg Bereich hat. Dass jeder sein Viertel
56von dem Ganzen abdeckt. Dass es aber gleichzeitly meinander schneidet. So, dass
57jeder auch in etwa weil3, was die anderen macherd&ss jeder einmal, wenn jemand im
58 Urlaub ist, eben durch die interne Kommunikatiochaeinmal den Job von den anderen
59ein wenig auch machen kann zumindest. Einersedd, man weil3, was die anderen tun.
60Das heisst, wenn jemand anruft, bin ich nicht katigblanlos, was der jetzt eigentlich
61will. Andererseits auch wieder, dass jeder seineh&a erledigt. Das heisst, dass du eben
62 nicht einfach nur herumfabrizierst und irgendetweeschst. Und ich glaube, dass ist eine
63 Methode, die relativ gut funktioniert. Dass man ewan den anderen relativ viel weil3,
64 aber dann am Schluss jeder sein Eigenes machtasmdahn einfach zusammenfugt und,
65 damit das dann ein Gesamtprodukt ergibt — wasivejat funktioniert.

66

67 F.G.: Und wie sieht es mit der Kommunikation zunsagaten Unternehmen aus, also mit
68 allen anderen Mitarbeitern? Hast du das GeflhgjlsAbteilungen, mit denen du weniger
69 kommunizierst? Oder ist das wirklich so, dass duatten sehr oft kommunizierst?

70

71N.4.: Also jeder von uns hat nattrlich je nach Aalfgnbereich die Abteilungen, mit denen
72er mehr zu tun hat. Ich habe zum Beispiel mit deoké Center, Buchhaltung sehr, sehr
73wenig zu tun. Daflr viel, viel, viel mehr, wie danderen, mit den ganzen Technikern.
74Also mit dem KBB habe ich relativ oft zu tun, wedh doch sehr oft Informationen
75brauche. Weil ich mir dort oft Informationen holeruss, was dann die anderen nicht so
76 mitbekommen. Aber zum Beispiel mit dem Ticket Centébis auf das, dass ich hin und
77wieder mal einen Text fur sie schreibe — habe &ativ wenig mit ihnen zu tun. Weil sie
78auch direkt nichts von mir brauchen. Weil das eigen eher indirekt geht, tUber die
79 Werbemittel, die ich produziere zum Beispiel. Abetzt nicht irgendwie, Anzeigen,
80 Merchandising, Busse bekleben, Plakate fir Messachen — das hat mit mir eigentlich
81nichts zu tun. Also dadurch hat naturlich jeder wmis den Bereich von Abteilungen, mit
82denen er mehr oder weniger zu tun hat.

83

84 F.G.: Wenn wir jetzt die Kommunikation nach Aul3eztrbchten, also extern, in deinem
85Fall am haufigsten die Journalisten — inwiefern tash du da, dass du die
86 Unternehmensgrundsétze durch die Kommunikatiomnittst?

87

88N.4.: Also eigentlich ist das in Fleisch und BlDiass du — so in der Art - wenn du nach
89aulRen hin gehst, das Unternehmen verkorperst. inemespeziellen Fall fallt es mir bei
90den Festspielen wahnsinnig leicht. Ich weil3 niobtjch fur einen Staubsaugervertreter PR
91 machen kénnte und dann mit Begeisterung das ne&atdsaugermodell préasentieren
92konnte. Wahrscheinlich nicht. Aber in dem Sinndsis bei mir so, dass das, was die
93 Festspiele darstellen, das, was die Festspiele, said mich damit eigentlich auch
94 personlich identifizieren kann. Und deswegen félit das auch relativ leicht, das den
95anderen Leuten zu vermitteln. Aber eben genau athéh, die wichtig sind.

96



97F.G.: Wenn wir uns jetzt nur auf die Kommunikatimssrumente und -—mittel
98 konzentrieren: inwiefern wird darauf geachtet, ddese inhaltlich, thematisch auf die
99Ziele abgestimmt werden?

100

101N.4.: Da haben wir es wiederum mit der Schwierigkei tun, dass bei uns zuerst das
102Produkt und dann die Kommunikation kommt. Das heis# haben die Schwierigkeit,
103dass wir als Werbe-, Kommunikations- und Marketbtgdung nicht die zentrale Rolle
104 haben, die wir vielleicht in einem Industrieuntdrmeen haben — das ist aber bei anderen
105Kulturbetrieben auch oft so. Das heisst, man fraght uns zuerst, wie kann man das
106vermarkten, sondern man gibt uns was vor. Also wam Beispiel David einfach sagt,
107dass wir fur das nachste Jahr ,Sinn und Sinnlichleds Programm wéhlen und zwar in
108der und der Form dargestellt, dann missen wir darbgiten. Dann missen wir schauen,
109wie wir das schaffen in einer Variante, dass ezdem die Leute anzieht und dass es aber
110auch trotzdem David gefallt. Das ist manchmal ngdhganz einfach. Weil du einfach von
11leinem Kiunstler was vorgegeben bekommst, der sdggch, aber das ist mein
112Programm...”. Das wird néchstes Jahr auch nicht elmgig weil néchstes Jahr das
113Programm etwas ernster wird. Also néchstes Jahmgkkung: 2010) haben wir eine Oper,
114die sich um Auschwitz dreht. Wo man sagen muss o Auschwitz nicht mit ,Hurra -
115netter Abend am See” verkaufen kann. Also unserstl®y ist, dass wir versuchen das,
116was sich die Kunst ausdenkt wiederum an die Komkatiminsziele so zu adaptieren, dass
117trotzdem dabei was rausschaut.

118

119F.G.: Und welche Gestaltungsprinzipien werden ke &ommunikationsinstrumenten
120und —mitteln angewendet? Gibt es eine gewisse Reffegikeit bei der Anwendung?

121

122N.4.: Absolut. Also jetzt haben wir seit diesemrJaime neue Agentur, die das noch mal
123etwas strenger durchziehen soll als die Jahre d&iso wenn es nach uns gehen wirde,
124dann ware das alles absolut einheitlich. Aber darken dann oft Sachen dazu, dass die
125Kunst oder die Prasidenten beschlie3en, dass sigloch ein anderes Format fur einen
126Flyer haben wollen. Dann kann man auch oft erkladass es keinen Sinn macht — was
127aber oft nicht ankommt, weil die sagen, ,Ich widlsidso*®.

128

129F.G.: Und inwiefern sind die Kommunikationsinstrurteeund —mittel zeitlich aufeinander
130abgestimmt? Dass ich etwa eine Fernsehwerbungmeit Anzeige schalte oder ahnliches.
131

132N.4.: Also was unseren Bereich betrifft, ist dasabt so, dass man sich Gedanken
133daruber macht: wann macht was Sinn. Es sind aloér mSachen, wie zum Beispiel, dass
134wir das Programm nun im November bekannt geben, aas Programm im November
135vom David schon fertig ist — also das im Novembes dlahres zuvor. Und beim
136Woppmann (Anmerkung: Intendant vor David Pountneygr es so, dass wir das
137Programm im Marz desselben Jahres bekannt gegedi®mhweil Woppmann nicht so
138schnell war. Da hat man dann natirlich so Abwéagdisgassionen, bei denen man sagt:
1390kay, es macht zwar Sinn, wenn das ganze Programmavember bekannt gegeben
140werden kann, weil dann kann man auch schon furRdteluktionen Karten verkaufen.
141Umgekehrt hat man dann aber eine grof3e Spanne eibnirZder die Leute wieder alles
142vergessen, sodass man dann eigentlich fast wiedervworne anfangen kann. Aber
143natdrlich ist das auch abgestimmt, wann macht malthe Pressekonferenz. Oder das
144man etwa im Frihjahr, im April, inzwischen sozusagen Richtfest fur die Seebihne
145macht. Das ist beim ,Troubadour aus einer Zufékig entstanden. Also, dass man die



146Leute so langsam gerade auf das Spiel auf dem &dxereiten kann. Die Seeblihne
147entsteht und du versuchst das Spiel auf dem SeéenrMedien zu halten und gleichzeitig
148auch mit Anzeigen, mit Plakaten an Bushaltestellédmgekehrt ist es noch nicht so, dass
149das mit dem Sponsoring in irgendeiner Form kom i s,

150

151F.G.: Und wie sieht es im Unternehmen mit Hierasigmungsstrukturen, Weisungs- und
152 Entscheidungsbefugnissen aus? Wie stark sind sBleglements festgelegt?

153

154N.4.: Das sind zweierlei Sachen. Das was dein niesnilitarbeitertum betrifft, ist es
155relativ flach. Im Sinne von: ich kann auch zum Mieh (Anmerkung: Diem,
156kaufménnischer Direktor) gehen und sagen, ,Du sd sa ist das“. Axel natdirlich
157genauso. Also da ist es dann nicht so, dass earphtilisch organisiert ist. So ist es bei
158uns uberhaupt nicht. Andererseits hat man, was\ye&derum unsere Arbeit betrifft, also
159das was wir produzieren, sowohl eine Hierarchie. &nfach die ist, wie schon gesagt, die
160Kunst schafft an. Du kannst zwar Tipps geben — &bl Alasselbe sagen wird, weil3 ich
161nicht, aber das ist mein Eindruck. Das ist vieleiso aber auch okay. Ich erlebe so was
1620ft, wenn du Festivals hast, die nur gemacht werdamit Hotelbetten geftllt werden —
163das funktioniert nicht. Also im Grunde braucht niia Irrationalitdt der Kunst. Wenn man
164etwas Irrationales wie Kunst macht, ist das vielleiauch gut, dass die, die sich das
165ausdenken, erstens mal die sind, die sagen, wéutsAlso die Hierarchie gibt es. Prima
166la Musica — ist bei uns einfach so. Das ist witklgn. Also die Hierarchie besteht. Eben
167was Programme, was das, was vermittelt wird betdiésteht diese Hierarchie absolut.
168Also das Programm hat Vorrang. Und wenn sich jemgedde was wahnsinnig Tolles
169ausdenkt, dann ist es unser Job zu schauen, datismstviele Leute kommen.

170

171F.G.: Du hast vorhin erwahnt, dass es externe Komikationsagenturen gibt. Inwiefern
172werden diese in die Arbeitsprozesse eingebunder?alfit die Arbeit mit diesen ab? Und
173inwieweit werden diese Uber Entscheidungen desrbeltenens informiert?

