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Zu diesem Band

Das Vertrauen der Menschen in die Wirtschaft ist erschittert. In Deutschland be-
wegen sich die Vertrauenswerte bereits seit Jahren auf niedrigem Niveau, mit der
Wirtschaftskrise sind sie aber noch weiter gefallen. Zu diesem Ergebnis kommt
das Edelman Trust Barometer 2009, in dessen Rahmen Meinungsfihrer in 20
Landern der Welt befragt wurden. In Deutschland hat lediglich rund ein Drittel
der Befragten groRRes Vertrauen in die Wirtschaft. Zum Vergleich: In Europa sind
es 42%, im globalen Vergleich gar 50%. Hierzulande geben drei Viertel der Be-
fragten an, Unternehmen heute weniger zu vertrauen als noch im Jahr 2008. Be-
sonders deutlich zeigt sich der Vertrauensverlust in die Bankenbranche — ein Er-
gebnis, das vor dem Hintergrund der Finanzkrise kaum (berrascht.

Fur Unternehmen sind solche Umfragewerte alarmierend. Denn unternehmeri-
sches Handeln bedarf im Zeitalter aktiver Offentlichkeiten der gesellschaftlichen
Legitimation. Ein intaktes Vertrauensverhaltnis zwischen Unternehmen und Of-
fentlichkeit bildet eine feste Basis fur den Kauf von Produkten (durch Kunden),
die Bereitstellung von Kapital (von Seiten der Investoren) oder die dauerhafte
Zusammenarbeit (mit Mitarbeitern und Partnern). Eine solche Beziehung aufzu-
bauen und zu pflegen ist u. a. Aufgabe der Unternehmenskommunikation. Ihr
oberstes Ziel ist es, eine moglichst dauerhafte, vertrauensvolle Beziehung zwi-
schen der Organisation auf der einen und der Offentlichkeit (oder ihren Teilen)
auf der anderen Seite herzustellen. Vertrauen und Glaubwirdigkeit sind zentrale
Eckpfeiler fiir ein erfolgreiches Kommunikations- und Beziehungsmanagement.
Es kann als zentrale Voraussetzung und zugleich Steuerungsinstanz fur soziales
Handeln verstanden werden, den Erwerb (v. a. neuen) Wissens fordern und Trans-
aktionskosten einsparen. Deshalb wird es h&ufig als zentraler Erfolgsfaktor ver-
standen, der zu Wettbewerbsvorteilen fiihren kann. Die Glaubwirdigkeit durch-
zieht ihrerseits wie ein roter Faden samtliche Aufgabenfelder, Zielsetzungen und
Instrumente der Unternehmenskommunikation. Sie ist sowohl fur das Image als
auch den guten Ruf eines Unternehmens von zentraler Bedeutung. Dabei ist
Glaubwirdigkeit eine Eigenschaft, die einem Unternehmen oder dessen Kommu-
nikation von Anderen zugeschrieben wird.

Der vorliegende Band geht der Frage nach, welche Rolle Glaubwirdigkeit und
Vertrauen fur die Unternehmenskommunikation in Zeiten der Wirtschaftskrise
spielen. Sein Ziel ist es, Rahmenbedingungen, Charakteristika und Erfolgsfakto-
ren von Unternehmenskommunikation in Zeiten der Wirtschaftskrise zu beleuch-
ten. Wie duBern sich Glaubwurdigkeit und Vertrauen im Kontext der Unterneh-
menskommunikation? Inwiefern verdndert die Wirtschaftkrise den Kontext, in
dem Kommunikation geplant und implementiert wird? Welche Einflussfaktoren
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entscheiden aus Sicht der Teiloffentlichkeiten dariber, ob Kommunikation
glaubwiirdig oder unglaubwiirdig ist? Der Band entstand als Ergebnis eines Semi-
nars zum Thema ,,Vertrauen und Glaubwirdigkeit von Unternehmenskommuni-
kation in der Krise*, das im Sommersemester 2009 an der Universitat Hohenheim
angeboten wurde. Die neun Beitrdge sind als Diskussionsbeitrdge konzipiert —
manche sind primar auf Theoriebildung ausgerichtet, andere formulieren anwen-
dungsorientierte Hinweise fir die Praxis.

Im ersten Teil des Bandes stehen die relevanten Kernkonzepte im Vordergrund:
Alina Schon und Monika Mahlbacher gehen der Frage nach, wie die derzeitige
Wirtschaftskrise theoretisch einzuordnen ist und welche Bezige sie zum Aspekt
der Kommunikation aufweist. Svenja Wilde und Verena Alter beleuchten Glaub-
wirdigkeit als LeitgréRe des Kommunikationsmanagements und identifizieren
Ansatzpunkte fir die Kommunikationsarbeit in Krisenzeiten. Vor dem Hinter-
grund des Dreiklangs aus Vertrauen, Image und Reputation formulieren Lena
Voith und Timo Gans PR-Strategien zur Bewaltigung der Krise. Der zweite Teil
des Bandes présentiert zwei Fallstudien, die Grundmuster von Unternehmenskri-
sen offen legen und daraus Ansatzpunkte fir die erfolgreiche Kommunikation in
schwierigen Umfeldern ableiten: Sophie Oestreich und Anna-Lisa Zug beschafti-
gen sich mit der CEO-Kommunikation der Deutschen Bank. Anja Korb und Ale-
xander Kiel3ling beschreiben am Beispiel der Siemens AG, welche Rolle dem
Vertrauen im Rahmen der Mitarbeiter- und Fihrungskommunikation zukommt.
Der dritte Teil vertieft ausgewahlte Teilaspekte, sowohl aus theoretischer als auch
empirischer Perspektive: Karoline Kipping und Anke Nierstenhofer entwerfen ein
Modell, wie interne Kommunikation gestaltet sein kann, damit sie Mitarbeitern in
Zeiten des Wandels grofitmdgliche Orientierung bietet. Kerstin Siegel und Arne
Spieker beschéftigen sich mit der politischen Kommunikation. Am Beispiel der
Regierungskommunikation legen sie grundlegende Muster und Strukturen offen,
die interessante Ansatzpunkte auch fur die Unternehmenskommunikation bieten.
Franziska Eberlein und Roxane Ulkiimen beleuchten in ihrem Beitrag Argumenta-
tionsstrukturen der Banken-PR, sowohl aus theoretischer als auch empirischer
Warte. Maike Harm und Alissa Wedler nehmen vor dem Hintergrund der andau-
ernden Finanz- und Wirtschaftskrise eine empirische Bestandsaufnahme fiir die
PR-Beratung vor.

Stuttgart, im November 2009

Simone Huck-Sandhu
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Kommunikation in der Krise — Krise der Kommunikation?

Eine Analyse der Wirtschaftskrise unter Gesichtspunkten der
Krisenkommunikation

von Monika Mahlbacher und Alina Schén

1. Einleitung

Seit Monaten dominieren Schreckensmeldungen tber die allgemeine Wirtschafts-
lage die Medienlandschaft. Zeitungen prophezeien das Schlimmste mit ,,Der Ab-
schwung fangt erst richtig an* (Zeit-online 2009), ,,EU droht Defizit Desaster*
(Spiegel.de 2009) oder ,EZB filirchtet weitere taumelnde Banken“ (Handels-
blatt.com 2009). Dabei wird aber nicht allein die Wirtschaftskrise thematisiert. In
Verbindung mit ihr stellen Medien mit ,,Jetzt mal ehrlich® (Brost/Ulrich 2009)
auch das Kommunikationsverhalten beteiligter Akteure in Frage. Dies zeigt, dass
der Themenkomplex ,Wirtschaftskrise* zahlreiche Facetten aufweist und eine
Untersuchung der Zusammenhange, insbesondere des 6konomischen und des
kommunikativen Verhaltens beteiligter Akteure, lohnt.

Die Schlagzeilen lassen zudem Rickschlusse zu, dass die Wirtschaftkrise in vie-
len Bereichen das Vertrauen der Menschen in die Unternehmen gemindert hat.
Der Blick der Offentlichkeit auf die Wirtschaft scheint kritischer geworden zu
sein und vor allem Banken missen das Vertrauen ihrer Kunden wieder von Neu-
em aufbauen. Es lasst sich vermuten, dass in der Kommunikationsarbeit Fehler
begangen worden sind, aus welchen eine Vertrauenskrise entstanden sein koénnte.
Hier sind aber neben den Banken auch andere Akteure, wie landerspezifische Re-
gierungen oder Mediensysteme zu betrachten. Auch deren Verhalten kann Ein-
fluss auf die verschiedenen Krisen haben. Im Rahmen dieser Arbeit soll unter-
sucht werden, ob eine Kommunikationskrise und damit einhergehend eine Ab-
nahme von Vertrauen die Wirtschaftskrise begunstigt hat, oder ob die Wirt-
schaftskrise eine Kommunikationskrise zur Folge hatte, durch welche die Men-
schen das Vertrauen in bisherige Systeme verloren haben.

Diese Arbeit soll folgende Fragen beantworten: Zeigt die Wirtschaftskrise Anzei-
chen einer kommunikativen Krise? Wenn ja, in welcher Hinsicht? Oder war eine
Kommunikationskrise ein Ausloser der Wirtschaftskrise? Wie spielen kommuni-
kative und situative Aspekte zusammen und was bedeutet das fir das Kommuni-
kationsmanagement?
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Um diese Fragen zu untersuchen, miissen zunéchst die Konstrukte ,,Wirtschafts-
krise* und ,,Kommunikationskrise* analysiert werden. Dazu wird im zweiten Ka-
pitel der Begriff der Wirtschaftskrise erldutert und der bisherige Verlauf der Krise
anhand wichtiger Ereignisse wiedergegeben. Im Anschluss daran wird das
Arenamodell von Jirgen Gerhards und Friedhelm Neidhardt als ein Modell der
Offentlichkeit eingefiihrt, um anhand einer Weiterentwicklung dieses Modells
Informations- und Kommunikationsfliisse innerhalb der Offentlichkeit in der
Wirtschaftskrise zu analysieren und relevante Akteure in das Modell einzuordnen.
Die Identifikation der verschiedenen Akteure ist vor allem fur die Analyse der
Kommunikationskrise von Bedeutung. Nur wenn die verschiedenen Teilnehmer
und deren mogliche Beweggrunde bekannt sind, lasst sich deren Kommunikati-
onsverhalten im Rahmen der Wirtschaftskrise genauer betrachten.

Im vierten Kapitel wird der Begriff der Kommunikationskrise definiert und ge-
nauer beschrieben. Dabei liegt der Fokus auf der Entwicklung eines Konzeptes,
anhand dessen die Kernfrage gepruft werden kann. Dazu erfolgt eine Unterteilung
des Konzeptes der Kommunikationskrise in die Bestandteile der publizistischen
und der kommunikativen Krise. Der Begriff der Kommunikationskrise blieb bis-
her weitgehend unbeachtet in der Literatur, sodass in dieser Arbeit eine erste ver-
tiefende Anndherung an dieses Thema erfolgt.

Im Anschluss werden die beiden Konstrukte miteinander verzahnt. Eine Analyse
soll dartiber Aufschluss geben, ob und inwiefern die Wirtschaftskrise iberhaupt
Anzeichen einer Kommunikationskrise zeigt. Dies wird anhand einiger kurzer
Fallbeispiele und den vorausgegangenen Ausfiihrungen untersucht.

Die zentrale Fragestellung wird schlussendlich im letzten Kapitel aufgegriffen
und in Anlehnung an die vorhergehenden Ausfiihrungen diskutiert.

2. Die Wirtschaftskrise

Bevor im folgenden Abschnitt der Fokus vor allem auf den Verlauf der Wirt-
schaftskrise gelegt wird, soll erst der Begriff Wirtschaftskrise genauer betrachtet
und definiert werden. In der Literatur lasst sich bisher keine eindeutige Definition
einer Wirtschaftskrise finden. Daher wird der Versuch unternommen, den Begriff
zu fassen.

Zuerst ist es sinnvoll zu untersuchen, was allgemein unter einer Krise zu verste-
hen ist, um diese Definition auf die aktuelle Wirtschaftskrise zu tibertragen.
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2.1. Begriffsklarung der Wirtschaftskrise

Der Krisenbegriff

Krystek versteht ,,Krisen [als] ungeplante und ungewollte Prozesse von begrenzter
Dauer und Beeinflussbarkeit sowie ambivalentem Ausgang. Sie sind in der Lage,
den Fortbestand der gesamten Unternehmung/Organisation substanziell und nach-
haltig zu gefédhrden oder unmoglich zu machen (Krystek 1987: 6f). Krystek ver-
nachl&ssigt bei dieser Definition den positiven Aspekt, den eine Krise mit sich
bringen kann. So ,,kann eine Krise [...] als Chance begriffen werden, um das Un-
ternehmen wieder besser in die Umwelt zu integrieren” (Mast 2006: 410f). Um
diese Chance zu nutzen, ist aber eine offene Kommunikation von Noten. Die Kri-
senpunkte mussen aufgegriffen und neue Themen in die 6ffentliche Kommunika-
tion eingebracht werden. So kann Glaubwirdigkeit wiederhergestellt und Ver-
trauen zurtickgewonnen werden (Mast 2008: 378). Kohtes & Klewes bezeichnen
Krisen kurz und knapp als ,,unklare, unstrukturierte und unvorhergesehene Situa-
tionen* (zitiert nach Mast 2006: 411).

Eine Krise kann in verschiedene Unterarten differenziert werden. Man unterschei-
det zum Einen zwischen plétzlich auftretenden oder sich schleichend entwickeln-
den Krisen (vgl. Apitz 1987: 31). Beide kdnnen sowohl unmittelbare Folgen aber
auch mittelbare Spatfolgen haben (vgl. Mast 2006: 411). Zum Anderen werden
Krisen nach ihrer Ursache unterschieden, je nachdem ob sie von Menschen verur-
sacht wurden oder auf Naturgeschehen beruhen. Bei den menschlich verursachten
Krisen wird zudem zwischen intentionalen und nicht intentionalen Krisen diffe-
renziert. Intentional meint dabei Sabotage, Terroranschldge oder Vertragsbriiche,
nicht intentional dagegen sind Storfalle und Unfélle (vgl. Mast 2008: 373). In die
Kategorie der nicht intentionalen Krisen lassen sich auch Kommunikationsmangel
einordnen. Auf diese wird im vierten Kapitel noch weiter eingegangen.

Der Begriff der Wirtschaftskrise

Nachdem der Krisenbegriff untersucht wurde, muss eine Klarung des Wirt-
schaftskrisenbegriffes erfolgen. Das Bertelsmann Universal Lexikon versteht un-
ter Wirtschaft ,,alle Einrichtungen u. Handlungen, die der planvollen Deckung des
menschl. Bedarfs dienen [...]“ (Gudemann 1990: 369).

Fasst man nun die Merkmale dieser Definitionen von Wirtschaft und Krise zu
einer Definition der Wirtschaftskrise zusammen, bezeichnet eine Wirtschaftskrise
»eine schnelle negative Verdnderung des wirtschaftlichen Rahmens. Hierbei wer-
den Einrichtungen und Handlungen, die der planvollen Deckung des menschli-
chen Bedarfs dienen, eingeschrankt. Eine Wirtschaftskrise kann sowohl durch
menschliches Versagen, als auch durch Naturkatastrophen verursacht werden.
Dabei kann sie langfristige Auswirkungen auf den Finanzmarkt, die Wechselkur-
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se, das Bruttosozialprodukt oder den Arbeitsmarkt haben* (eigene Definition).
Zwischen diesen Bereichen bestehen Wechselbeziehungen: Entwicklungen in den
jeweiligen Sektoren kdnnen eine Wirtschaftskrise verschlimmern, aber auch ent-
scharfen.

2.2. Der Verlauf der aktuellen Wirtschaftskrise

Die aktuelle Wirtschaftskrise entwickelte sich aus vorangegangenen Krisensitua-
tionen. Der genaue Verlauf wird anhand einiger pragnanter Eckdaten skizziert.

Der Ausloser der Wirtschaftskrise liegt bereits mehrere Jahre zuriick. Den Immo-
bilienboom in den USA zwischen 1998 und 2006 kann man als bedeutendsten
Treiber bezeichnen (vgl. Richter 2008). Seit Anfang dieses Jahrzehnts wurde die-
ser Boom unter anderem durch die US-Notenbank in Form einer Politik der nied-
rigen Zinsen vorangetrieben (vgl. Kriiger 2008).

Die Rahmensituation verschérfte sich mit den Terroranschldagen am 11. September
2001, in Folge derer eine Panik verhindert werden sollte. ,,Zwischen Anfang 2001
und Mitte 2003 sanken die Zinsen von 6,5 Prozent auf ein Prozent [...]“ (ebd.).
Selbst als sich die Wirtschaft der USA wieder erholt hatte, blieb der niedrige
Zinssatz erhalten. ,,Erst Mitte 2004 begann die Fed (Federal Reserve System (US-
Zentralbank)), die Zinsen Schritt fur Schritt zu erhdhen® (ebd.).

Wahrend dieser Zeit der niedrigen Zinsen waren Kredite fir US-Burger leicht zu
bekommen. Auf diese Weiselberstieg die Nachfrage nach Immobilien das Ange-
bot bald. Eine zusatzliche Problematik lag darin, dass auch Personen mit zweifel-
hafter Bonitat Kredite erhielten, die Kreditbesicherung also vollig vernachlassigt
wurde. Teilweise wurden Immobilien mit keinem oder sehr wenig Eigenkapital
finanziert. Diese Kreditnehmer mit geringer Bonitat nennt man im amerikanischen
Raum Subprime, daher wird die Immobilienkrise oft auch als Subprimekrise be-
zeichnet. Diese Kreditnehmer hatten nicht bedacht, dass die Kredite, die sie zu
niedrigen Zinsen aufgenommen hatten, zu einem spéteren Zeitpunkt mit héheren
Zinsen zurlckgezahlt werden mussen (vgl. Cecu.de 2009). Denn ,,anders als in
Deutschland sind die Zinssétze bei Hauskdufen in den USA sehr variabel” (Spie-
gel.de Wissen 2009).

Diese sogenannte Immobilienblase platzte schlie3lich im Jahr 2006. Als letztend-
lich die Zinsen wieder stiegen, konnten viele Kreditnehmer ihre Kredite nicht
mehr bedienen. Die Zwangsvollstreckungen von Hypothekenkrediten waren 2006
auf dem hdchsten Stand seit 40 Jahren (vgl. Kriger 2008). Da gleichzeitig die
Nachfrage aber sank, verfiel der Immobilienpreis. Dies hatte wieder Einfluss auf
die Kreditwirtschaft (vgl. ebd.).
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Wie konnte aus der amerikanischen Immobilienkrise nun eine weltweite Finanz-
krise werden? Die Immobilienfinanzierer hatten die Kredite geblndelt und inter-
national weiterverkauft, sie wollten auf diese Weise ihr eigenes Risiko deutlich
verringern. Daflr verteilten sie das Risiko auf viele Schultern. Die Ké&ufer der
Kredite waren GrolRanleger, zum Beispiel Banken und Hedge Fonds. Sie nahmen
die Kredite und ,,stlickelten sie oftmals bis zur Unkenntlichkeit, mischten gute und
schlechte, blndelten das ganze neu und verkauften diese Pakete ebenfalls weiter*
(ebd.). Ein Beispiel fir ein solches Paket ist das Rhineland Funding, welches im
Sommer 2007 die IKB Deutsche Industriebank AG (im Folgenden kurz IKB) in
die Krise stlrzte. Durch diese géngige Praxis waren dann nicht nur die urspringli-
chen Immobilienfinanzierer betroffen, als die Kredite nicht mehr bedient werden
konnten, sondern der Bankensektor weltweit. Bildlich gesprochen passt das Zitat:
»Wenn die USA niesen, bekommt der Rest der Welt einen Schnupfen* (Keating
2008). Denn aus der Immobilienkrise in den USA war eine weltweite Finanzkrise
geworden.

Im Sommer 2007 erreichte die Krise schlieRlich auch Deutschland. Nicht nur die
IKB geriet in dieser Zeit ins Straucheln, auch Landesbanken wie die WestLB, die
BayernLB und die SachsenLB gerieten durch Fehlspekulationen am US-
Immobilienmarkt in die Krise (vgl. Sadrozinski 2008/2009). In den folgenden
Monaten wurde es etwas ruhiger um die Finanzkrise. Im Marz 2008 konnte sich
allerdings das Investmenthaus Bear Stearns nicht mehr halten und wurde kurz vor
seinem Zusammenbruch an die GroRbank J.P. Morgan Chase verkauft
(Sadrozinski 2008/2009). Im September 2008 spitzte sich die Situation wieder zu
und ,,die Krise nimmt dramatische Ausmal3e an* (ebd.). Der 15. September ging
als der ,,schwarze Montag“ in die Geschichte ein. Lehman Brothers meldete In-
solvenz an; seit dem 11.September 2001 hatte der Dow Jones keinen groReren
Tageseinbruch mehr verzeichnet als an diesem Tag (vgl. ebd.). Auch deutsche
Bankinstitute spurten bald die Auswirkungen der Krise. Im Oktober 2008 war die
Hypo Real Estate Group als erste Privatbank dazu gezwungen, Hilfen aus dem
staatlichen Rettungspaket in Anspruch zu nehmen. Das Rettungspaket umfasst
allein in Deutschland insgesamt 480 Milliarden Euro (vgl. ebd.). Im darauffolgen-
den Monat wurde amtlich, dass sich Deutschland inzwischen in einer Rezession
befand und damit die gesamte deutsche Wirtschaft betroffen war. ,Laut statisti-
schem Bundesamt schrumpfte die Wirtschaft zwei Quartale in Folge* (ebd.).
Nicht nur das bestatigte, dass aus der Finanzkrise eine Wirtschaftskrise geworden
war, denn mittlerweile waren nicht mehr nur Geldinstitute von der Krise betrof-
fen. Mitte November 2008 baten die Verantwortlichen von Opel den Staat um
Hilfe. Die Krise hatte damit die Automobilbranche erreicht (vgl. ebd.), da Opel in
den Sog der strauchelnden Muttergesellschaft General Motors geraten war. Seit
der Wiedervereinigung hat die Automobilbranche in einem November noch nie so
wenige PKW wie im Jahr 2008 verkauft (vgl. ebd.).
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Auch im Jahr 2009 ist noch keine gravierende Besserung der Situation zu spuren.
Laut Daten des Statistischen Bundesamtes wurden im Mai 2009 Waren im Ge-
samtwert von 60,7 Milliarden Euro aus Deutschland ausgefiihrt. Der deutsche
AuRenhandel brach damit um 24,5 Prozent gegentiber Mai 2008 ein (Statistisches
Bundesamt 2009). Bis zum heutigen Zeitpunkt hat sich die Wirtschaftslage nicht
erholt. Die Hypo Real Estate Group wurde inzwischen teilverstaatlicht, der Staat
hat sein Versprechen, Opel bei der Investorenhilfe zu suchen, eingeldst. Durch
eine Einigung mit Magna scheint Opel vorerst gerettet. Im Mai hat die Krise auch
den Karstadt-Mutterkonzern Arcandor erreicht. Dort sollen zur Rettung massiv
Stellen gestrichen werden, die Regierung lehnt Staatshilfen ab (vgl. Sadrozinski
2008/2009).

Es lasst sich abschlieRend feststellen, wie in Abbildung 1 veranschaulicht, dass
sich drei verschiedene Krisen verzahnt haben. Diese bauten nach und nach aufei-
nander auf: Aus der anfénglichen nationalen Immobilienkrise entwickelte sich
eine Finanzkrise und letztendlich eine globale Wirtschaftskrise. Somit lasst sich
zusammenfassen, dass die Wirtschaftskrise durch Menschen verursacht wurde
und hat nicht nur Auswirkungen auf den Finanzmarkt, sondern auch auf andere
Wirtschaftssektoren hat. Sie entwickelte sich zu Beginn eher schleichend, bis sie
in einem plo6tzlichen Ausbruch mundete.

Abb. 1: Entwicklung der Wirtschaftskrise
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Quelle: eigene Darstellung
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3. Das Arenamodell und seine Bedeutung fir die Wirtschaftskrise

Um den Bogen zwischen Wirtschaftskrise und Kommunikationskrise zu spannen,
wird im weiteren Verlauf zusatzlich ein Offentlichkeitsmodell behandelt. Anhand
dieses Modells wird der Zusammenhang verschiedener Elemente der Offentlich-
keit untersucht. Diese Analyse tragt zum Verstandnis der Abhéngigkeiten zwi-
schen diesen Elementen bei und unterstutzt damit die Beantwortung der zentralen
Fragestellung dieser Arbeit. Zur Anndherung wurde das ,,Arenamodell* herange-
zogen, welches auf Uberlegungen von Jirgen Gerhards und Friedhelm Neidhardt
zuriuckgeht.

3.1. Das Arenamodell — Ein Modell der Offentlichkeit

Grundlegend fiir die weitere Betrachtung des Modells ist eine Definition von Of-
fentlichkeit. Gerhards und Neidhardt legen fur ihr Arenamodell die folgende De-
finition zu Grunde: Sie sehen ,,Offentlichkeit [...] als ein spezifisches Kommuni-
kationssystem, das [...] sich auf der Basis des Austauschs von Informationen und
Meinungen* (Gerhards/Neidhardt 1991: 44f) konstituiert. Eine wichtige Beson-
derheit ist, ,,dal alle Mitglieder einer Gesellschaft teilnehmen dirfen, das Publi-
kum ist grundsétzlich unabgeschlossen“ (ebd.:45). Die Autoren unterscheiden
verschiedene Ebenen von Offentlichkeit, die unterschiedlich komplex aufgebaut
sind, die Ebene der Encounters, der ¢ffentlichen Veranstaltungen und der Mas-
senkommunikation.

Den geringsten Grad der strukturellen VVerankerung haben die sogenannten ,,En-
counters®, also einfache Interaktionssysteme. Diese Form von Offentlichkeit ent-
steht im téglichen Leben, man trifft Freunde und Bekannte oder unterhalt sich mit
Kollegen (vgl. ebd.: 50). Etwas komplexer ist die Ebene von 6ffentlichen Veran-
staltungen. Denn diesen Veranstaltungen sind nicht nur Raum und Zeit zugeord-
net, sondern auch spezifische Themen, die angesprochen werden sollen. Sprecher
und Publikum nehmen dabei wichtige Rollen ein. Das Publikum hat bei einer sol-
chen Veranstaltung in der Regel nur begrenzte AuRerungsmoglichkeiten, es muss
sich bei Ruckfragen an den Vorgaben des Referenten orientieren und kann seine
Meinung durch Applaus, Raunen oder durch ein friihzeitiges Verlassen der Ver-
anstaltung kundtun (vgl. ebd.: 52). Die dritte und komplexeste Form der Offent-
lichkeit bildet die Massenkommunikation. Auf diese wird etwas naher eingegan-
gen, da sie fur die Kommunikation im Verlauf der Wirtschaftskrise die grofite
Bedeutung hat.

Im Gegensatz zu den bereits erwihnten Formen der Offentlichkeit setzt die Mas-
senkommunikation ,.eine entwickelte technische Infrastruktur voraus® (ebd.: 54).
Des Weiteren wird die mediale Offentlichkeit durch das Vorhandensein spezifi-



14 Monika Mahlbacher und Alina Schén

scher Berufe geprégt, zum Beispiel des Journalisten (vgl. ebd.). Daneben gibt es
in der Massenkommunikation auch die Rolle der Sprecher und des Publikums.
Diese Sprecher, oder auch Kommunikatoren genannt, haben eine erhéhte ,,Chance
einer breiten und kontinuierlichen Beeinflussung von Offentlicher Meinung*
(ebd.). Das Publikum hingegen ist zu einer grolRen Masse geworden. Die Mdg-
lichkeiten, Einfluss auf die Kommunikation zu nehmen sind fur den Einzelnen
geschrumpft. So ist dies in Zeiten der Massenkommunikation entweder durch
Kontaktaufnahme Gber Onlinemedien, Anrufe oder Leserbriefe maoglich, aber
auch der Entzug des Konsums, durch Ausschalten oder Abbestellen eines Medi-
ums, stellt eine Option dar, seinen Unmut kund zu tun (vgl. ebd.).

Diese Aufgliederung in die Elemente des Sprechers, des Mediensystems und des
Publikums greift WeRler auf und stellt sie in einem Modell gesellschaftlicher Of-
fentlichkeit dar (vgl. Abbildung 2). Gemal} dieser Darstellung wird die Rolle der
Sprecher durch die gesellschaftlichen Akteure wahrgenommen. Gesellschaftliche
Akteure ziehen die Aufmerksamkeit der Medien zum Beispiel durch Offentlich-
keitsarbeit auf sich (vgl. Weliler 2002: 32). So kdénnen sowohl Parteien und Ver-
bénde, als auch Unternehmen und Regierungen tber Public Relations auf sich
aufmerksam machen.

Das Mediensystem als solches wird in diesem Modell etwas differenzierter darge-
stellt als bei Gerhards und Neidhardt. Es sieht die Medien, also den Kanal, durch
den Botschaften verbreitet werden, als institutionellen Kontext. Die Journalisten
dienen im ldealfall als Rollentrager, welche durch ihre Handlungen und Praktiken
Medienprodukte erzeugen und dann Uber die Medien verbreiten. Letztendlich
wird die Vermittlerrolle ,,von Journalistinnen und Journalisten wahrgenommen,
die in Massenmedien tétig sind“ (ebd.).

Abb. 2: Gesellschaftliche Offentlichkeit
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Quelle: Weller 2002: 32
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Das dritte Element der gesellschaftlichen Offentlichkeit bildet das Publikum. Zum
Publikum werden all diejenigen Mediennutzer zusammengefasst, welche nicht als
Sprecher aktiv sind. Aber auch ein Sprecher selbst kann die Rolle des Publikums
einnehmen, ndmlich dann, wenn er ,,die Kommunikation Gber sich selbst und an-
dere Sprecher” (ebd.: 33) beobachtet.

Als eine weitere Besonderheit der Massenkommunikation lasst sich nennen, dass
der direkte Kontakt zwischen Sprecher und Publikum in der modernen Offent-
lichkeit weitestgehend nicht mehr maoglich ist. Aus diesem Grund bernimmt das
Mediensystem die Vermittlerrolle zwischen beiden Elementen und ermdglicht den
Kontakt (vgl. ebd.: 32).

Beziehung zwischen gesellschaftlichen Akteuren und dem Mediensystem

Nachdem die einzelnen Elemente der Offentlichkeit erlautert wurden, sind nun die
Beziehungen zwischen den einzelnen Modellteilnehmern néher zu betrachten. Es
l&sst sich feststellen, dass vor allem zwischen den gesellschaftlichen Akteuren und
dem Mediensystem eine besondere Beziehung besteht. In der heutigen komplexen
Umwelt, in der der Kampf um Aufmerksamkeit fast allgegenwartig scheint, ist es
fur die Sprecher sehr schwer, ihre Botschaften ohne das Mediensystem zum Pub-
likum zu transportieren. Das Mediensystem verschafft ihnen Publizitat (vgl. ebd.:
34). Daher sind die Akteure, also zum Beispiel Mitarbeiter in der Offentlichkeits-
abteilung eines Unternehmens oder einer Partei, auf eine gutes Arbeitsverhéltnis
zu den Journalisten angewiesen. Dies ist aber nicht nur eine einseitige Abhangig-
keit. Journalisten bendtigen fiir ihre tagliche Arbeit glaubhafte Informationen und
Aussagen der gesellschaftlichen Akteure. Die Mitarbeiter einer Offentlichkeitsab-
teilung versuchen aber nicht nur durch gute Kontakte Einfluss auf Medienproduk-
te zu nehmen. Auch weitere Bemihungen, wie Pressemitteilungen oder organi-
sierte Events sind fester Bestandteil der operativen PR-Arbeit und wirken im Ide-
alfall auf Medienprodukte ein, indem tber sie berichtet wird (vgl. ebd.). Auf diese
Weise stellen sich die gesellschaftlichen Akteure ,auf die Logik der Medien*
(ebd.) ein und sind sich durchaus bewusst, dass das so gestaltete Bild, welches die
Medien von ihnen aufzeichnen und an das Publikum vermitteln, von grofRer Be-
deutung ist (vgl. ebd.).

Beziehung zwischen dem Mediensystem und dem Publikum

Zwischen den einzelnen Bestandteilen des Mediensystems und dem Publikum
sind ebenfalls Wechselbeziehungen zu vermerken. Das Mediennutzungsverhalten
bildet einen eigenen Forschungsschwerpunkt innerhalb der Kommunikationswis-
senschaften und ist von groRer Bedeutung. Es geht folgenden Fragen nach: ,Was
machen Medien mit den Menschen?“ und ,,Was machen die Menschen mit den
Medien?“(Hasebrink 2002: 328). Das Mediennutzungsverhalten ist ein wichtiges
Instrument, um die Zustimmung oder Ablehnung des Publikums zu einem be-
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stimmten Medium und dessen Inhalt festzustellen, deshalb hat es einen grof3en
Einfluss auf die Struktur der Medienlandschaft (vgl. WeRler 2002: 34). Es ent-
scheidet tGber den Fortbestand oder das Scheitern von Zeitungen oder Fernsehsen-
dern.

Auch Journalisten haben die zunehmende Bedeutung des Publikums erkannt und
nehmen dieses haufig als sehr heterogen wahr. Aus diesem Grund ist die heutige
Medienlandschaft stark differenziert: Es gibt viele hundert Special Interest Zeit-
schriften oder Fernsehsender. Journalisten versuchen auf diese Weise ,,vermehrt
auf klar definierte Zielgruppen (ebd.) einzugehen.

Die Spezialisierung ist letztendlich auch fir die gesellschaftlichen Akteure von
Bedeutung. Sie kdnnen sich an diejenigen Medien und Journalisten wenden, wel-
che die von ihnen ausgewahlte Zielgruppe versorgen. Auf diese Weise kdnnen sie
sicherstellen, dass Botschaften von den ,richtigen* Personen wahrgenommen
werden. Auch hier hat das Publikum tber sein Mediennutzungsverhalten Einfluss
auf die Arbeit der Journalisten. Es entscheidet dartiber, welches Medium und wel-
che Darstellungsformen Erfolg haben (vgl. ebd.: 35). Abhéngig von der Nachfra-
ge des Publikums kénnen zum Beispiel Schlagzeilen ein Zeitungsbild dominieren
anstatt ausfuhrlicher Hintergrundberichterstattungen .

3.2. Weiterentwicklung des Arenamodells in Bezug auf die
Wirtschaftskrise

Im Folgenden wird das Offentlichkeitsmodell konkret auf die relevanten Akteure
der aktuellen Wirtschaftskrise angewandt. Den Part der gesellschaftlichen Akteure
ubernehmen im Rahmen der Wirtschaftskrise im Wesentlichen zwei Vertreter:
zum einen Geldinstitute, die Teil des 6konomischen Systems sind, zum anderen
die Regierungen der betroffenen Lander, die Bestandteil des politischen Systems
sind. Die einzelnen gesellschaftlichen Akteure sollte man aber nicht als eine ge-
schlossene Einheit betrachten. Auch die Beziehungen zwischen ihnen sind von
Bedeutung, weshalb sie einzeln besprochen werden sollen. Abbildung 3 verdeut-
licht die Zusammenhénge.

Es féllt auf, dass alle Akteure miteinander in Beziehung stehen. Das Mediensys-
tem nimmt dabei eine bergeordnete, wenn nicht sogar ordnende und regulierende
Position ein. Vor allem die Kommunikations- und Informationsfliisse sind in die-
sem Modell von Interesse.

Wie bereits im zweiten Kapitel dargelegt, fulst die Wirtschaftskrise letztendlich
auf Systemfehlern innerhalb des Finanzsektors. Geldinstitute haben mogliche
Entwicklungen auf dem US-Immobilienmarkt gar nicht oder schlecht vorausgese-
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hen. Sie stehen daher direkt, aber auch indirekt, Gber das Mediensystem vermit-
telt, mit den anderen Akteuren in Kontakt: Mit dem Publikum zum Einen direkt,
weil es durch die allgemeine Lage ,,in Panik* versetzt wurde und daher den direk-
ten Kontakt zum betreffenden Geldinstitut sucht. Zum Anderen liegt durch die
Medien auch ein indirekter Kontakt vor. Sie vermitteln dem Publikum Ereignisse
und Informationen, die es nur durch direkten Kontakt wohl nicht erfahren hétte.

Ahnlich sind auch die Beziehungen zwischen dem 6konomischen System allge-
mein und dem Publikum. Auch hier flieRen Informationen direkt oder indirekt
Uber das Mediensystem. Wirtschaftsunternehmen nehmen im Normalfall an der
Offentlichkeit teil, weil sie als Handlungsziel den 6konomischen Gewinn haben
(vgl. Pfetsch/Wehmeier 2002: 48). Dies ist auch im Krisenfall die Handlungspra-
misse, selbst wenn erst einmal Schadensbegrenzung im Vordergrund steht. Bei
direkter oder indirekter Informationsvermittlung kann das Publikum auch selbst
zum Sprecher werden und demonstriert so zum Beispiel gegen geplante Arbeits-
platzkiirzungen und artikuliert auf diesem Wege seine Meinung. Diese Meinung
kann dann durch Berichterstattung tber die Medien in die gesamte Gesellschaft
gelangen.

Zwischen dem politischen System und den Birgern, welches gleichzeitig auch das
Publikum darstellt, herrscht die anerkannte Beziehung der Legitimation durch
Wahlen. So wahlt das Publikum die Regierung, welche wiederum dazu verpflich-

Abb. 3: Offentlichkeitsmodell der Wirtschaftskrise
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Quelle: eigene Darstellung
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tet ist, im Sinne des Publikums zu handeln. Die Vermittlung der Interessen und
die Mdglichkeiten der Operationalisierung erfolgt dabei meist iber das Medien-
system.

Das politische System steht aber nicht nur in Verbindung zum Publikum, sondern
auch zum 6konomischen System. Besonders in Zeiten der Wirtschaftskrise ge-
winnt diese Beziehung an Bedeutung. Einige Geldinstitute und Wirtschaftsunter-
nehmen sind, wie bereits geschildert, zunehmend auf die Hilfe der Regierungen
angewiesen, um ihre Existenz zu sichern. Diese Bitte um Hilfe findet eher direkt
statt, sie wird aber Uber das Mediensystem dem Publikum vermittelt, welches bei
etwaigen Treffen zwischen den Akteuren nicht selbst zugegen sein kann. Durch
Staatshilfen unterstiitzen die Regierungen nicht nur betroffene Unternehmen, son-
dern indirekt auch Arbeitnehmer, die wiederum einen Teil des Publikums bilden.

Die Beziehung zwischen dem Publikum und den Medien unterscheidet sich nicht
von der Darstellung derselben beim allgemeinen Modell. Wie bereits erlautert,
fungieren Medien als Mittler, um Regierungs- und Unternehmensbotschaften an
das Publikum zu tragen.

Es ist also festzuhalten, dass zwischen allen Elementen des Systems der Offent-
lichkeit enge Verbindungen bestehen. Im Normalzustand befindet sich dieses Sys-
tem in einem Gleichgewichtszustand. Gerét allerdings eines der Elemente in einen
anderen Zustand, kann dies durch die direkten und indirekten Beziehungen auch
Auswirkungen auf alle anderen Elemente haben. In der Finanzkrise gerieten zuerst
die Geldinstitute in eine Krise, woraus sich die weltweite Wirtschaftskrise entwi-
ckelte. Die anderen Elemente spirten die Auswirkungen dieser Krise. Die Politik
wurde als ,,Helfer in der Not* (Ehrlich/Pache 2009) um Hilfe angerufen und muss
versuchen, die wirtschaftliche Situation durch geeignete Malinahmen wieder zu
stabilisieren. Die Medien leiden unter einem geringeren Anzeigenaufkommen und
schlechteren Verkaufszahlen. Das Publikum rezipiert verstarkt Informationen tber
die Krise, da diese die Medienagenda dominieren, was wiederum das Konsum-
verhalten negativ beeinflusst und somit die Krise verstarkt. Dies sind nur einige
wenige Auswirkungen, die das gesamte System beeinflussen. Es sollte lediglich
gezeigt werden, wie empfindlich das System Offentlichkeit gegentiber Verande-
rungen ist.

