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1. Grundlagen

Die Kommunikationspolitik ist Teil der 4 P’s des Marketing-Mix, hier 
genauer die Kommunikations- und Identitätspolitik. Kommunikation ist 
zentral für den Unternehmenserfolg, denn „man kann nicht nicht kommu-
nizieren.“ (Axiom 1 /Watzlawick). Das heißt, die Situation der Nicht-Kom-
munikation gibt es nicht, auch wer meint, nicht zu kommunizieren, kom-
muniziert, nur im Zweifel eben, dass er nichts zu melden hat.

Jede Kommunikation findet auf vier Ebenen statt (Schulze von Thun), 
und zwar auf einer Inhaltsebene und auf drei Beziehungsebenen. Letztere 
bestimmen erstere und stellen daher eine Metakommunikation dar (Axi-
om 2 / Watzlawick).

Die Sachinhaltsebene gibt die objektive Nachricht wieder, z. B. „Du, 
da vorn die Ampel ist grün“. Solange diese Nachricht auf der Sachin
haltsebene verstanden wird, ist die Kommunikation problemlos, also 
z. B. „Ja, wirklich praktisch diese grüne Welle.“ Untrennbar damit 
verbunden sind aber drei weitere Nachrichtenebenen, die Selbstdar
stellungsebene, also z. B. „Ich habe es eilig und will noch einen Termin 
erreichen.“, die Fremdeinschätzungsebene, hier z. B. „Du brauchst 
meine Hilfe in dieser komplexen Situation.“ und die Appellationsebe
ne, z. B. „Gib’ doch endlich Gas.“ Fraglich ist, auf welcher Ebene die 
Kommunikation ankommt. Kommt sie auf der Selbstdarstellungsebene 
an, ist die Reaktion z. B. „Ja, ich habe Verständnis für deine Eile.“ oder 
auf der Fremdeinschätzungsebene mit „Wir kommen besser voran als 
du gedacht hast.“ oder auf der Appellationsebene mit „Ja, dann wer
de ich mal unsere PS aktivieren.“ Es findet eine Parallelkommunika
tion statt, die im Regelfall problemlos ist. Problematisch ist jedoch die 
Überkreuzkommunikation, d. h., die Nachricht wird auf einer anderen 
Ebene verstanden als sie gedacht war. Dann kommt es zu einem Hoch
schaukeln der Interaktion und womöglich zu Streit. Im persönlichen 
Kontakt kann man gegensteuern, im Regelfall durch Themenabbruch, 
in der medialen Kommunikation ist ungewiss, wie eine Botschaft ver
standen wird oder nicht. Und dann kann die Wirkung kontraproduktiv 
sein (z. B. VictoryZeichen von Ackermann im MannesmannProzess).
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Darüber hinaus gibt es noch drei weitere Axiome von Watzlawick:

 ¾ Die Natur einer Beziehung ist durch die Interpunktion der Kommuni-
kationsabläufe seitens der Partner bedingt (Abfolgen von Aktion und 
Reaktion).

 ¾ Kommunikation kann digital oder analog erfolgen (eindeutig oder 
mehrdeutig).

 ¾ Kommunikation verläuft symmetrisch oder komplementär (gleichran-
gig oder rangverschieden).

Für die Kommunikation ist wichtig zu beachten, dass „nicht die Reali-
tät die Realität im Marketing ist, sondern die Vorstellungen der Zielperso-
nen über diese Realität.“ (Spiegel). Das heißt, die Kommunikation über-
lagert die Realebene und kann mehr oder minder stark von ihr entfernt 
sein. Wie etwas wirklich ist, kann kaum jemand beurteilen, jedermann 
kann aber beurteilen, wie etwas rüberkommt. Damit bestimmt die Wahr-
nehmung die Realität. Oder anders: Eine „wirkliche“ Wahrheit gibt es 
nicht, sondern immer nur eine wahrgenommene Wahrheit. Im Marketing 
ist die Realebene zumeist langweilig und austauschbar, es handelt sich 
weitgehend um Me too-Produkte, häufig aus dem Low Interest-Bereich. 
Sich mit diesen zu beschäftigen, ist kaum zumutbar. Aber die Kommu-
nikation dieser Realebene kann spannend und interessant sein. Und nur 
diese zählt. Aufgabe der Kommunikation ist es also, die profane Realität 
vieler Kommunika tionsobjekte zu inszenieren (wie bei Auftritt des Zau-
berers im Zirkus, Ausführung des Freistoßes im Fußball). Häufig werden 
dazu Dramatisierung, Verfremdung oder Reduktion genutzt. So ist die 
Realebene von Zigaretten eine von kleingeschnitzelten Tabakblättern, in 
Papier eingewickelt und mit Mullpuffer davor. Die Wahrnehmungsebene 
hingegen ist Eskapismus, Abenteuer, Männlichkeit, Selbstverwirklung 
etc. Alles Dimensionen, die das Produkt allein nicht hergibt, sondern die 
erst durch Kommunikation aufgesetzt sind.

Wichtig ist auch die Adressatenorientierung in der Kommunikation. 
Denn „der Wurm muss dem Fisch schmecken und nicht dem Angler.“ 
Allzu häufig handelt es sich bei der Kommunikation jedoch um absender-
bezogene Botschaften, um im Beispiel zu bleiben, um Steaks. Es kommt 
aber nicht darauf an, was der Angler toll findet, sondern was er vermutet, 
dass die einzufangenden Fische toll finden. Das heißt, relevant ist nicht, 
was der Absender an Botschaften loszuwerden gedenkt, sondern was 
Zielpersonen für beachtenswert halten. Leider zeigt die Realität der Kom-
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munikationslandschaft immer noch überwiegend „Steak-Botschaften“. Es 
ist jedoch die Besonderheit gegeben, dass der Kommunikationstreibende 
zwar die Kommunikation bezahlt, sich deren Inhalt aber an den Interes-
sen der Kommunikationsempfänger ausrichten muss. Dies gilt für jede 
Kommunikation. „Ich“-Botschaften sind auch im sozialen Umfeld nur von 
begrenztem Interesse. Andere hören da eher nur aus Höflichkeit zu. Von 
Belang sind „Sie“-Botschaften, die den Anderen involvieren und für die 
eigene Sache einnehmen. Unter diesem Aspekt ist die Masse der Image-
kommunikation unergiebig und sollte durch nutzenbezogene Botschaften 
ersetzt werden.

Schließlich ist noch wichtig, dass „Werbung nicht verkauft, sondern 
verkaufen hilft.“ Die Erwartung, Kommunikation gäbe einen konkreten 
Kaufimpuls, ist naiv. Kommunikation unterstützt, neben dem Einsatz der 
anderen Marketing-Mix-Instrumente den Absatzerfolg. In welchem Aus-
maß, ist weithin unbekannt. Tatsache ist aber, dass Kommunikation eine 
notwendige Voraussetzung für den Absatzerfolg ist. Denn Produkte, die 
man nicht kennt und über die man nichts weiß, sind nur ausnahmswei-
se (Zufall, Versehen, Not) kaufrelevant. In vielen Fällen ist auch erst die 
Kommunikation in der Lage, ein Produkt gegenüber der Nachfrage zu 
profilieren und im Mitbewerb zu differenzieren. Wobei hier nicht nur an 
Medienkommunikation zu denken ist, sondern vor allem an die Below the 
Line-Instrumente wie Schauwerbung, Öffentlichkeitsarbeit und Dialog-
werbung (siehe Abbildungg 1:). Werbung und Marketing-Kommunikation 
sind Wechselvokabeln.

Abb. 1: Grundaussagen zur Kommunikation
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