174

175N.4.: Mein Eindruck ist, dass die wirklich nur dazna sind, dass sie von uns die
176Weisungen erhalten. Sie werden zwar Uber allesrmést, Gber alles was wir machen. Na
177ja, alles — Uber alles was wichtig ist fur sie. A& sind eigentlich dazu da, um uns zu
178unterstitzen. Also der Kopf ist die Abteilung Kommikation, absolut. Also das heisst
179jetzt zum Beispiel, P2 hilft mit Strategien zu emeln, wenn wir sie darum bitten. Und
180sie haben dann ihre Aufgaben, eigene Projekte abkeilm, die wir zu viert nicht
181schaffen. Sind jetzt aber nicht so, dass ist adtldas, was uns bei einer Werbeagentur
182enttauscht, obwohl sie es wissen, dass sie keindaseategien entwickeln. Also die
183Werbestrategien werden hier gemacht. Und dann werde der Agentur die Grafik und
184die Umsetzung verlangt. Aber es ist nicht so, deiseine Werbeagentur haben, die wir
185fragen, macht uns doch bitte eine Kampagne fliSgéel auf dem See.

186

187F.G.. Wenn wir uns nun die Gesprache, Vereinbamng&bstimmungen mit den
188Mitarbeitern im Unternehmen anschauen, aber auahn@t den externen Bezugsgruppen,
189Journalisten, Agenturen, Sponsoren: Wirdest dunsagass es eine Person gibt, die
190samtliche Kommunikationsprozesse kontrolliert, ii@it, daflr verantwortlich ist und
191schaut, dass jeder informiert wird. Oder hast dsl @afuhl, dass das jede Abteilung fur
192sich selbst macht und diese Prozesse regelt?

193



194N.4.: Also das machen sicher die Abteilungen figh sselber. Also es gibt natirlich so
195Instrumente, wie Abteilungsleiter-Jour-Fixe. Besumeisst das inzwischen Activities, seit
196es den David gibt, wo wirklich alle zusammensitzenginer Monsterbesprechung, alle
197zwei Monate. Die zwar allen einerseits auf die Mengeht. Ich aber finde, dass es
198 manchmal Sinn macht, wenn man mitbekommt, an waBridblemen die Anderen gerade
199arbeiten. Und, dass man versteht, warum einer waselNein sagt. Ein Beispiel: Beim
200Troubadour waren die relativ vielen Stiegen auf 8eeblhne ein Problem, die zwar das
201Buhnenbild wunderbar begehbar machten. Diese $tiegeen aber zu steil und wurden
202vom Arbeitsinspektorat so nicht abgenommen. Alsolaute, die auf der Buihne probten,
203durften da rauf gehen. Und das Problem war, dassAtek Balazs verboten hatte mit
204einem Journalisten auf die Buhne zu gehen. Mir abst erklart hatte, warum das so ist.
205F0r mich konnte das damals so nicht sein, da alienalisten da rauf wollten und es
206zudem noch zahlreiche Stiegen dafir gab. Das wémase wo man gegenseitig
207 Information braucht, um den Grund zu erklaren. Vdain weil3 man erst, worum es geht.
208Das ist etwas, was noch nicht so ganz geht. Waslichtauch ein Zeitfaktor ist. Wie viel
209Zeit kannst du dafur aufwenden, dass jeder jedemnnmert.

210

211F.G.: Aber es gibt schon hin und wieder Konferenzen

212

213N.4.: Ja, es gibt diese Activities, es gibt denelbhgsleiter-Jour-Fix, das ist alle zwei bis
214drei Monate.

215

216F.G.: Und da sind alle?

217

218N.4.: Nein nicht alle. Also eigentlich alle Abterilgsleiter. Ich persdnlich bin nirgendwo
219dabei.

220

221F.G.: Aber inwiefern wirst du und alle anderen, dieht anwesend sind, dariber
222informiert, was bei den Besprechungen diskutientde@

223

224N.4.: Also wir in unserer Abteilung sehr gut. Wakel uns (a) das Protokoll weiterschickt
225und (b) sich aber auch selbst mit uns zusammensediztins sagt, was besprochen worden
226ist.

227

228F.G.: Und hast du das Gefuhl, dass im restlichetetdehmen auch alle informiert
229werden?

230

231N.4.: Das kann ich nicht wirklich beurteilen. Tedige schon, teilweise auch nicht. Also
232solche Dinge andern sich auch. Ich glaube, das K&Bmomentan gerade damit
233beschaftigt gewisse Dinge zu andern und auch zausech dass mehr Information
234untereinander herrscht. In der Technik weil3 ich miabt so genau, wie das funktioniert.
235Weil die ja recht grof3 ist und wieder eigene Albtegen hat. Also das kann ich nur
236Dbeurteilen, was das unsere Abteilung betrifft. dadunktioniert das ganz gut.

237

238F.G.: Okay. Und wird auch 6fter in Teams gearbeitgir bestimmte Projekte etwa?

239

240N.4.: Ja, eigentlich schon. Es ist auch so wasnan vermehrt versucht, vielleicht hin und
241wieder auch versucht inter-abteilungsmafiiig irgernclvee Projekte zu machen. Zum
242Beispiel, man macht eine Ausstellung zum Thema daBond. Das wurde dem Daniel



243Knapp anvertraut aus dem KBB, weil er ja beim Bdmtation-Manager war. Vom
244 ausstattungstechnischen her haben das Florian Keadmd ein Mitarbeiter von ihm
245gemacht. Und eben ich, weil es sehr viel um Bildd arextproduktion geht bei einer
246 Ausstellung. Also das war zum Beispiel eine Zusamarigeit zwischen Ausstattung,
247Kunstlerisches Betriebsbiro und Kommunikation. Was ersten Mal passiert ist fur
248mich. Was aber durchaus Sinn macht, weil man dietd.&wun auch mal quer-schrag
249zusammennimmt. Umgekehrt habe ich viel Terminarbett den Leuten der Seebihne
2500der von der Ausstattung, weil ich natdrlich oftr fdie Journalisten gewisse Dinge
251brauche.

252

253F.G.: Inwiefern sind Informationsprozesse, also waven informiert und
254 Abstimmungsprozesse, wer wen um Zustimmung fragessnformalisiert und geregelt?
255

256N.4.: Also das ist bei uns die klassische Festlggdass ich meinen Abteilungsleiter um
257gewisse Sachen fragen muss, er wiederum seinenedeimen, sprich in diesem Fall
258Michael Diem, um Erlaubnis fragen muss. Auch er dmvissen Sachen beim Prasident
259und beim Prasidium, beim Stiftungsrat nachfragessnlso da hat man die klassische
260Einteilung, so nach dem Motto: fur das gibt es ei@eschéaftsfuhrer- und
261 Abteilungsleiterfunktion.

262

263F.G.. Gibt es einen bestimmten Kommunikationssti Unternehmen unter den
264 Mitarbeitern?

265

266N.4.. Es sind eigentlich alle so gut wie per Du.cAweben dadurch, dass sich das so
267 entwickelt hat, dass Michael zum neuen kaufmaneisdirektor ernannt wurde, mit dem
268eben alle per Du waren. Und, dass David ein Engléarsd, der von friiher noch, also vor
269seinen Inszenierungszeiten, immer schon mit aleerDu war. Im Moment ist bis auf den
270Prasident und den Herrn Alfons jeder per Du. Wels aber vielleicht auch wieder andern
271wurde. Weil, wenn wieder neue Leute ins Unternehk@nmen, und die dann wieder Sie
272zum Michael sagen, dann hat sich das in 15 Jahiedew erledigt. Und dann sind
273vielleicht noch zwei bis drei Leute ubrig, die niitn per Du sind. Und sonst alle wieder
274per Sie.

275

276F.G.: Okay. Wird mehr per E-Mail kommuniziert, odelefonisch oder mehr face-to-face?
277 Wie wirdest du das einschatzen?

278

279N.4.: Also das kommt drauf an. Viel eigentlich iaH#Mail, Telefon. Zusammensitzen nicht
280s0 viel, weil dann doch gerade im Sommer man rdahtZeit hat. AuRer man hat einmal
281das Gefuhl, man missversteht sich per E-Mail komhplend muss wieder einmal
282zusammensitzen. Ich find auch zum Beispiel E-Mailerhalb von einem Betrieb nichts
283Schlimmes. Es spart zum Teil viel Zeit, anstatt mias lange am Telefon ,BlaBla* macht.
284Das ist etwas, was in vielen Betrieben als miesetetdehmenskultur oder
285Kommunikationskultur angesehen wird. Ich finde, wanan jemandem, der ein Blro
286weiter sitzt, eine E-Mail schreibt, finde ich dasht schlimm.

287

288F.G.: Und wie sieht der Kommunikationsstil nachew@us — mit Journalisten etwa? Gibt
289es irgendwelche Festlegungen?

290



291N.4.: Nein, eigentlich nicht. Also unser Grundpipst Journalisten soviel wie moglich,
292freundlich Informationen zu geben und soviel Hifeleisten bei ihrer Arbeit wie mdglich.
293Mehr oder weniger jeden Wunsch von den Augen abeualesofern es eben machbar ist.
294 Schon auch, wenn es um Pressekarten geht, stresgjrzund zu sagen, dass es nicht fur
295jeden eine Pressekarte gibt, der das Gefuhl hatjlleeine Pressekarte haben. Aber wenn
296sie Informationen brauchen, diese moglichst berigvzu geben.

297Zum Beispiel auch unser Pressefoyer, was nichewiaben. Dort kann man wirklich die
298Informationen bereitwillig und zum freien Downloazur Verfigung stellen, ohne
299burokratische Hindernisse. Dass man sich etwa ggao muss, oder ahnliches.

300

301F.G.: Wie sieht die Kooperations- und Koordinatioergitschaft der Mitarbeiter
302untereinander aus? Also die Bereitschaft zur Zusanambeit?

303

304N.4.: Das hangt natirlich immer von CharakterenE gab Menschen, mit denen man
305nicht zusammenarbeiten konnte, weil sie das niditten. Das gibt es in jedem Betrieb.
306 Dann gibt es wieder die, mit denen man besser kalsn.das ist schwierig zu sagen. Das
307hat fur mich sehr viel mit der personlichen Ebene tan, die jetzt nicht wirklich
308institutionalisiert ist. Es gibt jetzt zum Beispr@emanden wie einen Personalchef, der hin
309und wieder kommt und fragt, ob alles in Ordnungazstischenmenschlich. Das heisst,
310wenn man bei uns ein Problem hat, ist man relativsach allein gestellt und man muss
311dann eben schauen, dass man das geregelt bekommt.