Nachdem die relevanten Akteure und der Verlauf der Wirtschaftskrise vorgestellt
und besprochen wurden, liegt der Fokus im nédchsten Kapitel auf der Kommunika-
tionskrise.
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4. Die Kommunikationskrise

Die Kommunikation in der Unternehmenskrise ist ein Thema, das bereits ausfuhr-
lich in der Literatur untersucht wurde (vgl. u.a. Mast 2008: 371ff;
Ditges/Hobel/Hofmann 2008: 50ff; Hobel 2007: 875ff; Jonck 2006: 447ff;
Schulz-Bruhdoel 2007: 322 ff.; Hilsmann/Berry 2005: 509ff; Avenarius 2000:
243ff;). Mit der Wirtschaftskrise liegt nun erstmals in der Theoriebildung der PR
eine externe, gesellschaftliche Entwicklung vor, die grof3e Teile der Wirtschaft in
eine Krise gesturzt hat. Der Begriff der ,,Kommunikationskrise* wurde bisher
kaum thematisiert. Eine Annédherung an diesen Begriff erfolgt zunédchst tber eine
Definition von ,,Kommunikation“. Danach wird auf die Kommunikationskrise
selbst eingegangen und die Charakteristika dieser besonderen Situation ausfuhr-
lich dargestellt.

4.1. Annaherung an den Begriff der Kommunikationskrise

Der Kommunikationsbegriff

Der Kommunikationsbegriff hat eine geradezu inflationare Verwendung erfahren.
Jedes Fachgebiet legt bei der Definition dieses Begriffes andere Schwerpunkte
(Mast 2008: 10). Umso schwieriger ist es, die Essenz dieser zahlreichen Definiti-
onen zu extrahieren und einen gemeinsamen Nenner herauszufiltern. Was ist
Kommunikation genau?

Maletzke definiert Kommunikation als ,,Bedeutungsvermittlung zwischen Lebe-
wesen* (Maletzke 1963: 18). Diese Definition ist sehr allgemein und offen gehal-
ten. Demzufolge schliel3t sie viele Aspekte ein und nur wenige aus. Unter ,,Bedeu-
tungsvermittlung” kann sowohl verbale, als auch nonverbale Sprache, einseitige
oder zweiseitige Kommunikation verstanden werden. Ebenso macht Maletzke zur
Anzahl der Sprecher und Empfénger oder zu einem Medium zur Bedeutungsver-
mittlung keine Aussage. In jedem Fall muss aber eine soziale Interaktion erfolgen,
denn die vermittelte Bedeutung muss vom Empfanger auch verstanden werden.
Kommunikation ist somit ein sozialer Interaktionsprozess (Burkart 2002: 30ff).
Maletzke schlief3t allerdings einen Informationsaustausch zwischen Maschinen,
etwa von Computern, aus dem Kommunikationsbegriff aus. Nur Lebewesen kon-
nen kommunizieren (vgl. Maletzke 1963: 18). Eine spannende Frage ist nun, ob
Organisationen bzw. Unternehmen als ,,Lebewesen* interpretiert werden kdnnen.
Auch Organisationen kommunizieren mittels Offentlichkeitsarbeit. Diese PR wird
von einzelnen Akteuren vorbereitet und durchgefiihrt. Durch Kumulieren von
Leistungen fir die Offentlichkeitsarbeit einzelner menschlicher Akteure gelangt
man auf die Mesoebene, auf der die Organisation angesiedelt ist. Hinter Offent-
lichkeitsarbeit stehen also einzelne Menschen. Demnach sind Organisationen in
die allgemeine Definition von Maletzke einzuschlief3en.
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Auch fiir Offentlichkeitsarbeit liegen zahlreiche Definitionen vor (vgl. Mast 2008:
10). PR ist ein Spezialfall von Kommunikation und wird von Bentele folgender-
maRen definiert:,,Offentlichkeitsarbeit oder PR sind das Management von Infor-
mations- und Kommunikationsprozessen zwischen Organisationen einerseits und
ihren internen oder externen Umwelten (Teiloffentlichkeiten) andererseits®
(Bentele 1997: 22). Bentele stellt damit das Management des Interaktionsprozes-
ses in den Vordergrund. Dies beinhaltet unter anderem eine zielgerichtete Kom-
munikation, die gewissen Regeln unterliegt. Um sich der Kommunikationskrise
anzunahern, muss geklart werden, in welchen Bereichen dieses Managements von
Kommunikationsfliissen sich Fehlentwicklungen verbergen konnen, die im
schlimmsten Fall zu einer Krise fihren.

Die Kommunikationskrise

Die Kommunikationskrise wurde bisher in der Literatur kaum behandelt. Umso
interessanter ist es, sich mit diesem Begriff auseinanderzusetzen. In Anlehnung an
die bisher aufgegriffenen Definition von ,,Krise* wird die Kommunikationskrise
wie folgt definiert: ,,Eine Kommunikationskrise ist gepragt durch ungeplante und
ungewollte Prozesse von begrenzter Dauer und Beeinflussbarkeit sowie durch
einen ambivalenten Ausgang. Diese Prozesse betreffen das Kommunikationssys-
tem von Organisationen oder konnen durch das Kommunikationssystem ausgeldst
werden. Eine Kommunikationskrise kann negative Folgen sowohl fur einzelne
Organisationen oder ganze Branchen mit sich bringen.” (eigene Definition in An-
lehnung an Krystek 1987: 6f.) Die Kommunikationskrise wird gemal der Defini-
tion im Folgenden als Oberbegriff zweier spezieller Teilbereiche verstanden, nam-
lich der publizistischen und der kommunikativen Krise. Der Begriff der kommu-
nikativen Krise wurde in der hier vorliegenden Definition bisher nicht in der Lite-
ratur verwendet. Reineke und Pfeffer pragten dagegen bereits den Begriff der pub-
lizistischen Krise.

»Publizistische Krisen sind Krisen, die entweder durch mediale Berichterstattung
entstehen, bzw. andere Krisen, die in die Medien getragen werden oder Krisen,
die ausschlieBlich auf die Medien beschrankt sind [...]* (Reineke/Pfeffer 1997:
12).

Es handelt sich hierbei also um Krisen fur eine Organisation, bei der die Medien
den zentralen Akteur darstellen und maRgeblich an der Entstehung und dem Ver-
lauf dieser publizistischen Krise beteiligt sind. Sie kdnnen Situationen zur publi-
zistischen Krise ,,aufbauschen® durch eine aggressive, dauerhafte Berichterstat-
tung. Anders verhalt es sich bei Krisen, die in die Medien getragen werden und
ein Eigenleben entwickeln. Beispielhaft soll hier die Ausbreitung der sogenannten
Schweinegrippe angefuhrt werden. Die Geféhrlichkeit dieser Erkrankung wird
hier nicht thematisiert, allerdings haben Schlagzeilen wie “WHO warnt: Schwei-
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negrippe nicht mehr zu stoppen® (Bild.de 2009) oder “Schweinegrippe-Pandemie:
Wird jeder Zweite erkranken?* (Stern.de 2009) mit Sicherheit nicht zur Beruhi-
gung der offentlichen Meinung Uber die Situation beigetragen und so auch emoti-
onale Angste geschirt. Die Medien sind auch in der Lage, Krisen selbst zu er-
schaffen, die nur in der Berichterstattung existieren. Diese publizistische Krise
»lebt* davon, dass der Rezipient in den seltensten Situationen in der Lage ist, die
Informationen in der Berichterstattung personlich zu Uberprifen. So kann nicht
eingeschétzt werden, inwieweit die Medien in ihrer Berichterstattung bertreiben
oder Risiken richtig einschatzen (vgl. die Schweinegrippe). Reineke und Pfeffer
stellen fest, dass grundsatzlich jede Art von Krise von offentlichem Interesse ist
und deshalb auch jede Krise zusétzlich zu einer publizistischen Krise werden kann
(Reineke/Pfeffer 1997: 12).

Der Begriff der kommunikativen Krise wurde in der Literatur bisher kaum thema-
tisiert, deshalb wird hierauf ein besonderer Schwerpunkt gelegt. Um die kommu-
nikative Krise fassbar zu machen, sei sie wie folgt definiert: ,,Eine kommunikative
Krise ist eine Krise, die durch Fehler und Schwachstellen in der Kommunikati-
onsarbeit, den Kommunikationsstrukturen und -prozessen ausgelost wird* (eigene
Definition). Im Gegensatz zur publizistischen Krise verschuldet bzw. verstarkt
eine Organisation die kommunikative Krise durch ihre Kommunikation selbst.
Ursachen fiir solch eine Krise kénnen zum Beispiel Fehler in der Unternehmens-
kommunikation sein. Im Folgenden sei zur Analyse deshalb zwischen strukturel-
len, inhaltlichen und verhaltensbedingten Fehlern unterschieden.

o Bei strukturellen Fehlern ist das Versdumnis der Verantwortlichen langfristig
begrundet und liegt in dem unzureichenden Aufbau und der mangelnden Pflege
der organisationsinternen Kommunikationsstrukturen oder -ablaufen begriindet.
Beispiele fur solche Fehler sind die mangelnde Qualifikation der Kommunikati-
onsakteure, schlechte interne Kommunikationsfliisse oder eine unzureichende
Vorbereitung von Kommunikation zu den Stakeholdern in besonderen Situationen
wie der Krise (vgl. Krystek/Moldenhauer 2007: 71). Strukturelle Fehler sind
durch effektive VVorbereitung vermeidbar.

s Inhaltliche Fehler liegen dagegen oftmals in Krisensituationen vor, in denen
die Akteure unter besonderem Stress stehen und unter Druck schnell kommunizie-
ren massen. Das Kommunizieren von falschen Inhalten (vgl. Kraus/Becker-Kolle
2004: 119) oder von Informationen ohne Neuigkeitswert (vgl. Krystek/Molden-
hauer 2007: 71) wirkt als Multiplikator der bestehenden Unternehmenskrise und
ist fur die Medien ein ,,gefundenes Fressen*.

s Verhaltensbedingte Fehler setzen ebenfalls in besonderen Situationen fir das
Unternehmen an wie zum Beispiel einer Insolvenz. Das permanente Schonreden
(vgl. Kraus/Becker-Kolle 2004: 120), Vertuschen oder Verheimlichen von negati-
ven Fakten sind Beispiele fiir solche Fehler (vgl. Krystek/Moldenhauer 2007: 71).
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Aber auch das Versaumnis zu kommunizieren, wenn dies durch die Offentlichkeit
erwartet wird, stellt ein Defizit im Verhalten der Kommunikationsakteure dar
(vgl. ebd.).

Inhaltliche und verhaltensbedingte Fehler sind oft mit strukturellen Fehlern ver-
knupft. Die Wahrscheinlichkeit ihres Auftretens lasst sich deshalb durch effektive
und konsequente Vorbereitung in der Kommunikationsarbeit merklich reduzieren.
Gleichzeitig sind inhaltliche und verhaltensbedingte Fehler abh&ngig voneinander
und nicht in jedem Falle trennscharf, da das Kommunizieren von bestimmten In-
halten immer auch ein Verhalten ist oder durch bestimmte Verhaltensweisen be-
dingt ist.

4.2. Merkmale der Kommunikationskrise

Bisher wurde die Kommunikationskrise und ihre Facetten vorgestellt. Nun wird
diese Art von Krise vertiefend betrachtet. Dabei sind insbesondere Ursachen, Ver-
lauf und die Wirkung von publizistischer und kommunikativer Krise von Interes-
se.

Maogliche Ursachen einer Kommunikationskrise

Die Ursachen der publizistischen Krise liegen, wie bereits erwéhnt, vor allem in
einer speziellen Berichterstattung der Medien begriindet. Diese kann wiederum
andere Ursachen, wie den Druck nach einer h6heren Auflage haben. In diesem
Fall muss ein Thema exklusiv fur einen Titel vorliegen und die Recherche nach
brisanten Themen wird automatisch aggressiver. SchlieBlich missen Missstande
noch vor den Konkurrenzmedien aufgedeckt und publiziert werden, wodurch der
investigative Journalismus zunimmt. Auch das Aufbauschen von subjektiv be-
trachtet nicht sehr gravierenden Missstanden kann eine Folge des Auflagendrucks
sein. Die Suche nach einem geeigneten Thema wird in Zeiten der Themenflaute
noch schwieriger. Wenn keine andere geeignete Agenda verfugbar ist, wie zum
Beispiel im ,,Sommerloch”, nimmt die Rechercheintensitat der Medien ebenfalls
zu.

Die kommunikative Krise wird dagegen durch Fehler in der Kommunikationsar-
beit verursacht, die bereits ausfihrlich betrachtet wurden. Diese Fehler kénnen
wiederum durch andere Rahmenbedingungen verstarkt oder verursacht werden.
Mangelndes Interesse der Organisation an Offentlichkeitsarbeit ist hier beispiel-
haft zu nennen, was sich unter anderem in zu geringen Ressourcen fir die Kom-
munikationsarbeit dufert.

Es wird deutlich, dass die Kommunikationskrise immer durch menschliches Ver-
sagen verursacht oder verstarkt wird (vgl. Mast 2008: 373). Die kommunikative
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und die publizistische Krise sind in diesem Zusammenhang aber nicht génzlich
unabhéngig voneinander, sondern stehen vielmehr in einem engen Zusammen-
hang: Eine aggressive Recherche und Berichterstattung, die zu einer publizisti-
schen Krise fuhren konnte, kann durch angemessenes Verhalten der Kommunika-
tionsakteure in der Organisation verhindert oder zumindest abgeschwécht werden.
Gelingt dies nicht, kann eine Krise in der Berichterstattung der Medien ausgelost
werden. An dieser Stelle wird deutlich, wie publizistische und kommunikative
Krise zusammenwirken und sich gegenseitig beeinflussen. Eine intensive Recher-
che von Journalisten und dauerhafte Nachfragen setzen die Kommunikationsak-
teure einer Organisation unter Druck, wodurch sich Fehler in die Kommunikati-
onsarbeit einschleichen kénnen. Hier ist die Ursache der Kommunikationskrise
organisationsextern begrundet.

Umgekehrt kénnen Fehler in der Kommunikationsarbeit auch erst die Aufmerk-
samkeit der Medien auf Missstande in der Organisation lenken, wodurch Druck
durch eine intensive Recherche aufgebaut wird. In diesem Fall liegt die Ursache
in der Organisation selbst. Die Ursachen und Fehler, die zu einer Kommunikati-
onskrise fihren, kénnen sowohl intentional als auch nicht intentional erfolgen
(vgl. Mast 2008: 372). Die Akteure konnen sich ihrer Fehlern bewusst sein und
das Verhalten dennoch nicht &ndern, zum Beispiel zum Zweck der Sabotage. Auf
der anderen Seite sind sich schlecht qualifizierte Akteure im Bereich Unterneh-
menskommunikation den Schwachstellen des Kommunikationsprozesses
schlichtweg nicht bewusst und kénnen sie somit auch kaum &ndern.

Verlauf der Kommunikationskrise

Eine Krise kann plotzlich auftreten oder sich schleichend entwickeln
(Furst/Sattelberger/Heil 2007: 18). Dies trifft auch auf die Kommunikationskrise
zu. Eine Ubersicht tiber den denkbaren Verlauf einer Kommunikationskrise bietet
Abbildung 4.

Im ersten Stadium einer schleichenden Kommunikationskrise gibt es zudem po-
tenzielle Krisenelemente, die spater in eine latente Kommunikationskrise miinden
konnen. Bei potenziellen Krisenelementen liegen noch keine Anzeichen einer
konkreten Krise vor, es lassen sich aber bereits Risikofelder erkennen (vgl. ebd.:
17). Durch gutes Issues Management und rechtzeitiges Gegensteuern kann ein
Ausbrechen der Krise in den meisten Fallen entscharft werden. Dies setzt wiede-
rum eine hohe Kompetenz der Verantwortlichen voraus. First, Sattelberger und
Heil bezeichnen diese Art von Krise auch als den ,,Normalzustand eines Unter-
nehmens® (ebd.). Hier wird deutlich, dass kein Unternehmen vor einer Krise si-
cher ist, wichtig ist allerdings eine gute Vorbereitung. Latente Kommunikations-
krisen stehen kurz vor dem Ausbruch und sind nur noch schwer abwendbar. Al-
lerdings kann man der Krise zu diesem Zeitpunkt noch den Uberraschungseffekt
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nehmen und letzte MalRnahmen der Vorbereitung durchfiihren. Beispielhaft ist
hier ein aktiver und ehrlicher Kontakt mit den Medien zu nennen.

Neben einem schleichenden Verlauf ist auch eine plétzlich auftretende Kommuni-
kationskrise denkbar. Diese Art von Krisenverlauf kann sowohl akut beherrschbar
als auch akut nicht beherrschbar sein (vgl. ebd.). Grenz stellt Eigenschaften der
plétzlich auftretenden Krise vor (vgl. Grenz 1987: 49 ff.). Demnach ist der Aus-
gang einer solchen Krise ambivalent, das heift das Fortbestehen der Organisation
ist durch eine solche Krise gefahrdet und kann nicht garantiert werden. Nach sei-
ner Definition beginnt die Krise mit der Wahrnehmung der ersten Symptome und
endet mit der erfolgreichen Bewaltigung oder Zerschlagung der Organisation (vgl.
ebd.).

Eine Krise stellt immer hohe Anforderungen an die verantwortlichen und beteilig-
ten Akteure in der Organisation. Der Zeit- und Entscheidungsdruck ist sehr hoch
und nimmt mit dem Verlauf der Krise sogar noch zu und die Handlungsalternati-
ven nehmen rasch ab (vgl. Mast 2008: 373). Ist die Krise akut beherrschbar und
Ubersteigen die Anforderungen das Potenzial der Organisation nicht, kann die
Krise  aktiv  durch die  Verantwortlichen gemanaged  werden
(Furst/Sattelberger/Heil 2007: 17). Sind die Anforderungen der Krise allerdings
groRer als das Potenzial der Organisation, gerat die Krise aufier Kontrolle. Eine
mogliche Folge kann die Zerschlagung der Organisation sein (vgl. ebd.).

Abb. 4: Verlauf einer Kommunikationskrise
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Quelle: eigene Darstellung
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Die verschiedenen Verlaufstypen einer Krise kénnen unmittelbar aufeinander fol-
gen oder auch zeitlich getrennt auftreten. So ist eine Krise meist erst von potenzi-
eller Natur, bevor sie in einen latenten Zustand tibergeht und unmittelbar vor dem
Ausbruch steht. Dann kann sie entweder akut beherrschbar oder auch nicht be-
herrschbar sein (vgl. Flrst/Sattelberger/Heil 2007: 17). Denkbar ist auch, dass die
Krise kurz nach dem Ausbruch noch beherrschbar ist und mit der Zeit durch
schlechte Krisenbewaltigung in einen nicht mehr beherrschbaren Zustand tber-
geht (vgl. ebd.). In der Praxis lasst sich der exakte Ausbruchszeitpunkt oft nur
schwer vorhersagen. Die dargestellten Verldaufe einer Krise lassen sich konkret auf
die Kommunikationskrise anwenden. Eine kommunikative Krise ist oft vorher-
sehbar und von potenzieller Natur, denn vor allem die strukturellen Fehler sind
ein dauerhafter Risikofaktor und werden friiher oder spéater zu einer kommunika-
tiven Krise fuhren. Ist diese dann ausgebrochen, wird der weitere Krisenverlauf
akut nicht beherrschbar sein, da die Kompetenz der Akteure nicht gegeben ist und
neben den strukturellen Fehlern auch inhaltliche und verhaltensbedingte Fehler
folgen werden, da wie bereits dargestellt, das Potenzial zur Krisenbewaltigung in
der Organisation nicht vorhanden ist. Die publizistische Krise stellt ebenfalls sehr
groRe Anforderungen an die Organisation, wobei der Druck in diesem Fall vor
allem von auen erzeugt wird, das heif3t durch die Medien und das offentliche
Interesse. Ob diese publizistische Krise beherrschbar ist, hdngt maligeblich von
den organisationsinternen Strukturen ab. Im schlimmsten Fall fungiert die publi-
zistische Krise als Ausldser einer nachfolgenden kommunikativen Krise.

Topfer unterscheidet verschiedene Krisenarten in Abhangigkeit vom Verlauf des
Offentlichen Interesses (Topfer 1999: 275): Eruptive Krise, schleichende Krise
und periodische Krise. Diese Krisen konnen als Unterarten der publizistischen
Krisen verstanden werden, da die Medien in besonderer Weise die Offentliche

Abbildung 5: Krisenverlaufe aus Sicht des offentlichen Interesses
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Quelle: Topfer 1999: 275
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Wahrnehmung beeinflussen und die Berichterstattung wiederum durch das 6ffent-
liche Interesse beeinflusst wird.

o Die eruptive Krise ist wohl der haufigste Fall in der Praxis. Sie ist durch ein
sehr schnell ansteigendes MaR an offentlichem Interesse gekennzeichnet, das nach
dem Hohepunkt allerdings auch sehr schnell wieder abebbt (vgl.
Furst/Sattelberger/Heil 2007: 20). Eine besondere Herausforderung fur die Ver-
antwortlichen ist eine vorzeitige Abwendung der eruptiven Krise. Daftir muss die
Krise zu einem Zeitpunkt erkannt werden, an dem das 6ffentliche Interesse noch
auf einem geringen Niveau ist. Durch Gegensteuern kann der Verlauf soweit be-
einflusst werden, dass der Hohepunkt des Offentlichen Interesses auf einem gerin-
gen Niveau gehalten werden kann. Dies setzt allerdings ein sehr hohes Kompe-
tenzniveau der beteiligten Akteure und kurze Entscheidungswege voraus.

o Die schleichende Krise wurde bereits dargestellt. Sie wird durch ein sich lang-
sam aufbauendes offentliches Interesse charakterisiert. Ein frilhes Gegensteuern
der Organisation wird dadurch kaum in der Offentlichkeit wahrgenommen, da die
Offentlichkeit in Bezug auf das Thema noch nicht durch eine umfangreiche Be-
richterstattung sensibilisiert ist. Eine Beeinflussung des Krisenverlaufs wird da-
durch erschwert (vgl. ebd.: 21).

o Bei der periodischen Krise erfolgt ein stdndiges auf und ab des 6ffentlichen
Interesses, wobei jeder Héhepunkt des Interesses auf einem hoheren Niveau er-
folgt (vgl. ebd.). Die periodische Krise kann somit als eine Aneinanderreihung
von mehreren eruptiven Krisen aufgefasst werden, wobei bei jedem Abklingen
des allgemeinen Interesses ein neuer Ausldser eine Steigerung desselben hervor-
ruft. Topfer stellt fir diesen Fall fest, dass ,,[...] das Unternehmen keine Lernef-
fekte erzielt und damit auch keine Malinahmen zur Krisenbewaltigung und Kri-
senvorsorge durchfihrt” (Topfer 1999: 276).

Auswirkungen der Kommunikationskrise

Eine Kommunikationskrise kann viele Bereiche der Organisation beeinflussen.
Zum einen sind Vertrauen und Glaubwirdigkeit wichtige Konstrukte in der PR.
Eine erschopfende Untersuchung dieser Konstrukte kann im Rahmen dieser Ar-
beit nicht geleistet werden und ist auch nicht das Ziel. Es sei erwéhnt, dass Ver-
trauen und Glaubwurdigkeit zentrale Ressourcen innerhalb des Unternehmens
darstellen und Glaubwirdigkeit sowohl die Basis, als auch das Ergebnis erfolgrei-
cher Kommunikation ist (vgl. Mast 2008: 279; Huck 2006: 36). Dabei ist Glaub-
wirdigkeit kein statisches Konstrukt, sondern besteht vielmehr aus einem ,,geleb-
ten“ Kreislauf, in dem die Glaubwirdigkeit als Basis die Kommunikation erleich-
tert (vgl. ebd.). Ist die Kommunikation glaubwirdig angelegt, nehmen die
Stakeholder eine Kongruenz zwischen Kommunikation und Handeln wahr, wo-
durch die Glaubwirdigkeit wiederum erhéht werden kann, was zukiinftige Kom-
munikation weiter vereinfacht (vgl. ebd.). Vertrauen ist ein ebenso komplexes
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Konstrukt und wird durch das MaR an Glaubwirdigkeit malRgeblich beeinflusst
(vgl. ebd.: 3). Eine Kommunikationskrise zerstort das Vertrauen und mit Sicher-
heit auch einen Teil der Glaubwirdigkeit einer Organisation, was die Kommuni-
kation nach der Krise stark erschwert.

Eine Kommunikationskrise wirkt sich auch auf Ziele, Strategien und Malinahmen
der Organisation aus. Diese mussen nach einer tberstandenen Krise in jedem Fall
Uberarbeitet und an die neue Situation angepasst werden. Mafinahmen im Bereich
der Kommunikation kénnen zum Beispiel der Aufbau eines Krisenstabs oder die
Einfihrung eines Krisenhandbuchs sein (vgl. Hobel 2007: 877; Schulz-Bruhdoel
2007: 324).

Neben diesen Auswirkungen werden auch 6konomische GroRen beeinflusst. Um-
satz, Gewinn und Marktanteil leiden unter dem Vertrauensverlust und brechen
ein, was den Fortbestand des Unternehmens bzw. der Organisation geféhrden
kann.

Die angesprochenen Auswirkungen sind voneinander abhangig und treten in der
Regel gemeinsam auf. Allerdings kdnnen einzelne Bereiche starker als andere und
auf unterschiedliche Weise betroffen sein, je nach Grad der Imageschadigung
durch den Vertrauensverlust. Die Ziele und MaRnahmen der Organisation kénnen
nicht in sehr kurzer Zeit veréandert werden. Vertrauen und Glaubwurdigkeit bre-
chen in der Regel ebenso sofort als Folge von schlechtem Krisenmanagement ein
(vgl. Mast 2008: 279). Das wichtigste Element der Krisenbewaltigung, das Ver-
trauen der Medien und des Publikums in die Organisation, ist ein langfristiger
Gestaltungsprozess, der viele Jahre vor der Krise konsequent anzusetzen ist (vgl.
ebd., Huck 2006: 7). Eine Krise kann auch immer eine Chance fir die Zukunft
sein (vgl. Mast 2008: 371). Ubersteht die Organisation eine Kommunikationskrise
und lernen die Verantwortlichen aus ihr, indem sie MalRnahmen der zukiinftigen
Krisenvorbereitung und -bewéltigung ergreifen, ist eine erfolgreich bewaltigte
Kommunikationskrise langfristig gesehen ein Gewinn.

5. Die Wirtschaftskrise als Kommunikationskrise:
Anzeichen und Entwicklungslinien

Die vorliegende Arbeit untersucht den Zusammenhang zwischen der Kommunika-
tions- und der Wirtschaftskrise. Es soll geklart werden, welche der beiden Krisen
Explanans und welche Explanandum darstellt. Diese Fragestellung wird zundchst
theoretisch anhand eines Modells untersucht.
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5.1. Wirkungen der Kommunikation — ein Modell

In der Sozialwissenschaft werden Mikro-, Meso- und Makroebene unterschieden
(vgl. Avenarius 2000: 29ff; Weliler 2002: 26ff). Einzelne Akteure bilden die Mik-
roebene, die ,,zusammengefasst” in Organisationen tatig sind, welche die
Mesoebene darstellen. Mehrere Organisationen bilden eine Branche und mehrere
Branchen einen Industriezweig. Mehrere Industriezweige vereinigen sich auf der
Makroebene zum wirtschaftlichen System. Neben dem Wirtschaftssystem existiert
unter anderem auch das politische System. Wie lauft nun die Kommunikation
innerhalb dieses Systems ab?

Organisationen kommunizieren im Rahmen ihrer Offentlichkeitsarbeit mit den
Stakeholdern. Diese Kommunikation erfolgt entweder im Namen der gesamten
Organisation oder im Namen von Einzelpersonen wie dem CEO (Chief Executive
Officer) oder dem Pressesprecher. Letztendlich stehen aber hinter jeglicher Kom-
munikation einzelne Akteure, da diese die Kommunikation vorbereiten und durch-
fihren beispielsweise durch Verfassen und Versenden von Pressemitteilungen.
Die Medien greifen diese Kommunikation im Idealfall auf und leiten die Bot-
schaften, oftmals leicht verdndert und interpretiert, an die Offentlichkeit weiter.
Organisationen kommunizieren natirlich auch direkt mit der Offentlichkeit zum
Beispiel Uber Internetseiten. Die Makroebene kommuniziert zum Beispiel in Form
von Verbandsinformationen mit der Offentlichkeit, wodurch Rezipienten einen
Eindruck Uber die gesamtwirtschaftliche Lage dieser Ebene erhalten. Zusétzlich
existieren Rickkopplungen innerhalb dieses Systems, da Organisationen ihre PR-
Arbeit evaluieren und daraus Erkenntnisse fiir zukiinftige Offentlichkeitsarbeit
gewinnen. Die Medien greifen dieses Feedback zum Teil auf und leiten es, falls
die Offentlichkeit es nicht direkt an die Ebenen richtet, an die Verantwortlichen
weiter. Die verschiedenen Kommunikationsbeziehungen sind in Abbildung 6 dar-
gestellt.

Aus der Ausgangsfragestellung lassen sich zwei zentrale Fragen ableiten, die an-
hand des vorgestellten Modells untersucht werden:

1) Bedingt die Wirtschaftskrise die Kommunikationskrise?

Die Wirtschaftskrise stellt eine einschneidende und sehr negative Rahmensituati-
on fir die Organisationen dar. Sie bt groen Kommunikations- und Handlungs-
druck von auflen auf die Organisationen aus. Einzelne Akteure stehen dadurch
unter starkem Zeit- und Entscheidungsdruck. Folglich ist die Wahrscheinlichkeit
erhoht, dass den Akteuren in ihrer Kommunikationsarbeit Fehler unterlaufen und
diese das Ausmal’ einer kommunikativen Krise annehmen konnen. Die Wirt-
schaftskrise veranlasst Medienvertreter aber auch dazu, die in ihrer Einschatzung
fir die Krise malRgeblich verantwortlichen Organisationen unter Druck zu setzen
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und die Berichterstattung Uber diese Organisationen zu intensivieren, wodurch
eine publizistische Krise und als Auswirkung eventuell auch eine kommunikative
Krise entstehen kann.

2) Bedingt die Kommunikationskrise die Wirtschaftskrise?

Damit eine Kommunikationskrise weitreichende Ausmalie annehmen und das
gesamte Wirtschaftssystem beeinflussen kann, missen einige Faktoren zusam-
mentreffen. Die einzelnen Akteure auf der Mikroebene missen sich dauerhaft
gravierende Fehler in ihrer Kommunikationsarbeit leisten. Dies muss in mehreren
Organisationen der Fall sein. Diese Fehler werden auf die Mesoebene tibertragen
und durch das gehaufte Auftreten bis in die Branchen und Industriezweige fortge-
setzt. In der Offentlichkeit entsteht derweil ein Bild der Krise, da Medien die
Kommunikationsfehler aufgreifen und Gber die Missstande kontinuierlich berich-
ten, was einen Imageverlust fur die betroffenen Organisationen, Branchen und
Industriezweige zur Folge haben kann. Daraus baut sich wiederum Handlungs-
druck fur die Verantwortlichen in den Organisationen auf, was Fehler in anderen
Geschéftsfeldern der Organisation zur Folge haben kann, zum Beispiel in 6kono-
mischen Bereichen. Sind diese Fehlentscheidungen schwerwiegend und kumulie-
ren sich, kann es zu einer Wirtschaftskrise kommen.

Abb. 6: Kommunikationsfliisse und -wirkungen
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5.2. Fallbeispiele der Wirtschaftskrise

Nachdem theoretische Aspekte nun ausfuhrlich dargestellt wurden, werden im
Folgenden praxisbezogene Fallbeispiele aus dem Finanzsektor hinsichtlich der
Kommunikation in der Wirtschaftskrise untersucht.

Laut einer aktuellen Umfrage der Boston Consulting Group zum Thema Vertrau-
en in den Finanzsektor wiinschen sich 40 Prozent der deutschen Befragten ,,mehr
Informationen zur Krise von ihrem Finanzdienstleister* (Boston Consulting
Group 2009). Eine offene und aktive Unternehmenskommunikation kann helfen,
das Vertrauen zu starken. Dennoch weist die Kommunikationsarbeit einiger Fi-
nanzdienstleister in der Finanz- und Wirtschaftskrise erhebliche Méngel auf. Be-
sonders aktuelle und ehrliche Informationen seitens der Banken zur allgemeinen
Situation in der Krise oder konkret zur Sicherheit von Einlagen sind laut der Stu-
die kaum zu finden (vgl. ebd.). 78 Prozent der Befragten erhielten bis Ende 2008
keinerlei Informationen bezuglich der Krise von ihrem Bankinstitut. Die Studie
zeigt weiterhin, dass informierte Anleger zufriedener sind als Kunden, die nicht
oder kaum durch ihr Bankinstitut informiert wurden. In der Befragung gaben 57
Prozent der informierten Teilnehmer an, zufrieden mit ihrer Bank zu sein, wah-
rend nur 15 Prozent der Uninformierten zufrieden waren (vgl. ebd.).

Ein aktives Informationsverhalten ist in einer kritischen Situation von Bedeutung.
Wichtige Informationen kdnnen zum Beispiel Uber die Homepage des Unterneh-
mens oder durch persdnlichen Kontakt verbreitet werden. Die dazu nétige Kom-
munikationsinfrastruktur innerhalb der Banken ist in den meisten Fallen vorhan-
den, wird aber in der aktuellen Krise nur unzureichend genutzt (vgl. PR Portal
2008). Noch Ende 2008 herrschten gravierende Kommunikationsméngel vor: Die
vier groBten Geldinstitute in Deutschland wiesen mit keinem Wort auf die Krisen-
situation hin. Stattdessen wurden weiterhin positive, aber weniger bedeutende
Meldungen zum Beispiel Gber Filialeroffnungen in Umlauf gebracht (vgl. PR Por-
tal 2008). Ein Grund fur die Kommunikationsméngel liegt darin, dass sich Banken
bisher oft auf den Vertrauensvorschuss durch ihre starke Markenposition verlie-
Ren. Aullerdem galt Verschwiegenheit immer als eine wichtige Eigenschaft fur
Player im Finanzmarkt (vgl. ebd.). Genau dieses Verhalten fuhrt in der Krise al-
lerdings zu Verunsicherung der Kunden und letztendlich zu einem Vertrauensver-
lust.

Die Deutsche Industriebank AG (IKB)

Die Rolle der IKB in der aktuellen Wirtschaftskrise wurde bereits im zweiten Ka-
pitel ansatzweise erlautert. Die Kommunikationsarbeit der IKB in der Krise wies
vor allem einen gravierenden inhaltlichen Kommunikationsfehler auf. So haben
die Verantwortlichen im vorlaufigen Quartalsergebnis fur das zweite Quartal vom
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20.07.2007 noch optimistisch ein operatives Ergebnis von 280 Millionen Euro
bescheinigt (vgl. Vorstand IKB 2007a). Aber bereits zehn Tage spater veroffent-
lichte das Unternehmen eine Ad-hoc Mitteilung, in welcher diese Ergebnisprog-
nose wieder revidiert wurde. ,,Das Ergebnis wird aus heutiger Sicht deutlich nied-
riger ausfallen” (Vorstand IKB 2007b).

Solch eine inhaltliche Wendung in so kurzer Zeit lasst Zweifel am Kommunikati-
onskonzept des Unternehmens aufkommen. Gerade weil die Aussagen der IKB
als ein bedeutendes Bankinstitut am deutschen Markt hohes Ansehen genossen,
erklarten Analysten nach der anfanglichen Entwarnung der IKB ,,Viel Larm um
nichts* in Bezug auf die Betroffenheit der deutschen Institute der Krise (Becker
2007). Der Image- und Glaubwirdigkeitsschaden, der durch ein solches Fehlver-
halten entstehen kann, ist enorm. Die IKB war im Vorfeld der Krise als ein sehr
solides Institut bekannt. Es kann angenommen werden, dass das Vertrauen, wel-
ches besonders im Finanzsektor eine Voraussetzung fur eine erfolgreiche Markt-
teilnahme ist, in hohem MaRe erschiittert wurde.

Einen Hinweis auf verhaltensbedingte Kommunikationsfehler stellt ein Untersu-
chungsbericht der Wirtschaftspriifungsgesellschaft PriceWaterhouseCoopers dar,
der bislang unter Verschluss gehalten wird. Dieser Bericht weist darauf hin, dass
es bei der IKB intern bereits friihzeitig mehrere Warnsignale zur Krise gegeben
habe. Konkret lagen seit Jahren ,,Hinweise auf Risiken bei Finanzanlagen“ vor
(RP online 2009). Die IKB kann also innerhalb der zehn Tage, in denen die Prog-
nose revidiert wurde, kaum (berrascht worden sein. Trotzdem verfolgten die Ver-
antwortlichen weiter eine Kommunikationsstrategie, durch die die Krisensituati-
on, bewusst oder unbewusst, zu positiv dargestellt wurde.

Fraglich erscheint auch die Entscheidung, den Untersuchungsbericht nicht verof-
fentlichen zu wollen, obwohl wichtige Inhalte durch die Medien bereits publiziert
wurden (vgl. ebd.). Es ist im Rahmen dieser Arbeit nicht nachprifbar, ob die Ar-
gumentation gerechtfertigt ist, dass eine Publikation des Berichtes zur Unterstut-
zung von Forderungen Dritter genutzt werden kénnte (vgl. ebd.).

Die Hypo Real Estate (HRE)

Kommunikationsfehler der Hypo Real Estate in der Krise hatten sogar juristische
Folgen. Die Finanzaufsicht fiihrte wegen moglicher Verstdl3e gegen die Publizi-
tatspflicht ein Verfahren gegen die HRE durch. Die HRE hatte demnach zu spat
uber einen Abschreibungsbedarf von mehreren Millionen Euro informiert, was
einen massiven Kurseinbruch zur Folge hatte (manager-magazin.de 2008).

Zuvor, das hei8t im Sommer 2007, wurde in einer Presseinformation noch ange-
geben, dass die HRE ,,keine negativen Belastungen zu erwarten* habe (Hypo Real
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Estate Group 2007). AuBerdem gab der Vorstand an, ,nicht durch die US-
Hypothekenkrise betroffen zu sein® (manager-magazin.de 2008). Nach dem star-
ken Kurseinbruch von 35 Prozent gab das Management Fehler in der Marktbear-
beitung zu (vgl. ebd.), dennoch wurden die Folgen heruntergespielt, indem der
CEO Georg Funke feststellte, dass die Bank nun besser dastehe als jemals zuvor
(vgl. Handelsblatt.com 2008). Diese Aussage erscheint konsequent im Hinblick
auf das vorausgegangene, von Optimismus geprédgte Kommunikationsverhalten
der Bank. Im November 2007 erklarte Funke, die HRE-Gruppe sei ,,aus der
Marktkrise der vergangenen Monate gestarkt hervorgegangen® (ebd.). In einem
Interview mit dem Handelsblatt noch im August 2007 meinte er: ,,Die Mérkte
beruhigen sich wieder.” (ebd.). Die Frage, inwieweit die Verantwortlichen von
dieser Einschétzung selbst Uberzeugt waren oder die Aussagen den Bestandteil
einer ,,Schon-Wetter-Strategie“ bildeten, kann hier nicht beantwortet werden. Das
Kommunikationsverhalten erscheint, genau wie bei der IKB, aber wenig tberzeu-
gend und glaubwirdig, da einerseits die gute Unternehmenslage kommuniziert
und andererseits Uberraschend negative Fakten verdffentlicht wurden, die zu ei-
nem Kurseinbruch fihrten.

Es sei an dieser Stelle darauf hingewiesen, dass die angefiihrten Beispiele nicht
représentativ fiir die gesamte Finanzbranche sind. Dennoch kann gefolgert wer-
den, dass sich aus den Fehlern der beteiligten Akteure eine Kommunikationskrise
entwickelte. Die Medien nehmen in der aktuellen Wirtschaftskrise eine bedeuten-
de Rolle als Multiplikator ein. Die von den Banken veroffentlichten Informatio-
nen, vor allem mit negativem Inhalt, wurden in der sensiblen Krisensituation
rasch verbreitet und interpretiert. Da der Ursprung der Wirtschaftskrise im Fi-
nanzwesen zu suchen ist, stellten einige Medien beteiligte Akteure aus diesem
Sektor als Schuldige dar und kommunizierten die Negativmeldungen entspre-
chend gestaltet an die Offentlichkeit. Die dargestellten Fehler in der Kommunika-
tionsarbeit waren somit ein ,,gefundenes Fressen® fur einige Medien und wurden
ausgiebig kommuniziert und diskutiert, um das Image der Banken als Schuldige
zu bestatigen. Die Banken selbst verstarkten durch einige Fehler in der Kommu-
nikationsarbeit oder durch zu defensive Kommunikation das negative Image. Fol-
gender Satz fasst die Situation zusammen: ,,Wahrend Kunden und Offentlichkeit
einem medialen Trommelfeuer an Negativ-Meldungen ausgesetzt waren, gingen
die wichtigsten Institute in Deckung, statt offensiv mit der Lage umzugehen® (PR-
Portal 2008).
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6. Fazit

Die aktuelle Wirtschaftskrise ist ein sehr komplexes und zum jetzigen Zeitpunkt
noch kaum tberschaubares Themenfeld, da bisher nur wenige Studien zu Ursa-
chen, Verlauf und Zusammenhdngen mit anderen Themengebieten wie den
Kommunikationswissenschaften vorliegen. Dennoch ist das Ziel dieser Arbeit,
eine erste Verbindung zwischen diesen beiden Themengebieten herzustellen und
Zusammenhdange offenzulegen. Insbesondere die Kommunikationskrise stand da-
bei im Fokus, da diese bisher kaum in der Literatur untersucht wurde. Eine ab-
schlielende Beantwortung der zentralen Fragestellung erscheint durch die Kom-
plexitat der beiden Konstrukte kaum moglich. Trotzdem sind nach den vorherigen
Untersuchungen einige Tendenzen zu erkennen.

Der Finanzsektor und damit die Banken haben mal3geblich zur Entstehung der
Immobilien-, Finanz- und schlieRlich der Wirtschaftskrise beigetragen. In Bezug
auf das Kommunikationsverhalten der Institute kann gesagt werden, dass seitens
der Banken sowohl inhaltliche als auch verhaltensbedingte, zum Teil gravierende
Kommunikationsfehler vorliegen, die das Entstehen einer kommunikativen Krise
verstarkt haben. Strukturelle Fehler konnten nicht festgestellt werden, da die
»grofien® und damit einflussreichen Bankinstitute in der Regel sehr gute interne
Kommunikationsinfrastrukturen besitzen.

Bereits die in der Einleitung zitierten Schlagzeilen einzelner Medien deuteten an,
dass auch Anzeichen einer publizistischen Krise vorliegen. Sie erfolgte sowohl
durch eine umfangreiche Berichterstattung tber die Finanz- und Wirtschaftskrise,
als auch durch Bekanntmachen der Kommunikationsfehler der Banken. Es kann
angenommen werden, dass die Wirtschaftskrise bzw. ihre Vorlaufer ihren Ur-
sprung bereits vor dem der Kommunikationskrise haben, da die hohe mediale
Aufmerksamkeit und die vorliegenden Fehler in der Unternehmenskommunikati-
on erst im Verlauf der Wirtschaftskrise auftraten. Es entstand eine Art Kreislauf,
in dem sich Wirtschafts- und Kommunikationskrise gegenseitig verstérkten. Die
Immobilienkrise wurde durch die Medien bekannt gemacht und schlimmste Be-
flrchtungen lieRen eine negative Wahrnehmung einer umfassenden Krise seitens
der Offentlichkeit entstehen. Nachdem sich die wirtschaftliche Lage durch Fi-
nanz- und schliellich Wirtschaftskrise weiter verschlechterte, sahen sich Medien
in ihrer Berichterstattung bestétigt und die Berichterstattung mit zahlreichen pla-
kativen Schlagzeilen setzte sich fort.

Es ist darauf hinzuweisen, dass die hier gezogenen Schlussfolgerungen durch die
Analyse der Fallbeispiele nicht représentativ sind. Deshalb sind als mégliche An-
satzpunkte fir weiterflihrende Studien in diesem Bereich quantitative Untersu-
chungen denkbar, die eine Vielzahl von Bankinstituten, deren Rolle in der Wirt-
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schaftskrise sowie das Kommunikationsverhalten thematisieren. Aullerdem bietet
das Konstrukt der Kommunikationskrise noch viele Moglichkeiten fur weitere
Studien, da, wie bereits mehrfach erwahnt, dieses Forschungsfeld bisher noch
géanzlich unbeachtet blieb. Hier sind qualitative Untersuchungen vorstellbar, die
weitere grundlegende Aspekte und Charakteristika dieses Konstruktes aufdecken.
Zudem ist ein Transfer in andere Themengebiete, neben der Wirtschaftskrise,
denkbar.
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Glaubwdurdigkeit als Leitgrof3e des
Kommunikationsmanagements

Ansatzpunkte fir die Kommunikationsarbeit in Krisenzeiten

von Verena Alter und Svenja Wilde

1. Einleitung

»,Glaubwirdigkeit ist doch eine einfache Sache: Man sagt, was man tut und man
tut, was man sagt“, so schreibt der israelische Journalist Daniel Dagan. Die Ver-
knupfung von Wort und Tat ist somit essentiell fur die Glaubwirdigkeit eines
Kommunikators.

Innerhalb der derzeitigen Krise, die sich von einer Finanz- zu einer Wirtschafts-
krise entwickelt hat, wie es sie seit dem Ende der 20er Jahre des vorherigen Jahr-
hunderts nicht mehr gegeben hat, haben vor allem die Banken ein massives
Glaubwirdigkeitsproblem: Kundenberatung und Unternehmenskommunikation
(Wort) und Verkauf von risikoreichen Anlageprodukten (Tat) standen nicht im
Einklang miteinander, wie bei der Aufarbeitung der Finanzkrise immer deutlicher
wird.

In einer Krise haben es Unternehmen generell schwer, ihre Glaubwirdigkeit zu
wahren — bezogen auf die Wirtschaftskrise kann man jedoch von einer regelrech-
ten ,,Glaubwiirdigkeitskrise* sprechen, die eine ganze Branche und mit ihr zahl-
reiche andere Bereiche wie die Automobilindustrie mitgerissen hat. Es sind gra-
vierende Glaubwirdigkeitsschédden entstanden, die dazu fuhren, dass Konsumen-
ten der Kommunikation und dem Handeln von Unternehmen misstrauisch gegen-
uber stehen. Das kann zu negativen Kaufentscheidungen fiihren und die Wirt-
schaftskrise weiter ankurbeln. Wirtschaftskrise und Glaubwurdigkeitskrise bedin-
gen sich demnach gegenseitig. Erschwerend kommt hinzu, dass der Wandel der
Gesellschaft in den letzten Jahren zu einem verénderten Unternehmensumfeld
geflihrt hat. Die Verbraucher erhalten immer mehr Marktmacht — in den meisten
Branchen existiert mittlerweile ein K&ufermarkt. Aus diesen Umstanden heraus
hat sich zwischen den Unternehmen ein starker Differenzierungswettbewerb ent-
wickelt, der mittels Kommunikation ausgetragen wird (vgl. Dees/Ddbler 1997:
20). Nach Mast erhalt die Glaubwuirdigkeit eines Unternehmens oder einer Bot-
schaft innerhalb dieses Wettbewerbs eine neue Bedeutung: Je knapper die Res-
source Aufmerksamkeit ausfallt, desto wichtiger und fragiler wird der Faktor
Glaubwirdigkeit (vgl. Mast 2008: 76).
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Es lasst sich demnach an dieser Stelle vermuten, dass Glaubwirdigkeit an Bedeu-
tung gewonnen hat und in der Krise besonders wichtig ist, da sie einem Unter-
nehmen innerhalb einer Problemsituation den entsprechenden Halt bieten kann.
Nach dieser kurzen Einflihrung in die Problematik welche zwischen einem gestie-
genen Glaubwirdigkeitsbedarf der Unternehmen und der herrschenden Wirt-
schaftskrise besteht, beschaftigt sich diese Arbeit im Folgenden mit Ansatzpunk-
ten, wie Glaubwaurdigkeit als Leitfaden des Kommunikationsmanagements, insbe-
sondere in Zeiten der (Wirtschafts-)Krise, umgesetzt werden kann. Hierbei taucht
die Frage auf, ob es flr ein Unternehmen Gberhaupt moéglich ist, Glaubwurdigkeit
innerhalb einer Krise herzustellen.

Zur Begriffseinordnung widmet sich diese Arbeit zunachst den verschiedenen
Studien der Glaubwurdigkeitsforschung und zeigt so die verschiedenen Formen
von Glaubwirdigkeit auf. AnschlieRend wird das Konstrukt Glaubwirdigkeit zu
benachbarten Konstrukten abgegrenzt. Im weiteren Verlauf wird die Rolle der
Glaubwirdigkeit in der Public Relations genauer betrachtet, wobei die PR zu-
nachst als Kommunikationsmanagement definiert wird, auf dessen Basis im
néchsten Unterkapitel ein Modell fur eine auf Glaubwirdigkeit ausgerichtete
Kommunikationsarbeit vorgestellt wird. Daran ankntpfend wird auf die Grenzen
von glaubwirdiger Kommunikationsarbeit eingegangen. Kapitel 4 beschaftigt sich
mit glaubwirdiger Kommunikation in Krisenzeiten und geht hier insbesondere
auf die Herausforderungen ein, denen sich Kommunikation innerhalb einer Krise
stellen muss. AnschlieRend werden hemmende sowie fordernde Faktoren zur
Glaubwaurdigkeitsimplementation innerhalb der Wirtschaftskrise vorgestellt, bevor
die Arbeit mit einem Fazit sowie einem praxisorientierten Aktionsplan fur glaub-
wirdigere Kommunikationsarbeit in Krisenzeiten endet.

2. Klassische Studien zur Glaubwdurdigkeit

Wann immer Informationen handlungs- oder entscheidungsrelevant werden, die
nicht aus eigener Wahrnehmung bekannt sind, stellt sich die Frage nach deren
Glaubwirdigkeit. Entsprechend der Allgegenwaértigkeit solcher von Ungewissheit
gepréagten Situationen beschéftigten sich verschiedenste Forschungsrichtungen mit
dem Konstrukt der Glaubwiurdigkeit. Im Folgenden werden zun&chst diese klassi-
schen Studien aus der Verhaltenswissenschaft, der Forensik sowie der Persuasi-
onsforschung zusammengetragen, um darauf aufbauend eine Definition zum Be-
griff Glaubwirdigkeit zu entwickeln, die fur den vorliegenden Kontext der Public
Relations adaquat ist. Allgemein sind vorab zwei Ansétze zu unterscheiden: Ge-
mal dem kommunikatorzentrierten Verstandnis entsteht Glaubwuirdigkeit, ,,[...]
wenn ein Kommunikator an einen Rezipienten Informationen vermittelt, von de-
nen er glaubt, dass sie zutreffend sind, wenn der Kommunikator also keine Tau-
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schungsabsicht hat“ (Kéhnken 1990: 4). Hier stehen allein die Intentionen des
Kommunikators im Zentrum, wohingegen die Rolle des Rezipienten vernachlés-
sigt wird. In dieser Arbeit wird deshalb das rezipientenzentrierte Verstandnis zu
Grunde gelegt. Demnach ist Glaubwurdigkeit eine ,,[...] Eigenschaft, die Men-
schen, Organisationen oder deren kommunikativen Produkten von jemandem im
Bezug auf etwas zugeschrieben wird“ (Bentele 1988: 408).

2.1. Verhaltensorientierte Glaubwurdigkeitsbeurteilung

Die psychologische Forschungsrichtung beschéftigt sich damit, ,,[...] wahre und
unwahre AuBerungen iber die Beobachtung von Phanomenen zu unterscheiden,
die von dem Aussagenden nicht oder nur eingeschrankt kontrollierbar sind*
(Kohnken 1990: 12). Dazu wird nonverbales (Gestik, Mimik, Verénderung des
Pupillendurchmessers, Lidschlagfrequenz) sowie extra-linguistisches Verhalten
(Sprechgeschwindigkeit, Pausen, Antwortldnge oder Verzdgerungen) analysiert
(vgl. ebd.: 10). Die kommunikatorzentrierte Perspektive untersucht, welche Ver-
haltensweisen in Kombination mit absichtlichen T&uschungen auftreten. Zwar
konnten einige Merkmale wie kiirzerer Blickkontakt, verstarkte Pupillendilatatio-
nen oder eine Zunahme von Sprechfehlern sowie Selbst- und Objektmanipulatio-
nen (z.B. Kratzen oder das Spielen mit einem Schreibgerat) identifiziert werden.
Es bleibt jedoch zu beachten, dass im Einzelfall erhebliche interindividuelle Diffe-
renzen bestehen (vgl. ebd.: 43). Dabei spielen verschiedene Merkmale der Person,
wie die Fahigkeit zur Kontrolle der Selbstprésentation (sog. Self-Monitoring, vgl.
Snyder 1974), das Alter (vgl. Morency/Krauss 1982) oder auch das Geschlecht
(vgl. Cody/O’Hair 1983) eine Rolle. So zeigen Studien, dass Frauen und &ltere
Kinder eher fahig sind ihr non-verbales Verhalten zu kontrollieren. Dartiber hin-
aus ist auch der situative Kontext, z.B. die Moglichkeiten zur Vorbereitung der
Darstellung, von Bedeutung (vgl. Kéhnken 1990: 43). Universelle Wahrheits-
oder Lugensignale gibt es folglich nicht.

Interessant ist deshalb vor allem die Frage, wie diese Verhaltensweisen die
Glaubwirdigkeitszuschreibung von Seiten des Rezipienten beeinflussen. Hier
zeigen sich sowohl in der Identifikation typischer , Ligenmerkmale* als auch in
der tatsachlichen Beurteilung des Wahrheitsgehalts von Aussagen geringe Er-
folgsquoten (vgl. ebd.: 53; 80). Tatsachlich nehmen die von Rezipienten als ty-
pisch angegebenen Begleiterscheinungen, wie die Zunahme der Bewegungen, des
Lachelns oder der Antwortlange, in der Realitdt nicht zu sondern eher ab. Bei der
Beurteilung des Wahrheitsgehaltes einer Aussage tauscht den Rezipienten vor
allem die Mimik. Anhand von verbalen Informationen, z.B. der Sprechweise,
konnten Tauschungen dagegen noch am ehesten durchschaut werden. Interessant
ist, dass externe Umsténde, z.B. personliche Merkmale des Rezipienten, wie ein
stark ausgepragtes Self-monitoring oder Misstrauen gegenuber einem Kommuni-
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kator, keinen Einfluss auf die Urteilsgute besitzen. Der Einfluss des Misstrauens
ist dennoch stark, denn es verschiebt die Urteilstendenz ins Negative und Uberla-
gert sogar die Wirkung der non-verbalen Signale (vgl. ebd.: 80 f.).

Das nonverbale und extralinguistische Verhalten eines Kommunikators beein-
flusst somit die Zuschreibung von Glaubwirdigkeit. Da Rezipienten in der Inter-
pretation des Verhaltens jedoch meist falsch liegen, ist fir den Kommunikator die
Kontrolle der als Ligenmerkmale angenommenen Verhaltensweisen wichtig, um
den Prozess der Glaubwirdigkeitszuschreibung positiv zu beeinflussen.

2.2. Inhaltsorientierte Glaubwirdigkeitsbeurteilung

Dieser Forschungsbereich hat seine Wurzeln in der Forensik und ,,[...] sucht nach
Merkmalen, die in wahren aber nicht, oder nur teilweise, in falschen Aussagen
auftreten und somit eine ausreichend zuverléssige Beurteilung des Wahrheitsge-
haltes zulassen* (Kéhnken 1990: 83). Die bekanntesten Sammlungen an Glaub-
wirdigkeitskriterien stammen von Arntzen (1993), Undeutsch (1967), Litt-
mann/Szewczyk (1983) und Trankell (1971) und nennen in unterschiedlicher
Auspragung die im Folgenden beschriebenen Merkmale. So zeichnen sich wahre
Aussagen durch ein hohes Detailreichtum aus, das sich z.B. aus der Schilderung
von Gespréchen, eigenpsychischen Vorgangen oder origineller Einzelheiten
ergibt. Auch die interne und externe Homogenitat eines Zeugnisses, d.h. die inne-
re Logik sowie die Ubereinstimmung mit anderen, gesicherten Erkenntnissen, ist
ein wichtiges Kriterium (vgl. Undeutsch 1967: 125 ff.). In Ergdnzung zu den in-
haltlichen Merkmalen spielt auch der Verlauf der Aussagenentwicklung Uber
mehrere Befragungen eine Rolle. Zwar missen die zentralen Aspekte, wie etwa
die beteiligten Handlungspartner, identisch bleiben, Erweiterungen des Beschrie-
benen sind jedoch nicht unglaubwirdig (vgl. Arntzen 1993: 41ff.). Unter dem
Stichwort ,,Objektivitat“ wird dartber hinaus aufgenommen, ob eine Aussage
sachgebunden, d.h. nicht mit den Interessen des Zeugen verbunden ist (vgl. ebd.:
85). Dies bedeutet bereits eine Ann&herung an die quellen- und kontextorientierte
Glaubwardigkeitsforschung. Die Kritik an dieser inhaltsorientierten Glaubwir-
digkeitsforschung bezieht sich derweil vor allem auf die mangelnden Mdglichkei-
ten der Ergebnisvalidierung, da es in der Praxis fast nicht feststellbar ist, ob eine
Aussage tatsachlich wahr ist und so keine valide Beurteilung beztiglich der Rich-
tigkeit der vorgenommenen Aussageneinschatzungen erfolgen kann (vgl.
Koéhnken 1990: 115 f.).

Fur die Zuschreibung von Glaubwirdigkeit spielt der Inhalt der Aussage eine
zentrale Rolle. Wesentlichen Einfluss nehmen die Kriterien Konsistenz und De-
tailreichtum. Beim Aufbau der Aussagen sollte fur die Zuschreibung von Glaub-
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wirdigkeit demnach auf eine gewisse Ausfuhrlichkeit sowie die Vermeidung von
internen und externen Widerspriichen geachtet werden.

2.3. Quellen- und Kontextorientierte Glaubwurdigkeitsattribution

Die Studien zu diesem Forschungsbereich beschéftigen sich mit den Eigenschaf-
ten und Fahigkeiten, die glaubwirdige Kommunikatoren auszeichnen. Dabei wur-
de bewusst der Titel ,,Attribution” gewéhlt, da die Zuschreibung von Glaubwir-
digkeit durch den Rezipienten im Vordergrund steht. Die tatsachliche Richtigkeit
von Aussagen ist bei diesen Untersuchungen, im Gegensatz zu den vorherigen,
nicht relevant (vgl. Nawratil 1997: 44).

Laut Bentele lassen sich zwei verschiedene Forschungstraditionen unterscheiden.
Der (kommunikations-)soziologische Ansatz tritt in der amerikanischen Literatur
unter dem Namen ,,media credibility” auf und beschaftigt sich mit der Frage nach
der Glaubwirdigkeit von Medien. Der zweite Ansatz steht in (kommunikations-
)psychologischer Tradition und firmiert unter dem Namen ,,source credibility*
(vgl. Bentele 2008: 167). Diese zweite Richtung, die sich mit der Glaubwirdigkeit
von Quellen, also Kommunikatoren oder Texten, beschaftigt, soll im Folgenden
genauer dargestellt werden. Der Ansatz der ,,media credibility* ist wegen seines
Fokus auf die Ermittlung der Glaubwiirdigkeit von Medien hier nicht relevant.

Entwickelt hat sich der Bereich der ,,source credibility* aus der Einstellungs- und
Persuasionsforschung. Im Rahmen des ,,Attitude Change and Communication
Research Projects” an der Universitat Yale wurde in den 50er Jahren erstmalig der
Faktor Glaubwirdigkeit hinsichtlich seiner Auswirkung auf Einstellungsanderun-
gen untersucht (vgl. Hovland et al. 1953). Dabei konzentrierten sich die Forscher
auf die ldentifikation von Eigenschaften der Kommunikatoren, die die Zuschrei-
bung von Glaubwirdigkeit erhéhen.

Kompetenz und Vertrauenswirdigkeit als stabile Charakteristika einer Kommuni-
kationsquelle

Als zentrale Dimensionen identifizierten Hovland et al. (1953) Kompetenz und
Vertrauenswirdigkeit. Im Rahmen des Faktormodells der Glaubwiirdigkeit wur-
den diese Faktoren als Blindel weiterer Eigenschaften verstanden, so dass sich
»Kompetenz* etwa aus wahrgenommener Intelligenz, Ausmal} des Wissens, Hin-
weis auf Qualifikationen oder Leistung, zusammensetzt. ,,Vertrauenswirdigkeit”
beruht auf Ehrlichkeit, Aufrichtigkeit bezliglich der Motive, sowie Zuverlassigkeit
und Seriositét (vgl. Infante/Rancer/Womack 1997: 189).

Neben diesen von der Yale-Gruppe identifizierten Dimensionen, erganzten spatere
Studien weitere Faktoren, die die Zuschreibung von Glaubwurdigkeit beeinflus-
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sen. Dazu gehdren v.a. Dynamik oder Attraktivitat des Sprechers. Auch die Ahn-
lichkeit zwischen diesem und dem Publikum wirken sich positiv aus (Si-
mons/Berkowitz/Meyer 1970). Insbesondere bei einer gleichzeitigen Abhebung
vom Publikum, z.B. durch hohe Kompetenz (vgl. Eisend 2003: 37). Generell liegt
zu den Eigenschaften, die Glaubwirdigkeit beeinflussen, umfassendes Material
vor, das sich jedoch auf die Person des Kommunikators konzentriert und dabei die
Bedingungen, unter denen die Aussagen erfolgen, vernachlassigt. Eine solche
Bedingung, die die Zuschreibung von Glaubwirdigkeit beeinflusst, ist etwa die
(Nicht-)Angabe einer Beeinflussungsabsicht.

(Nicht-) Angabe einer Beeinflussungsabsicht

Im Zuge einer expliziten Warnung vor Beeinflussungsabsichten, z.B. indem den
Probanden mitgeteilt wurde, dass sie an einer Studie zur Untersuchung beziglich
der Anfalligkeit gegenlber Beeinflussungen teilnehmen, wurden zun&chst wider-
spruchliche Ergebnisse ermittelt (vgl. McGuire/Papageorgis 1962). Zahlreiche
intervenierende Faktoren, wie etwa die personliche Relevanz des Themas oder die
Attraktivitat des Sprechers verzerrten die Ergebnisse (vgl. Petty/Cacioppo 1979,
Mills/Aronson 1965).

Eindeutige Befunde wurden beztiglich des so genannten Overhearing-Paradigmas
erzielt. Hier erfolgte keine Warnung vor Beeinflussung, sondern der Rezipient
konnte diese quasi ausschliefen. Dazu wurde eine Situation arrangiert, in der er
eine Aussage scheinbar zufallig mithort, ohne zu wissen, dass das Teil des Expe-
riments ist. Tatsachlich konnten in der Gruppe der ,,Mithdrer” grol3ere Einstel-
lungsénderungen festgestellt werden als in der Vergleichsgruppe, der die Aussa-
gen direkt kommuniziert wurden. War das Thema auch personlich relevant, ver-
stérkte dies die Effekte (vgl. Walster/Festinger 1962). Gerade die Rolle des Rezi-
pienten im Prozess der Glaubwurdigkeitsattribution wurde bei der Untersuchung
der Argumentationsstruktur naher beleuchtet.

Art und Inhalt der Argumentation

Der Einfluss von hohem Vorwissen sowie starker personlicher Relevanz eines
Themas wurde bereits erwéhnt. Dieses so genannte hohe ego-involvement redu-
ziert die Wirkung, die Vertrauenswurdigkeit und Kompetenz des Kommunikators
auf die Zuschreibung von Glaubwirdigkeit austiben (vgl. Mc Garry/Hendrick
1974). Auch umgekehrt wurde der Zusammenhang zwischen Involvement und
Wirkung der Quelle bestatigt: Bei niedrigem Vorwissen und geringem
Involvement werden verstarkt Informationen tber die Glaubwirdigkeit der Quelle
zur Bestimmung des Informationsgehalts einer Aussage herangezogen (vgl.
Lashbrook et al. 1977).
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Eine Rolle spielt auch die Interessenlage, die beim Kommunikator vermutet wird.
Das Modell der Pra-Aussage-Erwartung besagt, dass Rezipienten auf Grund des
situativen Kontexts und ihren Kenntnissen (iber den Kommunikator Erwartungen
zum Inhalt der bevorstehenden Aussage entwickeln. Stimmt die tatséchliche Aus-
sage mit diesem Bild uberein, wird die Glaubwirdigkeit niedriger eingestuft als
bei erwartungs-inkongruenten Aussagen, denn die Inhalte werden auf situative
Zwénge, wie Arbeitsbedingungen oder dem Wunsch den Adressaten zu gefallen,
zurickgefuhrt. Somit wird ein Abweichen von der Wahrheit vermutet. Bei inkon-
gruenten Aussagen dagegen, werden gute Grinde vermutet, die das Abweichen
von der zu erwartenden Meinung auslosen (vgl. Eagly et al. 1978). Dieser Effekt
uberlagert sogar die allgemeine, personengebundene Vertrauenswirdigkeit, wie
sie z.B. im Rahmen der Yale-Studien untersucht wurde (vgl. Koeske/Crano 1968).
AbschlieRend ist fur den Bereich der quellen- und kontextorientierten Forschung
festzuhalten, dass die Person des Kommunikators insbesondere im Hinblick auf
dessen Vertrauenswirdigkeit und Kompetenz eine wichtige Rolle bei der Zu-
schreibung von Glaubwaurdigkeit spielt. Dabei darf jedoch nicht der Einfluss der
Rezeptionssituation sowie der Erwartungen und Einstellungen des Rezipienten
vernachlassigt werden, die als intervenierende Variablen auftreten. Fir einen
Kommunikator ist fiir die Zuschreibung von Glaubwirdigkeit somit eine intensive
Auseinandersetzung mit seinem Publikum und der Présentationssituation empfeh-
lenswert.

2.4. Arbeitsdefinition des Begriffs Glaubwurdigkeit und
seine Abgrenzung

Nach Vorstellung der Forschungsergebnisse verschiedener Fachbereiche kann nun
eine darauf aufbauende Definition des Begriffs Glaubwirdigkeit erfolgen. In An-
lehnung an Bentele (vgl. 1988: 408) und Eisend (vgl. 2003: 64) ist Glaubwurdig-
keit somit ein mehrdimensionales Konzept, das sich auf die Dimensionen Kompe-
tenz und Vertrauenswardigkeit verdichten lasst. Die Beurteilung der Kommunika-
tionsquelle beruht auf der subjektiven Wahrnehmung des Rezipienten sowie des
jeweiligen Aussagenkontextes und ist unabhangig vom tatsachlichen Wahrheits-
gehalt des Bezugsobjektes. Glaubwirdigkeit kann weder ad-hoc hergestellt wer-
den, noch stellt sie ein dichotomes Phanomen dar, das entweder vorhanden ist
oder fehlt. Stattdessen handelt es sich um eine gewisse Wahrheitswahrscheinlich-
keit, die ein Rezipient einem Bezugsobjekt im Verlauf eines Prozesses zuschreibt.
Bei kontinuierlicher Erfullung der Glaubwirdigkeitsdimensionen steigt die Wahr-
scheinlichkeit Uber die Zeit.

Beschaftigt man sich mit dem Begriff der Glaubwurdigkeit, so gewinnt die Ab-
grenzung zu verwandten Konstrukten wie Vertrauen, Reputation und Image an
Bedeutung.
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Vertrauen

Wahrend die Eigenschaft Vertrauenswurdigkeit ein Teilaspekt von Glaubwirdig-
keit ist, bezeichnet Vertrauen ein konkretes Verhalten, das sich auf der konstituti-
ven Basis von Glaubwirdigkeit entwickeln kann - dies aber nicht zwangslaufig
muss. So kann beispielsweise eine dufRerst glaubwiirdige Drohung ausgesprochen
werden, die jedoch nicht dazu flhrt, dass gegeniiber der Quelle Vertrauen aufge-
baut wird (Schweer/Thies 2005: 48). Glaubwuirdigkeit fuhrt somit nicht zwangs-
laufig zu Vertrauen. Weiterhin unterscheiden sich die beiden Begriffe in ihrem
Zeitbezug sowie den Bezugsobjekten. Glaubwirdigkeit bezieht sich vorrangig auf
gegenwartige Quellen der Kommunikation. Vertrauen richtet sich dagegen in die
Zukunft und schlief3t z.B. die Hoffnung auf etwas mit ein (vgl. Petermann 1996:
14; Dernbach/Meyer 2005: 15). Als Bezugsobjekte kann Vertrauen auch Gegen-
stdnde (z.B. Autos), Institutionen (z.B. Demokratie) oder Umsténde (z.B. die Wet-
terlage) haben (vgl. Bentele 1998: 305). Die Hauptfunktion von Vertrauen liegt in
der Reduktion von Komplexitét, indem die Anzahl zukiinftiger Alternativen ver-
ringert wird (vgl. Luhmann 2000: 27 ff.).

Image

Bei einem Image handelt es sich um ein komplexes, mehrdimensionales System
aus objektiven und subjektiven Vorstellungen, Einstellungen und Erfahrungen, die
ein Rezipient gegenilber einem Objektes oder einer Person ausbildet (vgl. Herger
2006: 162). Glaubwirdigkeit kann dabei eine Komponente unter vielen sein, wie
etwa Macht, Beliebtheit, Natirlichkeit etc.: Sie muss aber nicht zwangslaufig eine
Rolle spielen. Ein Image kann sich auch ganz allgemein auf Produkte und Marken
beziehen und hat folglich ebenso wie Vertrauen einen weiteren Kreis an Bezugs-
objekten (vgl. Eisend 2003: 49).

Reputation

Im Vergleich zum Image stellt die Reputation eine eher langfristig orientierte,
bewusste Bewertung einer Person oder Organisation dar. Sie kann nur durch ein
dauerhaft glaubwirdiges Verhalten aufgebaut werden und ist somit schwerer zu
veréndern. Darlber hinaus spiegelt die Reputation nicht nur die Einschdtzungen
einzelner Rezipienten, sondern die generelle Thematisierung des Reputationsob-
jektes in der Offentlichkeit wider. (vgl. Herger 2006: 184ff.).

3. Rolle der Glaubwaurdigkeit in der Public Relations

Nach der erfolgten Definition des Konstrukts Glaubwirdigkeit auf Basis der Er-
gebnisse aus der klassischen Forschung, wird darauf aufbauend im Folgenden die
Rolle der Glaubwurdigkeit im Bereich der PR dargelegt. In der Literatur zur Un-
ternehmenskommunikation wird der Faktor Glaubwirdigkeit an zahlreichen Stel-
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len als wichtige Basis einer erfolgreichen Kommunikationsarbeit erwahnt (vgl.
Mast 2006: 76). Die Auseinandersetzung mit einer speziell auf Glaubwirdigkeit
ausgerichteten Kommunikationsarbeit ist jedoch selten und konzentriert sich auf
praxisorientierte Leitfaden, Ratgeber oder Fallstudien. Dabei sind sich Praktiker
wie Theoretiker tber die zentrale Rolle der Glaubwirdigkeit jedoch stets einig. So
bezeichnet der Praktiker Andreas Steinert (Pleon) Glaubwirdigkeit in einem Leit-
fadengespréch, das 2006 an der Universitat Hohenheim durchgefiihrt wurde, als
,»,das Ziel per se” und stimmt so mit Heiner Springer (Leiter Kommunikation Bay-
er) Uberein, fir den ,,Glaubwirdigkeit ist die Basis unseres taglichen Handelns*
darstellt (vgl. Huck 2006: 16; 39). In der Literatur bestatigt dies John F. Budd mit
der Aussage: ,,To be credible means to be believed and no greater value can be
ascribed to a CEO’s communication” (2000: 22). Weitergehend wird betont, dass
sich aus einem Glaubwurdig-keitsvorschuss ein ,,[...] Vertrauenskapital entwi-
ckeln [kann], das positive Auswirkungen auf Image, Reputation und Goodwill
haben kann“ (Huck 2006: 37). Drosdek bezeichnet die Zuschreibung von Glaub-
wirdigkeit sogar als ,,mentale Form der Liquiditat” (1996: 97), die z.B. einen bes-
seren Verkauf der Produkte oder grofiere Chancen bei der Kreditvergabe ermdg-
licht.

Einstimmig wird somit die Wichtigkeit des Faktors Glaubwurdigkeit in der Un-
ternehmenskommunikation und sein Potential als Wettbewerbsvorteil bestétigt.

Als GroRe innerhalb des strategischen Planungsprozesses wird die Glaubwurdig-
keit jedoch weder in der Praxis, noch in der einschlagigen PR-Literatur aufgegrif-
fen (vgl. Huck 2006: 39). Um dem grundlegenden Charakter der Glaubwiirdigkeit
gerecht zu werden und eine systematische Einbindung in die Kommunikations-
strategie zu ermdglichen, soll die Glaubwirdigkeit im Folgenden unter der Per-
spektive des Kommunikationsmanagements betrachtet werden. Aufbauend auf
den in der Literatur vorhandenen Leitfaden wird ein kommunikationsmanage-
ment-orientiertes Modell zur Sicherstellung von Glaubwurdigkeit entwickelt.

3.1. PR als Kommunikationsmanagement

Wie bereits einleitend beschrieben, unterliegen Unternehmen heutzutage bei dem
Aufbau und der Erhaltung eines Wettbewerbsvorteils einem starken Differenzie-
rungswettbewerb. Dees und Ddbler bezeichnen diesen auch als ,,Kommunikati-
onswettbewerb* (1997: 20): Durch den Einsatz von Kommunikationsinstrumenten
versuchen Unternehmen Aufmerksamkeit bei aktuellen und potentiellen Kunden
zu erlangen. Langfristiges Ziel eines Unternehmens ist es, Préaferenzen fur die
eigenen Produkte und Dienstleistungen zu erzeugen (vgl. ebd.).
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Neben dem gestiegenen Differenzierungsbedarf dem Unternehmen unterliegen
und mittels Kommunikation begegnen, gewinnt die Legitimitat von Unternehmen,
im Sinne einer Ubereinstimmung mit tibergeordneten, gesellschaftlichen Werthal-
tungen immer mehr an Bedeutung. Legitimitat als zentrale Bezugsgrofe organisa-
torischen Handelns macht demnach eine langfristige Steuerung und Planung der
Kommunikation unter Beruicksichtigung der komplexen Umweltbeziehungen un-
abdingbar (vgl. Rottger 2000: 85 1.).

Aufgrund der oben beschriebenen gestiegenen Komplexitat und der Anforderun-
gen, die seitens der Stakeholder an ein Unternehmen gestellt werden, ist eine
»l---] geplante Gestaltung und Optimierung von Kommunikationsprozessen zur
Erreichung von Zielen [...]* (Mast 2008: 79), also das ,,Management der Kom-
munikation und Management durch Kommunikation* (ebd.: 80) zwischen den
Organisationen sowie ihren internen und externen Teil6ffentlichkeiten notwendig
geworden. Public Relations als Kommunikationsmanagement stellt einen Prozess
der Analyse, Planung, Umsetzung und Kontrolle aller Kommunikationsmafnah-
men eines Unternehmens dar (vgl. Bruhn 2008: 63). Nach Bentele beinhaltet PR
als Kommunikationsmanagement Aufgaben wie ,,[...] Information, Kommunika-
tion, Persuasion, Imagegestaltung, kontinuierlichen Vertrauenserwerb, Konflikt-
management und das Herstellen von gesellschaftlichem Konsens* (Bentele 1997:
221.).

Die Basis fiir das Kommunikationsmanagement sind die Konzepte der ganzheitli-
chen (inhaltlich, zeitlich, technisch) und integrierten Kommunikation (auch Cor-
porate Communication) (vgl. Bogner 2005: 53). Seit den 90er Jahren soll durch
ein Zusammenspiel aller Kommunikationswege — also der PR und dem Marketing
— ein einheitliches Erscheinungsbild bei allen Anspruchsgruppen erreicht werden
(vgl. ebd.).

Trotz der literaturwissenschaftlichen Debatte um die Vormachtstellung zwischen
PR und Marketing, die daher riihrt, dass sich der Marketing-Manager eher auf die
Produktion von Produkten bis zu deren Absatz konzentriert, wohingegen dem PR-
Manager nur die Kommunikation mit den Stakeholdergruppen obliegt, zeigt die
Praxis, dass durch die Entstehung von Bereichen wie Produkt-PR oder Marken-
PR, die Grenzen langsam zu Gunsten einer integrierten Unternehmenskommuni-
kation aufgehoben werden. Innerhalb derer kénnen die Bereiche PR und Marke-
ting nur gemeinsam wirken (vgl. Mast 2008: 81 f.).

Durch die gestiegene Bedeutung der Unternehmenskommunikation und ihrem
Managementcharakter entstand im Anschluss an das Konzept der integrierten
Kommunikation der Ansatz des wertorientierten Kommunikationsmanagements.
Kommunikation wird hier als strategischer Wertreiber gesehen — sie soll Unter-
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nehmenswerte schaffen und muss zunehmend ihren Beitrag zur Wertschopfung
nachweisen (vgl. Mast 2008: 85 f.). Nach Bentele und Will (2008) kann PR nur
Teil des Unternehmensmanagement sein, wenn eine Kombination der Integrati-
ons- und Werteorientierung einer Organisation durch sich funktional tberkreu-
zende Teams hergestellt werden kann. Das heil3t, dass die Public Relations eine
Managementfunktion innehat und Uber Schnittstellen mit den Bereichen Marke-
ting, Finanzen und Personal verknupft ist (vgl. Bentele/Will 2008: 176 ff.).

3.2. Modell fur eine glaubwirdige Kommunikationsarbeit

Im Folgenden wird ein Modell entwickelt, das das Verstandnis von PR als Kom-
munikationsmanagement im Bezug auf die Berlcksichtigung von Glaubwirdig-
keit in der Kommunikation anwendet. Dieses Modell gliedert sich in vier Berei-
che: Organisatorische Strategien, Planung, Kommunikation und Evaluation, mit
dem Ziel den zentralen Wert Glaubwurdigkeit strategisch in der Kommunikation
zu berucksichtigen und so die Zuschreibung von Glaubwirdigkeit zu fordern (s.
Abb. 1). Inhaltlich tragt es die Ansatze fur glaubwirdige Kommunikationsarbeit
von Roglin/Grebmer (1988), Thommen (1996) und Huck (2006) zusammen.
Roglin/Grebmer (1988: 70ff.) legen den Fokus auf vier Prinzipien glaubwirdiger
Kommunikationsarbeit, mitwirkungs-, verhaltensorientiert, total und offen sein
soll. Dabei werden der Reihe nach die Dialogorientierung gegeniber der Ziel-
gruppe, die Rolle der Person des Kommunikators sowie ein transparentes Verhal-
ten betont. Das Prinzip der offenen Kommunikation legt nahe, die Kommunikati-
on nicht auf Akzeptanz auszurichten, sondern den Zielgruppen die Mdoglichkeit
zum rationalen Abwégen einzurdumen. Thommen (1996: 44ff.) pléadiert fur eine
unternehmenstbergreifende Glaubwaurdigkeitsstrategie, die drei konstitutive Ele-
mente umspannt: verantwortliches, innovatives und kommunikatives Handeln.
Die ersten beiden betonen die Rolle, die verantwortungsvolle Entscheidungen des
Managements sowie innovative, an den Bedurfnissen der Zielgruppe ausgerichtete
Produkte flr die Zuschreibung von Glaubwirdigkeit spielen. Im Rahmen des
kommunikativen Handelns schreibt Thommen der PR vor allem die Aufgabe zu,
mit den Zielgruppen im Dialog zu stehen. Die Leitfadengesprache, die Huck 2006
mit einer Gruppe von Kommunikationsverantwortlichen durchgefihrt hat, tragen
Erfolgsfaktoren fur die glaubwirdige Kommunikationsarbeit zusammen (Huck
2006: 16ff.) und leiten u.a. die Notwendigkeit einer systematische Berucksichti-
gung des Faktors Glaubwiirdigkeit im Kommunikationsprozess ab (ebd.: 35ff.).
Konkretere Inhalte werden an der entsprechenden Stelle im Rahmen der nun fol-
genden Beschreibung des Modells dargelegt.