312

313F.G.: Gut. Wenn nun im Unternehmen eine Stelleifgiund eine Stellenausschreibung
314sowie -beschreibung verfasst wird. Werden darinkdimmunikativen Ziele und Prozesse
315geschildert? Kommen diese explizit vor oder wird s deerst spater beim
316Vorstellungsgesprach angesprochen?

317

318N.4.: Eigentlich nicht so. Da geht es vielmehr umStellenprofil, also was verlangt wird.
319Aber da steht nicht drinnen, wie man die Festspal&kommunizieren hat. Also das wére
320ein zweiter Schritt.

321

322F.G.: Nun zur letzten Frage. Inwiefern werden drgetschiedlichen Wirkungen von
323 Kommunikationsinstrumenten und —mitteln beim Eindsriicksichtigt?

324

325N.4.: Darauf schauen wir, weil wir wissen, was wiekt. Also zum Beispiel stattet man
326die einen nur mit Flyer aus und die anderen mit deofden Hauptprospekt. Oder Leute,
327bei denen wir wissen, dass sie sich nur fur den iBeeessieren, bekommen nur den
328Seeprospekt. Oder auch bei der Plakatlinie, dassimmer sofort weil3, dass es um die
329Festspiele geht und auch, dass es eine Linie Aitt. eine durchgangige Linie, damit man
330uns wieder erkennt.

331Also mit den Werbemitteln schauen wir auf jeden,Fddss es auf die Zielgruppe geht.
332Damit du wirklich den Leuten das gibst, was sie méo, damit sie Karten kaufen. Also
333zum Beispiel nicht, dass du den schwébischen Btsten mit einer Benedict Mason
334 Urauffihrung quélst - unter Anfihrungszeichen. Bdsvielleicht auch etwas, was man
335doch mal ausprobieren sollte. Aber generell bregytlen Festspielen wahrscheinlich mehr,
336wenn er zuerst einmal zum Spiel auf dem See kommit.

337

338F.G.: Super, danke!



1Interview Nr. 5

2

3 F.G.: Die erste Frage lautet, inwiefern die Posigrung des Unternehmens, die
4 Festlegung auf die Zielgruppen sowie die Bestimmurdger wichtigsten

5 Kommunikationsinstrumente aufeinander abgestimnmtierg?

6

7N.5.: Es gibt eine hohe Abstimmung, allerdings algigi von den Zustandigkeiten. Also
8 wer tut im Unternehmen aus welcher Abteilung fumw®leinen Bereich kenne ich am
9Besten, deswegen kann ich da am ausfuhrlichsterlui@je beziehen. Unsere
10Kernkompetenz oder eine unserer Hauptaufgaben sistkemmunikationsinstrumente
11 hinsichtlich ihrer Verwendung und der zu erreicheamdielgruppe einzusetzen. Insofern
12 gehe ich da von einer hohen Abstimmung aus. Digd-ist wieder, wie sind Zielgruppen
13definiert, wer tut das fur sich. Die Abteilung Tedh hat beispielsweise eine Zielgruppe
14 Lieferanten technischer Natur. Fur die kann ich aeier weniger beurteilen. Also alles
15was marktseitig an Zielgruppen vorhanden ist, st glaub ich, in einem hohen Grad
16 (Anmerkung: die Abstimmung) vorhanden. Aber es giatirlich viele unterschiedliche
17 Personen und Zustandigkeiten und von daher kanesictur bedingt beurteilen.

18

19F.G.: Gibt es gewisse Grundsatze und PrinzipienKammunikationshandlungen — also
20die Botschaften, die nach aul3en gehen — wie dietermulieren sind?
21
22N.5.: Ja, also das ist wieder davon abhangig, weldBereich du anschaust. Weil a la
23 Watzlawick ,Man kann nicht nicht kommunizieren®.dé kommuniziert vom Portier bis
24zum Techniker und jeder hat sehr unterschiedlicleg@ippen. Was meine Abteilung
25betrifft und wahrscheinlich auch die Abteilung \We¥b, also alles was die
26 Marktkommunikation betrifft, gibt es nattrlich seklare Botschaften, was das Spiel auf
27dem See betrifft, was den USP der Bregenzer Festspetrifft, was die Besonderheit
28dieser Produktionen betrifft, was die Starken dieBeoduktion sind — so was wird
29 naturlich abgestimmt und sehr wohl Uberlegt.

30

31F.G.: Und das wird von der Unternehmensleitung @gedpen?

32

33N.5.: Das wird in Abstimmung mit der Unternehmeitaley formuliert. Die
34 Unternehmensleitung selbst ist ein Hauptkommunikatiso das gesprochene Wort eines
35David Poutneys oder eines damals Franz Salzmatat,Nechael Diem, ist natirlich zu
36 einem Grof3teil die Aul3endarstellung der Bregenastdpiele. Wir geben Empfehlungen
37und Vorschlage ab, teilweise werden von uns auchforulierte Botschaften
38 Ubernommen. Also die Geschéftsfihrung wird dagdeim Fall mitdefinieren, mindestens
39absegnen und dann kommt ein Grof3teil aus der Konkationsabteilung.
40
41F.G.: Und wie wichtig ist dir die Kommunikation miden Mitarbeitern in deiner
42 Abteilung?

43

44N.5.: Die ist wichtig. Bei uns auch insofern, im rgkeich zu einer anderen
45 Kommunikationsabteilung. Also es gibt GrolR3konzertie, haben 200-300 Mitarbeiter in
46 der Kommunikationsabteilung. Wir sind ganzjahrig fiinf, sitzen alle im gleichen Buro.
47 Also sie ist (a) wichtig und (b) sie passiert, wa&il schon sehr viel voneinander passiv
48 mitbekommen durch das Gro3raumbiro. Dann findethesitich ein Jour Fix statt. Also,
49die ist mir wichtig und sie findet statt.



50

51F.G.: Wie sieht es mit den anderen Mitarbeiterndieernehmens aus? Wie wichtig ist dir
52da die Kommunikation? Oder gibt es Abteilungen imtédnehmen, mit denen die
53 Kommunikation nicht zwingend erforderlich ist?

54

55N.5.: Das eine ist die Kommunikation, die passi@eispielsweise informell in der
56 Kantine, am Gang oder sonst wo. Und eine strukteriéormelle Kommunikation. Beides
57ist wichtig, beides hat ihre Gesetzmaligkeiten.gibé Bereiche, die fir meine Arbeit
58 entscheidender oder wichtiger sind. Aber sie pdsare sich abteilungsiubergreifend und
59auch strukturiert. Wenn gleich, sozusagen, wenmmdahder Abteilung Technik spreche,
60sobald es strukturiert ist, geht es einen Dienstwégp da rede ich dann mit dem Herrn
61 Alfons oder mit einer von ihm bestimmten Persoforimell passiert das auch Uber andere
62 Kanale. Dort rede ich vielleicht direkt mit dem heder.

63

64 F.G.: Und wie wichtig ist dir, dass die Kommunikettj wenn sie nach auf3en gerichtet ist,
65 mit den Grundsatzen und Prinzipien des Unternehmlegsstimmt ist?

66

67N.5.: Also das ist notwendig und wichtig, aber and& nicht kontrollierbar. Ich glaube,
68 sie sollte auch nicht kontrollierbar sein. Sondauigabe einer Kommunikationsabteilung
69ist auch proaktiv in einem ersten Schritt Botsamafzu platzieren, die vielleicht andere
70aufnehmen, auch unbewusst aufnehmen. Bei der Tassa:magisch, leuchtend blaue
71Auge von Bregenz. Wenn so ein Sager einmal formulst, dann tut sich da vielleicht
72auch ein Techniker leichter, der sonst vielleichheiner 25m hohen Stahlwand redet.
73Was aber marktseitig nicht mehr funktioniert, im géesatz zu diesem doch sehr
74 bildhaften, blauen, leuchtenden Auge. Da versuchén natirlich Angebote zu
75unterbreiten, die mdglichst tbernommen werden. Halie eben auch nichts von einer
76 Kontrolle, weil sie am Ende nicht mdglich ist, wsik ineffizient ist, burokratisch wird
77 und letztendlich auch die Dynamik und das Lebetumernehmen rauben wirde.

78

79F.G.: Und wenn wir uns jetzt auf die Kommunikationsel und —instrumente
80konzentrieren: inwiefern sind diese thematischdmsiZiele abgestimmt?

81

82N.5.: Gib mir ein Beispiel!

83

84 F.G.: Inwiefern zeigt ein Flyer offensichtlich, fiwas das Unternehmen steht? Wird das
85umgesetzt?

86

87N.5.: Also es ist immer die Frage, fur welchen Zkweaad fur welches Ziel macht man, in
88dem Fall, einen Flyer. Wenn ich einen Flyer zur Bdwng des Spiels auf dem See, der
89Tosca mache, dann kommt der natirlich aus dem tSetb&ndnis und aus einer
90 tbergeordneten Unternehmensstruktur raus. Abeerdisger kann nicht zu einem hohen
91Mald die Grundprinzipien der Bregenzer Festspielsteiien. Das tut er aber vielleicht
92indirekt, indem er ein qualitatsvolles, ein auRar@enliches Erlebnis hier beschreibt. Fur
93das die Bregenzer Festspiele ja auch stehen. Alsdud er vielleicht indirekt. Aber wenn
94ich die Unternehmenswerte, Ziele und Prinzipiers@dlen will, dann mach ich das tber
95 eine Imagebroschiire, beispielsweise. Oder nochbeigter, ich lass es vorleben durch die
96 Geschaftsfihrung, durch Statements, durch das Wenhaon Mitarbeitern. Verhalten ist
97 auch Kommunikation.

98



99F.G.: Gut. Und welche formalen Gestaltungsprinzigiéot es im Unternehmen?

100

101N.5.: Wir haben ein Logo, wir haben einen klar \eggbenen Einsatz des Logos, wir
102haben Corporate Identity —Richtlinien. Auch dortssuman ganz klar sagen, sie werden
103groftenteils aber nicht immer befolgt. Also unsertdsnehmen hat im Sommer 1600
104 Mitarbeiter. Bis es der Letzte kapiert hat, waseme<CI-Richtlinien sind, ist der Sommer
105vorbei. Muss man auch klar dazusagen. Da sind wwir Durchschnitt anderer
106 Unternehmungen. Also die CI-Richtlinien werden gitiest und eingesetzt, aber da haben
107wir noch Optimierungsbedarf.

108

109F.G.: Und bei den Kommunikationsinstrumenten undittein, inwiefern werden sie
110zeitlich aufeinander abgestimmt?