Organisationsstrategien fur glaubwirdige Kommunikation
Bereits die Forschung zur inhaltsorientierten Glaubwurdigkeitsbeurteilung hat
ergeben, dass die externe Homogenitét einer Aussage sowie die Konsistenz im
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Verlauf der Aussagenentwicklung wichtige Aspekte fur die Zuschreibung von
Glaubwirdigkeit darstellen (vgl. Kap. 2.2.). Auch in der PR-Literatur wird die
Einheit von Wort und Tat als Faktor betont (vgl. Drosdek 1996: 86, Huck 2006:
38, Roglin/Grebmer 1988 70 ff.). Aufbauend auf die von Thommen geforderte
unternehmenstbergreifende Glaubwirdigkeitsstrategie (1996: 44ff.), sollte im
Sinne des Kommunikationsmanagements als erster Schritt eine intensive Vernet-
zung zwischen den einzelnen Unternehmensbereichen, aber auch zwischen Mar-
keting, Werbung und PR erfolgen. Dadurch kénnen der Austausch von Informati-
onen und eine enge Abstimmung von Strategie, MaRnahmen und Botschaften ge-
wahrleistet werden, sodass fir die Zielgruppen ein konsistentes, glaubwirdiges
Bild der Organisation entsteht. Das gilt insbesondere fir den Kontakt zwischen
Kommunikation und Management. Um einer Produktion von unglaubwirdigen
Inhalten friihzeitig vorzubeugen, sollten PR-Fachleute bereits in der Entschei-
dungsphase miteinbezogen werden (vgl. Drosdek 1996: 99 ff). So kann sicherge-

Abb. 1: Modell fir eine auf die Entstehung von Glaubwurdigkeit ausgerichtete
Kommunikationsarbeit

Evaluation der Glaubwurdigkeit des
Unternehmens

Zuschreibung von Glaubwiurdigkeit

Kommunikation von Glaubwirdigkeit

Kommunikatorglaubwirdigkeit

Glaubwiirdigkeit als Anforderung an die Gestaltung von Inhalten
Kommunikationskanal

Timing

Organisationsstrategien fur glaubwirdige Kommunikation sarbeit

e Vernetzung zwischen der Kommunikation und dem Man agement
sowie den Ubrigen Unternehmensbereichen
e Vernetzung der Kommunikationsfunktionen
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stellt werden, dass von Anfang an eine Zielgruppenorientierung erfolgt und keine
Situation entsteht, in der unglaubwiirdige Inhalte glaubwiirdig kommuniziert wer-
den sollen.

Planung von Glaubwirdigkeit

Ist ein ausreichendes Mall an Vernetzung gewadhrleistet, erfolgt im néchsten
Schritt eine auf die Glaubwiirdigkeit ausgerichtete Planung von PR. Diese muss
langfristig angelegt sein sowie die Bedurfnisse der Zielgruppe und die Situation
des Unternehmens, z.B. dessen Werte, berlicksichtigen. Den Dialog mit den Ziel-
gruppen und die Ausrichtung an deren Bedirfnissen betonen Roglin/Grebmer in
ihren bereits beschriebenen Prinzipien der glaubwiirdigen Offentlichkeitsarbeit
(vgl. Roglin/Grebmer 1988: 70 ff.). Als Voraussetzung ist eine genaue Kenntnis
der Zielgruppen nétig. Besonders relevant im Zuge der Glaubwurdigkeit sind ak-
tueller Wissenstand, bendtigtes Wissen und Interessen der Zielgruppen. Schon die
klassische quellen- und kontexorientierte Glaubwirdigkeitsforschung hat ermit-
telt, dass z.B. die hohe personliche Relevanz eines Themas oder groRes VVorwissen
die Zuschreibung von Glaubwirdigkeit beeinflussen (vgl. Kap. 2.3.). So spielt bei
niedrigem Vorwissen die Vertrauenswirdigkeit des Kommunikators eine groRere
Rolle. In einer solchen Situation musste folglich mehr auf die dessen Auftreten
geachtet werden — bei viel Vorwissen dagegen verstarkt auf die Inhalte.

Auf Grund des Prozesscharakters von Glaubwirdigkeit ist es notig, langfristig
glaubwirdig zu wirken. Die langfristige Anlage der Glaubwirdigkeitsstrategie
beinhaltet eine konsequente Uberpriifung der Botschaften und ob deren Kernthe-
men auch noch in einigen Jahren vertreten werden konnen (vgl. Huck 2006: 28 f.).
Hier ist ein Abgleich mit der langfristigen Unternehmensstrategie und den Zielen
wichtig.

Die Berticksichtigung der Situation des Unternehmens bezieht sich auf eine Ver-
deutlichung der Werte und Grundhaltungen, fur die das Unternehmen steht und
die bereits kommuniziert wurden oder kommuniziert werden sollen. Diese bilden
die Grundlage fur alle weiteren Botschaften (vgl. Thommen 1996: 50, Huck 2006:
28 f.). Auch hier ist die genannte Zielgruppenperspektive und die Frage, welches
Bild die Rezipienten von der Organisation haben, wichtig, denn letztendlich sind
es sie, die Glaubwirdigkeit zuschreiben.

Kommunikation von Glaubwirdigkeit

Aufbauend auf der Planung erfolgt die tatséchliche Kommunikation. Der Grofteil
der Literatur konzentriert sich auf diesen operativen Bereich, indem Leitfaden zur
Umsetzung einer glaubwirdigen Kommunikationsarbeit vorgestellt werden. Im
Folgenden werden diese unter den Punkten Kommunikatorglaubwirdigkeit, An-
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forderungen an die Gestaltung des Inhalt, Kommunikationskanal und Timing zu-
sammengefasst.

Die Kommunikatorglaubwiirdigkeit wurde bereits im Rahmen der klassischen
Studien intensiv untersucht und ist relevant, da sich diese auch auf die Organisati-
on Ubertragt (vgl. Huck 2006: 22). Die verhaltensorientierten Studien geben Hin-
weise fir das allgemeine Auftreten des Kommunikators. Um glaubwiirdig zu wir-
ken, ist demnach das Vermeiden von unnétigen Korperbewegungen, Achselzu-
cken oder Sprechverzdogerungen sowie das Halten des Blickkontaktes wichtig
(vgl. Kap. 2.1.). PR-Fachleute konnen die Kommunikatoren diesbeziglich vor
allem beratend unterstlitzen. Als Sprecher sind sie dagegen weniger geeignet,
denn Studien zur Glaubwirdigkeit von Kommunikatoren, wie z.B. der amerikani-
sche National Credibility Index, bezeugen den PR-Fachleuten niedrige Glaubwiir-
digkeitswerte (vgl. Budd 2000: 24). Selbst unter den PR-Fachleuten sehen sich
nur 5% als glaubwiirdige Kommunikatoren (vgl. Judd 1989: 38). Bedingt durch
die Anforderung des Jobs, die Organisation mdglichst positiv zu prasentieren,
wird den Fachleuten vom Publikum ein ,,reporting bias®, d.h. eine Verzerrung des
Dargestellten zu Gunsten der Organisation unterstellt. Dadurch wird die zuge-
sprochene Vertrauenswirdigkeit reduziert (vgl. Callison 2001: 222). In der Studie
von Judd (1989) nannten 55% der Befragten den CEO als glaubwirdigen Kom-
munikator. Doch auch dieser ist nicht zwangslaufig der glaubwirdigste Sprecher:
Wie bereits im Rahmen der quellen- und kontextorientierten Studien vorgestellt,
spielt die Nahe und Ahnlichkeit zwischen Publikum und Kommunikator eine
wichtige Rolle (vgl. Kapitel 2.3.). Gerade in prekédren Situationen kann deshalb
ein Sprecher mit hoherer regionaler oder hierarchischer N&he glaubwirdiger wir-
ken (vgl. Budd 2000: 24 f.). Besonders bei niedrigen Glaubwirdigkeitswerten ist
die Wahl von Drittpersonen als Kommunikatoren interessant, denn ,,[...] at least
some of the credibililty of the third person will be transfered to the organisation*
(Gorney 1988: 24).

Bereits das Overhearing-Paradigma (vgl. Kap. 2.3.) belegte die hohe Glaubwir-
digkeit von indirekt aufgenommenen Botschaften. Diese Befunde stitzen zu-
néchst die PR-Disziplin an sich, denn Uber die klassische Medienarbeit werden
Journalisten als unabhdngige, glaubwirdige Fursprecher eingesetzt. Dieses Prin-
zip lasst sich z.B. auf den Einsatz von Wissenschaftlern oder sonstigen Experten,
etwa als Gutachter, erweitern. Gerade in Krisensituationen stellt das eine Mdg-
lichkeit zur Wiedererlangung der Glaubwiirdigkeit dar, funktioniert jedoch nur,
wenn die Organisation zu absoluter Transparenz bereit ist und zudem in der Lage
ist, positive, wie negative Ergebnisse zu verdffentlichen und die moéglichen L6-
sungen tatsachlich zu implementieren (vgl. Gorney 1998: 27 f.).
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In Anlehnung an den Planungsschritt des Modells zur Glaubwiirdigkeit ist dem-
nach auch im Hinblick auf die Wahl des passenden Kommunikators, eine Ausei-
nandersetzung mit der Zielgruppe sowie der Situation der Organisation wichtig.

Bereits die klassischen inhaltsorientierten Studien identifizierten inhaltliche Krite-
rien wie Konsistenz oder interne und externe Homogenitat, die die Zuschreibung
Glaubwirdigkeit fordern. Diese finden sich in erweiterter Form in der PR-
Literatur wieder (vgl. Huck 2006: 41ff.). Weitere Aspekte fur diesen Bereich lie-
fern die bereits erwahnten Prinzipien von Roglin/Grebmer (1988: 70ff.) Das mit-
wirkungsorientierte Prinzip behandelt die Zielgruppenorientierung und legt nahe
quantitative und qualitative Uberinformation zu vermeiden, denn beide fiihren zur
Uberforderung der Zielgruppe, losen kognitiven Stress aus und verursachen letzt-
lich, dass sich der Rezipient der Botschaft entzieht. Die Inhalte mussen zwar voll-
standig, jedoch trotzdem verstandlich und klar sein. Dabei kann es nétig sein, die
Inhalte je nach Zielgruppe unterschiedlich aufzubereiten und z.B. die Informati-
onstiefe zu variieren (vgl. Huck 2006: 42). Die Mitwirkunsorientierung umfasst
auch Aspekte wie Erreichbarkeit und N&he (vgl. ebd.: 26).

Verhaltensorientierte Kommunikation bezieht sich auf die Einheit von Wort und
Tat. Nur das, was tatsachlich eingehalten werden kann, darf auch kommuniziert
werden. Gleichzeitig sollte im Sinne der Nachvollziehbarkeit aber auch nicht ge-
handelt werden, ohne dass die Aktionen zuvor angekindigt und erklart werden
(vgl. Huck 2006: 26). Das Prinzip der totalen Kommunikation steht letztlich fur
Transparenz und Offenheit und zwar gegenlber positiven und negativen Bot-
schaften. Schonwetter-PR und U-Boot-Taktik, bei der das Unternehmen in Kri-
sensituationen abtaucht, vernichten die Glaubwurdigkeit (vgl. Roglin/Grebmer
1988: 70ff.). GemalR dem Prinzip der Pr&-Aussage-Erwartung (vgl. Kap. 2.3.)
konnen gerade auch von den erwarteten Inhalten abweichende Aussagen die
Glaubwirdigkeit starken. Dies kann z.B. auch durch das Eingestehen momentaner
Unwissenheit geschehen.

Die Wahl eines angemessenen Kommunikationskanals entscheidet mit, ob die
Inhalte bei den Zielgruppen als glaubwirdig eingestuft werden (vgl. Huck 2006:
26). Hier ist zum einen die Kenntnis der Zielgruppen bezuglich ihres Mediennut-
zungsverhaltens wichtig. Darlber hinaus entscheiden Aspekte des Themas, etwa
Komplexitat, Brisanz oder die Anzahl der Betroffenen, ob z.B. ein eher reichhal-
tiges, emotionales Medium, wie personliche Kommunikation, oder ein giinstiges
mit hoher Reichweite, wie E-Mail, angemessen ist.

In Bezug auf das Timing von glaubwirdiger Kommunikation ist eine moglichst
schnelle und umfassende Information gefragt. Negativ wirkt sich dagegen die so
genannte Salami-Taktik aus, bei der Stlick flr Stiuck weitere Teilinformationen
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veroffentlicht werden (vgl. Huck 2006: 25). Werden mehrere Zielgruppen ange-
sprochen, sollten diese moglichst zeitgleich kontaktiert werden, da sich Informati-
onen, durch die hohe Vernetzung mit neuen Medien, schnell verbreiten (vgl. ebd.:
42).

Evaluation von Glaubwirdigkeit

Um die Zuschreibung von Glaubwirdigkeit langfristig zu sichern, muss der Pro-
zess der glaubwirdigen Kommunikationsarbeit kontinuierlich tberprift werden.
Glaubwirdigkeit kann hier beispielweise tber die von Hovland et al. (1953) be-
stimmten zentralen Dimensionen ,,Kompetenz“ und ,,Vertrauenswurdigkeit* ope-
rationalisiert werden. Denkbar sind alle Evaluationsmethoden, die innerhalb der
Outcome-Ebene, die die direkte Zielgruppenwirkung erhebt, bekannt sind (vgl.
Mast 2008: 164 ff.), wie z.B. Befragungen.

3.3. Grenzen von glaubwirdiger Kommunikationsarbeit

Das beschriebene Modell ermdglicht, aufbauend auf dem Verstandnis von PR als
Kommunikationsmanagement, Glaubwurdigkeit gezielt in der Kommunikations-
strategie zu berticksichtigen. Doch selbst bei Berticksichtigung samtlicher Schritte
existieren dennoch Faktoren, die der glaubwirdigen Kommunikationsarbeit Gren-
zen setzen.

Zunachst muss an dieser Stelle betont werden, dass Glaubwirdigkeit stets nur im
Verlauf eines Prozesses entstehen kann. Eine Glaubwirdigkeitsstrategie kann
deshalb nie ein Losung fur den Ernstfall sein sondern immer nur ein Weg um die
Krise zu verhindern (vgl. Thommen 1996: 44). Um die angesprochenen Wettbe-
werbsvorteile zu erzielen, ist aulerdem zu beachten, dass Glaubwurdigkeit nur
das Instrument darstellt, Uber das positive Inhalte transportiert werden kdnnen —
und mussen. Erst diese glaubwirdig transportierten Werte machen die Glaubwir-
digkeit zu einem Wettbewerbsvorteil (vgl. Drosdek 1996: 119).

Selbst wenn die Bedingungen eines glaubwirdigen Auftretens, wie etwa die Ein-
heit von Wort und Handeln gegeben sind, muss immer noch beachtet werden, dass
es sich um einen Zuschreibungsprozess von Seiten der Zielgruppen handelt, der
vom Unternehmen nur bedingt steuerbar ist. Wie bereits im Rahmen von Kapitel
2 dargelegt, entsteht Glaubwirdigkeit nicht allein aus der Intention des Kommu-
nikators. Besonders kritisch ist diese Tatsache im Hinblick auf das VVorhandensein
verschiedener Zielgruppen und Stakeholder, die oft sehr verschieden Interessen
aufweisen. So kann ein Personalabbau trotz Gewinn bei Aktionéren als durchaus
glaubwiirdig wahrgenommen werden, bei den Mitarbeitern jedoch zu einem Ver-
lust von Glaubwurdigkeit fuhren (vgl. Huck 2006: 38). Trotz intensiver Planung
kann Glaubwirdigkeit dementsprechend verschieden attribuiert werden.
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Weitere Grenzen entstehen durch unternehmensexterne Rahmenbedingungen. So
farbt beispielsweise die grundsétzliche Glaubwirdigkeit der Branche auf die des
Unternehmens ab. Negative Vorerfahrungen mit ahnlichen Unternehmen oder
Produkten beeinflussen die Glaubwirdigkeitszuschreibung der Zielgruppen und
lassen sich schwer kontrollieren (vgl. Huck 2006: 16 ff.).

4. Glaubwirdigkeit als Leitgro3e der PR in der Wirtschaftskrise

Durch die Globalisierung und die damit einhergehende Verknlpfung der Finanz-
und Kapitalmarkte kam es im September 2008 zundchst zu einer Finanzkrise in
der weltweiten Bankenbranche, die sich nach und nach auch auf andere Branchen
erstreckte und sich zu einer weltweiten Wirtschaftskrise ausweitete.

Bereits einleitend wurde die Frage gestellt, ob es fiir Unternehmen Uberhaupt
moglich ist, in Zeiten einer (Wirtschafts-)Krise eine glaubwiirdige Kommunikati-
on herzustellen. Kapitel 4 beschéftigt sich mit dieser Frage, indem zun&chst gene-
rell auf die Kommunikation in Krisenzeiten eingegangen wird. Der néchste Be-
trachtungspunkt widmet sich den besonderen Herausforderungen, denen das
Kommunikationsmanagement in Krisenzeiten begegnet. Um dem speziellen Cha-
rakter der momentan herrschenden Wirtschaftskrise gerecht zu werden, stellen die
Unterkapitel 4.3. und 4.4. hemmende und fordernde Faktoren der Glaubwiirdig-
keitsimplementation durch Unternehmen dar, die sich aus der Situation der Wirt-
schaftskrise ergeben.

4.1. Glaubwurdige Kommunikationsarbeit in Krisenzeiten

Allgemein werden unter einer (Unternehmens-)Krise in der Literatur ,[...] unge-
plante und ungewollte Prozesse von begrenzter Dauer und Beeinflussbarkeit so-
wie mit ambivalentem Ausgang verstanden (Krystek 1987: 6). Weiterhin wird
eine Krise ,,[...] als ein Zustand definiert, der auf einem Ereignis bzw. einer Er-
eignisfolge basiert und der den Normalzustand eines Unternehmens uber ein be-
stimmtes Mal} hinaus Ubersteigt* (Topfer 2008: 356). Krisen sind oftmals sehr
komplex und einzigartig, sie sind durch einen offenen Ausgang gekennzeichnet
und dadurch, dass sie nicht nach einem festen Schema verlaufen, schwer zu kon-
trollieren (vgl. Hoffmann/Muller 2008: 283). Krisen konnen entweder als Uberra-
schungskrisen auftreten, d. h. sie entstehen plotzlich oder sie entwickeln sich
schleichend (vgl. Mast 2008: 377).

Die Krise kann nach Max Frisch aber auch ein produktiver Zustand sein, dem man
nur den Beigeschmack der Katastrophe nehmen muss. Eine Krise hat demnach
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zwei Gesichter. Sie muss fur das Unternehmen nicht nur eine Bedrohung darstel-
len, sie kann genauso gut einen Neuanfang bedeuten.

Bei Krisen in Wirtschaftsunternehmen handelt es sich meistens um Vertrauenskri-
sen, die durch Versorgungsdefizite der Stakeholder mit Informationen und unzu-
reichende Offentlichkeitsarbeit gekennzeichnet sind. Mangelnde Glaubwiirdigkeit
kann hier die Ursache sein, ist aber auch sehr oft die Folge (vgl. Hoffmann/Miiller
2008: 282 ff.), wie die derzeitige Wirtschaftskrise zeigt.

PR als Kommunikationsmanagement kann Krisen allenfalls vorbeugen (z.B.
durch Issues Management) oder Folgeschaden abmildern, sie kann Krisen jedoch
in der Regel nicht allein verhindern oder beseitigen (vgl. Hoffmann/Mdiller 2008:
282). Um eine Krise in ihrem AusmaR zu begrenzen, ist die Krisenkommunikati-
on als zentraler Teil des Krisenmanagements dafur zustandig, die Stakeholder
nach erlangtem Wissen (ber die Krise gezielt und im Sinne einer definierten
Kommunikationsstrategie zu unterrichten und mit ihnen in den Dialog zu treten
(vgl. Topfer 2008: 369). Oberstes Ziel der Krisenkommunikation ist die Wieder-
gewinnung von Glaubwiirdigkeit (ebd.: 376).

Nach Ditges, Hobel und Hofmann (2008) muss Krisenkommunikation nicht reak-
tiv sondern aktiv und praventiv gestaltet sein. AuBerdem muss ein Unternehmen
Mut zur Selbstkritik haben und Fehler eingestehen kdnnen. Daruber hinaus ist
Krisenkommunikation Chefsache. Zum einen sollte Krisenkommunikation auf
oberster Managementebene, im Sinne des vorgelagerten Kommunikationsmana-
gements, eingebunden werden. Zum anderen ist es in bestimmten Krisensituatio-
nen unabdingbar, dass der CEO spricht (vgl. 2008: 20; Hoffmann/Miller 2008:
297). Mast teilt die Krisenkommunikation in drei Phasen ein: die
prakommunikative Phase, die kommunikative oder ,,heile Phase* und die post-
kommunikative Phase, in der die ,,lessons learned“ aufgenommen werden mussen.

Zu der prakommunikativen Phase gehort u.a. auch das Issues Management, das
Themen aufsplrt, die sich zur Bedrohung auswachsen oder gar zur Chance wer-
den konnen (vgl. 2008: 380 ff.). Weiterhin sollten in dieser Phase Krisenszenarien
durchgespielt werden, Verantwortlichkeiten und Freigabeprozesse geklart werden,
die in einem Krisenhandbuch festgehalten werden missen (vgl. Hoffmann/Mdiller
2008: 294) — denn Krisenkommunikation ist keine kurzfristige Schadensbegren-
zung sondern setzt auf langfristige Neuorientierung und Vertrauensbildung (vgl.
Ditges/Hbobel/Hofmann 2008: 20). Sinnvoll ist in diesem Zusammenhang auch die
Erstellung sogenannter Darksites, um dem schnellen und grenziberschreitenden
Medium Internet gerecht zu werden. Es handelt sich dabei um Seiten auf der eige-
nen Website auf denen Uber eine aktuelle Krise informiert wird und die préventiv
angefertigt werden konnen (vgl. Lies 2008: 312; Mast 2008: 372).
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Innerhalb der ,,heillen Phase* gilt es, schnell die Betroffenen zu informieren, wo-
bei der internen Kommunikation mit allen Betriebszugehdrigen oberste Prioritat
gebiihrt. Eine zlgige Information des Umfelds, wie beispielweise der Anwohner,
sowie ein schneller, zuverlassiger und ehrlicher Umgang mit den Medien muss
sich unverziglich anschlieRen (vgl. Hoffmann/Muller 2008: 297 ff.).

Die postkommunikative Phase widmet sich schlie}lich der Nachbereitung von
Schéden, die die Krise bei Image und Reputation des Unternehmens hinterlassen
hat und dient der kiinftigen Vermeidung von ahnlichen Vorkommnissen — denn:
»Nach der Krise ist vor der Krise* (Mast 2008: 385).

4.2. Besondere Herausforderungen fur die Kommunikationsarbeit

Die Herausforderung beginnt bereits bei der theoretischen Definition einer Krise:
Ab wann kann man eine Situation als Krise deklarieren? Die Antwort ist abhangig
von objektiven Gegebenheiten und der subjektiven Interpretation der Betroffenen
— eine Krise kann demnach viele Gesichter haben (vgl. Mast 2008: 372). Gerade
in dieser Andersartigkeit und somit Unberechenbarkeit einer Krise liegt die
Hauptherausforderung fir die Krisenkommunikation.

Dartiber hinaus sitzt man einem Irrtum auf, wenn man vermutet, der Schaden fiir
das Unternehmen entsteht durch das Problem (z.B. einen Produktfehler), das die
Krise auslost: In den meisten Fallen (liber 90% aller dokumentierten Krisen) liegt
das eigentliche Problem in der kommunikativen Bewaltigung der Krise, die einen
groReren Schaden durch zu spate und/oder falsche Reaktion auslost, als das ei-
gentliche Problem (vgl. Ditges/Hobel/Hofmann 2008: 24; Tépfer 2008: 358). Kri-
senkommunikation hat demnach einen grof3en Anteil und eine grof3e Verantwor-
tung hinsichtlich des Ausgangs einer Krise und kann diesen aktiv steuern.

Weiterhin geht es innerhalb einer Krise auch nicht darum, Recht zugesprochen zu
bekommen sondern, Vertrauen, Glaubwirdigkeit und Loyalitat zu vermitteln (vgl.
Ditges/Hbobel/Hofmann 2008: 24). Die Herausforderung, die sich daraus ergibt,
basiert auf der Vermischung von Kognitionen und Emotionen bei den
Teiloffentlichkeiten, die verstarkten Klarungsbedarf haben und die differenziert zu
verschiedenen Zeitpunkten, Uber unterschiedliche Kommunikationskandle und
Présentationsformen angesprochen werden massen (vgl. Mast 2008: 371).

Problematisch sind in diesem Zusammenhang Geriichte, die aufgrund mangelhaf-
ter Information entstehen. Auch hier werden hohe Anforderungen an die Krisen-
kommunikation gestellt, da sie oftmals einen Spagat zwischen schnellen und rich-
tigen Informationen absolvieren muss. Daran anknlpfend missen Botschaften
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und MaBnahmen — im Sinne der Glaubwirdigkeit des Unternehmens — schluss-
endlich auch noch tbereinstimmen (vgl. Topfer 2008: 366).

Eine weitere Herausforderung, die eine Krise fir die Kommunikation bedeutet, ist
der hohe Zeitdruck und der Beschleunigungsmechnismus, der durch die Medien
nach dem Motto: ,,Only bad news are good news", entsteht (vgl. Topfer 2008:
365). Unternehmen missen daher die Verantwortlichen der Krisenkommunikation
im Vorhinein einem TV- und Medientraining unterziehen (vgl. Tépfer 2008: 381),
um in den ersten 12 Stunden, die fir das Urteil der Offentlichkeit tiber den Aus-
gang eine Krise entscheidend sind und in denen Botschaften vom Publikum inten-
siver als sonst betrachtet werden, einen positiven Ausgang fir das Unternehmen
zu erzielen (vgl. Hoffmann/Mdiller 2008: 295).

Zusammenfassend l&sst sich sagen, dass die Krisenkommunikation einem kom-
plexen Pool von Anforderungen unterliegt, bis sie schlieRlich erfolgreich ist und
glaubwiirdige Botschaften an die Teil6ffentlichkeiten vermitteln kann. Durch die
beschriebene Komplexitat von Krisen besteht daher einmal mehr ein Grund, (Kri-
sen-)Kommunikation auf der Managementebene, im Sinne des strategischen An-
satzes des Kommunikationsmanagements, anzusiedeln.

4.3. Hemmende Faktoren der Glaubwirdigkeitszuschreibung
in der Wirtschaftskrise

Bezogen auf die derzeitige Wirtschaftskrise ist die Krisenkommunikation weite-
ren Herausforderungen oder hemmenden Faktoren unterworfen, die fiir Unter-
nehmen die Zuschreibung von Glaubwirdigkeit durch ihre Stakeholder erschwe-
ren. Es existiert beispielsweise eine hohe globale Vernetzung zwischen den ein-
zelnen Branchen und Markten, was zu starken Abhangigkeiten flihrt. So liegt die
Losung oft aul3erhalb des Einflussbereichs des einzelnen Unternehmens, und es ist
schwer maglich, Prognosen zur weiteren Entwicklung aufzustellen. Wie bereits
Kapitel 3.3. gezeigt hat, werden Unternehmen — und hier momentan vor allem die
Banken — von der Offentlichkeit als Branche wahrgenommen, d. h., dass es fir
das einzelne Unternehmen sehr kompliziert ist, sich durch glaubwirdiges Kom-
munikationsmanagement von der restlichen Branche abzuheben (vgl. Huck 2006:
16 ff.).

Problematisch sind in diesem Zusammenhang auch krisenbedingte Fusionen: Bei
einem Aufeinandertreffen von verschiedenen Kommunikationsmanagementstilen,
ist es vor allem zu Beginn — wenn glaubwirdige Kommunikation besonders wich-
tig ist — schlicht unmoglich, im Sinne einer integrierten Kommunikation mit den
Teiloffentlichkeiten zu kommunizieren. Darlber hinaus verlieren in der derzeiti-
gen Situation Unternehmen durch den Eingriff des Staates ihre Souverénitat, was
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eine glaubwirdige Kommunikationsarbeit der PR-Verantwortlichen weiterhin
erschwert.

Schlussendlich wird die glaubwirdige Krisenkommunikation der Unternehmen
von den Medien zunehmend behindert, da die Berichterstattung durch den Wett-
bewerbsdruck zwischen den Redaktionen zunehmend emotionalisiert, personali-
siert und skandalisiert werden muss (vgl. Mast 2008: 379 f.).

4.4. Fordernde Faktoren der Glaubwirdigkeitszuschreibung
in Krisenzeiten

Da es sich bei der Starkung von Glaubwiirdigkeit durch Kommunikationsmana-
gement immer um einen Prozess handelt und Glaubwirdigkeit nie ad-hoc und
schon gar nicht in einer Krisensituation hergestellt werden kann (vgl. Mast 2008:
84;Thommen 1996: 44), haben die fordernden Faktoren der Glaubwirdigkeitszu-
schreibung die durch die Wirtschaftskrise entstanden sind keine sofortigen Aus-
wirkungen auf die Glaubwirdigkeit von Unternehmen zur Folge. Sie kdnnen le-
diglich eine positive Basis fur die Zukunft bilden.

Als fordernder Faktor innerhalb der derzeitigen Wirtschaftskrise kann demnach
die Entstehung einer ,,Glaubwirdigkeitsmoral* oder einer 6ffentlichen Forderung
nach Glaubwirdigkeit verstanden werden. Die Bedeutung von Glaubwirdigkeit
ist vor allem durch das Fehlverhalten der Banken offensichtlicher denn je gewor-
den und hat dadurch das Potential, die strategische Verankerung von Glaubwir-
digkeit im Kommunikationsmanagement kiinftig voranzutreiben.

In diesem Kontext kann man die Krise auch als Chance begreifen. Es kann die
These aufgestellt werden, dass eine Art branchenweiter ,,Glaubwuirdigkeitsreset* —
sprich die Glaubwaurdigkeit Aller wurde auf Null herabgesetzt — stattgefunden hat.
Der Vorteil liegt hier in den Erwartungen, die die Offentlichkeit an Unternehmen
stellt und die krisenbedingt stark gesunken sind. Es besteht beispielsweise in der
Bankenbranche kein ,,Glaubwirdigkeitsnachteil” gegentber der Konkurrenz und
trotz eines Kaufermarktes, der sich mittlerweile auf nahezu alle Branchen er-
streckt (vgl. Rottger 2000: 85), ist die Offentlichkeit langfristig auf die Banken-
branche angewiesen und muss somit offen fiir neue und glaubwirdigere Botschaf-
ten sein. Erleichternd kommt fur PR-Profis dieser Branche hinzu, dass durch die
Krise eine erhohte Aufmerksamkeit bzw. eine Sensibilisierung der Offentlichkeit
entstanden ist, die die Implementierung einer Kommunikationsarbeit, die einer
glaubwirdigeren Kommunikation mehr Rechnung tragt, vereinfacht.
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5. Aktionsplan fur eine glaubwirdige Kommunikationsarbeit

Wie bereits eingangs angesprochen und im Laufe der Arbeit ausgefuhrt, lasst sich
vermuten, dass glaubwirdige Kommunikation von Unternehmen generell an Be-
deutung gewonnen hat und in einer Krisensituation wichtiger denn je ist. Bezogen
auf die einleitende Fragestellung brauchen Unternehmen jedoch, wie bereits Kapi-
tel 3.3. gezeigt hat, schon vor einer Krise einen ,,Glaubwurdigkeitsvorschuss®, da
Glaubwirdigkeit ein Prozess ist und nicht ad-hoc hergestellt werden kann.

Innerhalb dieser Arbeit wurde betont, dass Kommunikationsmanagement als stra-
tegischer Ansatz die einzige Moglichkeit darstellt, die Entstehung von Glaubwir-
digkeit zielorientiert und langfristig zu foérdern. Bezogen auf die Situation der
(Wirtschafts-)Krise wurde herausgearbeitet, dass das Kommunikationsmanage-
ment eine wesentliche Moglichkeit darstellt, dieser komplexen Problematik zu
begegnen und eine glaubwirdige Kommunikation innerhalb einer Krise aufrecht-
zuerhalten. Als grundsétzliches Problem, kann an dieser Stelle allerdings die
mangelhafte praktische Verankerung der Public Relations als Kommunikations-
management ausgemacht werden. Demnach gilt Kommunikation ,,[...] in der Pra-
xis immer noch nicht als Kernbereich des Managements von Unternehmen und
Organisationen® (Lies 2008: 544; vgl. auch Rottger: 2000: 95). Zu diesem gene-
rellen Problem kommt hinzu, dass eine Krisenkommunikation in vielen Klein-
und  mittelstandischen  Unternehmen  (berhaupt nicht existiert  (vgl.
Ditges/Hbobel/Hofmann 2008: 18; Mast 2008: 378). Auch  der literaturwissen-
schaftliche Streit um die Vormachtstellung von PR und Marketing (vgl.
Bentele/Will 2008: 167) ist noch nicht eindeutig ausgefochten. Dieser spielt inso-
fern eine Rolle, als dass beide Bereiche — PR und Verkaufsforderung — im Sinne
einer integrierten Kommunikation an einem Strang ziehen mussen. Die integrierte
Kommunikation oder Corporate Communication ist aber, wie Kapitel 3.1. gezeigt
hat, die Basis des Kommunikationsmanagements und zugleich die Basis fur eine
glaubwiirdige Kommunikation im Sinne einer ,,one-voice-policy* des Unterneh-
mens. Es schlief3t sich also der Kreis, denn Kommunikation muss zum einen inte-
griert sein (Corporate Communication) und zum anderen auf der Management-
ebene strategisch verankert sein (Kommunikationsmanagement), um langfristig
glaubwirdig und somit erfolgreich zu sein.

Trotz aller oben beschriebenen Hemmnisse und Probleme, schliel3t diese Arbeit
mit einem Aktionsplan fur die Kommunikationsarbeit in Krisenzeiten, der als
praktischer Wegweiser verstanden werden soll. Wie bereits oben betont, ist es
unabdingbar, zu allererst die Kommunikation im Sinne des Kommunikationsma-
nagements strategisch zu verankern. Dies fuhrt zu einem intensiveren Kontakt
zwischen den Kommunikationsbereichen und verbessert die Informationsfllisse
durch eine Beteiligung der PR-Abteilungen an Vorstandssitzungen und anderen
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wichtigen Zusammenkinften des Top-Managements. Als néchster Schritt muss
das Konstrukt Glaubwurdigkeit aktiv in das Unternehmensleitbild eingebaut wer-
den. Dies kann Uber eine konkrete Verankerung der Dimensionen ,,Kompetenz*
und ,,Vertrauenswirdigkeit” im Firmenleitbild geschehen. Weiterhin ist wichtig,
dass schlechte Nachrichten friihzeitig verbreitet werden, damit gute Nachrichten
geglaubt werden konnen. Allerdings muss mit ungesicherten positiven Nachrich-
ten vorsichtig umgegangen werden. Wie bereits das Kapitel 2.3. mit der Beschrei-
bung der Pra-Aussage-Erwartung verdeutlicht hat, sollte, wenn angebracht, auf
inkongruente Aussagen gesetzt werden, denn diese erzeugen eher Glaubwirdig-
keit als kongruente Botschaften.

Ausgehend von der aktuellen Wirtschaftskrise und ihrer oben beschriebenen
Komplexitat ware es sinnvoll, wenn Unternehmen branchen(bergreifend zusam-
menarbeiten und eine branchenspezifische PR-Instanz schaffen, die dazu beitréagt,
die Branche insgesamt glaubwirdiger zu kommunizieren. In Kapitel 3.2. ist be-
reits das Modell einer glaubwurdigeren Kommunikationsarbeit mit dem Prozess-
schritt der Evaluation darauf eingegangen: Die Feedbackprozesse zwischen Un-
ternehmen und Stakeholdern mussen zur langfristigen Sicherung von glaubwdirdi-
ger Kommunikation ausgebaut werden. Dies bietet zwei Vorteile: Zum einen er-
langt das Unternehmen einen Erkenntnisgewinn durch die Einschatzung der An-
spruchsgruppen, zum anderen fuhrt die eingerichtete Feedbackmdglichkeit zur
Kundenbindung, da das Unternehmen durch die Einholung der Meinung Wert-
schatzung gegeniber seinen aktuellen und potentiellen Kunden demonstriert.

Als letzter Teilschritt des Aktionsplanes muss insbesondere bei Aktiengesellschaf-
ten aufgrund ihrer anonymen Struktur mehr Transparenz und Nahe geschaffen
werden. Diese sollten sich, um wieder glaubwirdig zu wirken, klar zu Regulie-
rungsmalRnahmen bekennen und beispielweise durch ,, Tage der offenen Tur* den
direkten Kontakt zu ihren Stakeholdern fordern. Nur durch die gezielte Implemen-
tierung von Glaubwirdigkeit ins strategische Management und systematische
MaRnahmen konnen die Glaubwurdigkeitsschaden, die in der Krise entstanden
sind, langfristig reguliert werden.
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Strategien zur Sicherung von Image und Reputation
in der Wirtschaftskrise

von Timo Gans und Lena Voith

1. Einleitung

Die Wirtschaftskrise ist allgegenwartig. Es vergeht kaum ein Tag, an dem nicht
neue Nachrichten in den Medien kursieren tber Unternehmen, die vehement an
den Auswirkungen der weltweiten wirtschaftlichen Misere leiden. Nicht nur die
Wirtschaftsfachleute sind in den aktuellen Krisenzeiten besonders gefordert. Auch
fir die Kommunikationsarbeit ergeben sich in schweren Zeiten zunehmend Her-
ausforderungen, auf die moéglichst gut reagiert werden muss.

Die richtige Kommunikation zur richtigen Zeit ist dabei Gold wert. Wahrend der
Krise sind die Stakeholder eines Unternehmens besonders sensibilisiert. Es muss
noch penibler und noch genauer darauf geachtet werden, dass die PR-Arbeit die
Auswirkungen der Krise abfedert und nicht noch verstarkt. Wenn jedes Wort auf
die Goldwaage gelegt wird und die Unsicherheit innerhalb der Bevélkerung noch
groRer ist als sonst tblich, sind gute Strategien besonders wichtig.

Innerhalb eines Unternehmens leidet derzeit nicht nur die Kasse. Auch immateri-
elle Werte konnen angekratzt werden und damit zu einer Minderung des Unter-
nehmenswertes beitragen. Image und Reputation sind zentrale immaterielle Werte
eines Unternehmens und verdienen gerade in Krisenzeiten besondere Aufmerk-
samkeit. Denn Image und Reputation kénnen bei richtiger Kommunikationsarbeit
dafir sorgen, dass ein Unternehmen die Krise gut tbersteht, aber bei Missachtung
auch bewirken, dass die ohnehin schwierige Lage weiter verschlimmert wird.

Die Strategien zur Sicherung von Image und Reputation sind von zentraler Bedeu-
tung flr jedes Unternehmen und Thema dieser Arbeit.

In Kapitel 2 soll zunachst die grundsétzliche Begrifflichkeit geklart werden: Was
ist eine Strategie und wie wird sie in verschiedenen Wissenschaftsdisziplinen de-
finiert? Welche Teile der fachfremden Definitionen lassen sich fir die PR anwen-
den? Wo liegen Gemeinsamkeiten im Strategie-Verstandnis und was sind die Un-
terschiede? Wie lasst sich Strategie in der PR Klassifizieren? Welche verschiede-
nen Typen von Strategien gibt es und was sind ihre Vor- und Nachteile?
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Kapitel 3 befasst sich mit den immateriellen Werten Image und Reputation: Was
ist ein Image und welche Funktionen hat es fur ein Unternehmen? Was ist Reputa-
tion und wie lasst es sich vom Image abgrenzen? Wie lasst sich Reputation durch
Reputationsmanagement beeinflussen und was sind die Dimensionen einer positi-
ven Unternehmensreputation?

Kapitel 4 befasst sich schlieBlich mit aktuellen Beispielen: Welche Strategien
werden in der Wirtschaftskrise angewandt? Was sind die Unterschiede der Strate-
gien und anhand welcher Beispiele lassen sie sich belegen? Worauf muss bei den
Strategien besonders geachtet werden? Gibt es Gemeinsamkeiten, die bei allen
Strategien gelten und als welche Regeln kann man diese formulieren?

Dabei ist stets zu beachten, dass eine Krise zwar eine Ausnahmesituation darstellt,
sich aber einige Grundsétze aus der Alltagsarbeit auch in Krisenzeiten tberneh-
men lassen.

2. Der Strategiebegriff

Die Strategie ist ein gleichermalien gebréuchlicher und weit verbreiteter Begriff.
Jeder kann sich etwas darunter vorstellen und jeder wei3, was damit gemeint ist.
Eine Annéherung an die Strategie im wissenschaftlichen Sinne kann Uber ver-
schiedene Wege geschehen. Einer davon ist die urspriingliche Bedeutung des
Wortes in seiner sprachgeschichtlichen Herkunft. Das Wort ,,Strategie” kommt
aus dem Griechischen und bedeutet Heeresfiihrung. Im deutschen Sprachraum
tauchte der Begriff erstmals im militarischen Bereich auf und wurde durch Herrn
von Clausewitz als ,,den Gebrauch des Gefechts zum Zweck des Krieges* defi-
niert (Oetinger et al 2001: 7). Der Brockhaus definiert Strategie als einen ,,genau-
en Plan des eigenen Vorgehens, um ein militarisches, politisches oder dhnliches
Ziel zu erreichen* (Der Brockhaus in einem Band 2006: 867). Strategisches Vor-
gehen bedeutet somit planvolles VVorgehen. Das trojanische Pferd ist eines der
bekanntesten Strategiekonzepte und verdeutlicht die Eigenschaften einer erfolg-
reichen Strategie. Auf diese Eigenschaften und ihre Unterschiede in den verschie-
denen Wissenschaftsdisziplinen soll im Folgenden ndher eingegangen werden.

2.1. Der Strategiebegriff in der Politik

Nach den Politikwissenschaftlern Raschke und Tils sind Strategien ,,erfolgsorien-
tierte Konstrukte, die auf situationsibergreifenden Ziel-Mittel-Umwelt-
Kalkulationen beruhen* (Raschke/Tils 2007: 127). Strategien sind also Hand-
lungsanleitungen und somit keine fest vorgegebenen Regeln oder Programme. Fr
ein Problem werden erfolgversprechende Handlungen herausgearbeitet, die ent-
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weder lose Gedankenentwiirfe bleiben oder zu einem umfassenden Konzept ver-
arbeitet werden konnen (vgl. ebd.: 128). Bei der Konstruktion von Konzepten darf
der Realitatsbezug nicht auler Acht gelassen werden.

Erfolgsorientierung bedeutet, dass Ziele wirksam verfolgt werden missen. Jedoch
meint dies nicht, dass sich die Strategie ausschlieBlich am Ziel der Macht orientie-
ren soll. Eine Strategie im politischen Sinne hat immer ,,eine inhaltliche und eine
instrumentelle Dimension“(ebd.128). Das bedeutet, dass eine Spannung zwischen
den zwei Komponenten Macht und Werte entsteht (ebd.: 128). Eine erfolgreiche
Strategie zeichnet sich dadurch aus, dass diese beiden Elemente in ein ausgewo-
genes Verhaltnis gebracht werden. Je nach Problem Uberwiegt einer der beiden
Aspekte. Jedoch darf keiner vollkommen vernachléssigt werden.

Obwohl die machtorientierte Sichtweise auf den ersten Blick eher zur Politikwis-
senschaft gehort, lassen sich Parallelen zu dem Strategie-Konzept in der PR zie-
hen. Auch im Bereich der Public Relations gilt es zwischen Macht und Werten
abzuwégen. Betrachtet man das Verhalten in einer Krisensituation, wird deutlich,
dass einerseits die Position des Unternehmens beibehalten oder sogar verbessert
werden soll, was durch den Machtaspekt erreicht wird. Andererseits mdchte sich
das Unternehmen aber auch als verantwortungsbewusst und nachhaltig prasentie-
ren, was wiederum durch eine wertorientierte Strategie erzielt werden kann.

Ein zentrales Element der politischen Strategie-Definition sind die Ziel-Mittel-
Umwelt-Kalkulationen, die der strategischen Orientierung dienen. Das bedeutet,
dass einer Strategie immer ein Ziel zugrunde liegt. Voraussetzung der Ziele ist die
Operationalisierbarkeit. Um ein Ziel zu erreichen, stehen den politischen Akteuren
bestimmte Handlungsmaoglichkeiten zur Verfugung. Als Beispiel nennen Raschke
und Tils eine Kampagne, eine Koalition oder ein Gesetz (vgl. Raschke/Tils 2007:
129). Diese Handlungsmdglichkeiten werden durch die strategische Umwelt be-
schrénkt. Das bedeutet, dass eine Strategie immer von der aktuellen Situation ab-
hangig ist und sich dieser anpassen muss. Denn eine Strategie in der Politik zeich-
net sich vor allem dadurch aus, dass sie offen fur sich &ndernde Umweltbedingun-
gen ist (vgl. ebd.: 130). Das fuhrt dazu, dass der Planungsaspekt einer Strategie so
niedrig wie moglich gehalten wird. Trotzdem mussen in der Politik fur bestimmte
Situationen Orientierungshilfen und Handlungsvorschldge geboten werden.

Die Fahigkeit, sich an verdndernde Umweltbedingungen anzupassen, spielt auch
bei Strategien in der PR eine grol3e Rolle. In der PR muss sich eine Strategie an
den verschiedenen Stakeholdern des Unternehmens orientieren und auf die aktuel-
le Situation adaquat reagieren. Das setzt eine hohe Flexibilitdt und einen umfas-
senden, aktuellen Wissenstand der Beteiligten zu jeder Zeit voraus.
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Im Gegensatz zur PR bestimmt in der Politik nicht der Zeitraum die Dimension
einer Strategie. Es gibt sowohl kurzfristige Strategien, als auch mittel- und lang-
fristige (vgl. ebd.: 136). In der PR werden die meisten Strategien eher langfristig
angelegt, jedoch immer mit der Option auf eine kurzfristige Anderung im Zuge
der Anpassung auf eine veranderte Situation.

Zu der zeitlichen Dimension kommt noch die Unterscheidung zwischen einer ,,of-
fenen“ und einer ,verdeckten“ Strategie (ebd.: 137). Bei einer offenen Strategie
sind die Ziele klar erkennbar, wohingegen bei einer verdeckten Strategie das Vor-
gehen und die gewiinschten Resultate nicht nach aufRen kommuniziert werden.

Grundlage einer jeden Strategie sind Entscheidungen. Eine Entscheidung ist die
»Auswahl einer von mehreren moglichen Handlungsalternativen® (Laux 2005: 3).
Bei einer Entscheidung gibt es immer mindestens zwei Alternativen, zwischen
denen gewdhlt werden kann. Die Entscheidung héngt stark vom angestrebten Ziel
und der Erwartung der Zielerfiillung der jeweiligen Alternativen ab. Entschei-
dungsfindung ist ein dynamischer VVorgang und fuhrt im besten Fall zu einer Stra-
tegie. Demnach ist die Strategiebildung ein Prozess, der folgende Elemente bein-
haltet: Als erstes mussen die Ziele definiert werden. Danach werden die aktuelle
Situation und die moglichen Alternativen analysiert. Daraufhin erfolgt eine Ent-
scheidung, die die Basis fir die Strategie bildet (vgl. Raschke/Tils 2007: 129). Je
genauer die Zieldefinition, desto weniger Alternativen stehen zur Auswahl, was
wiederum die Entscheidungsfindung erheblich vereinfachen kann.

2.2. Der Strategiebegriff in der Okonomie

Im Bereich der Wirtschaftswissenschaften wurde der Strategiebegriff durch die
Spieltheorie populdr. Hier bedeutet Strategie die ,,Planung einer bestimmten Folge
an Spielziigen®, wobei jede Handlung in Abhédngigkeit zu den Handlungen der
anderen Teilnehmer steht (Hungenberg 2004: 5). Aus 6konomischer Sicht bedeu-
tet Strategie ,,die grundsétzliche Richtung einer Unternehmensentwicklung® (ebd.:
4). Die Entscheidungen werden in der Okonomie langfristig getroffen, womit hier
der erste Unterschied zum politischen Strategiebegriff sichtbar wird. Die grund-
satzliche Unternehmensausrichtung kann kurzfristig nicht verandert werden. Des-
halb ist auch hier die Vorraussetzung flr eine gelungene Strategie, einen Weg zu
wahlen, der sich an verénderte Umweltbedingungen anpassen kann, in seiner
grundlegenden Richtung jedoch stabil bleibt (vgl. ebd.: 4). Die Strategie eines
Unternehmens richtet sich an seinen vorhandenen Ressourcen und dessen Positio-
nierung im Markt aus (vgl. ebd.: 4). Porter definiert Strategie als ,,eine in sich
stimmige Anordnung von Aktivitaten, die ein Unternehmen von seiner Konkur-
renz unterscheidet.“ (Porter 1999: 15) Er unterscheidet zwischen drei
Strategientypen: Als erste Strategie nennt er die Kostenfuhrerschaft. Merkmale
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hierfiir sind eine hohe Produktivitat und niedrige Kosten. Ein Beispiel hierfir sind
Discounter wie Aldi und Lidl. Bei der zweiten Strategie handelt es sich um die
Differenzierung. Dies  bedeutet die Schaffung eines  spezifischen
Aktivitatenprofils, was zum Beispiel Apple betreibt, weil sich die Marke Apple
deutlich von der Konkurrenz abhebt und als etwas Besonderes angesehen wird.
Die dritte Strategie ist die Fokussierung. Hier konzentriert sich das Unternehmen
auf Nischenprodukte. Als Beispiele konnen hierfir die Automarken Porsche und
Ferrari genannt werden, die sich lediglich auf Sportwagen spezialisieren.

Das Ziel eines jeden der drei Strategietypen ist die langfristige Sicherung des Un-
ternehmenserfolgs. Erfolg ist im Allgemeinen auch das angestrebte Ziel einer
Strategie im politischen Bereich. Hier lassen sich also Gemeinsamkeiten im Stra-
tegie-Verstandnis erkennen.

Auch zum Strategie-Verstandnis der PR lassen sich viele Parallelen ziehen. Da die
PR meistens innerhalb eines Unternehmens angesiedelt ist, richtet sich eine Stra-
tegie in diesem Bereich an der Unternehmensstrategie aus und verfolgt ahnliche
Ziele wie diese. Das ubergeordnete Ziel der Erfolgssicherung gilt sowohl fur die
Okonomische als auch fur die PR-technische Seite als richtungweisend und als
Basis jeglichen Handelns.

Folgendes Schaubild von Hungenberg verdeutlicht, dass die Komponenten
Marktposition und Ressourcenbasis die Grundlage einer jeden Unternehmensstra-
tegie bilden. Das Ziel ist es, durch die Schaffung von Wettbewerbsvorteilen einen
langfristigen Erfolg zu erzielen.

Abb. 1: MaRnahmen zum unternehmerischen Erfolg

MaBnahmen Ziele
Marktposition
Vorteile -
im Ean fristiger)
Wettbewerb rfolg
Ressourcen-
basis

Quelle: Hungenberg 2004: 6
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2.3. Der Strategiebegriff in der Psychologie

Nach dem Psychologielexikon sind Strategien ,,die mentalen Reprasentationen
von Handlungsabldufen, die zu eben diesen Handlungen befahigen (Denken als
Probehandeln). Typisch sind bei diesen Ablaufen die Wechsel der Représentati-
onssysteme* (Psychologielexikon). In der Psychologie gibt es zwei ,,Hauptkriteri-
en der Wohlgeformtheit“ (ebd.) von Strategien. Bei einer Strategie muss ein
Schritt auf den ndchsten aufbauen und logisch mit dem vorherigen und dem nach-
folgenden Schritt verknupft sein. Die gesamte Strategie muss dem Klienten also
als ,,eine funktionierende Einheit zur Verfligung stehen“. Auflerdem muss eine
Strategie mit einem bestimmten Kontext verbunden sein, so dass sich die Strategie
im richtigen Moment selber initiieren kann (ebd.).

Eine Voraussetzung dafir, dass aus psychologischer Sicht eine Strategie Uber-
haupt funktionieren kann, sind die Emotionen. Der Forscher Antonio Damasio
von der University of Southern California in Los Angeles erkannte die Bedeutung
der Emotionen in Verbindung mit der Strategiebildung. Er fand heraus, dass ein
Mensch zu keiner Entscheidungsfindung mehr féhig ist, sobald sein Geflihlszent-
rum im Gehirn zerstort wurde (Damasio 2004). Kann eine Person keine Entschei-
dungen mehr treffen, kann sie auch keine Strategie entwickeln. In der Psychologie
bedeutet das, dass ein bestimmtes Geflihl immer zu einer ahnlichen Entscheidung
fihrt. Eine Person, die mit Verdnderungen schlechte Erfahrungen gemacht hat,
wird eher skeptisch gegenliber Neuerungen sein und somit eine vorsichtige und
konservative Strategie fahren.

Emotionen beeinflussen unsere Entscheidungen haufig unbewusst, wodurch ihre
Relevanz in Bezug auf die Strategiefindung deutlich wird. Auch diese Erkenntnis-
se sind fur die PR wichtig. Schlie}lich werden Entscheidungen von Einzelperso-
nen getroffen und Strategien von diesen bestimmt. Damit ist immer auch eine ge-
wisse Abhéngigkeit in die subjektive Entscheidungsfahigkeit von einzelnen Per-
sonen gegeben und die Wirkung der Emotionen auf Strategien nicht ganzlich aus-
zuschlieBen.

2.4. Der Strategiebegriff in der Kommunikationswissenschaft

In der Kommunikationswissenschaft bedeutet Strategie ,,das rationale, planméafige
Entwerfen und Setzen von Zielen sowie das Bestimmen der Wege und Mittel zum
Erreichen der gesetzten Ziele* (Maletzke 1989: 140). Strategie ist eine ,,kontinu-
ierlich sich fortsetzende und sich stdndig wandelnde Aufgabe® (ebd.: 144). Auch
in der Kommunikationswissenschaft wird auf den Wandel und die Verande-
rungsmoglichkeit einer Strategie hingewiesen. Ebenso wird hier die Kontinuitat
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Abb. 2: Einflussfaktoren auf Kommunikationsstrageien

Unternehmensstrategie * Kommunikationsstrategie [¢ Unternehmensziele

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Maletztke 1989

angesprochen. Das wiederum verdeutlicht den bereits angesprochenen Prozess-
charakter einer Strategie (Abb. 2).

Kommunikationsstrategien sind abhangig von der Unternehmensstrategie und den
Unternehmenszielen und missen mit diesen im Einklang stehen. Sie missen lang-
fristig angelegt sein, eine klare Linie verfolgen und proaktives anstatt reaktives
Handeln zur Folge haben (Haedrich: 1990).

Eine Strategie in der Kommunikationswissenschaft hat die Aufgabe, die Ziele der
Kommunikation zu erfllen. Diese sind Akzeptanz, Beteiligung und Commitment.
Zudem sollte die Strategie konsistent sein und einen roten Faden erkennen lassen.

Abb. 3: Ziele und Anforderungen der Strategiekommunikation
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Quelle: http://www.4managers.de, zugegriffen am 26.04.2009
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2.5. Der Strategiebegriff in der PR

In der PR gibt es laut Schaller Birgit (1991) funf strategische Grundhaltungen, die
als Ergebnis der Haltung gegenuber Kommunikation und Information und der
Haltung zur Breite der PR-Aktivitaten entstehen. Haltung gegeniber Kommunika-
tion und Information kann die Ausprédgungen progressiv, also forsch und mutig
nach auRen, konservativ, also defensiv und zurlickhaltend, oder analysierend, also
nach Situation variabel, einnehmen. Die Haltung zur Breite der PR-Aktivitdten
variiert zwischen Spezialisten, die nur wenige MaRnahmen intensiv austiben, Ge-
neralisten, die viele Malinahmen eher oberflachlich beherrschen, und Synergisten,
die sich jeweils die Vorteile der beiden anderen Auspragungen zu eigen machen
und so etwas wie den Mittelweg darstellen. Damit ergeben sich nach Kombination
der beiden Merkmale die Strategietypen Verteidiger (Typ 1), Risikostreuer (Typ
I1), Innovator (Typ I1), Prospektor (Typ 1V) und Architekt (V).

Typ 1 ist der Verteidiger. Merkmale sind seine konservative Haltung gegentiber
Neuerungen in der Kommunikation und Information und seine Spezialisierung auf
ein bestimmtes Themenfeld innerhalb der PR. Der Verteidiger bewegt sich in sei-

Abb. 4: Typen strategischer PR-Grundhaltungen

konservativ

Spezialist Synergist Generalist

Haltung zur Breite der PR-Aktivitdten

Haltung gegendiber Kommurnikation
urid information

Quelle: Schiller 1991: 123 in Anlehnung an: Kirsch/Trux 1981: 299
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nem traditionell gewachsenen Arbeitsgebiet, das er gegentber anderen mit dem
Erfolg der bisher angewendeten Malinahmen verteidigt. Durch die Spezialisierung
erreicht er eine groRere Arbeitstiefe. Veranderungen und neuen Konzepten steht
der Verteidiger jedoch skeptisch gegeniber. Er besitzt umfassendes Wissen in
seinem Bereich, auRerhalb davon fehlen ihm jedoch die Ubersicht und das Ver-
stdndnis flr Zusammenhange. Die Starke des Verteidigers liegt vor allem in sei-
nem umfassenden Know-How in dem ihm vertrauten Arbeitsbereich. Internatio-
nale Strategien kénnen von ihm jedoch nicht Gberblickt werden, da ihn hier seine
Skepsis gegenuber neuen Verfahren einschrénkt. Gerade in Zeiten der Internatio-
nalisierung ist dies von Nachteil. Der Verteidiger sollte vor allem als Mentor ein-
gesetzt werden, um jingeren Mitarbeitern ein fundiertes Fachwissen zu vermit-
teln. Seine konservative Haltung und das Festhalten am Status quo kénnen jedoch
negative Auswirkungen in Bezug auf die Weiterentwicklung der Kommunikati-
onsarbeit haben. Gerade im Kommunikationsbereich gab es in den letzten Jahren
viele Neuerungen, auf die sich die PR-Fachleute einlassen mussten um das Unter-
nehmen adaquat am Markt zu positionieren. Dieser Bereich ist stdndigen Veran-
derungen unterworfen, weshalb die dort Beschaftigten offen fir Neues sein soll-
ten. Gerade in Krisenzeiten ist dies von Vorteil.

Typ 2 ist der Risikostreuer. Er zeichnet sich ebenfalls durch eine konservative
Haltung gegeniber Neuerungen in der Kommunikation und Information aus, ist
jedoch in Bezug auf die Breite der PR-Aktivitaten ein Generalist. Auch er konzen-
triert sich auf gewohnte und bewéhrte Felder seiner Tétigkeit, gleichzeitig hat er
aber ein breiteres Aufgabenspektrum und besitzt daher die Fahigkeit zu
Querschnittsbetrachtungen. Durch seine generalistische Grundeinstellung geht er
bei der Strategienbildung vorsichtig und analytisch vor. Er verfolgt dabei das Ziel
der Risikominimierung, wodurch seine Handlungsspielrdume begrenzt werden.
Eine Strategie muss fir ihn sicher und risikoarm sein.

In Zeiten der Krise ist ein Uberlegtes Vorgehen von Vorteil. Riskante Kommuni-
kationsmafinahmen sollten hinsichtlich der Erfolgswahrscheinlichkeit sorgfaltig
analysiert werden. VVon Vorteil ist die Bandbreite der eingesetzten PR-Aktivitaten.
Hier kann der Situation entsprechend gehandelt und kommuniziert werden. Falls
unkonventionelle Malinahmen erfolgversprechend erscheinen, werden diese eben-
falls eingesetzt. Vor allem im Bereich der PR ist eine breite Kommunikationsar-
beit von Vorteil, damit das Unternehmen von den verschiedenen Bezugsgruppen
wahrgenommen wird.

Typ 3 ist der Innovator. Dieser ist progressiv in seiner Haltung gegeniiber Neue-
rungen in der Kommunikation und Information. Wie der Verteidiger ist auch er
Spezialist und besitzt ein tiefgehendes Wissen innerhalb eines bestimmten Aufga-
benbereichs. Gleichzeitig bildet er den Gegenpool zum Risikostreuer. Er setzt auf



76 Timo Gans und Lena Voith

neue und innovative Strategien und ist sehr risikobereit. Ahnlich wie der Verteidi-
ger konzipiert er jedoch fast ausschlieBlich Strategien in den ihm vertrauten Be-
reichen. Das fundierte Wissen in bestimmten Bereichen kann in Krisenzeiten von
Vorteil sein. Es schafft Vertrauen und dieses ist fiir das Unternehmen unverzicht-
bar. Durch den Einsatz neuartiger Kommunikationsma3nahmen wird der Innova-
tor von Journalisten und anderen Stakeholdern eher wahrgenommen, denn Origi-
nalitat und Kreativitat schaffen Aufmerksamkeit.

Typ 4 ist der Prospektor. Dieser zeigt sich progressiv in seiner Haltung gegentiber
Neuerungen in der Kommunikation und Information und ist gleichzeitig Genera-
list mit einem breiten Handlungsfeld. Der Prospektor bildet den Gegenpol zum
Verteidiger. Er ist sehr risikofreudig und Neuerungen gegeniiber aufgeschlossen.
Durch sein generalistisches Wissen kann er bereichsubergreifende Strategien ent-
wickeln. Arbeitstiefe und spezielles Fachwissen strebt der Prospektor eher weni-
ger an. Er konzentriert sich auf Effektivitat anstatt Effizienz. Der Prospektor wird
auf Veranderungen schnell reagieren, jedoch ohne vorher die Folgen detailliert zu
analysieren. In traditionellen Unternehmen werden eher weniger Kommunikati-
onsfachleute dieses Strategie-Typs zu finden sein. Durch die fehlende Arbeitstiefe
kann Vertrauen verloren gehen und die Risikofreude fuhrt oftmals zu Fehlverhal-
ten. Jedoch ist in unsicheren Zeiten Vertrauen die Basis, auf die ein Unternehmen
zurlickgreifen kann. Langerfristig gesehen haben aber auch Unternehmen aus dem
innovativen Technologiebereich grofle Zukunftschancen. Hier zahlen weniger
konservative Werte als Fortschritt und neue Ideen. Die Eigenschaften des Pro-
spektors sind somit in der Technologiebranche sehr von Vorteil.

Typ 5 ist der Architekt. Er besitzt eine analysierende Haltung gegeniiber Neue-
rungen und ist ein Synergist in Bezug auf die Breite der PR-Aktivitaten. Er bildet
somit die Schnittstelle zwischen den anderen Strategie-Typen. Durch seine stén-
dige Analyse seiner Umwelt, kann er auf Anderungen schnell reagieren und seine
Strategie darauf anpassen. Diese Eigenschaft stellt einen grofRen Vorteil im Hin-
blick auf die Anforderungen an eine erfolgreiche Strategie dar. Der Architekt ver-
folgt langfristige Strategien, die jedoch flexibel genug sind, auf VVeranderungen
und neue Anforderungen zu reagieren.

Der Architekt erfiillt die Strategie-Definition nach Maletzke von allen funf Typen
am umfassendsten. Er konzipiert Strategien, dich sich kontinuierlich fortentwi-
ckeln, Neues aufnehmen und flexibel in ihrer Anpassung sind.

Jeder der vorgestellten Strategie-Typen kann jedoch durch sein Strategie-
Verstandnis den Erfolg eines bestimmten Unternehmens sichern. Wie bereits er-
wahnt, verfolgt nach Porter jedes Unternehmen ein anderes Ziel, was bedeutet,
dass auch die Strategien unterschiedlich aussehen missen. Es gibt somit keinen
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Strategie-Typ der allgemein am besten geeignet ist, denn wie gesagt, das Ziel be-
stimmt die Strategie.

Wie bereits erwéhnt, ist ein Merkmal einer PR-Strategie die langfristige Planung.
Im Gegensatz zu politischen Strategien werden im Bereich der Offentlichkeitsar-
beit Strategien fur einen langeren Zeitraum konzipiert.

Fiur die Bereiche Okonomie, Kommunikationswissenschaft und PR stellt die For-
derung nach Flexibilitdt und Anpassung an sich andernde Umweltbedingungen
eine groRe Herausforderung dar. Denn in diesen Disziplinen ist die langfristige
Planung ein wichtiges Erfolgselement. Trotzdem funktioniert kein strategisches
Vorhaben, wenn nicht auf unvorhergesehene Situationen reagiert werden kann.

Zusammenfassend kann man sagen, dass Strategie ein (meist) langfristiger Hand-
lungsleitfaden zur Erreichung eines Ziels ist, der eine gewisse Verbindlichkeit
besitzt, jedoch auf Verdnderungen flexibel reagieren kdnnen muss (eigene Defini-
tion).

3. Image und Reputation

Im Folgenden sollen die Begriffe des Images und der Reputation definiert und
voneinander abgegrenzt werden. Die Funktionen von Image und die Richtungen
von Reputation sind dabei ebenso Bestandteil des folgenden Kapitels wie das
Konzept des Reputationsmanagements als relevanter Teil fur Unternehmen und
Organisation, ihre Reputation bestmdoglich zu beeinflussen.

3.1. Der Image-Begriff und seine Verwendung in der Wissenschatft

Image ist ein Begriff, der im Alltag hdufig verwendet wird. Aufgrund seiner Viel-
faltigkeit wird dabei oft von Image gesprochen, obwohl wissenschaftlich gesehen
etwas anderes gemeint ist (siehe Kapitel 3.5). Eines haben jedoch alle Anwendun-
gen des Begriffs gemeinsam: Ein Image ist ein Merkmal einer Person, einer
Gruppe oder einer Organisation, das verschiedene Auspragungen annehmen kann.
Diese Auspragungen sind zumeist wertbehaftet. Im Alltag spricht man davon,
dass eine Firma ein gutes oder schlechtes Image hat oder dass das Image eines
Vereins dringend aufpoliert werden misste.

Will man sich dem Begriff anndhern, eignet sich der Weg der sprachlichen Her-
kunft. Image ist ein Wort mit lateinischer Herkunft (imago) und bedeutet ,,Bild*
im nicht-physischen Sinne. Ein Image ist ein Bild im Sinne einer Meinung tber
eine bestimmte Sache. Dieses Bild variiert je nach Betrachter und ist deswegen
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nicht objektiv zu benennen. Schulz definiert demnach das Image als ,,Bild, das
sich jemand von einem Gegenstand macht. Ein Image gibt die subjektiven An-
sichten und Wertvorstellungen von einem Gegenstand wider* (Schulz 1992). Die-
se Subjektivitat ist aus Sicht der PR die Crux am Konstrukt des Images. Anzustre-
ben ist ein universell glltiges positives Image, also ein ,,objektives Image®, das
per definitionem allerdings praktisch nicht existent sein kann.

Auf das Image, das jemand von einem bestimmten Gegenstand hat, wirken ver-
schiedene Faktoren ein, die das Image in eine gewisse Richtung beeinflussen. Da-
zu zéhlen positive und negative Assoziation, Affekte und Informationen und die
Wahrnehmung anderer. Wéhrend die Assoziationen kognitiver Natur und damit
Konstrukte und Ergebnisse bewusst geistiger Uberlegungen sind, sind Affekte
spontane mit Emotionen verbundene Gefuihlsneigungen, die ebenfalls positiv (z.B.
Freude) oder negativ (z.B. Furcht) wirken koénnen. Die Informationen und die
Wahrnehmung anderer ist der einzige Einflussfaktor, der von der Kommunikation
mit Dritten abhangt. Wenn jemand in Gesprachen wahrnimmt oder erfahrt, wie
andere Personen uber denselben Gegenstand denken, also welches Image tber
etwas andere haben, beeinflusst dies auch das eigene Image. Es kann beispiels-
weise das eigene Image bestatigen und seine eigene Haltung verstarken, wenn der
Person bewusst wird, dass andere dasselbe Bild von etwas haben. Ebenso kann
das eigene Image aber auch abgeschwacht werden durch Meinungen, die der ei-
genen zuwider laufen.

3.2. Funktionen von Image

Ein Image hat drei Funktionen: Die aus PR-Sicht wichtigste Funktion ist die
konative Komponente. Denn das Image, das jemand von einem Unternehmen hat,
beeinflusst seine Wahrnehmung und sein Verhalten. Das Image ist somit als Er-
folgsfaktor zu sehen. Wenn jemand davon (berzeugt ist, dass ein Unternehmen
sozial verantwortlich handelt, wird er alles, was das Unternehmen betrifft, in ei-
nem positiveren Licht sehen. Seine Wahrnehmung wirde dank des positiven
Images zu Gunsten des Unternehmens veréndert. Dasselbe gilt fiir das Verhalten.
Ein geneigter Stakeholder, unabhéngig ob er Mitarbeiter, Kunde oder Interessen-
vertreter ist, reagiert anders auf das Unternehmen als jemand, der von selbigem
ein besonders schlechtes Bild hat. Dieser Aspekt, die Beeinflussung des Verhal-
tens, macht das Image fur das Unternehmen so interessant und wichtig.

Die weiteren Funktionen von Image sind die Reduktion von Komplexitat und das
Ersetzen von Wissen. Durch diese beiden Funktionen werden Personen entlastet,
da sie sich lediglich das Image eines Unternehmens ,,merken* missen und das
Image als Zusammenfassung oder Essenz der Einstellung gegentiber dem Unter-
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nehmen zu sehen ist, und soziale Orientierung bietet. Ein Image ist somit eine
bequeme Form, sich eine adaquate Meinung Uber einen Gegenstand zu bilden.

3.3. Reputation

Der Begriff der Reputation wird gleichbedeutend mit dem Ausdruck ,,Ruf* ver-
wendet. Wie auch schon beim Image gilt, dass die Reputation eine Eigenschaft ist,
die, im Fall der PR, ein Unternehmen hat. ,,Die Reputation ist die Gesamtheit des-
sen, wie ein Unternehmen von seinen Interessengruppen unter Einbezug vergan-
gener und zukunftiger Aspekte wahrgenommen wird* (Schwalbach 2004). Die
Definition von Schwalbach macht deutlich, dass die Reputation ein gréReres Kon-
strukt ist als das Image. Die Reputation ist die Summe verschiedener Aspekte von
verschiedenen Stakeholdern und spiegelt den Gesamteindruck wider. Die Reputa-
tion kommt dabei aus vergangenen Erfahrungen zustande und beeinflusst die Hal-
tung zu zukunftigen Dingen. Dies bedeutet, dass die Reputation eine gewisse Er-
wartungshaltung ausldst. Von einem Unternehmen, das den Ruf hat, besonders
Okologisch zu arbeiten, wird erwartet, dass alle zukiinftigen Handlungen ebenfalls
so 6kologisch sein werden wie die vergangenen Handlungen, die der Grund sind,
dass diese bestimmte Reputation Uberhaupt erst zustande gekommen ist. So er-
ganzt Schwalbach: ,,[Die Reputation] ist ein Extrakt verschiedener individueller
Erfahrungen, Anforderungen und kognitiver Einstellungen, die es Menschen er-
maoglicht, das zukiinftige Verhalten eines Unternehmens und dessen Auswirkung
auf ihre Bedurfnisse zu antizipieren. Aufgrund dessen ist Reputation stark abhan-
gig vom sozio-kulturellen Umfeld.” (Schwalbach 2004)

Eine positive Reputation hat laut Schwalbach vier Dimensionen: Glaubwirdig-
keit, Vertrauenswirdigkeit, Zuverlassigkeit und Verantwortung (Schwalbach
2004). Erst wenn all diese Dimensionen erfullt sind, 1asst sich von einer positiven
Reputation sprechen.

Die Reputation richtet sich an drei groRe Empfangergruppen. Zu beachten sind die
extern und die interne Richtung sowie die Multiplikatoren. Die interne Richtung
bedeutet, wie die Reputation innerhalb des Unternehmens, also bei den eigenen
Mitarbeitern ist. Dabei ist es keineswegs so, dass diese immer zwingend positiv
ist. Der Aspekt der internen Reputation wird oft vernachléssigt, obwohl die Mit-
arbeiter ein enorm wichtiger Baustein und Erfolgsfaktor in einem Unternehmen
darstellen. Motivierte und fleilRige, zufriedene Mitarbeiter zu beschaftigen, ist fur
jedes Unternehmen ein erstrebenswertes Ziel. Eine positive Reputation innerhalb
der Organisation ist dafuir ein maRgeblicher Baustein.
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3.4. Reputationsmanagement

Um die Reputation eines Unternehmens nachhaltig zu verbessern, unternimmt
dieses verschiedene Aktivitaten, das Ziel eines guten Rufs zu erreichen. Dies
wird als Reputationsmanagement bezeichnet. Das Reputationsmanagement um-
fasst alle Aktivitaten eines Unternehmens, die eine positiven Unternehmensrepu-
tation aufbauen, erhalten und verbessern wollen. Das ubergeordnete verfolgte Ziel
ist die Steigerung des Unternehmenswerts. Man darf nicht vergessen, dass sich
der Wert eines Unternehmens nicht allein durch die finanzielle Summe seiner ein-
zelnen Geschéftssequenzen errechnet. Vielmehr gibt es immaterielle Werte, die
ebenfalls wichtig sind, wie eine positive Reputation. Deshalb steigert erfolgrei-
ches Reputationsmanagement auch den wirtschaftlichen Gesamtwert einer Unter-
nehmung. Diese Reputation kann natlrlich nur durch eine verantwortungsvolle
Kommunikation erreicht werden. Dabei sind alle Interessengruppen zu erreichen
(siehe ,,Richtungen der Reputation®). Dabei ist die aktive Kommunikation wich-
tig, damit die Verbesserung der Reputation mehr ist als ein guter VVorsatz.

3.5. Abgrenzung von Image und Reputation
Aus den einzelnen Definitionen geht klar hervor, dass Reputation und Image kei-

neswegs gleichzusetzen sind, auch wenn dies in der Alltagssprache oftmals getan
wird. Vielmehr sind die beiden Begriffe voneinander abzugrenzen und strikt zu

Abb. 5: Reputationsmanagement

Positive Unternehmensreputation

Aufbau Erhalt Verbesserung
Reputationsmanagement
Ziel: nachhaltige Steigerung des Unternehmenswerts

Quelle: eigene Darstellung
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trennen. Image und Reputation unterscheiden sich in ihrer Wesensart, aber auch in
ihrer Zielsetzung. Der Hauptunterschied ist die Dauerhaftigkeit. Ein Image eines
Unternehmens ist eine kurzfristige Momentaufnahme. Es entsteht recht schnell
durch tempordare Eindriicke und ist ein kurzlebiges Phdnomen. Hingegen ist die
Reputation die langfristige Wahrnehmung des Unternehmens. Wéahrend Image in
klrzester Zeit entsteht — oftmals gendgt ein einzelner Eindruck —, ist Reputation
die Folge eines langfristigen Prozesses, in den viele verschiedene Komponenten
und Aspekte Uber einen langeren Zeitraum hinweg mit einflieRen. Der zweite
Hauptunterschied ist die dynamische Komponente. Image, da es kurzfristig und
schnell geschaffen ist, ist dynamisch und flexibel. Ein Image kann schnell ange-
passt werden, beispielsweise durch eine einzelne Werbekampagne. Ganz anders
die Reputation. Diese ist fix. Allerdings bedeutet fix nicht, dass sich die Reputati-
on gar nicht &ndern l&sst. Denn sonst wéren jedwede Aufwendungen wie Reputa-
tionsmanagement naturlich sinnlos. Reputation ist im Vergleich zum Image ledig-
lich non-dynamisch in dem Sinne, dass sie nicht kurzfristig wandelbar und beein-
flussbar ist. Will man einen Vergleich aus dem Alltag ziehen, so ist das Image das
Outfit einer Person, wahrend die Reputation sein Modestil ist. Das Outfit l&sst
sich schnell andern und gefallt jedem subjektiv anders. Der Modestil, als Gesamt-
heit vieler Einzelkomponenten, l&sst sich allerdings nicht auf die Schnelle &ndern,
sondern lediglich durch einen langandauernden Prozess. Zurtick zu den Begriffen
in der PR. Denn auch die Zielsetzung von Image und Reputation differiert. Das
Image hat das Ziel der kurzfristigen Wertsteigerung. Es soll schnell Wirkung zei-
gen und ist daher auch ein beliebtes Mittel im Marketing, also in der rein absatz-
bezogenen Kommunikation. Anders die Reputation, die das Ziel einer langfristi-
gen und nachhaltigen Wertsteigerung verfolgt. Dabei geht es weit Uber absatz-
zahlorientierte Ziele hinaus, denn eine positive Reputation ist, wie bereits er-
wahnt, ein immaterieller Unternehmenswert.

Die géngige Trennung beider Begriffe in der Wissenschaft l&sst sich durchaus
kritisch hinterfragen. Denn die Frage nach der Trennscharfe stellt sich immer
dann, wenn MaRnahmen zur Imagesteigerung getatigt werden. Verbessert alles,
was das Image verbessert, automatisch auch die Reputation? Oder kdnnen beide
Eigenschaften nur unabhéngig voneinander beeinflusst werden? Letztlich muss
man natirlich festhalten, dass die Zusammenhénge beider Begriffe nicht von der
Hand zu weisen sind. Eine grundsétzliche Trennung ist naturlich zwingend not-
wendig, doch muss auch bericksichtigt werden, dass ein Unternehmen ein kom-
plexes System ist, bei dem Eigenschaften wie Image oder Reputation nicht im
luftleeren Raum schweben, sondern bis zu einem gewissen Grad aneinander ge-
koppelt sind. Deshalb macht die Abgrenzung, Reputation als langfristige Gesamt-
heit und Image als kurzfristiges Bild anzusehen, Sinn, auch wenn in der Praxis
dieselbe MalRnahme beide verschiedene Eigenschaften beeinflussen kann.
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4. Strategien fur den Umgang mit der Krise

Der Brockhaus definiert den Begriff Krise als eine ,,schwierige Situation® und
einen als ,,Wendepunkt der Entwicklung*. Als Wirtschaftskrise bezeichnet er eine
»otorung im Wirtschaftsleben® Der Brockhaus in einem Band 2006: 509). Wich-
tig ist es, sich friihzeitig auf eine solche Krisensituation einzustellen. Das ist ein
Grund daflr, dass Unternehmen verstarkt Issues Management und Krisenmana-
gement betreiben. Im Falle einer Krise ist dann vor allem die Offentlichkeitsarbeit
gefragt. Hat ein Unternehmen ein gutes Image, ist das eine gute Ausgangsbasis,
um die Krise schnell und halbwegs unbeschadet zu meistern. Ein positives Image
schafft also ein ,,Goodwill-Polster* (Apitz, Klaas 1987: 31) fir das Unternehmen.
In einer sich entwickelnden Krise besteht die Mdglichkeit zu reagieren, transpa-
rent zu kommunizieren und an einem positiven Imageaufbau aktiv zu arbeiten.
Die Wirtschaftskrise kdnnte als eine sich entwickelnde Krise gesehen werden. Fur
die Banken kamen die Entwicklungen nicht tberraschend und diese hatten schon
rechtzeitig vorbeugende Malinahmen treffen miissen. Sobald diese Ausnahmesitu-
ation eingetroffen ist, heildt es fur die Unternehmen konsequent eine Strategie zu
verfolgen. Das sorgt fur ein Profil und schafft Transparenz.

Im Folgenden sollen nun einige ausgewahlte Strategien erldutert werden. Aul3er-
dem werden Handlungsempfehlungen in Form von ,,Goldenen Regeln* erstellt,
die einem Unternehmen in der Wirtschaftskrise helfen sollen.

4.1. ,Trial & Error“-Strategie

Bei der ,, Trial & Error“-Strategie wird Wert auf Innovationen gelegt. Die Basis ist
eine Fehlerkultur, bei der ein Arbeitnehmer keine Angst haben muss, Fehler zu
begehen. Somit fiihlt er sich frei, Ideen einzubringen, die oft zu einer Innovation
fihren konnen. Die Innovationskultur ist in vielen Unternehmen noch sehr
schwach entwickelt, sollte jedoch ausgebaut werden. Die Stakeholder missen
schon friihzeitig in den Innovationsprozess miteinbezogen werden, um deren Inte-
ressen zu kennen und frihzeitig darauf zu reagieren. Ein Vorreiter auf diesem
Gebiet ist der Technologie-Konzern Hewlett Packard (HP). Zusammen mit dem
Online-Portal Ciao.de verfolgt er eine konsequente Produktverbesserung. Daflr
werden User dieser Online-Bewertungsplattform ausgewahlt, denen HP-Produkte
vor der Markteinfuhrung zugeschickt werden. Nach dem Testen sollen sie ihre
Bewertungen und Verbesserungsvorschlage auf Ciao eintragen. Mit diesem Vor-
gehen wird der potenzielle Kunde aktiv in den Entwicklungsprozess
miteinbezogen, er fihlt sich ernst genommen und entwickelt somit eine Bindung
zu den Produkten und dem Unternehmen. Das wiederum wirkt sich positiv auf die
Reputation und das Image des Unternehmens aus.
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Auch die Firma Nestlé hat diese Strategie getestet, indem sie ihre Kunden im In-
ternet Uber das neue Design eines Schokoriegels entscheiden lie}. Das schafft
Kundenbindung und steigert das Image des Unternehmens.