111

112N.5.: Das ist ja die Idee der Kampagne, dass durHonikationsinstrumente inhaltlich,
113formal und auf den Zeitpunkt aufeinander abstimmaste konzertante Aktion zieht in der
114Regel einen groRReren Effekt mit sich, als tropfaseeverteilte Aktionen. Also ich bin
115lieber wenig und dann stark prasent als oft unchdamwach.

116

117F.G.: Okay. Nun zur nachsten Frage. Wie sieht es nternehmen mit
118Hierarchisierungsstrukturen, Weisungs- und Entstthegsbefugnissen aus — kénntest du
119das kurz grob skizzieren?

120

121N.5.: Es gibt ein Organigramm, das Strukturen dokotnert, die existieren. Unser
122Unternehmen lebt sehr stark von Eigenverantwokédhder Mitarbeiter. Wir sind eine
123sehr kleine Unternehmung mit — bei der Bregenzestdpeele GmbH - 30, 35
124 Fixangestellte. Also da geht vieles auf Zuruf. Miath gibt es Strukturen, die festgelegt
125sind. Es zeichnet unsere Unternehmung aber aus,vdasicht starr und unflexibel an
126formalen Vorgaben hangen, sondern, dass wir aaaleglich, schnelle Entscheidungen
127treffen kdnnen tber den kurzen Dienstweg, die abhr wohl einer Struktur entsprechen.
128Nur ich muss nicht jedes Mal kaskadenartig vom G&isfihrer bis zum Portier runter
129abwarten. Es gibt auch dort Entscheidungswege Wimvege, also tber Abkirzungen.
130

131F.G.: Und gibt es bei euch externe, eingebundemariianikationsagenturen?

132

133N.5.: Ja, ja.

134

135F.G.: Wie laufen mit diesen die Arbeitsprozesse ab?

136

137N.5.: Also das haben wir aufgeteilt. Nachdem dieBegriff Kommunikation ja selbst
138unter Kommunikationsexpertenstab unterschiedlichraygcht wird, haben wir es eben
139aufgeteilt in die Bereiche Presse, PR, Werbung eikaufsforderung. Wir haben zwei
140Agenturen, die uns konkret in der Pressearbeitrsiiizen. Eine auch in der PR-Arbeit
141und eine Agentur, die sich vor allem um Grafik @eistaltung kimmert.

142

143F.G.: Und inwiefern werden diese lUber Entscheidardgs Unternehmens informiert oder
144sind die nur fur ihren Zustandigkeitsbereich venamtlich?

145

146N.5.: Unterschiedlich. Gerade im Pressebereichubglaich, ist eine sehr enge
147Zusammenarbeit notwendig. Externe Partner mussen\Vd&so verstehen, erst dann



148konnen sie auch schlissig im Sinne einer PR-Simtagbeiten. Manchmal werden
149L6sungen und Strategien gemeinsam mit der Agemarbeitet. Es gibt manchmal aber
150auch einsame Entscheidungen, die hier getroffedemerUnd dann schlicht weitergegeben
151werden, weil sie eben schnell getroffen werden erilss

152

153F.G.: Wenn wir uns jetzt auf die Gesprache, Verinbgen, Abstimmungen unter den
154 Mitarbeitern konzentrieren, sowie auf jene mit exé®m Ansprechpartnern (Zielgruppen,
155Politiker, Sponsoren, Journalisten etc.): Wuirdest shgen, dass es eine Person im
156Unternehmen gibt, die die gesamten Kommunikaticosgsse initiiert, kontrolliert,
157daruber verantwortlich ist, die schaut...

158

159N.5.: Nein, nein. Eben, also dieses Kommunikatielasfst sehr grof3. Es gibt sehr klar
160geregelte Prozesse, wie Marktkommunikation erfalgtd da geht sehr viel von der
161Kommunikationsabteilung aus. Aber das ist eben aiar Bereich und dazu nicht der
162Grolte. Es gibt verschiedene Felder, die bearbededen. Also ich glaube, es gibt wenige
163Kernbotschaften, an denen sich das ganze Untermebrientiert. Aber das verastelt sich
164natirlich je nach Abteilung weiter. Und dort gilbd eattrlich durchaus abweichende
165Aussagen. Die zwar nie diametral oder gegen dagrbeitmensinteresse laufen, aber
166sicher optimierbar waren. Ich glaube aber trotzddass wir Gberdurchschnittlich gut
167 strukturiert sind, was den Bereich betrifft. Es &gpreche der gesamten Faktenlage und
168Sachliteratur, aber du kannst das bis zum letztéiedGnicht auf 100-prozentige
169Einheitlichkeit trimmen. Weil der Aufwand dafir umhaltnismalig gro? und
170wahrscheinlich betriebswirtschaftlich nicht sindweére.

171

172F.G.: Gut. Arbeitet ihr 6fter in Teams - fur bestime Projekte?

173

174N.5.: Eigentlich nur. Wir schaffen eigentlich nur Teams. Also wenn du ein Team so
175definierst, dass zwei-zwei in meinem Namen versainsiad — oder im Namen des
176Projektleiters - dann arbeiten wir nur in Teams.

177

178F.G.: Wir haben es schon kurz angesprochen, trotzagéirde ich gerne noch einmal
179darauf zu sprechen kommen. Wie stark sind Inforongti und Abstimmungsprozesse, also
180wer wen informieren muss und wer wen um Zustimmbitgen muss, formalisiert und
181geregelt?

182

183N.5.: Also das ist von Abteilung zu Abteilung ursieiedlich. Und da ist sehr viel, gerade
184im Senior-Staff, wo ich mich dazuzahle, sehr vieleght und an wachsenden Strukturen
185vorhanden. Also es gibt hier kein Leitfaden mit rzeRunkten, ab wann welcher
186 Sachverhalt mit wem kommuniziert werden muss. Adsegibt einen sehr breiten Konsens
187uber den Informationsverlauf. Also ich wisste genal wann ich beispielsweise die
188 Geschaftsfuhrung informieren muss, weil eine Fadkigngegeben oder eine Entscheidung
189getroffen werden muss — zu einem grof3en Prozentdatgekehrt denke ich, ist es auch
190bei den Mitarbeitern dort. Aber es gibt jetzt nictie unternehmensibergreifende
191allumfassende Liste, wann wer zu informieren istgibt ein paar grundlegende Dinge, die
192sind transparent, bekannt und auch dokumentieds-aum Beispiel Unterschriften betrifft
193fur Rechnungen, Reiseberichte, also solche operativrozesse. Und es gibt auch
194undokumentierte und vielleicht fur AulRenstehendiamsparente Vorgaben, die aber
195gerade wir vom Senior-Staff, die doch relativ Warantwortung fiir das Unternehmen
196tragen, praktisch inhaliert haben.



197

198F.G.: Gibt es einen bestimmten Kommunikationssiieu den Mitarbeitern des gesamten
199Unternehmens?

200

201N.5.: Von Mitarbeiter zu Mitarbeiter ist man in deegel per Du. Da kommt es darauf an,
202wo kommuniziert wird, also am Konferenztisch oderder Kantine. Am Konferenztisch
203ist der Umgangston sicher etwas formeller als in Kintine. Aber es ist doch ein sehr
204 konstruktiver und kollegialer Umgang.

205

206F.G.: Und wird ofter per E-Mail kommuniziert, tedsfisch oder face-to-face?

207

208N.5.: Also die wirklich wichtigen Dinge werden besphen. Das ist interessant zu
209beobachten. Also je unwichtiger ein Sachverhaltdwidesto hdher sind das E-
210Mailaufkommen und auch die unndtige Kommunikatidfas nicht heisst, dass Vertrage
211immer mindlich geschlossen werden. Aber bevor bEfpeise ein wichtiger Vertrag
212zustande kommt, wird das alles mindlich verhanddtid ich glaube, das zeichnet uns
213auch aus: Reden mit den Leuten.

214

215F.G.: Und wie sieht der Kommunikationsstil mit d@ezugsgruppen nach auf3en aus? Mit
216Journalisten, Kunden, Agenturen, Politiker usw.?

217

218N.5.: Mit Kunden geht nattrlich sehr viel hier vOrt. Also wenn unsere Kunst spricht,
219dann im Vorfeld was den Kartenvorverkauf betriffieii Internet, telefonisch, sehr viel
220mundlich. Man ist vor Ort. Auch meistens sucht ndas personliche Gesprach. Wir sind
221ein Unternehmen, das letztendlich ein Geflhl veftkand ein Erlebnis. Und da kommt es
222gerade auf die personliche Kommunikation sehr starkNatlrlich gibt es Ablaufe, die
223werden per E-Mail, per Fax oder wie auch immer degt Im journalistischen Bereich
224nach wie vor, aller moderner Technologien zum Tragz das Telefon, das wichtigste
225Kommunikationsmittel. Der schnelle Griff zum HoOrelie hohe Servicebereitschaft. Und
226die schnelle Auskunft, fur die er vielleicht bei &gpe drei Minuten braucht, macht er am
227HG0rer in drei Sekunden bei uns.

228

229F.G.: Du hast vorhin erwahnt, es gibt Besprechungad Konferenzen. Wer wird
230schlussendlich alles tber die Besprechungsergebmtsmiert, oder wer nicht?

231

232N.5.: Also ich sag mal so, jeder der will. Infornoat muss auch eine Hohlschuld sein. Ich
233halte nichts davon Mitarbeiter standig Uber alfgermiert zu halten. Weil am Schluss der
234 Mitarbeiter nur mit Lesen beschéftigt ist und waifdtennach gar nicht, was er machen
235soll. Also ich sag mal, jeder der will, wird tbdtea informiert. Ansonsten sind dort die
236Dbeteiligten Personen selbst informiert. Wenn dweim Projekt involviert bist und eine
237Besprechung stattfindet, dann bist du zwangslaufigrmiert. Und ansonsten geht das
238ganz normale Dienstwege, kaskadenartig. Also wener dAbteilungsleiter,
239Ausstattungsleiter in einer Besprechung sitzt uad din Thema einen Mitarbeiter von
240ihm betrifft, dann darf ich davon ausgehen, dasss@nen Mitarbeiter informiert.
241 Ansonsten kann er die Leistung nicht erbringen.

242

243F.G.: Wie wurdest du die Koordinations- und Koopierssbereitschaft einschéatzen unter
244den Mitarbeitern des Unternehmens?

245



246N.5.: Ganz stark abhangig von der Aufgabenstellmag, den beteiligten Personen und
247von der Geschichte ihrer Zusammenarbeit im Untenegh Grundsatzlich kooperativ und
248sehr gut. Aber das ist sicher auch davon abhamgegman miteinander kann. Aber wir
249haben an sich, glaube ich, einen sehr guten Kokesigor im Unternehmen.