4.2. ,Triple bottom line“-Strategie

Der Begriff ,Triple Bottom Line* wurde von der Beratungsagentur
SubstainAbility gepragt und bezeichnet den Mehrwert, den ein Unternehmen 6ko-
nomisch, ékologisch und sozial schafft. Das bedeutet, dass es nicht mehr nur um
die reine Profitorientierung geht, sondern dass Unternehmen zunehmend eine gro-
Rere Verantwortung hinsichtlich ihrer sozialen und 6kologischen Umwelt haben.
Nachhaltigkeit steht bei allen Aktionen im Vordergrund. Ein Problem jedoch ist
die Evaluation, denn der Nutzen gesellschaftlichen Engagements lasst sich nur
schwer messen. Allerdings tragt auch ein sozialer und 6kologischer Einsatz des
Unternehmens langfristig gesehen zum Erfolg bei. Wichtig ist dabei, die Interes-
sen der Stakeholder nicht aus den Augen zu verlieren. Die Bedirfnisse und Win-
sche der Kunden miissen langfristig erfullt werden, ebenso die Anforderungen der
Geldgeber, um die Finanzierung zu sichern (vgl. Withrich et al 2001: 185). Die
soziale und 6kologische Dimension bezieht sich vor allem auf die Produktion und
die Lieferantenbeziehungen. Als Grundlage ist eine transparente und umfassende
interne und externe Kommunikation unverzichtbar (vgl. ebd.: 192). Dadurch wer-
den die Werte einerseits den Mitarbeitern vermittelt und andererseits der Unter
nehmensumwelt. Intern soll dadurch Zustimmung und Unterstiitzung erzeugt
werden. Die Beschaftigten sollen dadurch eine klare Zielsetzung bekommen und
durch Anreize zur Umsetzung animiert werden. Dazu bedarf es natlrlich eines

Abb. 6: Drei Dimensionen der Nachhaltigkeit

Die drei Dimensionen der Nachhaltigkeit

Okologische Soziale
Nachhaltigkeit Nachhaltigkeit

Wirtschaftliche
Nachhaltigkeit

Quelle: Withrich et al 2001: 184
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umfassenden Controllings. Extern soll die Kommunikation als Marketinginstru-
ment und Verkaufsargument dienen, zudem aber auch eine Verbindlichkeit fr das
Unternehmen erzeugen. In Abbildung 6 werden die drei Dimensionen der Nach-
haltigkeit grafisch verdeutlicht.

Als Beispiel kann hier die AIDS-Initiative von Daimler genannt werden. Der
Konzern engagiert sich bereits seit Anfang der 90er-Jahre im Kampf gegen AIDS
— sowohl in Stdafrika als auch in Deutschland. Zu den Aktivitaten zahlen die
Sensibilisierung und Aufklarung der Belegschaft, sowie die Pravention. Damit
setzt sich Daimler fur die soziale Nachhaltigkeit ein (Daimler 2008).

4.3. Employer Branding-Strategie

Employer Branding bedeutet, dass das Unternehmen eine einzigartige Positionie-
rung am Markt als Arbeitgeber vornimmt, die von den potenziellen Mitarbeitern
als positiv und individuell angesehen wird. In heutiger Zeit ist der Bedarf an qua-
lifizierten Mitarbeitern hoch, weshalb eine Positionierung als attraktiver Arbeit-
geber immer wichtiger wird. Das bedeutet, dass man sich gezielt von seinen
Wettbewerbern abgrenzen muss, um von den Bewerbern als attraktiver Arbeitge-
ber wahrgenommen zu werden. Die Unternehmenswerte missen offen nach innen
und auflen kommuniziert werden, um somit flir eine positive Reputation zu sor-
gen.

Es missen alle personalrelevanten Informationen vermittelt werden und Verspre-
chungen missen konsistent und realistisch erscheinen (Pollmanns 2007: 8). Fur
die zukunftigen Arbeitnehmer mussen Anreize geschaffen werden und ein deutli-
cher Nutzen sollte erkennbar sein. Wichtig ist, dass das Unternehmen sein Image
auf die Erwartungen der am besten geeigneten Arbeitnehmer abstimmt, um da-
durch einen erheblichen Wettbewerbsvorteil zu erlangen. Ziele des Employer
Branding sind die Mitarbeitergewinnung und die Mitarbeiterbindung, die Schaf-
fung einer einheitlichen Unternehmenskultur, das Adaptieren einer leistungsge-
rechten Entlohnung und das Unternehmen als Marke zu positionieren (Pollmann
2007: 10). Employer Branding kann also nicht nur im Human Resources Bereich
angesiedelt werden, sondern muss zudem die Dimensionen Marketing und Orga-
nisation integrieren. Es wirkt sowohl extern in Bezug auf die Rekrutierung, als
auch nach innen gerichtet, indem Anreize geschaffen und eine Zufriedenheit der
Beschaftigten angestrebt werden.

Audi hat seine Reputation als beliebter Arbeitgeber in den letzten Jahren stark
verbessert. Auf Jobmessen suchte das Unternehmen direkten Kontakt zu Absol-
venten. Der personliche Kontakt der Manager mit den potenziellen Bewerbern
steht bei Audi im Vordergrund. Es soll dadurch eine Personalisierung und Emo-
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tionalisierung entstehen und eine direkte Kommunikationsmdglichkeit und ein
Erfahrungsaustausch geschaffen werden. Aufgrund des Standortproblems hatte
Audi eine Zeitlang Schwierigkeiten, qualifizierte Mitarbeiter zu gewinnen, durch
das gelungene Employer Branding hat sich der Konzern jedoch erfolgreich ge-
geniiber BMW und Daimler positioniert.

4.4. Die ,Goldenen Regeln*

Zum Abschluss der Arbeit werden in den folgenden Abschnitten einige Richtli-
nien beschrieben, die Unternehmen bei ihrer Kommunikationsarbeit beachten
sollten. Diese Richtlinien sind als Regeln formuliert, um klar und unmissverstand-
lich universell geltend ,,richtig” zu handeln. Aufgrund dieser universellen Gultig-
keit konnen die Richtlinien als ,,Goldene Regeln* fiir die Kommunikationsstrate-
gien in einem Unternehmen bezeichnet werden.

Du sollst nicht erst auf Krisen reagieren, sondern ein kontinuierliches Reputati-
onsmanagement aufbauen.

Wer erst in einer Krise beginnt, seine Reputation aufzupolieren, hat einen grof3en
Riickstand. Viel sinnvoller ist es, kontinuierlich Reputationsmanagement zu be-
treiben, um sich bereits in ,,normalen* Zeiten einen Reputations-Vorsprung zu
erarbeiten, von dem dann in der Krise noch gezehrt werden kann. Erst die Krise
abzuwarten, setzt die Kommunikationsarbeit unnétig unter Druck, da in Krisen-
zeiten Fehler schlimmer bestraft werden und es generell schwieriger ist, seine
Reputation aufzubauen oder zu verbessern.

Du sollst offen, proaktiv und transparent kommunizieren.

Zwar ist eine Krise ohne Frage eine Ausnahmesituation, auch und gerade fir die
Kommunikationsarbeit. Dennoch lassen sich auch Grundsatze der PR, die auler-
halb der Krise gelten, in selbige transportieren. So muss Kommunikationsarbeit
stets offen, proaktiv und transparent gehalten werden, um den gréfitmoglichen
positiven Effekt auf Glaubwurdigkeit, Vertrauen und damit Reputation und Image
zu erwirken.

Du sollst dein gewtiinschtes Image leben.

Es nitzt nichts, wenn ein gewtinschtes Image nur auf dem Papier einer Kampagne
besteht. Vielmehr muss das, was ein Unternehmen verkérpern will, auch tatsach-
lich verkorpert werden. Widerspriiche zwischen gewtinschtem Image und tatséch-
lichem Verhalten fuhren zu einem Verlust von Vertrauen und Glaubwirdigkeit
und wirken sich nachteilig auf das Ansehen des Unternehmens aus. Konsistenz
zwischen anvisiertem und tatséchlich gelebtem Image ist elementar.
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Du sollst die Einsparungen der Konkurrenz nutzen und gerade in Krisenzeiten
durch aktive PR-Arbeit herausragen.

In Krisenzeiten ist jedes Unternehmen auf Einsparungen bedacht. Bei vielen Un-
ternehmen steht dabei die Kommunikationsarbeit oft ganz oben auf der Liste der
Einsparungen. Dieser Gedanke geht absolut in die falsche Richtung. Anstatt wah-
rend einer Krise auf Kommunikation zu verzichten, sollte ein Unternehmen weiter
aktive PR-Arbeit leisten und die Aktivitaten in diese Richtung im Zweifelsfall
noch erhdhen. Denn gerade in einer Krise entwickeln Dinge oft eine Eigendyna-
mik, die sich nachteilig auswirken kann. Da ist es umso wichtiger, durch gute PR-
Arbeit entgegenzuwirken. Aufllerdem bietet sich in einer Krise die Chance, sich
von vielen Konkurrenten abzuheben, die diesen Grundsatz nicht verinnerlichen.
Die Krise muss als Chance verstanden werden, besser als die anderen zu arbeiten
und damit zwar kurzfristig mehr Geld in Kommunikation zu investieren, aber be-
reits wahrend der Krise davon deutlich zu profitieren.

Du sollst glaubwirdig sein.

Glaubwirdigkeit muss ein dauerhafter Begleiter der PR-Arbeit sein. Besonders in
der Krise ist Glaubwurdigkeit umso wichtiger. Dies bezieht sich beispielsweise
auf unrealistische Zukunftsprognosen oder falsche Bewertungen und Aul3endar-
stellung der eigenen Situation, die sich dann im Nachhinein als fehlerhaft heraus-
stellen. Denn wo immer unglaubwirdig kommuniziert wird, bleibt ein fader Bei-
geschmack. Dies ist unter allen Umstanden zu vermeiden.

Du sollst den Medien gut zuarbeiten und keinen Raum flir Spekulationen lassen.

In Krisenzeiten sind Journalisten in andauernder Alarmbereitschaft. Sie sind auf-
grund der auBergewohnlichen Situation mehr als sonst erpicht darauf, an Informa-
tionen und gute Stories zu gelangen. Da geht es schnell, dass Gerlichten Nahrbo-
den gegeben wird, insbesondere wenn es sich um negative Schlagzeilen handelt.
Um nicht in diese Negativ-Schlagzeilen zu geraten, ist gute Zuarbeit besonders
wichtig. Raum fur Spekulationen darf nicht gegeben sein, denn Spekulationen,
beispielsweise Uber Stellenstreichungen oder finanzielle Notlage, haben fur ein
Unternehmen immer negative Auswirkungen und sind darlber hinaus schwer in
den Griff zu bekommen. Deshalb mussen Geriichte gestoppt werden, bevor sie
sich wie ein Lauffeuer verbreiten, indem der Pressearbeit stets eine hohe Prioritat
eingeraumt wird.



Strategien zur Sicherung von Image und Reputation in der Wirtschaftskrise 87

5. Fazit

Das vorgehende Kapitel hat gezeigt, dass es in der Tat Grundsétze gibt, die flr die
PR-Arbeit gelten, unabhéngig davon, ob Krisenzeiten herrschen oder nicht. Den-
noch muss sich jeder Kommunikationswissenschaftler im Klaren sein, dass im
Regelfall flexibel auf die spezifischen Gegebenheiten einer akuten Situation rea-
giert werden muss. Es ist wichtig, dass sich eine PR-Abteilung genau dariber im
Klaren ist, wie die Situation ist und welche Besonderheiten momentan vorhanden
sind, bevor tber die Kommunikation entschieden wird. Eine Strategie kann nicht
ins Blaue geschaffen werden, sondern muss das Ergebnis einer sorgféltigen Vor-
arbeit sein. Dasselbe gilt fir Image und Reputation. Es muss konkret klar sein,
welches Image verkdrpert werden soll und welches genaue Ziel das Reputations-
management hat. Es ist ein Irrglaube, dass eine gute Reputation vom Himmel
fallt. Vielmehr ist kontinuierliche und strategisch geplante Kommunikationsarbeit
von Ndten. Die verschiedenen Arten von Strategien sind dabei vielseitig. Auch
dort gibt es kein ,richtig oder falsch®. Was fur das eine Unternehmen eine gute
Strategie ist, kann fur ein anderes Unternehmen der vollig falsche Ansatz sein.
Auch hierbei ist wichtig, im Vorhinein zu analysieren, wo der Weg eines Unter-
nehmens hinfihren soll und erst hinterher die Strategie auszuarbeiten, mit der
dieser Weg beschritten werden soll. Die betrachteten Beispiele schliel3lich haben
gezeigt, dass viele verschiedene Wege Ziel fuhrend sein kénnen. Die Liste der
denkbaren Strategien in der Krise erhebt dabei keinen Anspruch auf Vollstandig-
keit. Dies beweist lediglich, dass es keine Kochrezepte fur Verhalten in der Krise
gibt, sondern dass sich ein gutes VVorgehen erst neu erarbeitet werden muss. Die
genannten Strategien haben einige Beispiele geliefert, wie Unternehmen mit der
Situation umgehen und dass es Unterschiede gibt. Generell wichtig ist jedoch,
speziell fir das Image und die Reputation, dass nicht erst die Krise zum Anlass
genommen wird, kommunikative MaRnahmen einzul&uten. Stattdessen sollte gute
Kommunikationsarbeit ein standiger Begleiter sein, der ein ,,Polster an Goodwill*
schafft, von dem wahrend der Krise gezehrt werden kann.

Die nahe Zukunft darf vor dem Hintergrund dieser Arbeit mit besonderer Span-
nung verfolgt werden. Im Nachhinein der Wirtschaftskrise ware es hoéchst interes-
sant, Untersuchungen anzustellen, wie die Unternehmen Uber einen langeren Zeit-
raum hinweg mit der Krisensituation umgegangen sind. Zum heutigen Tag ist es
noch zu frih, eine abschlieRende Betrachtung zu vollziehen — schlie3lich sollte
die Krise daflr tberstanden sein, um die richtigen Schliisse abzuleiten. Doch eine
ausfihrliche Studie, im Idealfall mit Unterstiitzung oder Befragungen der PR-
Abteilungen der Unternehmen, wére reizvoll, um nachzuvollziehen kdnnen, wie
die Fachleute mit den schwierigen Gegebenheiten umgesetzt haben und wie der
Vergleich zwischen Theorie und Praxis aussieht. Diese nachtragliche Analyse
wird mit Sicherheit Objekt zukinftiger wissenschaftlicher Arbeiten sein.
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Die CEO-Kommunikation und ihre Bedeutung fir die
Glaubwdirdigkeit eines Unternehmens

Der Fall Deutsche Bank

von Sophie Oestreich und Anna-Lisa Zug

1. Einleitung: Die Finanzkrise und die Banken in Deutschland

Jedes Jahr l&sst sich laut der Gesellschaft fir deutsche Sprache (GfdS) durch be-
stimmte Begriffe charakterisieren, die flr den Grof3teil der deutschen Bevolkerung
eine Rolle gespielt und 6ffentliche Diskussionen beherrscht haben. Fiur das Jahr
2008 wahlte die GfdS ,,Finanzkrise® zum Wort des Jahres, was die Prasenz der
Krise flr die gesamte deutsche Bevolkerung unterstreicht. Nicht nur Privatblrger
leiden unter den Folgen der Krise, weil sie beispielsweise ihre Arbeit verloren
haben, deshalb Uber weniger Geld verfiigen und von Zukunftsdngsten geplagt
werden. Besonders die Banken haben zu kampfen. Und das nicht nur aus wirt-
schaftlichen Griinden: ihre Reputation steht auf dem Spiel und sie leiden unter
enormen Glaubwirdigkeits- und Vertrauensverlusten. Der Begriff ,,Notleidende
Banken* wurde damit bezeichnenderweise zum Unwort des Jahres 2008 gekirt.
Mit dem Zusammenbruch einiger Banken wurde zum ersten Mal seit 1929 die
Sicherheit des deutschen Finanz- und Bankensystems massiv infrage gestellt. Die
Fehler, die in vielen Féllen direkt auf das Handeln der Banken zurtickzufiihren
sind, verunsichern die Menschen. Gerade das Geschaft mit Geld verlangt von den
Kunden groRes Vertrauen in die Geldinstitute. Das Vertrauen ist wiederum ein
wichtiger Bestandteil der Reputation, der sehr langsam und kontinuierlich auf-
und ausgebaut werden muss, aber sehr schnell zerstért werden kann.

Diese schwierigen Voraussetzungen stellen vor allem fir die Unternehmenskom-
munikation der betroffenen Banken eine grofle Herausforderung dar: Sie muss
reagieren, wenn ein Fehler passiert, oder Verluste zu vermelden sind. In den Zei-
ten der Panik und Ratlosigkeit in der Bevolkerung ist die Kommunikation eines
der wichtigsten Instrumente — wenn nicht gar das Instrument — mit dem sofort
reagiert und grélRerer Schaden eingeddmmt oder vermieden werden kann. Somit
ist es spannend zu betrachten, wie die Banken in der Krisenzeit kommunizieren:
Mit welchen Mitteln versuchen sie, ihr Vertrauen bei den Kunden zu erhalten?
Wie vermeiden sie Panikhandlungen, die die Gesamtsituation nur verschlechtern
wiirden?
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Da in der heutigen Medienlandschaft auch bei Wirtschaftsthemen eine starke Per-
sonalisierungstendenz vorhanden ist, stehen in der Krise vor allem die CEOs der
Banken im Mittelpunkt der o6ffentlichen Beobachtung. Sie sind nicht nur Repra-
sentanten und damit das Gesicht ihres Unternehmens. Sie sind auch Sympathie-
trager, deren positive menschliche Eigenschaften sich im besten Falle auf das Un-
ternehmen bertragen und so Imagewerte aufgebaut werden kénnen. Auf den ers-
ten Blick scheint damit der CEO ein wichtiger Vermittler von Vertrauen und
Glaubwirdigkeit zu sein. Glaubwiirdigkeit ist neben Vertrauen auch eine Kompo-
nente der Reputation, der in der vorliegenden Arbeit insbesondere nachgegangen
werden soll. Ob die Unternehmenskommunikation das so genannte CEO-Kapital
in der aktuellen Krise zum Aufbau eben dieser Reputationskomponente Glaub-
wirdigkeit nutzt, soll in der vorliegenden Arbeit unter folgender Fragestellung am
Beispiel der Deutschen Bank erortert werden: Inwiefern setzt die Krisenkommuni-
kationsarbeit den CEO als adaquaten Kommunikator ein, um einen Vertrauens-
und Glaubwirdigkeitsverlust zu verhindern, bzw. Im Falle eines Verlustes insbe-
sondere die Glaubwirdigkeit wieder neu herzustellen?

Das Beispiel Deutsche Bank eignet sich fir diese Fragestellung in besonderer
Weise, da es sich dabei um eine der grofiten und wichtigsten Banken Deutsch-
lands handelt sowie aufgrund der Bekanntheit des CEOs Josef Ackermann. Da
sein Image in den letzten Jahren einen recht turbulenten Wandel durchlaufen hat,
sind gerade er und seine Kommunikation eine Untersuchung wert, wie sich im
Folgenden noch zeigen l&sst.

Zur Beantwortung der Forschungsfrage werden in Kapitel zwei die theoretischen
Grundlagen erarbeitet, indem zundchst das Konstrukt der Glaubwurdigkeit defi-
niert und in verschiedene Determinanten unterteilt wird, um im Anschluss die
Bedeutung des CEOs mit seinen kommunikativen Aufgaben zu erlautern. Abge-
rundet wird der Theorieteil, indem die beiden Komponenten Glaubwirdigkeit und
CEO-Kommunikation in einen Zusammenhang gebracht werden und daraus die
Forschungsfrage abgeleitet wird. Kapitel drei enthalt das Fallbeispiel Deutsche
Bank. Zunéchst wird darin die Karriere und Glaubwirdigkeit Josef Ackermanns
und anschlielend der Verlauf der Finanzkrise aus der Perspektive der Deutschen
Bank beleuchtet. AnschlieRend wird eine empirische Untersuchung durchgefiihrt
und deren Ergebnisse erldutert. Den Abschluss der Arbeit bildet Kapitel vier, in
dem aus den vorher gewonnenen Ergebnissen Schlusse fir die Kommunikation
der Deutschen Bank gezogen werden, die Ergebnisse der empirischen Untersu-
chung kritisch gewdrdigt werden und ein Fazit das Thema abrundet.
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2. Glaubwirdigkeit und CEO-Kommunikation —
Eine theoretische Annaherung

Nur ein glaubwiirdiger CEO ist ein guter CEO. Ob man diesen Satz einfach so
stehen lassen kann, und wenn ja, mit welcher Begriindung, ist Gegenstand dieses
Kapitels. Dazu wird zundchst geklart, was unter Glaubwirdigkeit zu verstehen ist
und welches Aufgabenprofil sich hinter den drei Buchstaben CEO versteckt. Die
Bedeutsamkeit der Glaubwiurdigkeit seines CEOs sollte ein Unternehmen in kei-
nem Fall unterschatzen, dies zeigt die anschlieBende Zusammenfihrung der bei-
den Konstrukte Glaubwirdigkeit und CEO. Empfehlungen dazu, wie ein CEO
kommunizieren sollte, um moglichst glaubwirdig zu wirken, bilden den Ab-
schluss der theoretischen Betrachtung.

2.1. Glaubwiurdigkeit — ein Begriff mit vielen Facetten

Fragt man im Alltag nach, was die Menschen unter Glaubwurdigkeit verstehen, so
bekommt man viele verschiedene Antworten, so zum Beispiel: ,,Glaubwirdig ist,
wer die Wahrheit sagt”, oder ,,Wenn jemand mit seinen Aussagen Uberzeugen
kann, wirkt er glaubwirdig “. Das wissenschaftliche Verstandnis von Glaubwir-
digkeit und deren Bedingungsfaktoren darzustellen ist Ziel des folgenden Kapi-
tels.

Warum sich die Betrachtung von Glaubwirdigkeit lohnt

Aus welchem Grund lohnt es sich eigentlich, das Konzept der Glaubwurdigkeit
néher zu untersuchen? Aus O0konomischer Sicht gibt es daflr eine eindeutige
Rechtfertigung: Glaubwurdigkeit ist die VVoraussetzung fiir Vertrauen (vgl. Mer-
ten 2006: 232). Und das Vertrauen in ein Unternehmen ist wiederum eine gewich-
tige Komponente fir dessen wirtschaftlichen Erfolg (vgl. Schweer/Thies 2005:
54). Bezuglich unseres Fallsbeispiels fallt es nicht schwer sich vorzustellen, dass
Menschen — geht es um ein solch existenzielles Gut wie Geld — besonderen Wert
auf die Glaubwirdigkeit bzw. Vertrauenswiirdigkeit ihres Finanzinstitutes legen.
Gerade in Zeiten der Wirtschaftskrise miissen die Banken also darauf achten, dass
sie vertrauenswirdig bleiben. Tun sie dies nicht, besteht die Gefahr, dass ihre
Kunden abwandern. Diesen Zusammenhang von Glaubwurdigkeit und Unterneh-
menserfolg zu erkennen, ist gerade fur die Unternehmenskommunikation eines
Unternehmens bedeutend. Eine qualitative Befragung von Kommunikationsver-
antwortlichen zum Thema kommt zu dem Ergebnis, dass Glaubwuirdigkeit eine
fundamentale Rolle in der Unternehmenskommunikation spielt. Sie sei insbeson-
dere dann von Bedeutung ,,wo der Unternehmenserfolg oder —misserfolg betrof-
fen ist“ (vgl. Huck 2006: 6).
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Glaubwirdigkeit liegt im Auge des Betrachters

Glaubwirdigkeit — vermittelt durch die Unternehmenskommunikation oder durch
andere Organe — ist also zweifelsfrei elementar fir ein Unternehmen. Doch was
verbirgt sich hinter diesem Begriff? Kéhnken (1990: 4) konzentriert sich in seiner
Definition auf den Kommunikator, also auf denjenigen, der Glaubwirdigkeit
vermitteln mochte. Nach seiner Definition liegt Glaubwirdigkeit dann vor, ,,wenn
ein Kommunikator an einen Rezipienten eine Information vermittelt, von der er
glaubt, daR sie zutreffend ist, wenn also der Kommunikator keine T&uschungsab-
sicht hat.“ Nach Kdhnken kann demnach sogar jemand eine falsche Information
glaubwiirdig vermitteln, solange er selbst glaubt, die Information sei richtig.
Bentele dagegen beschreibt Glaubwirdigkeit als ,,eine Eigenschaft, die Menschen,
Institutionen oder deren kommunikativen Produkten (mdndliche oder schriftliche
Texte, audiovisuelle Darstellungen) von jemandem zugeschrieben wird“ (Bentele
2008: 168). Damit legt er den Fokus nicht auf den Vermittler von Glaubwirdig-
keit, sondern auf den Empfanger. Glaubwurdigkeit ist also etwas, das vom Rezi-
pienten wahrgenommen wird. Verschiedene Rezipienten kdnnen Glaubwurdigkeit
demnach auch unterschiedlich wahrnehmen. Dabei kommt es darauf an, was sie
vom Kommunikator erwarten und welche Erfahrungen sie gegebenenfalls schon
mit ihm gemacht haben (vgl. Huck 2006: 37). Auf den Aspekt der Erfahrungen
geht die Definition von Glaubwirdigkeit aus dem Handworterbuch der PR genau-
er ein. Demnach entsteht Glaubwirdigkeit ,,aus der (historischen) Erfahrung mit
dem angemessenen Handeln von Personen/Organisationen, insbesondere im Hin-
blick auf Verbindlichkeit und Besténdigkeit (zum Beispiel bei Zusagen, Verhalten
in signifikanten Situationen etc.)” (Merten 2006: 232). Diese Definition impliziert
auch, dass Glaubwirdigkeit ein Gut ist, das langfristig aufgebaut werden muss
(vgl. dazu auch Huck 2006: 39). Da im zweiten Teil dieser Arbeit untersucht wer-
den soll, ob die Deutsche Bank ihren CEO Josef Ackermann als glaubwirdig in
der Offentlichkeit positionieren kann, wird im Folgenden die rezipienten-
orientierte Definition von Bentele zugrunde gelegt.

Determinanten von Glaubwirdigkeit

Da die Glaubwiirdigkeit letztlich vom einzelnen Rezipienten abhéngt, fallt es
schwer, sie zu fassen. Dennoch lassen sich Determinanten benennen, von denen
die Wahrnehmung von Glaubwirdigkeit abhangt. Um den Begriff noch etwas
plastischer zu machen, sollen sie an dieser Stelle beschrieben und im Hinblick auf
das Fallbeispiel spezifiziert werden. Abbildung 1 zeigt die Determinanten von
Glaubwiirdigkeit nochmals im Uberblick.

Grundsatzlich lassen sich in Bezug auf die Glaubwirdigkeit eines Unternehmens
externe und interne Rahmenbedingungen unterscheiden (vgl. Huck 2006: 16):
Allgemeine externe Rahmenbedingungen sind zum Beispiel Unternehmensgrofe,
-form und die Branche. So wirken beispielsweise mittelstandische Unternehmen
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mit lokaler bzw. regionaler Verwurzelung grundsétzlich glaubwuirdiger, als grolie,
borsennotierte Unternehmen, denen man mdglicherweise eher Profitgier unter-
stellt (vgl. Huck 2006: 16f.).

Die Bankenbranche hat naturlich gerade in Zeiten der Wirtschaftskrise mit
Glaubwirdigkeitsverlusten zu kampfen, was zur néchsten unternehmensexternen
Determinante flhrt: Glaubwiardigkeit ist auch kontext- oder situationsabhéngig. In
alltaglichen Situationen steht die Glaubwurdigkeit eines Unternehmens nicht so
sehr auf dem Spiel, wie in einer emotionsgeladenen Situation, was auf die Wirt-
schaftskrise zweifelsohne zutrifft. Allerdings macht es eine solch spezielle Situa-
tion der Unternehmenskommunikation auch moglich, sich durch besonders trans-
parente, wahrhaftige und konsistente Kommunikation positiv von anderen Unter-
nehmen abzuheben. Denn die Aufmerksamkeit in einer Krisensituation ist un-
gleich hoher als im Alltag (vgl. Huck 2006: 18, 30).

Wie schon beschrieben, hangt Glaubwirdigkeit auch vom Rezipienten, also der
Zielgruppe ab. Verschiedene Zielgruppen haben verschieden Erwartungen. So
sind Entlassungen aus Grunden der Wirtschaftlichkeit fur die Mitarbeiter einer
Bank unter Umstanden kein besonders glaubwirdiges Motiv. Die Aktionéare je-
doch werden sich dartber eher freuen, da sie so auf hohere Dividenden hoffen
kénnen (vgl. Huck 2006: 18).

Abb. 1: Determinanten von Glaubwirdigkeit

Externe Situative Faktoren
Rahmenbedin gungen z.B. emotionsgeladen vs. alltaglich
z.B. UnternehmensgroRe, Unternehmensform,

Branche

Allgemeine interne
Rahmenbedingungen

z.B. Fihrungsperson, Unternehmensstrategie

- spezifische interne
Rahmenbedingungen der N
Unternehmenskommunikation

*s._ Z.B.Leitlinien, Grundsatze, Zielsetzungen /,/

Zielgruppenspezifische Medienspezifische Faktoren
Faktoren z.B. Unabhéangigkeit,
z.B. Art, Erwartungen, Erfahrungen Glaubwiirdigkeit der Medien

Quelle: eigene Darstellung nach Huck 2006: 20
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Die vierte externe Determinante von Glaubwuirdigkeit sind die Medien. Sie fun-
gieren als Mittler zwischen Unternehmen und deren Zielgruppen und sind deshalb
von besonderer Bedeutung. Besonders wichtig ist, dass die Medien von den Rezi-
pienten als unabhangig wahrgenommen werden, denn nur dann wirken die Inhal-
te, die sie transportieren, auch glaubwiirdig. Man konnte auch behaupten, dass
sich ein Unternehmen nur in glaubwirdigen Medien als glaubwirdig positionie-
ren kann. Es sollte deshalb auch im Interesse der Pressearbeit eines Unternehmens
liegen, dass sich die Medien ihre Glaubwirdigkeit erhalten (vgl. Huck 2006: 19).
Die unternehmensinternen Determinanten von Glaubwirdigkeit konnen wie folgt
beschrieben werden: Glaubwurdigkeit ist zum einen davon abhéngig, ob die Un-
ternehmenskommunikation ihre Kommunikationsaktivitaten speziell auf die Ver-
mittlung von Glaubwirdigkeit auslegt. Die Unternehmenskommunikation muss
also zundachst erkennen, welche Bedeutsamkeit Glaubwurdigkeit hat, um dann ihr
Handeln systematisch auf einen glaubwirdigen Unternehmensauftritt auslegen zu
konnen. Tut sie dies, so ist die Wahrscheinlichkeit, dass das Unternehmen in der
Offentlichkeit auch als glaubwiirdig wahrgenommen wird, ungleich groRer als bei
einem impulsiven, unsystematischen Handeln (vgl. Huck 2006: 17).

Natirlich ist die Glaubwiirdigkeit eines Unternehmens auch abhéngig von ihren
Flhrungspersonen und deren Glaubwirdigkeit. Dies gilt insbesondere fir den
wichtigsten Sprecher eines Unternehmens, den CEO. Durch seine meist sehr ex-
ponierte Stellung wird sein Handeln zum Aushéngeschild seiner Organisation.
Handelt er unglaubwirdig, so féarbt dies auf das Unternehmen ab und kann einen
massiven Glaubwirdigkeitsverlust bedeuten. Die Unternehmenskommunikation
kann in diesem Fall nur versuchen, den Verlust so gering wie moglich zu halten
(vgl. Huck 2006: 17f.). Im folgenden Kapitel soll die Rolle des CEOs und seine
Bedeutung fur die Glaubwirdigkeit eines Unternehmens etwas naher beschrieben
werden.

2.2.  Funktionen der CEO-Kommunikation

Wer ist nun genau der CEO eines Unternehmens? Die Abkirzung CEO steht fir
,Chief Executive Officer” und bezeichnet im englischsprachigen Raum den allei-
nigen Geschéftsfuhrer oder Vorstand eines Unternehmens. Im Zuge der Globali-
sierung und damit immer mehr international agierender Unternehmen, wird diese
Abklrzung auch in Deutschland und anderen Lé&ndern verwendet.
Deekeling/Arndt (2006: 7f.) umschreiben den Begriff daher wie folgt: ,,Wir mei-
nen mit CEO alle diejenigen Unternehmensfihrer, die auf Vorstands- oder Ge-
schaftsfihrerebene oberste Verantwortung fir Unternehmen, Unternehmensberei-
che, Units oder Divisions tragen. Und die damit auch die wichtigsten Sprecher
und Représentanten sind. Sie verkdrpern die Strategie, sie interpretieren die Un-
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ternehmenspolitik. Kurzum: Sie spielen in der internen und externen Offentlich-
keit eine herausragende Rolle — die herausragende Rolle*.

Mit dieser Umschreibung machen Deekeling/Arndt (2006: 7f.) zugleich die wich-
tige kommunikative Rolle des CEO deutlich: Er steht in der Offentlichkeit und
muss als Gesicht des Unternehmen die Werte und das Image représentieren (vgl.
auch Dumke 2007: 26). Die kommunikative Rolle des CEOs war jedoch nicht
schon immer so herausragend. Wahrend fruher der Fokus auf finanzmarktorien-
tierter Kommunikation lag, sehen sich vor allem die CEOs groRer Unternehmen
immer mehr den Forderungen und Ansprichen aller relevanten Stakeholder, so-
wohl interner, wie Mitarbeiter und Flhrungskréfte, als auch externer, wie Kunden,
Lieferanten und der Gesellschaft, gegeniiber (vgl. Deekeling/Arndt 2006: 22ff.).
Die zunehmende Personalisierung in den Medien sowie das gestiegene Interesse
an Wirtschaftsnachrichten haben diese Entwicklung zusatzlich beginstigt (vgl.
Trummer 2006: 12; Brandstéatter 2006: 27).

Inwiefern der CEO als Aushdngeschild und damit als klarer Erfolgsfaktor fiur sein
Unternehmen fungiert, wird vor allem in den USA schon seit einigen Jahren un-
tersucht. Eines der weltweit fuhrenden Kommunikationsberatungsunternehmen,
Burson-Marsteller, fuhrt seine seit 1997 in den USA begonnenen Studien zur
CEO-Reputation seit 2001 auch in Deutschland durch . Im Jahr 2006 schatzten die
Befragten den Einfluss der Reputation des CEOs auf die Reputation des Unter-
nehmens auf 60 Prozent, was im internationalen Vergleich deutlich Gber dem
Durchschnitt von 47 Prozent liegt (vgl. Burson-Marsteller 2006: 6). Des Weiteren
ergaben die Untersuchungen, dass die Befragten davon ausgehen, dass besonders
in Krisenzeiten die Reputation des CEOs fiir das Unternehmen wichtig sei, um
Vertrauen aufzubauen.

2.3. Der Zusammenhang von CEO-Kommunikation und Glaubwirdigkeit

In den beiden vorangegangen Kapiteln wurde die beiden Begriffe Glaubwirdig-
keit und CEO-Kommunikation néher beleuchtet. Im Folgenden geht es darum zu
ergrinden, welcher Zusammenhang zwischen diesen beiden Konstrukten besteht
und wie ein CEO kommunizieren sollte, um glaubwirdig zu wirken und damit
positiv auf das Unternehmen abzustrahlen.

CEO-Glaubwirdigkeit als wichtiger Faktor der Unternehmensglaubwiirdigkeit

Die hier zu untersuchende Fragestellung zielt auf die Glaubwirdigkeit eines
CEOs ab. Da es zum Zusammenhang zwischen CEO- und Unternehmens-
Glaubwirdigkeit noch keine validen Daten gibt, ist nun die Frage zu stellen, ob
von dem von Burson-Marsteller ermittelten hohen Einfluss der Reputation des
CEOs auf die Reputation des Unternehmens auf einen ebenso groRRen Einfluss der
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Glaubwirdigkeit des CEOs auf die Glaubwirdigkeit des Unternehmens geschlos-
sen werden kann, wie Abbildung 2 zeigt.

Fur diesen Zusammenhang spricht die Tatsache, dass ,,nach Uberwiegender Mei-
nung [...] die Kernwerte, die eine tragfahige Reputation ausmachen: Glaubwur-
digkeit, Zuverlassigkeit, Vertrauenswirdigkeit und Verantwortungsbewusstsein*
(Trummer 2006: 11) sind, also Glaubwirdigkeit als eine Komponente von Repu-
tation zu verstehen ist. Auch Hochegger (2006: 7) bestétigt diesen Zusammen-
hang: ,Ist der CEO glaubwirdig, bleibt auch das Unternehmen glaubwirdig.
Menschen vertrauen letztlich Menschen und nicht Aktienstrukturen oder Firmen-
gefligen*. Die CEO-Glaubwirdigkeit kann demnach als ein wichtiger Faktor der
Unternehmensglaubwirdigkeit betrachtet werden. Wie stark dieser Einfluss je-
doch ist, bleibt in der vorliegenden Arbeit noch zu ergrinden.

Prinzipien glaubwirdiger CEO-Kommunikation

Es stellt sich nun die Frage, wie ein CEO mdglichst kommunizieren sollte, damit
er beim Publikum glaubwurdig wirkt. Zur Beantwortung dieser Frage wurden die
Arbeiten von Huck (2006: 21ff.) und Immerschitt (2009: 127) mit eigenen Uber-
legungen kombiniert und zu funf Prinzipen glaubwirdiger CEO-Kommunikation
verdichtet:

(1) Das erste Prinzip ist Ehrlichkeit. Es bedeutet schlicht, dass ein CEO immer die
Wahrheit sagen sollte. Liigen — wenn sie entdeckt werden — machen unglaubwir-
dig. Ob die Wahrheit aus Sicht des Unternehmens auch der Wahrheit in den Au-
gen der Zielgruppe entspricht, dariiber waren sich die von Huck befragten Kom-
munikatoren jedoch nicht einig. Wichtig ist in jedem Fall, dass die Interessen,
Ziele und Motive des Unternehmens offen gelegt und glaubhaft begriindet wer-
den. Dabei gilt der Grundsatz, dass alles, was man sagt, wahr sein sollte, aber
nicht alles, was wahr ist, gesagt werden muss (vgl. Huck 2006: 21).

(2) Das zweite Prinzip lautet Ubereinstimmung von personlichem und organisa-
tionalem Auftreten. Hier kommt der bereits erwéhnte Zusammenhang zwischen

Abb. 2: Zusammenhang CEO- und Unternehmensglaubwirdigkeit

. Glaubwiurdigkeit des
CEO-Reputation CEOs
beeinflusst
zu 60%
Unternehmens-Reputation Glaubwiurdigkeit des Unternehmens

Quelle: eigene Darstellung
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der Glaubwiurdigkeit einer Person und der Glaubwirdigkeit einer Organisation
zum Ausdruck. Huck (2006: 23) stellt diesen Zusammenhang fir die Unterneh
menssprecher einer Organisation her. Fir den CEO als den wichtigsten Kommu-
nikator eines Unternehmens gilt diese Beziehung gleichermaflen. Das zweite
Glaubwiardigkeitsprinzip beinhaltet auch, dass ein CEO und dessen Auftreten zu
seinem Unternehmen passen mussen. Das Image als Kapitalist mag zu Josef
Ackermann, als dem Chef einer Bank, gut passen; der Geschéftsfihrung einer
sozialen Organisation wirde man eine solche Position wohl weniger zugestehen.
(3) Ein CEO sollte auch unangenehme Wahrheiten offen ansprechen. ,,Wenn ich
uber problematische Dinge rede, habe ich die Chance, diese zu erklaren. Wenn ich
einfach nichts sage, habe ich diese Chance vertan®, drtickt es einer der von Huck
befragten Kommunikationsverantwortlichen aus. In diesem Fall wird die Phanta-
sie des Publikums angeregt und Dinge werden unter Umsténden schlimmer ge-
macht, als sie in Wirklichkeit sind (vgl. Huck 2006: 25). Hinzu kommt, dass die
Bereitschaft, eigene Fehler einzugestehen, beim Publikum einen authentischen
Eindruck macht — Menschen machen eben Fehler — und so die Glaubwirdigkeit
steigert.

(4) Das Prinzip der Verlasslichkeit konnte man auch als die Ubereinstimmung von
Reden und Handeln bezeichnen. Es geht darum, dass die Dinge, die man voraus-
sagt, auch eintreten bzw. dass man das, was man ankindigt, auch in die Tat um-
setzt. Versprechen nicht einzuldsen ist einer der groRten Zerstorer von Glaubwir-
digkeit (vgl. Huck 2006: 25f.).

(5) Schliel3lich sollte ein CEO stets versuchen, Authentizitit zu transportieren.
Immerschitt (2009: 137) umschreibt diesen Aspekt folgendermalien: ,,Glaubwir-
digkeit ist dann gegeben, wenn konsequent, aufrichtig, selbstreflektierend und
offen durch den CEO kommuniziert wird. Es muss Ubereinstimmung mit den
Werten des Unternehmens geben, und Sagen und Tun missen authentisch sein®.
Abbildung 3 zeigt die finf Prinzipien glaubwirdiger CEO-Kommunikation auf
einen Blick.

Abb. 3: Die Prinzipien glaubwiirdiger CEO-Kommunikation im Uberblick

Prinzipien glaubwirdiger CEO-Kommunikation
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Quelle: eigene Darstellung
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3. Der Fall Deutsche Bank

Die theoretischen Implikationen von Glaubwirdigkeit und CEO-Kommunikation
darzustellen, ist eine Seite. Nun gilt es jedoch, die im vorhergehenden Kapitel
entwickelten Uberlegungen einem Praxistest zu unterziehen. Die vorliegende Ar-
beit untersucht am Fallbeispiel Deutsche Bank, welche Bedeutung die CEO-
Kommunikation fir die Glaubwirdigkeit eines Unternehmens hat. Die Deutsche
Bank eignet sich fir diese Fragestellung nicht nur besonders gut, weil sie als so
genannter ,,Branchenprimus“ als bedeutendste Bank Deutschlands bezeichnet
werden kann. Auch ihr CEO Josef Ackermann erfreut sich einer hohen Bekannt-
heit. Von seiner Beliebtheit kann man selbiges nicht behaupten: Sein Image hat in
den letzten Jahren Hohen und Tiefen durchlaufen, was sich auch auf seine Glaub-
wirdigkeit ausgewirkt hat. Das Fallbeispiel beginnt deshalb mit dem Versuch, die
Entwicklung der Glaubwirdigkeitswerte von Josef Ackermann als CEO der Deut-
schen Bank nachzuzeichnen. Daran schlief3t ein kurzer Abriss der Wirtschaftskrise
und die damit verbundenen Ereignisse bei der Deutschen Bank an. Nach dieser
Bestandsaufnahme widmet sich die Arbeit im Weiteren zum einen der Frage, ob
und inwiefern die Kommunikationsabteilung der Deutschen Bank dazu beigetra-
gen hat, ihren CEO Josef Ackermann wéhrend der ,heilen Phase* der Krise —
vom Herbst 2008 bis Anfang 2009 — als besonders glaubwirdig zu positionieren.
In einer ersten Studie wird deshalb eine Medieninhaltsanalyse verschiedener
Leitmedien vorgenommen. In- und Output hinsichtlich Themen und der vermittel-
ten Glaubwirdigkeit werden anschlieBend mit den Pressemitteilungen der Deut-
schen Bank verglichen. Zum anderen soll ein explorativer Versuch ein erstes
Licht auf die von Rezipienten wahrgenommene Glaubwirdigkeit Josef Acker-
manns werfen. Anhand ausgesuchter Zeitungsartikel bewerten Versuchsgruppen,
ob sich die Glaubwiirdigkeit von CEO Josef Ackermann wéhrend dieser Zeit ver-
andert hat. Ist sie gesunken, gestiegen oder gleich geblieben? Im Anschluss wird
in Kapitel 4 erortert, welche Bedeutung die Ergebnisse des Fallbeispiels, in dem
es im Wesentlichen um die Person Josef Ackermann geht, fir das Unternehmen
Deutsche Bank haben.

3.1. Bestandsaufnahme: Josef Ackermann und die Deutsche Bank
in der Wirtschaftskrise

Aussagen Uber jemanden zu treffen, den bzw. dessen Vorgeschichte man nicht
kennt, und daraus Schlussfolgerungen zu ziehen ist kaum moglich. Im folgenden
Kapitel geht es deshalb darum, sich den ,,Untersuchungsgegenstanden* Josef
Ackermann und Deutsche Bank zu nahern.
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Josef Ackermann und seine Glaubwirdigkeit

Glaubwirdigkeit muss, wie bereits beschrieben, langfristig aufgebaut werden.
Aus diesem Grund lasst sich die Glaubwirdigkeit einer Person erst dann beurtei-
len, wenn man deren Vorgeschichte kennt. Um feststellen zu kdnnen, wie sich die
Glaubwirdigkeit von Josef Ackermann wahrend der Wirtschaftkrise entwickelt
hat, muss zunéchst geklért sein, welchen ,,Glaubwirdigkeitskredit* er zu Beginn
der Krise hatte. Glaubwirdigkeit hangt, wie bereits mehrfach erwéhnt, von der
Wahrnehmung des einzelnen Rezipienten ab. Es ist also unmoglich, an dieser
Stelle eine objektive Glaubwirdigkeitsbeurteilung durchzufiihren. Mit Hilfe von
Ackermanns Handeln als CEO der Deutschen Bank, dessen Beurteilungen durch
die Presse und ausgewahlten Glaubwirdigkeitsstudien, soll deshalb versucht wer-
den, ein Bild der Glaubwirdigkeit von Josef Ackermann zu vermitteln.

Der Schweizer Josef Ackermann kommt 1996 zur Deutschen Bank, nachdem er
sich als Vorsitzender der Schweizer Kreditanstalt (der heutigen Credit Suisse) mit
dem Verwaltungsrat verwarf (vgl. Muller 2006: 101ff.). Von Beginn an ist er
Mitglied des Vorstandes und fur den Bereich Investmentbanking zustdndig. 2002
wird Acker-mann zum Vorstandssprecher gewéhlt und ist damit der wichtigste
Mann im Unternehmen. Mit dem Amt des CEOs Ubernimmt Ackermann auch die
Aufgabe, sein Unternehmen in der Offentlichkeit zu vertreten. Dabei unterlaufen
ihm — insbesondere in den ersten Jahren — einige kommunikative Fehltritte. Zu
nennen ist vor allem der Mannesmann-Prozess 2004, bei dem Ackermann mit flinf
weiteren Managern wegen Untreue angeklagt ist (vgl. Miiller 2006: 124ff.). Die
Anklage an sich fiihrt jedoch nicht zum Skandal: Aufsehen erregen vor allem sei-
ne zum ,,V* gespreizten Finger, die er zu Beginn des Prozesses in die Kameras
halt. Der Tenor der Presse ist eindeutig: Uberheblich und arrogant sei er (vgl.
Muiller 2006: 158); ,,V wie Verlierer” (Reitz/Wulff 2004) titelt die Welt am Sonn-
tag am 25. Januar 2004. Das V-Zeichen im Mannesmannprozess ist jedoch nicht
der letzte kommunikative Fauxpas von Josef Ackermann: Ein Jahr spéter gibt er
auf der Jahrespressekonferenz einen Rekordgewinn von 4,1 Milliarden Euro be-
kannt und verkindet gleichzeitig einen Stellenabbau von 6.400 Arbeitsplatzen.
Das Presseecho ist abermals vernichtend, denn erschwerend kommt hinzu, dass
die Bundesagentur fur Arbeit einen Tag zuvor einen Anstieg der Arbeitslosenzah-
len auf Gber finf Millionen verkiindete. Dass es sich bei den gefahrdeten Arbeits-
platzen um hoch bezahlte Investmentbanker handelt, ist in den Medienberichten
meist nicht zu finden (vgl. Arndt/Deekeling 2006: 53ff.). Die Frankfurter Allge-
meine Zeitung provoziert mit der Schlagzeile ,,Massenentlassungen trotz Milliar-
dengewinnen® (Arndt/Deekeling 2006: 54). Zu dieser Zeit steht auch Ackermanns
hohes Gehalt immer wieder im Fokus der Offentlichkeit und sorgt dem CEO ge-
gentber fur Missmut (vgl. Eigendorf 2008).
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Als Erklarung fiir Ackermanns unangemessenes Auftreten in der Offentlichkeit
kommt unter anderem eine schlechte Kommunikationsberatung in Frage. Der da-
malige Kommunikationschef der Deutschen Bank, Simon Pincombe, hélt sich die
meiste Zeit in London auf und spricht kaum deutsch. ,,Er spielte die Rolle des
fernen Stichwortgebers, der mit daftr verantwortlich war, dass Ackermann das
Gespur fur die besonderen Verhaltnisse in Deutschland fehlte* (Arndt/Deekeling
2006: 56). Nachdem Pincombe im Mai 2005 von Alfredo Flores abgeldst wird,
beginnt Ackermann offensichtlich an seinem Image zu arbeiten. Er tritt in Talk-
shows auf und gibt Interviews, in denen er auch Uber sein Privatleben spricht. In
der Folgezeit gibt es in den Medien zahlreiche lobende Artikel Gber ihn. Der Ta-
gesspiegel stellt im Februar 2008 fest, Ackermann habe sich seit 2006 ,,vom
meistgehassten Manager Deutschlands zum Vordenker und Hoffnungstrager®
entwickelt (Kaiser 2008). Fur sein Ansehen ist es auch forderlich, dass er sich im
September 2007 als erster deutscher Bankmanager zur ,,Subprime-Krise* duf3ert
und dabei auch Fehler der Deutschen Bank eingesteht. Diese Entwicklung
Ackermanns ,,vom Saulus zum Paulus® (Bollmann 2008: 14) wird bestatigt von
den Ergebnissen des DAX-Medienbarometers des Verlags Rommerskirchen. An
der Online-Befragung zur Glaubwirdigkeit der DAX-Manager nahmen 334 Leser
des Medienmagazins ,,Journalist® teil. Bei der ersten Befragung im Herbst 2007
belegt Ackermann mit der Schulnote 5,18 den 30. und damit letzten Platz. Im
Sommer 2008 hat er schon sechs Platze gut gemacht und bekommt eine Glaub-
wirdigkeitsnote von 3,71 (vgl. Ullrich 2008: 22). An dieser Stelle kann also fest-
gehalten werden, dass die Glaubwirdigkeit Ackermanns zu Beginn der Wirt-
schafskrise im Vergleich zu anderen Managern zwar nicht die hdchste ist; seine
personliche Glaubwirdigkeitskurve zeigt nach den Kommunikationsdesastern
2004 und 2005 jedoch wieder stark nach oben.

Wie der weitere Verlauf der Glaubwirdigkeit der Deutschen Bank im Zusam-
menhang mit ihrem CEO Josef Ackermann wéhrend der Wirtschaftskrise einzu-
schatzen ist, wird im Kapitel 3.2 untersucht. Zunéchst sollen jedoch einige Eckda-
ten der Krise und die damit zeitlich parallel verlaufenen Ereignissen bei der Deut-
schen Bank erlautert werden.

Die Deutsche Bank in der Wirtschaftskrise

Der Beginn der Finanzkrise l&sst sich grob mit der Insolvenzanmeldung der ame-
rikanischen Investmentbank Lehman Brothers Inc., die mit einer Tochter auch in
Deutschland vertreten ist, auf den 15. September 2008 datieren. Zu diesem Zeit-
punkt wird klar, dass die Immobilienkrise in eine gravierende Finanzkrise, zu-
nachst in den USA, dann auch in weiteren Landern, tbergeht (vgl. 0.V 2009c).
Bei der Deutschen Bank ist zundchst noch nichts von der Krise zu spiren: Sie
erwirbt 29,75 Prozent an der Postbank fir 2,79 Milliarden Euro (vgl. 0.V. 2008c:



Die CEO-Kommunikation und ihre Bedeutung fir die Glaubwirdigkeit eines Unternehmens 103

8) und Josef Ackermann spricht zuversichtlich vom baldigen Ende der Krise (vgl.
0.V. 2009b).

Am 29. September 2008 muss die deutsche Bankenholding Hypo Real Estate
(HRE) durch das erste Rettungspaket mit einem Volumen von 35 Milliarden Euro
vom Staat und einigen Privatbanken gerettet werden. Die Deutsche Bank beteiligt
sich an der Rettung der HRE mit einem Zuschuss von zwolf Milliarden Euro (vgl.
0.V. 2008c: 9). Ackermann fordert zu diesem Zeitpunkt ein EU-weites Rettungs-
paket (vgl. Bolesch 2008: 19).

Am 13. Oktober 2008 fixiert die Bundesregierung ein Rettungspaket tUber 500
Milliarden Euro, welches die Bayrische Landesbank, Bayern LB, als erste Bank in
Anspruch nimmt (vgl. 0.V. 2009c). Josef Ackermann beftirwortet als Mitglied von
Bundeskanzlerin Angela Merkels Krisenkomitee die staatliche Hilfe, lehnt sie
aber fiir seine Bank kategorisch ab. In der FAZ verkiindet er zudem, fur das Jahr
2008 auf seinen Bonus zu verzichten (vgl. 0.V. 2008a: 11). Dennoch wird Acker-
mann stark kritisiert, als er sich dem Nachrichtenmagazin Spiegel zufolge auf
einem Fihrungskréaftetreffen folgendermafen &uRert: ,,Ich wirde mich schamen,
wenn wir in der Krise Staatsgeld annehmen wiirden” (0.VV. 2008b: 11). Immer
wieder betont er, dass die Deutsche Bank relativ gut dastehe und vermeldet am
30. Oktober 2008 fiur das dritte Quartal einen Gewinn von 414 Millionen Euro
(vgl. 0.V. 2008c: 9).

Schlie3lich wird vom statistischen Bundesamt am 13. November 2008 verkiindet,
dass das Bruttoinlandsprodukt (BIP) in zwei aufeinanderfolgenden Quartalen ge-
schrumpft sei, wonach sich Deutschland offiziell in der Rezession befindet (vgl.
0.V. 2009c). Wenige Tage spater bekraftigt Josef Ackermann, dass er die Deut-
sche Bank gestarkt aus der Krise hervorgehen sehe und verkindet: ,,Wir gewinnen
Marktanteile* (0.V. 2009a: 8). Er beteiligt sich zudem an der Diskussion um Ma-
nagergehalter und fordert ein Bonus-Malus-System sowie auf der Euro Finance
Week mehr Transparenz in der Bankenbranche. Laut Ackermann solle die Ban-
kenaufsicht zukinftig die Bankengeschéaftspléane priifen, um weitere Fehler zu
vermeiden (vgl. Einecke/Hesse 2008: 26).

Am 14. November 2008, als der Automobilhersteller Opel den Staat um Hilfe
bittet, wird klar, dass sich die Finanzkrise auf die Wirtschaft ausgebreitet hat, was
die Zukunftséngste der Bevolkerung und der Unternehmen weiter verstarkt.

Das neue Jahr beginnt nun auch fir die Deutsche Bank mit roten Zahlen: Acker-
mann verkindet, dass die Deutsche Bank einen Milliardenverlust zu verzeichnen
habe, zeigt sich aber dennoch zuversichtlich. Am gleichen Abend erleidet Acker-
mann einen Schwacheanfall, der die Medien zu Spekulationen und Rickschlissen
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uber das AusmaR der Verluste der Deutschen Bank anregt (vgl. Hesse 2009: 23).
Die Ubernahme der Postbank kann trotz der nun doch angeschlagenen finanziel-
len Lage der Deutschen Bank durch den Einstieg der Post gerettet werden. Zur
gleichen Zeit wird die Diskussion um eine staatliche Bad Bank angefacht, die
Ackermann beflirwortet, aber sogleich betont, dass die Deutsche Bank sie nicht in
Anspruch nehmen werde (vgl. Bohsem/Fromm/Hesse 2009: 23).

Am 27. April 2009 wird bekannt, dass Josef Ackermanns Vertrag tberraschen-
derweise um drei Jahre verlangert werden soll (vgl. 0.V. 2009d), womit sich die
Deutsche Bank klar hinter ihren CEO stellt. Einen Tag spater kann fir das erste
Quartal einen Gewinn von 1,2 Milliarden Euro vermeldet werden (vgl. o0.V.
2009e).

3.2. Glaubwiurdigkeitsvermittlung in der Krise

Die Beschreibung des Glaubwirdigkeitskredits von Josef Ackermann zu Beginn
der Krise sowie der grobe Abriss der Ereignisse wahrend des Krisenhdhepunktes
leiten nun zu der Frage ber, inwiefern die Deutsche Bank kommunikativ auf die
eigene Glaubwuirdigkeit Einfluss genommen hat, was im Folgenden né&her unter-
sucht wird.

Rolle der Kommunikationsabteilung bei der Vermittlung von Glaubwirdigkeit

Der Verlauf der Ereignisse macht deutlich, dass die Deutsche Bank zwar zundchst
nur am Rande von der Krise betroffen zu sein schien, schlieRlich aber auch Ver-
luste anmeldete und aufgrund Ackermanns mehrmaliger falscher Prognosen zum
baldigen Ende der Krise (vgl. 0.V. 2009b) stark kritisiert wurde. Somit hat auch
die Deutsche Bank wahrend der Krise um ihre Glaubwirdigkeit zu bangen. Nach
den in Kapitel 2.3 gewonnenen Erkenntnissen zur Wichtigkeit des CEOs fur die
Unternehmensreputation und somit vermutlich auch fiir die Unternehmensglaub-
wirdigkeit, stellt sich nun die Frage, ob die Kommunikationsabteilung der Deut-
schen Bank ihren CEO Josef Ackermann in der Krise dazu nutzte, Glaubwirdig-
keit aufzubauen oder durch ihn das Unternehmen vor einem maoglichen Glaub-
wirdigkeitsverlust zu schiitzen. Und wenn dies der Fall war, ob es ihr gelang. Zur
Ergrundung dieser Frage kann das in Abbildung 4 dargestellte Ablaufschema an-
genommen werden.

So ist zu vermuten, dass die Kommunikationsabteilung der Deutschen Bank mit
ihrer Kommunikation tuber den CEO versucht, Glaubwirdigkeit zu erzeugen und
diese an die Medien weiterzugeben, da sie als Bindeglied zwischen der Organisa-
tion Deutsche Bank und der breiten Offentlichkeit fungieren. Die Medien kénnen
nun die Informationen und die Art der Darstellung Gbernehmen oder auch ein an-
deres Bild in ihrer Berichterstattung vermitteln. Wie allerdings die Offentlichkeit
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die Glaubwurdigkeit (diese kann auch negativer Art sein) wahrnimmt, ist wiede-
rum ein selektiver und subjektiver Vorgang. Die Rickwirkung der wahrgenom-
menen Glaubwirdigkeit auf die Gesamtwahrnehmung des Unternehmens wird in
Abbildung 4 durch den gestrichelten Pfeil verdeutlicht.

Zur Untersuchung des eben dargestellten Zusammenhangs wurde in der vorlie-
genden Arbeit zundchst eine Analyse der Pressearbeit der Deutschen Bank (an-
hand der im Online-Presseportal verdffentlichten Pressemitteilungen) zu vier aus-
gewdhlten Daten, die im Verlauf der Finanzkrise eine wichtige Rolle spielen, vor-
genommen. Anhand einer Medieninhaltsanalyse verschiedener Leitmedien soll-
ten im Anschluss In- und Output hinsichtlich der Themen und der vermittelten
Glaubwirdigkeit verglichen werden, um die oben gestellte Frage zu beantworten.
Mit Hilfe einer quantitativen Inhaltsanalyse, die jedoch in recht kleinem Rahmen
durchgefiihrt wurde, wurden die Pressetexte auf Zitate und Nennung von Josef-
Ackermann im genannten Zeitraum untersucht. Die Analyse der Leitmedien be-
schrankte sich dabei auf eine Auswahl von Texten, in denen die Deutsche Bank

Abb. 4: Ablaufschema zur Ergriindung der Forschungsfrage
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uberhaupt erwéhnt wird. Diese Artikeln sowie den Pressemitteilungen wurden
nach Nennung Josef Ackermanns untersucht und damit die Personalisierungsrate
berechnet. Zur qualitativen Auswertung der Glaubwirdigkeitsvermittlung tber die
Unternehmenskommunikation bzw. die Medien wurde eine subjektive Einschat-
zung vorgenommen. Kategorisiert wurde nach den Auspréagungen positiv, neutral
und negativ. Diese erste Studie fuhrte jedoch zumindest im angenommenen und
untersuchten Zusammenhang zu keinem klaren Ergebnis. Die untersuchten Pres-
semitteilungen der Deutschen Bank wiesen kaum thematische Schnittpunkte zur
Finanzkrise und den dazu ausgewahlten Ereignissen auf, und Josef Ackermann
fand nur in einer geringen Anzahl der Pressetexte statt. VVon einer Vermittlung
von Glaubwirdigkeit tber den CEO der Deutschen Bank konnte hier also nicht
ausgegangen werden.

Dennoch: Die Analyse der Medienberichterstattung brachte eine Personalisie-
rungsrate von 31,3 Prozent zutage, was die Wichtigkeit des CEOs fir die Bericht-
erstattung Uber die Deutsche Bank in der Krise bestétigt. Josef Ackermann wird
jedoch in den meisten Féllen bei 6ffentlichen Auftritten, Pressekonferenzen, Ta-
gungen, o.4. zitiert, bei denen die Journalisten selbst anwesend waren.

Personliche Kommunikation ist das A und O in der Krise

Die begrenzte Aussagekraft der ersten Studie brachte daher folgende erste Er-
kenntnis: In einer Krisensituation wie der aktuellen Finanz- und Wirtschaftskrise
sind die effizienten Mittel der Kommunikation und Glaubwirdigkeitsvermittlung
keine schriftlich verfassten Texte, sondern personliche Gespréche und 6ffentliche
Auftritte, auf denen die Journalisten sich selbst ein Bild machen und ihre Zitate
und O-Tone eigenstdndig auswahlen. Dies betétigt auch einer der von Huck
(2006: 56) befragten Kommunikationsverantwortlichen: ,,Zum Aufbau von
Glaubwirdigkeit reicht die Pressemitteilung alleine nicht aus. Die Schlusselmedi-
en werden meist face-to-face im personlichen Dialog informiert”. Tats&chlich
scheint, wie die Personalisierungsrate beweist, der CEO dann besonders begehrt
zu sein, weshalb sich an dieser Stelle festhalten l&sst, dass CEO-Kommunikation
in der Krise ein sehr bedeutendes, wenn nicht sogar das bedeutendste Kommuni-
kationsmittel zu sein scheint.

Der oben angenommene Einfluss der Kommunikationsabteilung auf die Medien
muss trotz des Scheiterns der Pressetext-Analyse nicht ausgeschlossen werden. Es
ist durchaus anzunehmen, dass die Kommunikationsabteilung ihren CEO Josef
Ackermann vor 6ffentlichen Auftritten berét, bzw. dass fiir die Krisensituation ein
grundsatzliches, proaktives Diskutieren, eine Art Krisenkommunikationstaktik,
vereinbart wurde. Da sich dieser Einfluss jedoch nicht beweisen und analysieren
lasst, wird nun eine andere Herangehensweise gewahlt: Nimmt man den Einfluss
der Kommunikationsabteilung als gegeben hin, dann interessiert ferner die Frage,
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inwiefern es gelang, die Glaubwurdigkeit der Deutschen Bank uber Josef Acker-
mann zu starken. Damit riickt der in Abbildung 5 markierte Bereich, der den Ein-
fluss der Medienberichterstattung auf die Offentlichkeit und die dort wahrge-
nommene Glaubwirdigkeit umfasst, in den Mittelpunkt der Betrachtung.

Wie hat sich die Glaubwurdigkeit Ackermanns in der Krise verandert?

Die neue Forschungsfrage lautet nun: Hat sich die in der Offentlichkeit wahrge-
nommene Glaubwirdigkeit von Josef Ackermann durch dessen Verhalten wah-
rend der Wirtschaftskrise verdndert? Und wenn ja, ist sie gestiegen oder gesun-
ken?

Da Glaubwirdigkeit ein komplexes Konstrukt ist, das zudem stark vom einzelnen
Rezipienten abhdngt, existiert bisher keine praktikable Methode, die Glaubwir-
digkeit von Organisationen und/oder Personen direkt zu messen (vgl. Huck 2006:
49). Oftmals wird der Umweg Uber Imageanalysen oder Reputationsmessungen
gewdhlt. Wissenschaft und Praxis halten also keine eindeutigen Operatoren zur

Abb. 5: Eingrenzung des Untersuchungsgegenstandes

R > Unternehmen

Kommunikationsabteilung

l

CEO-Kommunikation

Mitarbeiter- Fuhrungskrafte-

Medienarbeit Kommunikation Kommunikation

/
'4

Medien-
berichterstattung

|

Offentlichkeit

|

Ll Glaubwirdigkeit?

Quelle: eigene Darstellung



108 Sophie Oestreich und Anna-Lisa Zug

Messung von Glaubwirdigkeit bereit. Dennoch versucht diese Arbeit, sich einer
Bewertung von Glaubwirdigkeit zu n&hern. Dabei soll gleich zu Beginn erwéhnt
sein, dass die folgende Untersuchungsmethode nicht den Anspruch auf Reprasen-
tativitat oder Validitat erhebt. Ziel der Untersuchung ist vielmehr, ein Gefuhl fur
die Entwicklung der Glaubwaurdigkeit von Josef Ackermann in der Medienbe-
richterstattung zu bekommen, um schliellich eine Tendenz benennen zu kénnen.

Das Vorgehen in diesem empirischen Teil war dabei folgendes: Als Anhaltspunkt
fir die Beurteilung der Glaubwirdigkeit Josef Ackermanns dienten die funf
Glaubwurdigkeitsprinzipien, die in Kapitel 2.3 aufgestellt wurden. Funf Zeitungs-
artikel, die zwischen September 2008 und April 2009 erschienen sind, wurden zur
Untersuchung ausgewahlt. Entscheidend fiir die Auswahl der Artikel war, dass
Josef Ackermanns Glaubwurdigkeit explizit thematisiert wurde. AuRerdem wurde
auf eine ausgewogene Medienauswahl geachtet.

Um die Subjektivitat bei der Einschatzung der Glaubwirdigkeit aufzuweichen
und eine groRere Tiefe bei der Durchdringung des Untersuchungsproblems zu
erreichen, wurde fur die Untersuchung eine Art Gruppeninterview arrangiert (vgl.
Glaser, Laudel 2009: 168f.). Finf Gruppen von jeweils vier Probanden untersuch-
ten je einen der ausgewahlten Zeitungsartikel hinsichtlich der Glaubwirdigkeits-
kriterien. Dabei sollten die Gruppen im Artikel diejenigen Stellen markieren, die
sich einem (oder mehreren) der Glaubwiirdigkeitsprinzipien zuordnen lassen, und
gemeinsam entscheiden, ob Josef Ackermann gemaR diesem Prinzip glaubwiirdig
oder unglaubwirdig wirkt. Abbildung 6 zeigt die Ergebnisse der qualitativen Un-
tersuchung im Uberblick. Durch die Bildung von Gruppen kann eine objektive
Beurteilung zwar nicht garantiert werden, zumindest wird jedoch verhindert, dass
extreme Positionen, die beispielsweise durch eine besondere persoénliche Zu- oder
Abneigung zur Person Josef Ackermann entstehen, das Ergebnis bestimmen.

Untersuchungsergebnisse: Ackermanns Glaubwirdigkeit bleibt relativ konstant

Das Ergebnis der Untersuchungen fiel folgendermalien aus: Insgesamt gaben die
Probanden 16 Bewertungen ab. Davon fielen sieben positiv und neun negativ aus.
Ausgehend von dieser Zahl kénnte man also die Behauptung aufstellen, dass Josef
Ackermann durch die Wirtschaftskrise, wenn tberhaupt, nur wenig an Glaubwiir-
digkeit eingeblf3t hat. Doch wie kommt dieses Ergebnis zustande? Welche
Glaubwirdigkeitskriterien werden in den Artikeln besonders oft erwahnt? Mit
welchen konnte er ,,punkten* und wo hat er an Boden verloren? Um diese Fragen
zu beantworten sollen die Ergebnisse im Folgenden noch etwas detaillierter be-
trachtet werden: Die meisten Bewertungen, ndmlich sechs, konnten dem Glaub-
wirdigkeitsprinzip Ehrlichkeit zugeordnet werden. Vier der sechs Bewertungen
fielen negativ aus. Dabei wurde beispielsweise ein Zitat aus der Suddeutschen
Zeitung angefihrt, das beschreibt, dass es Ackermann — bei aller Unterstlitzung
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fur die angeschlagenen Geldinstitute — vor allem darum ginge, die eigene Bank zu
schutzen (vgl. Hesse 2008: 22). Unehrlich wirkte auf die Probanden auch, dass
Ackermann lange Zeit keine eigenen Schwéchen preisgab, letztendlich aber doch

Abb. 6: Ackermanns Glaubwirdigkeit nach den Glaubwirdigkeitsprinzipien

Glaubwiirdigkeitsprinzip | Zitate aus den Zeitungsartikeln +/-

LWir haben eigentlich nicht investiert in die Produkte. Wir haben sie gekauft, um sie
zu verpacken und weiterzugeben.” (Bollmann 2008: 14)

»Rhetorisch gibt Ackermann weiter den starken Mann, der héchstens einige
Schwachen seines Instituts einrdumt.” (0.V. 2009b)

»Mit dem schlechtesten Ergebnis der Firmengeschichte ist seine Glaubwurdigkeit
aber dahin.” (0.V. 2009b)

Ehrlichkeit

4Natirlich geht es Ackermann auch darum, Schaden vom eigenen Haus
abzuwenden.“ (Hesse 2008: 22)

,Wie viel Kraft kostet eine solche Krise personlich? ,Viel. Ich weil nicht, wann ich
das letzte freie Wochenende hatte, oder auch nur eine freie Stunde'.” +
(Backhaus/Mayer/Schneider 2008)

L+Auch Bankchefs sind Menschen, und Menschen machen Fehler.”

(Eigendorf/Szarek 2008: 28) *
Ubereinstimmung von
persdnlichem und +Weil ich der Meinung bin, dass nur Geld vom Staat nehmen sollte, wer es wirklich +
organisationalem braucht.” (Eigendorf/Szarek 2008: 28)
Auftreten
»,Man kann sich nur fiir die Fehler entschuldigen, die man selbst gemacht hat. Ich
selbst habe schon im vergangenen Jahr in einer sehr popularen Fernsehsendung +
Auch unangenehme gesagt, dass auch die Deutsche Bank Fehler gemacht hat.”
Wabhrheiten offen (Backhaus/Mayer/Schneider 2008)
ansprechen
,Der andere Ackermann aber redet diese Krise seit mehr als einem Jahr schon.” }
(Hesse 2008: 22)
»Das Risikomanagement ist sehr gut’, lobt ein Kreditanalyst.“ (Hesse 2008: 22) +

Verlasslichkeit

.Wer mehrfach irrt.“ (0.V. 2009b) -

+Wie viel Kraft kostet eine solche Krise personlich? ,Viel. Ich weif3 nicht, wann ich
das letzte freie Wochenende hatte, oder auch nur eine freie Stunde'.” +
(Backhaus/Mayer/Schneider 2008)

,Jeder soll sehen wie viel der Chef der Deutschen Bank seit dem Victory-Debakel
dazugelernt hat.” (Bollmann 2008: 14)

Authentizitat

»im Urlaub wandere ich gerne am Meer entlang und schaue zu, wie die Fuf3tritte im
Sand vom Wasser weggespiilt werden.” (Eigendorf/Szarek 2008: 28)

+Er bleibt sich treu.” (0.V. 2009b) +

Sonstiges L,Es ist allerdings eine geschiitzte Form von Offentlichkeit, die Ackermann seit )
9 Tagen sucht.” (Bollmann 2008: 14)

Quelle: eigene Darstellung



110 Sophie Oestreich und Anna-Lisa Zug

grofRe Verluste einrdumen musste (vgl. 0.V. 2009b). In Punkto Ehrlichkeit halten
die Probanden dem Chef der Deutschen Bank allerdings zu Gute, dass er ein-
rdumt, Menschen wirden eben Fehler machen und zugibt, dass ihn die Krise be-
reits  viel Kraft gekostet habe (vgl.  Backhaus/Mayer/Schneider
2008a/Eigendorf/Szarek 2008a: 28).

Das Glaubwiirdigkeitsprinzip Authentizitat schlagt sich in vier der Bewertungen
nieder. Dabei halten sich die positiven und negativen Bewertungen die Waage.
Als besonders unauthentisch bewerteten die Probanden eine Aussage Ackermanns
im Interview mit der Welt am Sonntag. Dort sagt er, dass er im Urlaub gerne am
Meer entlang wandere und zusehe ,,wie die FuBtritte im Sand vom Wasser wegge-
spult werden* (Eigendorf/Szarek 2008a: 28). Diese romantische Vorstellung vom
am Meer flanierenden Chef der Deutschen Bank mag so gar nicht zu dem Josef
Ackermann passen, der sich sonst in den Medien als eingefleischter Kapitalist
prasentiert. Eine weitere Negativbewertung bringt der Kommentar in der Tages-
zeitung, in dem der Autor sich auf den Mannesmannprozess bezieht und schreibt:
»Jeder soll sehen wie viel der Chef der Deutschen Bank seit dem Victory-Debakel
dazugelernt hat* (Bollmann 2008: 14). Die Vorstellung, dass Ackermann aktiv
und bewusst an seinem Image arbeitet, und es ihm wichtig ist, in der Offentlich-
keit einen guten Eindruck zu machen, wirkt auf die Probanden also unauthentisch.
Einen Pluspunkt bezuglich seiner Authentizitit bringt ihm jedoch seine eigene
Aussage im Interview mit der Bild am Sonntag. Darin gibt er zu, dass ihn die Kri-
se bisher viel Kraft gekostet habe (vgl. Backhaus/Mayer/Schneider 2008a). Diese
Aussage ordneten die Probanden sowohl dem Glaubwirdigkeitsprinzip Authenti-
zitdt als auch dem Prinzip der Ehrlichkeit zu.

Die Verlasslichkeit Josef Ackermanns wird von den Probanden mit zwei Bewer-
tungen bedacht. Dabei wird der Titel des Kommentars der Financial Times
Deutschland ,,Wer mehrfach irrt* (0.V. 2009b) als Negativbeweis seiner Zuverlas-
sigkeit gesehen. Und tatséchlich thematisiert der Kommentar die diversen Fehl-
einschéatzungen Josef Ackermanns in der Krise. Mehrmals habe er schon das bal-
dige Ende der Krise ausgerufen, wurde von der Realitat aber widerlegt (vgl. ebd.).
Diese Tatsache spricht nicht flr die Zuverlassigkeit von Ackermanns Aussagen.
Was von den Probanden jedoch als zuverléssig bewertet wird, ist die Aussage
eines Kreditanalysten, der im Artikel der Suddeutschen Zeitung zitiert wird: ,,Das
Risikomanagement ist gut“, sagt dieser (vgl. Hesse 2008: 22). Allerdings sollte
hinzugefligt werden, dass an dieser Stelle weniger die Verlasslichkeit der Person
Ackermann, als vielmehr die Verl&sslichkeit der Organisation Deutsche Bank
gemeint ist.

Was die Ubereinstimmung von personlichem und organisationalem Auftreten
betrifft, vergaben die Probanden eine positive Bewertung. ,,\Weil ich der Meinung
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bin, dass nur Geld vom Staat nehmen sollte, wer es wirklich braucht®, sagt Josef
Ackermann im Interview mit der Welt am Sonntag (Eigendorf/Szarek 2008a: 28).
Damit bleibt er seinen eigenen Aussagen treu und positioniert die Deutsche Bank
als ein Finanzinstitut, das die Wirtschaftskrise vergleichsweise gut (berstanden
hat.

Eine Passage im Kommentar der Tageszeitung, die die Probanden keinem der
Glaubwiardigkeitsprinzipien zuordneten, wurde unter Sonstiges gefasst. Der Autor
schreibt, es sei eine ,,geschiitzte Form von Offentlichkeit, die Ackermann seit Ta-
gen sucht* (Bollmann 2008: 14). Die Probanden bemangeln, dass der Chef der
Deutschen Bank in der Offentlichkeit nicht fiir seine Verfehlungen wéhrend der
Krise gerade stehe, und sich den Medien nur bedingt zur Verfiigung stelle.

Im Rahmen des Glaubwiirdigkeitsprinzips auch unangenehmen Wahrheiten offen
ansprechen, gaben die Probanden eine positive und eine negative Bewertung ab.
Als negativ bewerteten sie einen Ausschnitt aus der Stiddeutschen Zeitung, in dem
der Autor schreibt, Ackermann rede ,,diese Krise seit mehr als einem Jahr schon*
(Hesse 2008: 22). Die mangelnde Bereitschaft seinerseits, die Situation als das zu
bezeichnen, was sie ist — ndmlich eine Krise — sehen die Probanden als Beweis
daftr, dass er sich des Ernstes der Lage nicht bewusst ist, und auch die eigene
Rolle in der Krise nicht ausreichend reflektiert. Im Interview mit der Bild am
Sonntag zeigt sich allerdings ein ganz anderer Josef Ackermann: ,,Ich selbst habe
schon im vergangenen Jahr in einer sehr populéren Fernsehsendung gesagt, dass
auch die Deutsche Bank Fehler gemacht hat* (Backhaus/Mayer/Schneider 2008a).
Also kann auch er unangenehme Wahrheiten offen ansprechen und eigene Fehler
zugeben. Nur wird diese Tatsache nicht in allen untersuchten Medien gleicherma-
Ren kommuniziert.

Am Ende dieses empirischen Kapitels soll nun nochmals explizit auf die in der
Arbeit zu beantwortenden Fragen eingegangen werden. Die Forschungsfrage ,,Hat
sich die in der Offentlichkeit wahrgenommene Glaubwiirdigkeit von Josef
Ackermann durch dessen Verhalten wéhrend der Wirtschaftskrise verandert?*
kann — unter VVorbehalt der Subjektivitat der Probanden — mit kaum beantwortet
werden. Legt man die rein quantitative Auswertung zugrunde, besteht zwar eine
Tendenz zu sinkender Glaubwdrdigkeit, diese ist jedoch nicht stark ausgeprégt. Es
kann also festgehalten werden, dass die wahrgenommene Glaubwirdigkeit von
Josef Ackermann seit Beginn der Wirtschaftskrise nicht gestiegen ist. Sie hat sich
allerdings auch nicht entscheidend verschlechtert. Die Glaubwirdigkeitsprinzi-
pien Ehrlichkeit und Authentizitat spielten bei der Bewertung der Glaubwirdig-
keit eine besonders wichtige Rolle.
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4. Und was bedeutet das fiur die Deutsche Bank?

Um den Kreis der Analyse zu schlielen, steht nun noch die Frage aus, welche
Bedeutung die eben beschriebene Entwicklung der Glaubwirdigkeit Josef
Ackermanns in der Finanzkrise und die daraus resultierende Berichterstattung fur
die Deutsche Bank hat. Dazu ist jedoch eine weitere Erkenntnis, die im Rahmen
der Medienanalyse gewonnen wurde, zu beachten: Festgestellt wurde, dass neben
Josef Ackermann, der nicht in allen Medienberichten eine Rolle spielte, weitere
Akteure zu Wort kommen, die die Positionierung der Deutschen Bank in der Kri-
se und ihre Glaubwurdigkeit beeinflussen.

Es lohnt sich, auf mehrere Kommunikatoren zu setzen

Diese Sprecher waren vor allem bankinterne oder -externe Experten sowie unab-
hangige Analysten. Ihre Nennung macht die journalistischen Texte neutraler und
liefert Belege fur die Richtigkeit des Geschrieben, weshalb Journalisten gern da-
rauf zurtickgreifen und Wendungen wie ,,Experten sagen...voraus*“ oder ,,Nach
Expertenmeinung...“ sich gerade in Wirtschaftsartikeln haufig finden lassen. Au-
Rerdem trugen Studien, die im Auftrag der Deutschen Bank durchgefuhrt wurden,
zu deren Positionierung bei. Damit schlief3t sich der Kreis zur in Kapitel 3.2 ver-
muteten Kommunikationstaktik der Deutschen Bank: Sie positioniert sich in der
Krise ganz klar nicht als Opfer, sondern als Experte und Ratgeber fur alle, die
starker als sie selbst von der Krise betroffen sind. Die Experten werden zwar
meist in Artikeln zitiert, die nicht die Deutsche Bank selbst betreffen, sorgen da-
bei jedoch dafiir, dass die Deutsche Bank auch in diesen Artikeln statt findet und
als Experte in den Kopfen der Leser hdngen bleibt.