250

251F.G.. Wenn es eine freie Stelle im Unternehmen ,gibhd ihr schreibt eine
252 Stellenausschreibung sowie -beschreibung. Gehtexplizit auf die kommunikativen
253Unternehmensziele und Prinzipien ein oder kommt dasst spater beim
254Vorstellungsgesprach zum Thema?

255

256N.5.: Natirlich gehen wir darauf ein, also was eollwir, wer sind wir, um was geht es.
257Es kommt ganz darauf an, wen wir fir was suchemn. Maben hier in einem regionalen
258Gebiet den grof3en Vorteil, dass die Bregenzer pietsstark bekannt sind, dass man
259weil3, fur was sie stehen. Dass sie kein ,Wald-urnidséh-Tingel-Tangel-Fest* sind,
260sonder sie Qualitat produzieren. Das heisst, waehaschon eine hohe Markenbekanntheit
261und auch die Markenziele sind bekannt. Also ichnkan einer Stellenanzeige nicht die
262 Unternehmensphilosophie beschreiben, aber sichettin, dass wir ein Unternehmen mit
263 Qualitatsanspruch sind und die und die Vorstellbaggen. Und ich glaube, wenn sich
264jemand fur die Bregenzer Festspiele entscheidet) tlat er das nicht blind. Sondern wir
265sind eine Marke mit hohem Bekanntheitsgrad und emer hohen Ausstrahlung, was
266 Unternehmenswerte betrifft.

267

268F.G.: Die Stellenausschreibungen und -beschreibungefasst jede Abteilung flr sich
269selbst?

270

271N.5.: Die macht an sich jede Abteilung selbst unddvdann von uns gestaltet, ins IC
272gebracht, aber es gibt keine Personalabteilungriei

273

274F.G.: Die letzte Frage ist nun folgende: Kommundwainstrumente- und mittel haben
275unterschiedliche Wirkungen, inwiefern werden dieeen Einsatz bertcksichtigt?

276

277N.5.. Also du kannst davon ausgehen, dass wirtsitn, von dem wir glauben, dass es
278nichts bringt. Das heisst, natirlich versuchen aimen Kreislauf zu betrachten, also
279welche Aktion, welche Leistung hat welchen Effekiduzu welchen Kosten. Das wird
280mitbedacht. Da gibt es manchmal Dinge, die musstwdunn du unternehmerisch denkst,
281tun, weil du glaubst sie sind richtig, ohne dasgslletztendlich 100-prozentig weildt. Aber
282dann wird es hinterher evaluiert. Also das tun wir.

283

284F.G.: Vielen Dank!



1 Interview Nr.6

2

3F.G.: Inwiefern ist die Positionierung des Untemehns, die Festlegung auf die
4 Zielgruppen, sowie die Bestimmung der wichtigsteronmfthunikationsinstrumente
5 aufeinander abgestimmt?

6

7N.6.. Wenn wir das nicht untereinander abstimmendesi, dann wéren wir sehr oft
8 redundant. Also insofern auch schon aus kaufmanams@spekten muss man das sehr
9 wohl abstimmen. Und auch schauen, wo die einzeHielgruppen sind, wie man sie
10erreicht und mit welchen Medien man sie am gun&igserreichen kann. Und die
11verschiedenen Kommunikationswege werden dabei satl zum Teil Graubereiche
12erzeugen. Zum Teil ist das sicher sehr einfachy sedsserscharf das zu machen. Also
13wenn ich das nun spontan kategorisieren wurde, daimde ich sagen, alles was mit
14Internet zu tun hat, was mit E-Mail zu tun hat, evéher die junge Schiene. Alles was mit
15Printmedien, also Zeitungen etc., zu tun hat, wheeSchiene bezlglich von 25 bis 55.
16 Und ich denke jemand, der noch alter ist, oder noelélter ist, die hatten auch gerne eine
17 Ansprache mit einem Brief, eine direkte Anspracdhleo so vom Internet bis zum Papier
18ist das sicher wichtig, dass man das abstimmt. ¥égist vor allem auch Gelder vergeudet
19werden wirden. Und ich bin mir in der heutigen Zaitch relativ sicher, dass die
20Menschen relativ treffgenau angesprochen werderhtaidc Weil zu oft vom Gleichen
21linteressiert mich nicht. Also wenn ich zu viele Mas —egal in welcher Form- bekomme,
22ist es recht unangenehm. Dann denke ich mir ersteesviel Geld die eigentlich haben
23und zweitens ich war dort nie. Man sollte auch elikalten Kontakte warm machen und
24 pflegen, insofern dass man sagt, ich hake dort.rndsb das, was ich gemacht habe, wird
25auch bearbeitet und nicht nur gepusht, sondern autkabgeholt. Also mich nervt das
26 personlich sehr, wenn fremde Unternehmungen micdehu pushen.

27

28F.G.: Okay. Und inwiefern ist es so, dass Kommuiokeinhalte und —botschaften, auch
29nach auf3en hin, an Prinzipien gebunden sind?

30

31N.6.: Also ganz im Detail bin ich da nicht durckehlhabe mir wahrscheinlich auch zu
32wenig Gedanken fir so eine spezielle Frage gem@&ehnz prinzipiell mdchte ich sagen,
33dass es immer eine gewisse Form geben muss. Usd fliemellen Kriterien haben wir
34wabhrscheinlich schon in der Schule gelernt unddaafUniversitat gefestigt. Und fir mich
35ist es wichtig, dass man kurz, pragnant, nicht edundant, mit dem richtigen Namen
36 startet. Auch die Mdglichkeit — und, dass ist fiiclmauch eine wichtige Verhaltensregel —
37auch, dass es die Mdglichkeit gibt, das nicht zllemp also zum abbestellen. Aber was
38jetzt wirklich im Detail die Verhaltensregelnkod&eind...

39

40F.G.: Also gibt es im Unternehmen keinen Katalagjem das aufgestellt wurde?

41

42N.6.: Das gibt es vielleicht. Aber durch meine jan@eschaftsfihrung... Bisher war ich
43 dafur nicht zustandig. Durch meine junge Gesch#itsing, ist das eher in der Hand der
44 Abteilung Kommunikation. Also die Kommunikationselte werden vorgeschlagen von
45 der Kommunikation und von der Geschéftsfihrung adiest oder genehmigt. Und das ist
46dann auch eine Gutdinken-Sache. Also ich lese asrsbwohl durch, und tberleg mir
47dann auch, ob wir eindeutig in der Sprache sindweeden wir fur denselben Inhalt
48 dieselben Worte, definiens definiendum. Aber saekidefinierte Regeln gibt es bei mir
49 nicht. Und so wie ich die Abteilung Kommunikatioerine, dort auch nicht. Aber es gibt



50sehr wohl ein gutes Gefuihl von sehr guten MitadoeitDas gibt es. Aber klare Regeln,
51wisste ich nicht.

52

53F.G.: Und wie wichtig ist dir die Kommunikation @neinander?

54

55N.6.: Enorm. Absolut enorm wichtig. Das, was diaeeHand macht, muss die andere
56 Hand wissen. Das, was der Kopf entscheidet, museif-tf3e gehen. Und das kann ich
57 anhand eines Beispiels wirklich sehr, sehr guteek. Also wenn die Kunst sich ein tolles
58 Programm ausdenkt, und nicht fahig ist das interik@ammunizieren, dann werden sie es
59nie schaffen, dass die Protagonisten in diesem Idaasnach auf3en tragen. Also es ist
60gerade in der kunstlerischen Unternehmung enornhtigicdass alle Menschen vom
61 strategischen Entscheider bis zum kleinen Helierleiass die dabei sind, wenn man
62 Programme prasentiert und diskutiert. Also der linlter Content, den wir produzieren,
63 muss erklart werden. Da missen die Zusammenhakigeteverden, das muss verstanden
64 werden. Das muss des Ofteren kommuniziert werdésm ish habe oft einmal beobachtet
65und auch kontrolliert, was hast du jetzt von demmi§munizierten verstanden. Wiederhol
66 du das, was ich dir jetzt kommuniziert habe. Undrdist meistens nichts. Also muss man
67 das wirklich des Ofteren und meistens dasselbe kammieren. Und dann kommt es an.
68 Ein ganz ein gutes Beispiel ist das Ticket Cenféie soll das Ticket Center unser tolles
69 Programm verkaufen, wenn sie nicht wissen, waslTdés ist. Und da sind wir eigentlich
70auf einem recht guten Weg, dass wir das versuclieRommunizieren innerhalb der
71 Unternehmung. Und das funktioniert an sich. UndeomdVlitarbeiter sind mittlerweile so
72vernunftig, dass sie das auch einfordern — zu rédbgr nicht nur am Markt, also nicht nur
73die Abteilung Vertrieb. Auch in der Buchhaltung. ke ich weil3, mit welchem
74 Kooperationspartner wird die Oper gemacht, von h&ldcEcke kommt das, dann tue ich
75mir auch viel leichter bei den Vertragen, bei Restgen. Also das ist enorm wichtig.
76 Produktinhalte mussen kommuniziert werden, oft kiad es wird sonst auch abgefragt,
77 was verstanden worden ist.

78

79F.G.: Wirdest du sagen, dass du mit gewissen Mit&rin oder Abteilungen aufgrund
80deiner Position weniger kommunizieren musst? Odbatest du wirklich darauf, dass du
81 mit allen immer kommunizierst?

82

83N.6.: Da gibt es schon Abstufungen. Wichtig ist ne#th dass die hierarchische
84 Fuhrungskette funktioniert. Und da gibt es das enagnte Subsidaritatsprinzip. Also
85immer der, der direkt fur die einzelne Einheit vdveortlich ist, muss am meisten
86 kommunizieren. Also das ist so das Nahe-Prinzip, Der der Abteilung am nachsten ist,
87 muss am meisten kommunizieren. Und muss am messteialisieren, muss am meisten
88 unterrichten, fachlich als auch inhaltlich. Danbtges Kommunikationsthemen, die eine
89 sstrategische Bedeutung haben, oder die eine n@m&tBedeutung haben. Und marktlich
90andert es sich bei uns ja jahrlich. Und gerade ieitrdum Tosca, muss natirlich
91 mindestens jedes Jahr des Ofteren das aktuelleagPnaogkommuniziert werden. Dann gibt
92 es aber wieder strategische Komponenten, die sitih 0 oft &ndern. Unsere strategische
93 Ausrichtung wird nicht so oft geandert. Also missein dort mit einem tollen Stick
94 beginnen, ein Informationspooling machen und darpddten. Und da ist dann die
95 Taktrate vielleicht eineinhalb Jahre oder zwei dahWeil im Prinzip sind wir ein
96 Musiktheaterfestival, wir machen Musiktheater, \Wwachen ein bisschen Sprechtheater
97und das ist unsere Kernkompetenz. Und das anaérwsnig. Das missen wir nicht des
98 Ofteren erklaren, aber das wir jetzt zeitgendssiddusik machen, damit wir jetzt fir die



99 Oper im Festspielhaus Kompositionsauftrage vergetlas missen wir kommunizieren.
100Und wir missen kommunizieren, warum wir das machen.

101

102F.G.: Wie schaut es mit der Kommunikation nach au®®litiker, Zielgruppen, Kunden,
103Sponsoren  usw. aus? Inwiefern wird die Kommunikatiomit den
104 Unternehmensgrundsatzen abgestimmt?

105

106N.6.: Wenn wir natirlich ein neues Strategischelsl,Fein so genanntes Geschaftsfeld,
107aufmachen, dann muss man sich Uberlegen, wie fimdnman das. Und ein neues
108strategisches Geschaftsfeld der Bregenzer Festsptalas Zeitgendssische, die Kunst aus
109der Zeit. Das ist ein Kind, das funf bis sechs daiirist oder sieben, acht Jahre alt ist, aber
110so in dieser Quantitat erst drei Jahre alt ist. dachat man sich dann Uberlegt, wie man
111das finanzieren soll. Und da stellt man sich daienFdagen, woher das Geld kommt. Und
112dann versucht man Sponsoren an Land zu holen. dnd dersucht man sehr wohl die
113Vorteile der Unternehmung heraus zu kristallisianed diese zu kommunizieren. Und als
114Basis damit ein Bild zeichnen, auf dem die Reihendfliaus der Zeit sehr gut reinpasst.
115Und fur das gibt es in der Unternehmung so genartamaturgen. Und diese
116Dramaturgen versuchen die inhaltlichen Komponeimeschone Worte zu bringen. Und
117dann sollte das irgendjemand prasentieren, vor Baigpiel den Sponsoren. Jemand, der
118das sehr authentisch riberbringt. Und da Uberlegt sehr wohl, wie man zielgerichtet ein
119Informationspaket schniiren kann. Wo wir denkens dlisser Empfanger das annimmt.
120Wenn wir zum Beispiel von der IBM gesponsert sihahn werden wir sagen, wir sind ein
121 Festival das auf breiter Basis hohe Qualitat anKlemden bringen will. Das passt sehr gut
122zu IBM. IBM ist weltweit sehr bekannt fir gute Qitd, ist nicht das highest End — aber
123sehr gute Qualitat. So denke ich mir, dass wiR&ket schniren, das denen passt, dass sie
124den Fisch, denen wir ihnen zur Verfiigung stell@mabsziehen.

125

126F.G.: Das heisst, wir kbnnen auf jeden Fall sagess die Kommunikationsmittel und —
127instrumente inhaltlich, also auf die Ziele des Wmédmens abgestimmt werden?

128

129N.6.: Wenn wir das nicht machen, dann sind wir Zaameitern verurteilt. Also es gibt
130sogar bei uns einen Claim, der Uber die gesam®®ajezogen wird. Dieser Claim ist
131derzeit ,Sinn und Sinnlichkeit“ und wir versuchen rogramm zu machen, in dem dieses
132Thema subsumiert werden kann. Und dieses Themariéien wir zum Beispiel bei
133Pressekonferenzen mit allen Facetten. Da geht eeimvieder um diesen Claim ,Sinn
134und Sinnlichkeit“. Und die Kommunikationsmittel dimattrlich auch in diese Richtung.
135Also auch die Sujets sollen jetzt sinnlich sein.nWewvir uns nun diese neue Strategie
136anschauen, dann sind sogar nonverbale Kommunileatibiel diesem Claim
137untergeordnet.

138

139F.G.: Das bringt mich schon zur nachsten Frage chi¢elGestaltungsprinzipien habt ihr
140und wie werden diese verwendet?

141

142N.6.: Ja, also wir sind nicht die absoluten Punis#&ber wir versuchen eine einheitliche
143Typographie zu verwenden, wir haben klare Richglinin Sachen Logo. Aber, ob das
144Logo jetzt zwei cm weiter oben ist oder weiter unigt - das ist relativ egal. Und es ist
145auch relativ egal, ob das jetzt schwarz-weil3 odeschwarz ist, wie es eigentlich wére.
146Das hangt dann auch von praktischen Dingen ab. Halireeinen schwarz-weifl3 Drucker
147oder einen Farbdrucker. Da sind wir nicht so gerddner es muss eine Linie erkennbar



148sein. Also eine Grundlinie muss durchgehen. Abedisoganz harten Huter, dass wenn
149funf Menschen einen Brief schreiben, dass das Btrischen kontrollieren, dass das
150eingehalten wird, das ist bei uns nicht der FabeAdas ist auch ein Grundprinzip. Eine
151kunstlerische Unternehmung ist freier als wie ei@ehubladenschienen-erzeugende
152Unternehmung. Wir haben sehr viele egozentrischesklegen, die versuchen das Beste flr
153sich zu produzieren, dass dann aber ein Produktiéle Menschen werden soll. Und nur
154wenn sie wirklich sehr egoistisch arbeiten, komua 8este heraus. Das ist der Fall unter
155den Kunstlern. Und das ist uns wichtig. Also dalsanr lieber freier als gleich.

156

157F.G.: Und wenn wir uns nun den Einsatz der Kommatindkisinstrumente und —mittel
158betrachten, inwiefern ist dieser zeitlich abgesttthm

159

160N.6.: Also da ist die Spielwiese enorm. Das ist zwher wieder das Thema fiur die
161Kommunikationsabteilung, da haben sie mehr Erfajprétber wir versuchen naturlich —
162also das ist so dieses AIDA-Modell — wir versucliemch eine Pressekonferenz, durch
163eine Aktion, die wir setzen, ein Interesse zu v&aahen oder einen Wunsch zu generieren.
164Und dann versuchen wir nattrlich die Menschen idgeann zur Kasse zu bringen. Und
165dieses Attention, Interest, Desire, Action — ModdHs funktioniert nach wie vor. Und da
166werden wir auch sicher versuchen das abzustimmdso Avir versuchen sowohl
167 Printmedien als auch gleichzeitig Radiowerbungaalsh PR-Schiene zu fahren. Aber wir
168stimmen zum Beispiel auch die Sponsoren ab. WearBtkgenzer Festspiele in Bregenz
169stattfinden, sind oft unsere Sponsoren auf den a®ak vertreten. Oder wenn ein
170Kernmarkt Stuttgart, Kernmarkt Zirich ist, dann stethen wir unsere Sponsoren in
171diesem Gebiet, das sind meist stadtische Gebie&dl vwir da mehr Menschen erreichen
172mit Plakaten — deren Botschaften mit unseren Saptkommunizieren. Also da gibt es
173sehr viele systemkoppelnde Geschichten. Die Dedaits kennt Axel besser.

174

175F.G.: Wie sieht es aus mit der UnternehmensstrakiMie stark ist die Hierarchisierung,
176wie sieht es mit Weisungs- und Entscheidungsbefsgni aus? Wie stark sind solche
177 Strukturen festgelegt?

178

179N.6.: Im Prinzip sind wir sehr, sehr flach orgaersi Vor allem im Bereich Marketing.
180Marketing ist ein Bereich, der noch flacher ist@ds Rest des Unternehmens. Ich erlautere
181das ganz kurz. Es gibt die Geschaftsfihrung, das die kinstlerische Leitung und die
182kaufménnische Leitung. Darunter sind alle Bereicubsumiert. Und die Abteilung
183Vertrieb und Kommunikation, die ja beide zum Mankgt zdhlen, sind direkt der
184 kaufménnischen Geschaftsfuhrung unterstellt. Alielesen Abteilungen haben einen
185Bereichsleiter. Also der Bereich Technik, der tastime Direktor Gerd Alfons, ist beiden
186 Geschaftsfuhrern unterstellt. Der Ausstellungstefflorian Kradolfer subsumiert wieder
187Maske, Kostiim, Requisite etc. Aber im Bereich Mangsind wir noch mal flacher. Also
188es gibt keine Bereichsleitung. Die Abteilungsleisard zum einen der Geschaftsfihrung
189unterstellt. Zum anderen gibt es eine klassischektionale Gliederung. Es gibt die
190Geschaftsfihrung, es gibt funf Bereiche, die nashkEonen eingeteilt sind. Und dann zu
191dieser Struktur gibt es Projektmanagement, undgdzaisganz eindeutig das Produkt vor.
192Unsere Produkte sind ein Projekt, die haben irgamiveinen Beginn und irgendwann ein
193Ende. Wir versuchen flr dieses Projekt die bestgift& zu biindeln und picken uns aus
194der funktionalen Gliederung die besten, meist gestign Mitarbeiter flr dieses Projekt
195heraus. Die schlieRen sich fiur dieses Projekt agit Zusammen und gehen dann
196auseinander, wenn das Projekt beendet ist. Bedingtlrlich ein erhohter



197 Kommunikationsbedarf und Disziplin. Weil die faahle Unterstellung ja dann
198unterlaufen wird. Das heisst, ein Akustikleiterr da sich seinen Mitarbeitern vorgesetzt
199ist, kann in einem Projekt, wenn sein Mitarbeitenj€ktleiter ware, Mitarbeiter des
200Projektes sein — und nicht mehr Vorgesetzter $&rkonnte auch mir als Geschéaftsfuhrer
201passieren. Wenn ich nicht mehr der Projektleitarusid ich bin in diesem Projekt drinnen,
202fur die Finanzen zum Beispiel. Dann muss ich mis dach gefallen lassen, dass der
203 Mitarbeiter mein Projektleiter ist. Und das funktiert eigentlich ganz gut.

204

205F.G.: Das heisst also, es gibt durchaus Teamadsd, Projektteams. Und die sind aber
206nicht festgefahren, also die Zusammenstellung esih je nach Projekt, oder?

207

208N.6.: Unbedingt. Das ist auch sehr, sehr wichtigs st auch fur die Fihrungsarbeit, aber
209auch fur die Motivation der Mitarbeiter sehr, satichtig, dass sie nicht nur dasselbe
210machen. Also es gibt natirlich auch Menschen, dex &ir die Hausoper tatig sind, eher
211far die Seeoper, eher fur Kunst aus der Zeit. Alersind uns bewusst, dass hier eine
212interne Organisation hineingebracht werden solihitavenn der eine ausfallt, der andere
213das machen kann. Sei es er féllt aus, weil er gedit,er krank ist, Urlaub hat etc. Und die
214Unternehmung Bregenzer Festspiele hat einen retbgimen Ganzjahres-Mitarbeiteranteil
215und sind im Sommer sehr, sehr gro3. Und auch aesewi Grund sind sehr viele
216Veranderungen per se zu machen, in den Aufgabes.pifazipiell versucht wird in einem
217kleinen Team, zumindest wahrend des Jahres, idiese Kongruenz — so lernt man das
218eben, ich hab das auch mal so gelernt — diese lob@neung von Aufgabe, Kompetenz
219und Verantwortung. Also ich bin ein Schiler Maliked mir ist Motivation eigentlich
220relativ unwichtig. Mir ist viel, viel wichtiger, d& die Mitarbeiter, das, was sie zu
221bewadltigen habe, also die Aufgaben, die sie zu ligea haben, erstens kdnnen, — das
222muss man vorsorgen, das muss man personalentwyskhifdig vorsorgen — die nétigen
223Instrumentarien dazu haben und auch die Kompetemzsn durchzusetzen. Und sie
224mussen den ,Scheil3* auch selber verantworten, vesrgin ,Scheif3* ist. Und das ist mir
225sehr, sehr wichtig - wenn der das selber veranetowenn es gut ist, dann bekommt er
226die Meriten und wenn es schlecht ist, dann museleer daraus lernen. Und wir sind sehr
227gut ausgebildet. Unser Unternehmen ist sehr, sehagsgebildet. Und es ist wirklich von
228Professionisten, von Akademikern zu verlangen, desslas, was sie machen auch selber
229verantworten. Und das funktioniert sehr, sehr dginnd das braucht dadurch weniger
230Kommunikation. Die grof3en Kreise braucht es dadumicht. Weil sich der Mitarbeiter
231sehr chirurgisch heraussucht, mit wem muss er waatieren, kommunizieren. Weil er
232das ja in Eigenverantwortung vorantragt. Also das $o diese FoOrderung des
233Unternehmertums. Sehr, sehr wichtig. Und ist einrrivigerer von unndtiger
234Kommunikation. Und ein Motivator. Also das ist dammeder eigene Motivation. Der
235Mitarbeiter motiviert sich durch die Aufgaben. Didrtarbeiter motiviert sich durch das,
236dass er tolle Geschichten machen darf. Das istneige der Knackpunkt. Und nicht
237externe Motivation ,Oh du bist so super*.

238

239F.G.: Ganz kurz zu einem anderen Thema noch: Ide ldurch die vorhergehenden
240Interviews erfahren, dass es Kommunikationsagemtgibt, die mitarbeiten. Inwiefern
241kann man diese Arbeitsprozesse beschreiben? Shietas beurteilen kannst.

242

243N.6.: Ich arbeite damit wirklich schwach. Aber wdecken vor allem mit externen
244Kommunikationsagenturen die Spitzen ab. Wenn wir d&tionsplan machen, bei dem
245zusatzliche Agendas dazukommen, dann uberlegen ung, wie konnten wir das



2460utsourcen. Und wir versuchen immer sowohl einerirég Rotation zu machen, als auch
247daruber hinaus eine externe Rotation. Und daduaiblem wir immer eine kleine Anzahl an
248Externen, die uns schnell helfen kbnnen, die uBgstem kennen, die unsere Mitarbeiter
249kennen, die unsere Interessen kennen. Und dasnfamiei das Ganze sehr. Also wir
250konnen sehr kurzfristig kompetente Hilfe am Markkatieren. Und das ist eigentlich das
251 Grundprinzip. Wie dann die ganzen Details sind, we#? ich nicht. Aber das ist so die
252ldee hinter externen Agenturen. Und da versuchenawch langerfristig, also mehrere
253Jahre, nicht dauernd, aber immer wieder mit dencB#® zusammenzuarbeiten. Das
254machen wir auch mit den Ferialer — das weil3t dbssedm Besten. Da kommt externes
255Know-how herein — zum Teil sehr, sehr gutes. Una& dierandern ja unsere
256 Unternehmenskultur auch. Das ist auch eine grofBaudtorderung fur uns, wenn da junge
257motivierte Studenten kommen, teilweise auch Aka#temi- das ist wie ein Jungbrunnen.
258Die kommen und bringen neue Ideen, neuen SchwugemElan, neue Denkanst63e und
259das durchmischt unsere arrivierten Hasen sehr. dasdwihlt auch auf. Das funktioniert
260eigentlich ganz gut.

261

262F.G.: Wie sieht es mit Informationsprozessen, werenw informiert, sowie
263 Abstimmungsprozessen, wer wen um Zustimmung fragess, aus — inwieweit sind diese
264Prozesse geregelt und formalisiert?

265

266N.6.: Ja, also es gibt sehr viele Prozesse, dmz ddar definiert sind. Von der
267 Hierarchisierung, aber auch von Einkaufsprozessen:darf um wie viel Geld einkaufen,
268ab wann braucht er eine Unterschrift vom Vorgesetzab wann braucht er eine
269Unterschrift vom Bereichsleiter, ab wann braucheiee von der Geschaftsfiihrung. Also
270da gibt es ein so genanntes Internes Kontrollsysterases definiert alle monetaren
271Prozesse der gesamten Unternehmung. Das sind éw&eifen und das kann man
272nachlesen. Es ist eigentlich relativ langweiligeabs ist sehr, sehr wichtig, dass wir diese
273Prozesse einhalten. Einfach, dass keine losen Hiagelh passieren konnen. Also, dass
274etwa Geld nicht abhanden kommt. Das muss jede GmbEhen. Wir haben das auch
275gemacht und das funktioniert eigentlich ganz guid die wichtigsten Eckdaten haben die
276Mitarbeiter im Kopf und da gibt es auch kaum VelRgtdAlso ein Abteilungsleiter darf bis
2771000 Euro einkaufen, dartber hinaus bis 3000 deei8wsleiter, und dariber hinaus der
278Geschéftsfuhrer, innerhalb der vorhandenen Buddg#td. da gibt es auch Prozesse, wie
279die Budgets entstehen. Also da sind wir eigentlathtiv gut aufgestellt. Aber das ist eher
280Dboring stuff. Wichtig, aber.

281

282F.G.: Gibt es im Unternehmen ein Kommunikation3stil

283

284N.6.: Es gibt auf jeden Fall eine Unternehmenss@aes gibt ein Jargon. Und wenn man
285viel Zeit mit den Kollegen verbringt, dann @hnetthsdie Sprache. Man weild dann auch,
286welche Sprache verwendet werden muss, in welchemde&n, damit das auch besser
287ankommt. Da versucht sich auch jede Hierarchieebreder Sprache zu sprechen, wie das
288 Auditorium gestrickt ist. Es gibt keine ausgespreram oder ausgeschriebenen Regularien,
289aber man weil3 schon, wie man sich verhalten muss.gibt bei jeder wichtigen
290Besprechung einen Besprechungsfuhrer. Es gibt retolll. Es gibt eine Einladung. Es
291qibt eine Tagesordnung. Und wenn es ganz wichtiggogische Besprechungen sind,
292dann gibt es auch die Wiederholung des letzten oRotis. Also das ist das
293Grundregelwerk. Aber wir sind an sich zu weich. Mdirfte dort harter sein.
294Wahrscheinlich ist auch diese Besprechung im Hafgelh so, dass wir in zu grol3en



295Runden besprechen, zu lange um dasselbe Themantsthe&den dann zu wenig. Also
296das kenne ich schon auch. Das Thema gibt es. Esugh diese notorischen Langredner.
297Das sind immer die Gleichen. Und aus Besprechusgsréiersucht man dann eben nicht
298uber den Mund zu fahren. Und dort wéare es bessamwnan das noch klarer definieren
299wdurde. Da gibt es noch Potential.

300

301F.G.: Wie sieht der Kommunikationsstil mit Zielgpgn, Sponsoren etc. aus? Gibt es
302bestimmte Regeln?

303

304N.6: Nein. Aber diese Kontakte werden vor allemRAihrungskrafte wahrgenommen. Und
305die versuchen sich schon abzustimmen. Aber nichrifdich. Also es gibt keine
306 Checklisten. Es gibt schon ein Muster, ein Arche®pr Icebreaker ist immer die Kunst
307und dann versucht man diese Kunst zu instrumeiaiadis Und geht dann von der Kunst
308uber in den Kommerz und versucht dann irgendwierelmesseren Deal auszuhandeln. Das
309ist so diese Grundmasche, die meistens auch fumétto Aber konkrete... - nein, da gibt
310es nicht so viel.

311

312F.G.: Okay. Wenn es nun um Budgetplanungen, Steatbgsprechungen geht — wird
313immer eine Konferenz berufen, oder lauft das aockleinen Rahmen ab?

314

315N.6.: Bei der Budgetierung sind wir sehr, sehrkst#ir budgetieren sowohl Abteilungen,
316als auch die Kosten der Abteilungen auf eine Perludauf, als auch die Gesamtprojekte.
317 Sowohl vertikale als auch horizontale Budgetierudas sind sehr klar definierte Prozesse.
318Die funktionieren innerhalb der Linie. Der Projektér budgetiert selber, wenn er das
319kann. Wenn es zu grof3 und zu tricky ist innerhaftereAbteilung, dann nimmt er das
320Fach-Know-how der anderen Abteilungen dazu. Dasz&awird dann konsolidiert und
321wenn es passt, freigegeben. Also Budgetierungnstehr genauer Prozess. Und in Sachen
322 Strategieanderungen und in Sachen Direktiven, #& € eher so Konferenzen, oder
323Workshops, bei denen wirklich auch nur das gemaatd. Und die sind auch meistens
324von einem externen Coach moderiert. Wir sind selgenstdndig, was normale
325Besprechungen betrifft. Aber alles was mittelfgstingelegt wird, machen wir dann
326exaziert und gehen auf einen Workshop. Und versucire einem erweiterten
327Fuhrungskreis, gecoacht von einem Professionistefiteema zu behandeln.

328

329F.G.: Wer wird anschlielRend Uber die Besprechuggbsisse informiert? Sind das alle
330Mitarbeiter?

331

332N.6.: Nein. Also E-Mail ist ein Verfuhrer in zu dse Verteiler. Es gibt schon ein
333Kommunikationsproblem bei uns und das ist E-Mai& €nd wir standig am Arbeiten.
334Dass wir weniger grol3e Verteilerkreise haben, pméatgr beim Inhalt, kiirzer beim Inhalt
335und auch klar formuliert, wer macht was. Also niclir dieses Informationen verteilen,
336sondern auch einen Arbeitsauftrag hineinschreiBenbist fiir das verantwortlich und du
337bekommst das und jenes — nur zur Information. Alas versuchen wir zu verbessern.
338Aber es kommt ganz darauf an, was fur ein Teillobrelas Ergebnis der Besprechung
339ausmacht. Also strategische Geschichten werdemgneschaftsleitung naturlich an den
340Aufsichtsrat berichtet. ,Wir machen jetzt nicht m&eeoper sondern Werkstattbiihne und
341See ist gestrichen* — das sollte nach oben komnerhiwerden. Budgetgeschichten da
342qibt es auch klassische Verfahren, wer, wann dag@&ufreigibt. Und dann versuchen wir
343wesentliche Entscheidungen auch zum Beispiel irereiitarbeiterversammliung zu



344kommunizieren. Und da gibt es das Beispiel, dass heuer uns auserkoren haben
345personale Entwicklung, Personalmanagementschwerpunknachen. Das war das erste
346Meeting heuer. Und die Mitarbeiter werden dann iprilAinformiert, dass die und diese
347Mal3nahmen gesetzt werden, dass die die und dietge®Ziungen haben. Und dann wird
348ein Feedback eingeholt und dann wird das auch gemac

349

350F.G.: Wenn es im Unternehmen eine freie Stelle ,gibwiefern wird in der
351 Stellenausschreibungen sowie -beschreibung wirkdéigplizit auf die kommunikativen
352Unternehmensziele und —werte eingegangen?

353

354N.6.: Das ist wunderbar. Wir sind dabei zurzeitdile Mitarbeiter Stellenbeschreibungen
355zu machen. Die einen Mitarbeiter haben das schemlih gut gemacht, sind auch schon
356akkordiert mit den Abteilungsleitern. Aber darum clau dieser Schwerpunkt
357Personalmanagement, das mochten wir vorantreiben.miichten auch zuerst einmal
358einen Status-Quo festlegen in Sachen Stellenbebahge Und dann mdchten wir diese
359urspringliche Stellenbeschreibung durch ein Ziglggsh oder Mitarbeitergesprach
360standig aktualisieren. Alle eineinhalb Jahre aksieren. Und da muisste dann auch ein
361zentraler Datenpool geschaffen werden, bei dem idaser eingefordert wird und
362aktualisiert wird.

363Und wenn wir diese Hausaufgaben gemacht haben,egehtir Ausschreibung. Also wir
364 versuchen wichtige Positionen auszuschreiben. fasgentlich das Grundprinzip. Es gibt
365die Regel ,Wir schreiben aus” —bei wichtigen Pasién. Wenn wir einen hervorragenden
366Kandidaten haben, dann schreiben wir nicht aus. dvid nicht dazu verpflichtet. Und
367wenn jemand schon langere Zeit ein Stellvertresaiabewaltigt hat, dann geht der eine
368in Pension und der andere Ubernimmt das. Und difts nfaitirlich enorm. Fur eine
369Ausschreibung braucht man ein Stellenprofil. Sokahn man nicht zielorientiert
370ausschreiben. Und die Aufgaben in der Ausschreipsing eigentlich die Aufgaben in der
371Stellenbeschreibung.

372

373F.G.: Gut dann kommen wir zur letzten Frage. Inenefwerden die unterschiedlichen
374Wirkungen von Kommunikationsinstrumenten und —rmtteeim Einsatz bertcksichtigt?
375

376N.6.: Das ist schon schwierig. Diese Synchronisataass alles ankommt, was gesendet
377wird, ist sicher die grol3te Aufgabe jeder Unternehgy Vor allem, wenn sie sehr
378heterogen ist. Wenn sie sehr viele verschiedendti®l@edient. Umso grol3er die Nische,
379umso grof3er der Markt. Und unser Markt ist enoram\breiten Publikum am See bis hin
380zum Nischenpublikum von Kunst aus der Zeit. Alse kh eine hohe Komplexitat. Und da
381list wieder Malik. Malik sagt, hohe Komplexitat kanran nur auch mit hoher Komplexitat
382¢lattstellen. Und das bedeutet, damit wir das (dgoh stemmen konnen, damit wir
383uberhaupt einen Opernsanger am See haben und eDpmrnsanger auf der
384 Werkstattbihne fur KAZ, haben wir auch sehr vielgakbeiter im Haus. Also sind auch
385die Mitarbeiter, die Markte, die Kommunikationsrelitsehr heterogen. Und das nattrlich
386zu synchronisieren ist schwierig. Wir versuchenurah schon diese Checks und
387Balances einzubauen. Also wir versuchen natiurlictndéhen zu befragen, was ist bei
388euch angekommen, warum ist es angekommen, wis ehg@ekommen oder warum haben
389wir euch nicht erreicht — also Nicht-Besucher-Bginagen. Und so versuchen wir ein Bild
390zu malen, das moglichst ganzheitlich ist. Aber @adyt dann auch das Gesprach mit
391 meiner eigenen Frau dazu, mit meinen FreundenBestuchern, die einen Hass auf uns
392haben, mit Besuchern, die uns lieben. Und dieske @il Information muss man versuchen



393zu deuten. Warum hat jetzt diese Menschengruppeeagiert? Und da ist dann dieses
394wage Bild, das man herunter brechen muss auf Arb&ienn die Abteilung die
395Hausaufgaben nicht gemacht hat, funktioniert dathitngut. Wenn Axel Renner eine
396 Pressekonferenz macht und ich bei Journalistenfraayeh wie die Pressekonferenz war,
397wie die prasentierten Inhalte waren, wie warenHiadouts. Und wenn die dann sagen,
398alles ist immer komplex, dann wusste ich, dass Rvassekonferenzen anders aufbauen
399mussen. Was ich eigentlich sagen will ist, man muosser prifen, was man tut und da
400darf eigentlich keine Gelegenheit ausgelassen werédéso eigentlich muss ich den
401 Ferialer fragen am Schluss, was hat dir gefallenJaby was wirdest du anders machen.
402Das muss ich den Besucher auch fragen. Das sincentliehe Aufgaben von
403 Fuhrungskraften bei den Bregenzer Festspielen.

404

405F.G.: Super. Danke!



Abstract

Diese  Arbeit beschaftigt sich mit dem  Konzept derntegrierten
Unternehmenskommunikation im Kulturbereich. Dabedwder Frage nachgegangen, ob
die Integration der Kommunikation in einem Kulturemmehmen vollstdndig umgesetzt
werden kann oder ob ein Wechselspiel von Integratiammplexitat und Differenzierung
eine ebenso zielfihrende, wenn nicht sogar empisiertere Alternative darstellt.

Um dieses Integrationsproblem im Kulturunternehraerbetrachten, Gberprift die Arbeit
die Kommunikationsprozesse der Mitarbeiter einderiachischen Kulturunternehmens
auf ihre Integration, stellt somit Integrationsikatioren fir den Unternehmensbereich der
Kultur auf und bestimmt schlie3lich die Umsetzunggtithkeiten sowie die Grenzen
integrierter  Unternehmenskommunikation  im Kultudeh.  Anhand  des
systemtheoretischen Integrationsproblems wird daklé@rt, ob Integration tatsachlich fur
alle Bereiche umgesetzt werden kann oder ob eirci@ewicht von Differenzierung und
Integration durchaus eine unternehmerische Handaptgn darstellt.

Zur Forschung werden dabei qualitative Expertenmgg/s eingesetzt, um
themenbezogene Erfahrungen und Wissensbestand&agea. Das dabei herangezogene
Kulturunternehmen sind die Bregenzer Festspiele.

Als theoretische Analysegrundlage dient die Thedeefunktionalen Differenzierung, die
das Integrationsproblem behandelt. Bezug wird dabeBystemtheoretiker wie Luhmann,
Etzioni, Willke sowie Probst und Ulrich genommeneit®rs wird aus der Perspektive von
Ansgar Zerfald auf die Unternehmenskommunikatiogeggangen und daher die Begriffe
Organisationskommunikation, Kultur-Marketing sowiailltur-PR naher ausgefihrt. Mit
diesen Erklarungen wird dann schliel3lich auf dies@elerheiten des Konzeptes der
integrierten Unternehmenskommunikation eingegangen.

Bei der Auswertung ergab sich, dass eine normatiyesetzung integrierter
Unternehmenskommunikation im Kulturbereich aufgrund vieler starrer Regeln und
Vorschriften nicht umgesetzt werden kann, da diese dMoglichkeit zu
situationsangepasstem, spontanem Handeln sowRyti@mik eines kulturellen Betriebes
rauben wirde. Vielmehr scheint eine Kombination votegration und Differenzierung
eine realisierbare Umsetzungsvariante zu sein. Bemt wird ein einheitliches Auftreten
nach aufen moglich sowie die Verwirrung und Desasgdion im Unternehmen
verhindert. Gleichzeitig kann dadurch aber auchagtives, spontanes Handeln vollzogen

werden, dass sich nicht an zahlreichen Regeln wrdcHriften orientieren muss.



Lebenslauf

Name: Friederike Gotze

Geburtsdatum: 04.10.1984

Geburtsort: Bregenz, Vorarlberg

Wohnhatft in: 6923 Lauterach/ 1080 Wien

Ausbildung:

1991 - 1995 Volksschule Dorf, Lauterach

1995 - 2003 Bundesgymnasium GallusstralRe Bregenz

seit Okt. 2004 Studium der Publizistik- und Komrmikationswissenschaft an der

Universitat Wien

Beruflicher Werdegang:
2000 — 2005 Diverse Ferialarbeiten und -praktika

November/Dezember 2006 Theater in der Josefdtddn
» Abteilung Kommunikation, Marketing und Presse

November 2006 STUTHE, Wien
* Pressearbeit fir das Theaterstiick ,Titus Andraficu
Marz/April 2007 Volksoper, Wien

* Marketing, Presse
Juli-August 2007 und 2008 Bregenzer Festspieleg@ie
* Abteilung Kommunikation
September bis Oktober 2007  ORF, Wien
* Pressestelle
Oktober 2008 Austria Presse Agentur (APA), Wien
* Ressort Kultur, Bildung und Wissenschaft