Nach Huck (2006: 20) mussen diese Vertrauenspersonen nicht unbedingt aus dem
eigenen Unternehmen stammen: ,,auf dem Weg zum Publikum werden auch un-
abhdngige Dritte als Maoglichkeit der externen Glaubwirdigkeitszuschreibung
genannt. [...] Neben ,,Third Parties* aus Politik und Medien spielen hier insbe-
sondere Analysten, Institute, aber auch Koryphden aus Wissenschaft und gesell-
schaftlichen Gruppen sowie Personlichkeiten des 6ffentlichen Lebens eine wichti-
ge Rolle. Sie systematisch in die eigene Kommunikationsarbeit einzubinden, kann
die Glaubwurdigkeit einer Organisation erheblich steigern. Denn ,,das gesamte
PR-Konstrukt beruht darauf, dass Sie am besten Dritte wunderbare Botschaften
uber sich selbst verbreiten lassen” (Andreas Steinert, Pleon Kothes Klewes)®. Im
Falle Josef Ackermanns kann beispielsweise die enge Beziehung zu Bundeskanz-
lerin Angela Merkel, welche sich durch eine rege Kommunikation und die Mit-
gliedschaft Ackermanns im Krisenstab der Kanzlerin offenbart, einen positiven
Einfluss auf die Glaubwirdigkeit austiben. Wer das Vertrauen der Bundeskanzle-
rin geniel3t, kann zumindest in den Augen derer, die der Kanzlerin wohl gesonnen
sind, nicht allzu unglaubwiirdig sein.
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Der subjektive Gesamteindruck z&hlt

Unumstollich bleibt die Tatsache, dass Glaubwirdigkeit eine individuell wahrge-
nommene GroRe ist. Somit kann Josef Ackermann von einem Aktionar oder sei-
ner Frau als sehr glaubwirdig empfunden werden, wéhrend ein Filialmitarbeiter
den Deutsche Bank-Chef eventuell als weniger glaubwiirdig einstuft. Wahrneh-
mung von Glaubwirdigkeit hangt an den Anspriichen, Erfahrungen und weiteren
subjektiven Komponenten, die bei jedem Menschen anders ausgeprégt sind.
Insgesamt lasst sich jedoch aufgrund der eben angestellten Uberlegungen folgern:
Die Glaubwirdigkeit einer Institution setzt sich — fur jeden Menschen individuell
— aus der Summe der gewichteten Glaubwirdigkeiten ihrer (wahrgenommenen)
Akteure und Kommunikatoren, sowie weiteren Quellen, die sich inner- oder au-
Rerhalb des Unternehmens befinden kénnen, zusammen. Abbildung 7 verdeutlicht
diesen Zusammenhang anschaulich.

Im Falle der Deutschen Bank wurde diese Tatsache gut berlcksichtigt, da sie sich
mit der Kommunikation Josef Ackermanns, aber auch mit Expertenstimmen und
Studien, aktiv an der Diskussion und Problemldsung der Finanzkrise beteiligt und
sich somit als kompetenter Problemldser positioniert hat. Aufgrund der Stiitzung
der Glaubwirdigkeit auf mehrere Kommunikatoren kénnen die teilweise falsch
getatigten Aussagen Josef Ackermanns die Glaubwiurdigkeit der Deutschen Bank
insgesamt nicht so sehr erschiittern, wie es bei einem direkten Einfluss der Fall
ware.

In der vorliegenden Arbeit wurde deutlich, dass die Untersuchung von Glaubwir-
digkeit einige Stolpersteine zutage gebracht hat, die mit der Natur dieses Beurtei-
lungsfaktors zusammenhéngen: Eine so subjektive Eigenschaft Iasst sich schwer
messbar machen und erst recht nicht quantifizieren. Da jedoch fest steht, dass
Glaubwurdigkeit fiir Unternehmen, insbesondere Banken, eine grof3e Rolle spielt,

Abb. 7: Komponenten der Glaubwirdigkeit der Deutschen Bank

Glaubwaurdigkeit der Deutschen Bank I/I

Glaubwurdigkeit Glaubwurdigkeit Glaubwurdigkeit
J. Ackermann Experten Studien

Quelle: eigene Darstellung
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Ein abschlieRendes Fazit

ist es umso bedauerlicher, dass sich keine generalisierbaren Aussagen tber den
Umgang mit ihr oder die Mdglichkeiten des Auf- und Ausbaus treffen lassen.
Dennoch gelang es im Zuge der Untersuchungen, Trends und mogliche Eckpunk-
te aufzudecken und somit das Verstandnis fir und den Umgang mit Glaubwiurdig-
keit zu vereinfachen: Es geht darum, die Akteure, die fur die zu Gberzeugenden
Stakeholder relevant sind, zu identifizieren und allesamt mit einer einheitlichen
Kommunikationsstrategie auszustatten, um durch die gemeinsame Bearbeitung
der Offentlichkeit ein einheitliches und maoglichst glaubwiirdiges Bild zu erzeu-
gen. Vor allem in der Krise ist eine solche einheitliche und glaubwirdige Kom-
munikation unerlasslich, sie muss jedoch schon lange davor kontinuierlich aufge-
baut und gepflegt werden. Die Gunst externer Experten lasst sich nur durch be-
stdndiges offenes und nachvollziehbares Handeln erreichen. lhr Urteil besitzt
meist recht hohe Glaubwirdigkeit, die sich auf das Unternehmen (bertragen kann
- allerdings auch im negativen Sinne.

Auch wenn die Analyse gezeigt hat, dass nicht nur der CEO fur die Glaubwurdig-
keit eines Unternehmens entscheidend ist, so bleibt er doch ein wichtiger Kom-
munikator. Ein besonders gutes Briefing des CEOs ist deshalb ratsam, da er seine
Glaubwirdigkeit auf andere Art und Weise verdienen muss, als es ein Experte tut.
Der Experte hat sich durch seine Ausbildung und berufliche Laufbahn sowie der
damit zugebilligten Bezeichnung ,,Experte* als glaubwirdige Quelle qualifiziert,
wéhrend der CEO einer Bank als Manager verschiedene Interessen vertreten kann
und daher von der Offentlichkeit schwerer einzuschatzen ist. Er wird eher als
Mensch mit vielen Ecken und Kanten und entsprechenden Fehlern gesehen, wah-
rend der Experte nicht einmal namentlich erwéhnt werden muss, damit man ihm
Glauben schenkt. Deshalb muss der CEO genau gebrieft und auf seine kommuni-
kative Aufgabe vorbereitet werden. Dies ist die Aufgabe der Kommunikationsab-
teilung. Ist die Krise erst einmal da, sollten alle Abldufe bereits geplant sein, um
sich — wie es die Deutsche Bank gezeigt hat — von Anfang an zu positionieren und
den positiven Effekt einer Krise — die verstarkte Aufmerksamkeit — fur sich zu
nutzen. Diese Aufgabe hat die Deutsche Bank augenscheinlich gut gemeistert und
kann daher als Beispiel fur gelungene Krisenkommunikation gesehen werden.
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Zur Rolle des Vertrauens fur die Mitarbeiter- und
Fihrungskommunikation

Der Fall Siemens

von Alexander Kief3ling und Anja Korb

1. Einleitung

,,In der Krise beweist sich der Charakter.”
Helmut Schmidt, dt. Politiker (SPD)

Von Unternehmen, Konzernen und Organisationen wird erwartet, dass mit ihrem
Wirken einer Verantwortlichkeit und Verl&sslichkeit nachgekommen wird. Denn
oftmals kénnen durch unternehmerisches Versagen Arbeitsplatze, die Gesundheit
der Arbeitnehmer, die Umwelt oder sogar das menschliche Leben bedroht sein.
Gerade in Deutschland, wo das Sicherheitsdenken und auch postmaterielle Werte
sehr hoch geschatzt werden, ist das Vertrauen zu einem Unternehmen seitens der
Mitarbeiter und Verbraucher unerlasslich. Wird dieses Vertrauen enttduscht, kon-
nen ausbleibende Konsumenten, aber auch demotivierte Mitarbeiter ein Unter-
nehmen in seinem Fortbestand bedrohen. In einem solchen Krisenfall ist es die
Aufgabe der Kommunikationsabteilung des Unternehmens, durch vertrauensbil-
dende MaRnahmen die Verlasslichkeit des Unternehmens nach innen und aufen
zu kommunizieren.

Die vorliegende Arbeit befasst sich mit der Rolle des Vertrauens fur die Mitarbei-
ter- und Fuhrungskommunikation am Beispiel der Schmiergeldaffare der Siemens
AG. Es soll untersucht werden, was und wie in Krisenzeiten durch das Manage-
ment kommuniziert wurde, um zu ermitteln, welchen Einfluss das auf das Ver-
trauen der Mitarbeiter gegentiber der Konzernfilhrung hat. Dazu soll im ersten
Kapitel zunéchst eine Chronik der Affare aufgestellt werden, um den Ereignisver-
lauf zu skizzieren und den Hintergrund der Geschehnisse darzustellen. Das zwei-
te Kapitel beschéftigt sich mit den theoretischen Grundlagen der internen Kom-
munikation. Diese werden bendtigt, um die Analyse der Schmiergeldaffare theo-
retisch zu fundieren und Aussagen Uber die Ziele und Inhalte der Mitarbeiter-
kommunikation treffen zu kdnnen. Wie die interne Kommunikation bei Siemens
angelegt und gestaltet wird, zeigt das dritte Kapitel, das sich mit dem interaktiven
CEO-Webblog der Siemens AG und dessen Nutzung durch die Mitarbeiter ausei-
nandersetzt. An diesem Beispiel sollen Folgen der direkten Kommunikation erar-



120 Alexander Kiel3ling und Anja Korb

beitet werden, aus denen sich Handlungsempfehlungen ergeben, wie die Mitarbei-
ter- und Fuhrungskommunikation in Krisenzeiten optimiert werden kann. Diese
werden abschlielend im vierten Kapitel zusammengefasst und ein Fazit der Rolle
des Vertrauens fir die interne Kommunikation gezogen.

2. Die Siemens-Affare: Chronologie der Ereignisse

Die Schmiergeldaffare der Siemens AG — eine der wohl verstricktesten Korrupti-
onsaffaren der deutschen Wirtschaftsgeschichte. Mit gro3 angelegten Razzien
wurden im November 2006 Biros an 30 Siemens-Standorten durchsucht, um
Hinweise auf verdeckte ,schwarze Kassen* im Ausland zu finden, aus denen
Schmiergelder in Millionenhthe zur Erlangung von Auftragen geflossen sein sol-
len. Die Ermittlungen zogen sich bis zur Urteilsverkiindung im September 2008
hin. Bilanz: Ricktritt des Aufsichtsratsvorsitzenden, Wechsel des Vorstandsvor-
sitzenden, mehrere Geldstrafen in Millionenhthe und eine komplette Neuorgani-
sation des Konzerns.

Das Unternehmen Siemens stand bereits seit September 2005 im Fokus der Medi-
enberichterstattung (vgl. www.welt.de Wirtschaftsnachrichten). Am 19. Septem-
ber 2005 gab der Vorstandsvorsitzende Klaus Kleinfeld ein Sparprogramm fir
SBS und die Com-Sparte bekannt — damit verbunden war die Streichung von ins-
gesamt 5.400 Arbeitsplatzen. Entstehen mussten diese Einsparmalnahmen durch
den Verkauf der unrentablen BenQ-Siemens Mobilfunksparte, mit der sich Klaus
Kleinfeld verkalkuliert hatte. Die Abschreibungen, Harmonisierungen der Produk-
te, die vereinbarten Beteiligungen an BenQ und die schlechten Quartalsergebnisse
des Verkaufs bedeuteten 350 Mio. Euro Verlust fur die Siemens AG.

Bereits ein knappes Jahr spater, am 16. September 2006, verkiindete Vorstands-
vorsitzender Kleinfeld dann eine Erhdhung der Vorstandsgehélter um 30 Prozent.
Begrunden konnte er dies durch den offenbar deutlich gestiegenen Arbeitseinsatz
und die Leistung der Vorstdnde im Zuge der organisatorischen Umbruchsphase
des Konzerns. Am 15. November 2006 startete eine groR angelegte Razzia durch
mehrere Vorstandsbiros und -wohnungen, mit dem Ziel, Hinweise auf illegale
Schmiergeldzahlungen zu finden, die aus schwarzen Kassen im Ausland geflossen
sein sollen. Um die Wogen zu glatten nahm Siemens direkt am 16. November zu
den Vorwurfen Stellung und beziffert die Schmiergeldzahlungen auf 200 Mio.
Euro. Mit der Verhaftung des ehemaligen Leiters der Kommunikationssparte, Ex-
Zentralvorstand Thomas Ganswindt, hatte die Affare am 12. Dezember 2006 auch
den Konzernvorstand erreicht. Ganswindt wurde vorgeworfen, bereits deutlich vor
Anfang 2004 Uber das vermutete Schmiergeld-System in der Com-Sparte infor-
miert gewesen zu sein — und dieses offenbar weiter geduldet zu haben. Nach sei-
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ner Verhaftung muss der Konzernvorstand Zahlungen in Héhe von 400 Mio. Euro
einrdumen.

Am 27. Marz 2007 wird Vorstandsmitglied Johannes Feldmayer verhaftet und
damit erstmals ein aktiver Zentralvorstand des Unternehmens. Seine Anklage lau-
tet auf Schmiergeldzahlungen an die Arbeitnehmerorganisation AUB, eine Ge-
genorganisation zur 1G Metall, die in den 70er Jahren von leitenden Angestellten
der Siemens AG gegrindet wurde. Nach diesen sich tberschlagenden Ereignissen
gibt der Aufsichtsratvorsitzende Heinrich von Pierer am 19. April seinen Ricktritt
bekannt. Daraufhin sprechen sich die Aufsichtsréate auch gegen eine Verléangerung
des Vertrages von Kleinfeld aus. Dieser tritt am 25. April nach einem Aufsichts-
ratsvotum zuruick. Als weiteres Ergebnis der Aufsichtsratssitzung tbernimmt Ge-
rhard Cromme die Nachfolge Heinrich von Pierers als Aufsichtsratsvorsitzender.
Es dauert weitere zwei Monate, bis am 1. Juli 2007 der ehemalige Pharma-
Manager Peter Ldscher als VVorstandsvorsitzender antritt.

Anfang August 2007 kommt es erneut zu Durchsuchungen in Biros des Unter-
nehmens in Erlangen, Offenbach und Karlsruhe. Dieses Mal erstrecken sich die
Ermittlungen auf den Bereich Energieerzeugung. Siemens-Mitarbeiter sollen ei-
nen Projektmanager der Europdischen Agentur fir Wiederaufbau in Belgrad be-
stochen haben. Die Konsequenz der Konzernfiihrung: Dem langjéhrigen Korrup-
tionsermittler Albrecht Schafer wird aufgrund beschonigender Darstellung und
Unterlassung der Aufklarungsarbeiten im Schmiergeldskandal gekiindigt.

Die Affare scheint immer groRere Kreise zu ziehen, als sich Mitte August 2007
herausstellt, dass auch die Kraftwerkssparte von illegalen Zahlungen nach Italien
betroffen ist. Die Summe belduft sich nun auf insgesamt 900 Mio. Euro. Durch
die Untersuchungen in Italien stolRen die Ermittler auf UnregelméaRigkeiten beim
Bau eines Kraftwerkes in Indonesien und die Halfte der Siemens-Geschéfte in
China. Diese Meldungen bestatigt der VVorstandsvorsitzende Loscher am 23. Au-
gust 2007 und kiindigt gleichzeitig die Entlassung von 20 beteiligten Mitarbeitern
in China wegen inakzeptablen Verhaltens an.

Am 4. Oktober 2007 verhangt das Landgericht Miunchen die erste GeldbuRe in
Hohe von 201 Millionen Euro fir die dubiosen Geldstrome in der friheren Sie-
mens-Telekommunikationssparte Com. Die staatsanwaltlichen Ermittlungen sind
damit zumindest flr diesen Geschaftsbereich, in dem auch Ex-Vorstand Gans-
windt inhaftiert wurde, abgeschlossen.

In seiner ersten Jahresbhilanz kann Loscher hervorragende Zahlen ausweisen, sie
lassen sich durch die umfangreichen Verkdufe einiger Unternehmenssparten an
die Continental AG, wie etwa des Kommunikationsbereichs oder des Automobil-
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zuliefergeschéfts inklusive seiner 53.000 Mitarbeiter erkléaren. Gleichzeitig bezif-
ferte er aber die ,,Compliance-Kosten*“ auf etwa 1,3 Mrd. Euro (vgl. Dieter
Nowski: Siemens — Schmiergeld, Megatrends und Rekordprofit, 2008) und stellt
sogleich ein Sparprogramm vor, durch das die Verluste der Schmiergeldafféare
wieder ausgeglichen werden sollen. So haben die Strategen bei Siemens aus den
bisherigen 60 Geschaftsbereichen drei zentrale Themenfelder ausgemacht, die
zukinftig das Kerngeschéft des Unternehmens darstellen sollen. Diese sind In-
dustrie, Energie und Gesundheit. Die bestehenden Geschéftsbereiche, die in diese
Themenfelder fallen, werden in insgesamt 15 Divisionen angegliedert. Alle weite-
ren Bereiche werden sukzessive verkauft. Auch einen Stellenabbau im gréReren
Umfang konnte Loscher damit nicht ausschlielen, und fangt gleich im Konzern
Vorstand damit an — er soll von elf auf acht Mitglieder verkleinert werden. Durch
die Neuorganisation des Konzerns plant Ldscher insgesamt 1,4 Mrd. Euro bis zum
Jahr 2010 einzusparen. 2009 hat der Konzern bereits die Marke von 1 Mrd. Euro
erreicht (vgl. Rede Peter Ldscher Pressekonferenz Geschéftsjahr 2009 zweites
Quartal). Somit werden die Siemens Mitarbeiter zum zweiten Mal innerhalb kur-
zer Zeit mit Entlassungen konfrontiert, fir deren Ursache das Management ver-
antwortlich ist.

Die Affare zieht sich hin bis Ende September 2008. Der Konzern kann zwischen-
zeitlich Bilanz ziehen und muss feststellen, dass der Schmiergeldskandal das Un-
ternehmen 1,5 Mrd. Euro gekostet hat. Weiterhin entscheidet der Aufsichtsrat,
von den 11 beteiligten Zentralvorstdnden Schadensersatz zu verlangen. Der Bun-
desgerichtshof urteilt, dass Siemens eine Millionenstrafe erspart bleibt. Den vor-
laufigen Abschluss des Schmiergeldskandals bilden die Verurteilungen des friihe-
ren Zentralvorstandes Johannes Feldmayer und dessen Freund und ehemaligem
Kollegen Wilhelm Schelsky im Prozess um die verdeckte Finanzierung der Ar-
beitnehmerorganisation AUB, die ,,Gewerkschaft zu Siemens Gnaden®. Feld-
mayer erhielt eine Bewé&hrungsstrafe von zweieinhalb Jahren und muss zudem
229.000 Euro zahlen, Schelsky hingegen wird zu 4 Jahren Haft wegen Untreue,
Betrug und Steuerhinterziehung verurteilt.

Doch auch im August 2009 holt die Schmiergeldaffare die frihere Siemens-
Fuhrung offenbar wieder ein: Laut der Siddeutschen Zeitung (vgl.
www.sueddeutsche.de), ermittelt die US-Bdrsenaufsicht SEC gegen Kleinfeld, da
er fur die Geschéftsjahre 2005 und 2006 eine ,,korruptionsbeeinflusste Bilanz*
vorgelegt haben soll. Ebenfalls in VVorbereitung seien Ermittlungen der Aufsichts-
behorde gegen Kleinfelds VVorgénger Heinrich von Pierer und den langjahrigen
Finanzchef Joachim Neubdrger, tber deren Verlauf bei Fertigstellung dieser Ar-
beit aber noch keine Aussagen getroffen werden konnen.
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3. Theoretische Grundlagen der internen Kommunikation
3.1. Ziele der internen Kommunikation

»Internal communication is the core process by which businesses can create val-
ue* (vgl. Quirke 2000: 21 Mast 2008: 253). Dieser Satz fasst zusammen, was nach
den Erkenntnissen der letzten Jahrzehnte kein Unternehmer mehr leugnen kann:
Die kommunikative Integration der Mitarbeiter in die Geschafte des Unterneh-
mens ist eine Kernressource fir den wirtschaftlichen Erfolg und die gesellschaftli-
che Akzeptanz des Unternehmens. Die Professionalisierung der Unternehmens-
kommunikation ist eine Folge dieses engen Zusammenhangs zwischen Mitarbei-
terfihrung und Unternehmenserfolgs.

Die im Betriebsverfassungsgesetz (88 80 ff) vorgeschriebene Informationspflicht
des Unternehmens gegenuber seinen Angestellten ist dabei lediglich als Mindest-
anforderung zu verstehen (vgl. Mast 2008: 253). Strategische Entscheidungen
wie Stelleneinsparungen, Lohnlisten oder Betriebsdnderungen missen den Mitar-
beitern — vertreten durch den Betriebsrat — weitergegeben werden. Weitaus wich-
tiger fur die Identitat des Unternehmens ist jedoch die Kommunikation mit und
zwischen seinen Mitarbeitern, die tber die elementaren Informationsbedirfnisse
hinausgeht und wesentlich zur Unternehmenskultur und der Erfiillung der Ge-
schaftsziele beitragt (vgl. Mast 2008: 279f).

Dabei umfasst die Mitarbeiterkommunikation sdmtliche kommunikative Prozesse
zwischen den Mitarbeitern eines Unternehmens, stellt Verbindungen innerhalb
derselben oder zwischen verschiedenen Ebenen her. Bereits in den klassischen
Ansatzen der Organisationstheorie wie bei Max Weber oder Frederick Taylor
wurde die hierarchische Kommunikation Gber den Dienstweg als insofern uner-
lasslich angesehen, da nur durch eine liickenlose Dokumentation und spezifische
Weisungsbefugnis eine koordinierte, arbeitsteilige und personenunabhéngige
Aufgabenerfillung moglich sei. Die Kommunikation als Koordinationsmittel der
Arbeitsabldufe ist also als ursprungliches und unersetzliches Wesen der Unter-
nehmenskommunikation anzusehen. Im Zuge der neoklassischen Ansitze von
Abraham Maslow (vgl. Maslow 2002) und anderen wurde erkannt, dass vor allem
die Motivation und Partizipation der Mitarbeiter zum Erfolg des Unternehmens
beitragen. Beides muss durch kommunikative MalRnahmen erreicht oder wenigs-
tens unterstitzt werden. Gerade das Engagement der Mitarbeiter, ihre Erfahrungen
oder ldeen zu den Abldufen im Unternehmen einzubringen und damit einen 6ko-
nomischen Fortschritt zu erzielen, ist hoch einzuschatzen und unter dem Begriff
»Wissensmanagement* in nahezu jedem groReren Unternehmen ein bedeutender
Bereich der Unternehmenskommunikation.
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Neben diesen instrumentellen Funktionen der Mitarbeiterkommunikation zur Ef-
fizienzsteigerung darf auch die soziale Komponente nicht vergessen werden. Nur
zufriedene Mitarbeiter identifizieren sich mit ihrem Arbeitgeber und sorgen fir
eine positive AulRenprojektion von Unternehmenswerten und Unternehmenskul-
tur. Diese ldentifikation kann nur erzielt werden, wenn bei den Mitarbeitern Ver-
trauen in die Entscheidungstrager der Unternehmens besteht und die interne
Kommunikation in all ihren Formen glaubwirdig erscheint. Vertrauen und
Glaubwirdigkeit lassen sich also als die zentralen, sozialen Ziele im Prozess der
internen Kommunikation identifizieren.

Der unverkennbare Nutzen effektiver Mitarbeiterkommunikation liegt somit in
der erhéhten Produktivitat und verbesserten Umsetzung von Projekten oder Ver-
anderungsprozessen sowie in der starken Mitarbeiterloyalitat und positiven Au-
Renwirkung durch motivierte und zufriedene Mitarbeiter. So findet man mittler-
weile kaum mehr ein GroBunternehmen, das ohne strategisch ausgerichtete und
professionelle Kommunikationsabteilungen oder -agenturen auskommt, wéahrend
aber gerade im Mittelstand und bei kleinen Unternehmen noch Nachholbedarf
besteht (vgl. Mast 2000c, 14ff; in Mast 2008: 256). Der finanzielle Aufwand fur
systematische, interne KommunikationsmalRnahmen wird oft gescheut, da der
Erfolg solcher Schritte meist nur schwer messbar gemacht werden kann und eher
indirekt eintritt. Gerade aber bei Start-up-Firmen machen sich interne Kommuni-
kation und ausgepragte Unternehmenskultur besonders bezahlt, was Beispiele aus
dem Online-Bereich wie Spreadshirt, Espresso International oder Edelight zeigen.

3.2. Wege der internen Kommunikation

In der internen Kommunikation wird grundsatzlich zwischen drei verschiedenen
Wegen unterschieden: Die Abwartskommunikation entlang dem hierarchischen
Dienstweg von oben nach unten, die Aufwartskommunikation als Feedback-Kanal
von unten nach oben sowie die wechselseitige Dialogkommunikation innerhalb
einer oder mehrerer Abteilungen auf gleicher Ebene.

Abwartskommunikation

Die Abwéartskommunikation bezeichnet die vertikalen Informationsfluss von oben
nach unten. Wie in Abbildung 1 dargestellt, wird dabei oft der Begriff der Infor-
mationskaskade (vgl. Mast 2008: 262) bemiht, da Informationen der Geschéfts-
fihrung von Ebene zur Ebene weitergegeben werden, bis sie auch beim letzten
Glied in der Kette ankommen, dhnlich einem kunstlich geschaffenen Wasserfall.

Die vertikale Abwiartskommunikation ist vor allem zur Ubermittlung von Instruk-
tionen und Arbeitsanweisungen unerlasslich, genauso zur Information der Mitar-
beiter Gber Entwicklungen und Plane des Unternehmens und operativer Manage-
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mententscheidungen. Auch fir WeiterbildungsmaRnahmen wird die Abwarts-
kommunikation genutzt, um Mitarbeitern in Seminaren und Kursen einerseits be-
stimmte Kompetenzen zu vermitteln, aber andererseits auch die Gruppendynamik
und den sozialen Kontakt von Abteilungen zu starken.

Die Abwartskommunikation ist der in jedem Unternehmen vorhandene und am
haufigsten eingeschlagene Weg der Mitarbeiterkommunikation (vgl. Mast 2008:
262). Jedoch weisen die Informationskaskaden gewisse Probleme auf. So wie die
Auffangbecken des Brunnes Uberlaufen, besteht auch fir die Mitarbeiter — vor
allem in der untersten Ebene — das Problem der Informationsuberlastung. Die ein-
zelnen Mitarbeiter sind nicht mehr im Stande, sdmtliche Informationen, die von
Ubergeordneten Stellen auf sie eintreffen, zu verarbeiten. AuRerdem entsteht durch
die sukzessive Weitergabe der Information eine zeitliche Verzégerung bis die
Nachrichten an den Arbeitsplatzen der unteren Ebenen ankommen. Dieser Ti-
ming-Effekt wird durch den Filtering-Effekt verstarkt, der auftritt, wenn bestimm-
te Stellen Informationen bewusst zuriickhalten, um personliche Vorteile zu erzie-
len oder unangenehmen Sitautionen auszuweichen. Ein weiteres Defizit besteht in
der Fehlinterpretation oder Verzerrung von Nachrichten wéhrend des Kommuni-
kationsprozesses, da je nach Kontext oder Kommunikator eine von der Ur-
sprungsquelle abweichende Bedeutung der Nachricht entstehen kann (vgl. Mast
2008: 263). Es ist die Aufgabe der Kommunikationsabteilung dafiir Sorge zu tra-
gen, dass die Botschaften klar und eindeutig formuliert, auf die Belange der jewei-
ligen Ebenen zugeschnitten, auf Unternehmenswerte ausgerichtet und frei von
personlichen Motiven sind. Zudem muss den Mitarbeitern ein Feedback-Kanal zur
Verfligung stehen.

Abb. 1: Abwartskommunikation

Abwartskommunikation

Jnformationskaskade™

Quelle: eigene Darstellung
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Die vertikale Abwartskommunikation ist vor allem zur Ubermittlung von Instruk-
tionen und Arbeitsanweisungen unerlasslich, genauso zur Information der Mitar-
beiter tber Entwicklungen und Pléne des Unternehmens und operativer Manage-
mententscheidungen. Auch fir Weiterbildungsmanahmen wird die Abwarts-
kommunikation genutzt, um Mitarbeitern in Seminaren und Kursen einerseits be-
stimmte Kompetenzen zu vermitteln, aber andererseits auch die Gruppendynamik
und den sozialen Kontakt von Abteilungen zu starken.

Die Abwartskommunikation ist der in jedem Unternehmen vorhandene und am
haufigsten eingeschlagene Weg der Mitarbeiterkommunikation (vgl. Mast 2008:
262). Jedoch weisen die Informationskaskaden gewisse Probleme auf. So wie die
Auffangbecken des Brunnes Uberlaufen, besteht auch fir die Mitarbeiter — vor
allem in der untersten Ebene — das Problem der Informationsuberlastung. Die ein-
zelnen Mitarbeiter sind nicht mehr im Stande, sdmtliche Informationen, die von
ubergeordneten Stellen auf sie eintreffen, zu verarbeiten. Aullerdem entsteht durch
die sukzessive Weitergabe der Information eine zeitliche Verzégerung bis die
Nachrichten an den Arbeitsplatzen der unteren Ebenen ankommen. Dieser Ti-
ming-Effekt wird durch den Filtering-Effekt verstarkt, der auftritt, wenn bestimm-
te Stellen Informationen bewusst zuriickhalten, um personliche Vorteile zu erzie-
len oder unangenehmen Sitautionen austzuweichen. Ein weiteres Defizit besteht
in der Fehlinterpretation oder Verzerrung von Nachrichten wahrend des Kommu-
nikationsprozesses, da je nach Kontext oder Kommunikator eine von der Ur-
sprungsquelle abweichende Bedeutung der Nachricht entstehen kann (vgl. Mast
2008: 263). Es ist die Aufgabe der Kommunikationsabteilung dafiir Sorge zu tra-
gen, dass die Botschaften klar und eindeutig formuliert, auf die Belange der jewei-
ligen Ebenen zugeschnitten, auf Unternehmenswerte ausgerichtet und frei von
personlichen Motiven sind. Zudem muss den Mitarbeitern ein Feedback-Kanal zur
Verfligung stehen.

Viele Kommunikationstheorien sprechen erst dann von Kommunikation, wenn sie
in einem wechselseitigen Prozess stattfindet. Die Mitarbeiterkommunikation wird
in vielen Unternehmen dagegen als eher einseitig verstanden, namlich als Infor-
mationsfluss von der Unternehmensfilhrung zum Mitarbeiter. Zwar bereits von
der Human-Relations-Schule um Maslow betont, hat sich die Aufwartskommuni-
kation noch immer nicht als gleichberechtigter Kommunikationsweg etabliert,
gewann aber in den letzten Jahren zumindest in gréf3eren Unternehmen stetig an
Beachtung (vgl. Mast 2008: 265). Die Aufwartskommunikation versteht sich zu-
meist als klassischer Feedback-Kanal von unten nach oben, also von den Mitar-
beitern zu ihren Vorgesetzten, von der Belegschaft zum Management (vgl. Abb.
2).
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Aufwartskommunikation

Die Aufwéartskommunikation erftllt vor allem den Zweck der Riickmeldung Gber
Leistungserfillung, Arbeitsabléaufe, Probleme oder Verbesserungsvorschlage an
das Management, um dort ein Bild tiber die aktuellen 6konomischen Prozesse und
Potentiale des Unternehmens zeichenen zu konnen. Dariiber hinaus bildet das
Wissensmanagement die Moglichkeit, die Erfahrungen und das Wissen der Mitar-
beiter nicht nur in das operativen Tagesgeschéft, sondern auch in die strategische
Ausrichtung des Unternehmens einzubeziehen. Dabei flieRen auch Meinungen,
Einstellungen, Gefuhle und Winsche der Mitarbeiter ein und geben stetig Zu-
standsberichte tber das Image des Unternehmens bei seinen Mitarbeitern sowie
die daraus resultierende AuBenwirkung. Die Aufwartskommunikation muss dabei
mafgeblich durch die Kommunikationsabteilung geférdert werden, vor allem da
die Belange der Mitarbeiter nicht immer von ihren fachlichen Vorgesetzen in adé-
quater Weise bertcksichtigt werden konnen. Dies ist gerade bei Klagen und Be-
schwerden der Fall. Gerade bei solchen Themen miissen Vorgesetzte und zustan-
dige Ansprechpartner auf das Vertrauen der Mitarbeiter z&hlen kdnnen. Andern-
falls sind verzerrte und bestatigende Berichte an VVorgesetzte die Folge, um nicht
negativ aufzufallen. Der Mitarbeiter befindet sich in einem psychischen Span-
nungszustand, der kognitiven Dissonanz, die entsteht, wenn das Wissen um die
Zustande im Unternehmen und die Erwartungen der Mitarbeiter nicht Uberein-
stimmen (vgl. Mast 2008: 266). Dieser Zustand schldgt sich in einem negativen
Bild des Unternehmens oder der Verschlechterung der eignen Arbeitsmoral nie-
der.

Abb. 2: Aufwartskommunikation

@
/
® O
\ \ Aufwartskommunikation
® 00

Quelle: eigene Darstellung
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Das Bedurfnis der Mitarbeiter, am Unternehmenserfolg beteiligt zu sein, mit ein-
flussreicheren Vorgesetzten in Kontakt zu stehen, ernst genommen und gebraucht
zu werden, muss also Uber die Kandle der Aufwartskommunikation befriedigt
werden.

Dialogkommunikation

Die horizontale Kommunikation (auch Dialogkommunikation) innerhalb einer
Ebene, also der direkte und wechselseitige Dialog zwischen Personen unterschied-
licher Bereiche, bezeichnet alle Kommunikationsprozesse, die nicht eindeutig der
Auf- oder Abwértskommunikation zuzuordnen sind. Die horizontale Kommunika-
tion unter Gleichrangigen besitzt aber die Besonderheit, auch als Ersatz fur die
Auf- oder Abwartskommunikation fungieren zu kénnen.

Die Dialogkommunikation zwischen verschiedenen Unternehmensbereichen ist
aber — ahnlich wie die Aufwartskommunikation — im Gegensatz zur Abwaérts-
kommunikation deutlich unterentwickelt. Das riihrt von der geringen systemati-
schen Organisation horizontaler Kommunikationsabldufe und der teilweise sehr
hohen Autonomie einzelner Geschéftsbereiche. Bei dieser isolierten Betrachtung
bleiben die tatsachlichen Potentiale des Unternehmens jedoch teilweise
unausgeschopft. Erst die Entwicklung hin zu ressortiibergreifenden Projektgrup-
pen und einer generell vernetzteren Unternehmensorganisation mit computerge-
stitzten Systemen riickt die horizontale Kommunikation etwas mehr in den Vor-
dergrund.

3.3. Kanale und Medien der internen Kommunikation

Um Mitarbeiterkommunikation stattfinden zu lassen, existieren drei Moglichkei-
ten (vgl. Mast 2008: 269): Die personliche Kommunikation, die sich keinerlei
weiterer Medien bedient und direkt stattfindet, die Kommunikation iber gedruck-
te Medien sowie die Kommunikation tber elektronische Kanale. Jedes dieser Me-
dien besitzt Vor- und Nachteile, die je nach Unternehmen, Kommunikationssitua-
tion und Kommunikationsinhalt unterschiedlich zur Geltung kommen kdnnen. Die
Auswahl der richtigen Kanale ist demnach grundlegend fir die erfolgreiche Mit-
arbeiterkommunikation. Das Kommunikationssystem eines Unternehmens sollte
aber in jeden Fall die vier Grundfunktionen der Unternehmenskommunikation
erflllen: Aktualitat der Nachrichten, Erklarung von Zusammenhangen, Bewertun-
gen von Unternehmensentscheidungen sowie emotionale Ansprache.

Personliche Kommunikation

Das personliche Gespréch ist die wirksamste und effizienteste Form der Kommu-
nikation. In Umfragen geben Mitarbeiter an, tiber Vorhaben des Unternehmens
am liebsten in personlicher, unvermittelter Kommunikation unterrichtet zu werden
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(vgl. Mast 2000c: 106 f; in Mast 2008: 264). Neben Gesprachen mit dem Vorge-
setzten und Besprechungen in kleinen Gruppen nehmen hier auch Gerlichte eine
bevorzugte Stellung ein. Denn in der personlichen Kommunikation werden vier
Funktionen erfillt: Die Information der Mitarbeiter, die Interaktion mit dem Mit-
arbeiter, also permanente Rickkopplungsmoglichkeiten, die Interpretation der
Nachricht seitens des Mitarbeiters im beabsichtigten Kontext und schlief3lich die
emotionale Beeinflussung des Gegenubers. Die Face-to-Face-Kommunikation ist
also anderen Kommunikationsformen Gberlegen, da einerseits komplexe Sachver-
halte verstandlich gemacht werden kdnnen und andererseits ein Hochstmall an
emotionaler Ansprache moglich ist (vgl. Mast 2008: 284). Durch die hohe Aktua-
litdt personlicher Kommunikation sind praktisch alle der oben genannten Grund-
funktionen der Unternehmenskommunikation im personlichen Gespréch erfillt.

Dennoch ist es nicht sinnvoll, die komplette Mitarbeiterkommunikation tber per-
sonliche Gesprache stattfinden zu lassen, denn Face-to-Face-Kommunikation ist
besonders zeitintensiv. Ein Entscheidungstrager im Unternehmen verbringt zwi-
schen 70 und 90 Prozent seiner Arbeitszeit mit Kommunikation, einen Grofteil
davon mit personlichen Gesprachen in Besprechungen oder Konferenzen. Hier
mussen sich die Inhalte auf das Wesentliche beschrédnken und die Stérke der per-
sonlichen Kommunikation, namlich die direkte und emotionale Ansprache, zur
Geltung kommen. Dies ist beispielsweise bei der Motivation der Mitarbeiter, bei
der Vermittlung von strategischen Verdnderungen im Unternehmen, bei kompli-
zierten Verhandlungen oder detaillierten Fehleranalysen der Fall (vgl. Mast 2008:
276f). Vertrauen und Glaubwirdigkeit gelten dabei als unverzichtbare Basis, an-
dernfalls kann die personliche Kommunikation auch zu negativen Effekten fiih-
ren.

Dennoch besteht — gerade durch die Mdglichkeiten elektronischer Medien — bei
Fihrungskraften die Tendenz, das personliche Gesprédch mit den eigenen Mitar-
beitern aus zeitlichen Griinden immer mehr in den Hintergrund treten zu lassen.
Die Aufgabe der Unternehmenskommunikation ist es, die persénliche Kommuni-
kation zu systematisieren. Dies gilt nicht nur fir die abwarts gerichtete Kommu-
nikation, sondern auch fir die Aufwérts- und vor allem fir die horizontale Peer-
to-Peer-Kommunikation.

Auspragungen der personlichen Kommunikation finden sich neben bilateralen
Gespréchen zwischen Mitarbeiter und Vorgesetzten in Kongressen, Tagungen,
Versammlungen, Seminaren, Workshops, Besprechungen in Projektgruppen, so-
wie letzten Endes in informellen Kontakten und Gerlichten. Gerade auch die in-
formelle Kommunikation tragt erheblich zur Motivation der Mitarbeiter bei, wie
bereits in den Hawthorne-Experimenten in den 1920er Jahren festgestellt. Die
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Forderung von informellen Gruppen ist Aufgabe von Kommunikationsabteilun-
gen sowie Fuhrungskréften.

Kommunikation Gber gedruckte Medien

Einen weiteren Bereich der Medien zur Mitarbeiterkommunikation stellen die
gedruckten Dienste dar. Bereits 1988 wurde in Deutschland die erste Mitarbeiter-
zeitung verlegt, namlich der ,Schlierbacher Fabrikbote* der Steingutfabrik in
Wachtersbach (vgl. Mast 2008: 261). Nach dem ersten Weltkrieg folgten Firmen
wie Bosch und Siemens. Die Mitarbeiterzeitschrift ist also der klassische Weg der
medialen Mitarbeiterkommunikation.

Aber genau wie auf die Tages- oder Magazinpresse wirkt sich auch auf die ge-
druckten Medien der internen Kommunikation die Konkurrenz der elektronischen
Medien aus. Dennoch behalten die Druckmedien ihren Platz im Medien-Mix der
Mitarbeiterkommunikation. So besagt das bereits 1913 vom Nurnberger Journalis-
ten und Altphilologen Wolfgang Riepl aufgestellte Rieplsche Gesetz, dass kein
Informationsmedium, das sich einmal etabliert hat, von anderen Medien vollstan-
dig ersetzt oder verdrédngt werden kann (vgl. Riepl 1913; in Mast 2008: 261f).
Trotz der Einflihrung von Radio, Fernsehen und Internet traf dieses Gesetz auf die
Zeitungs- und Zeitschriftenpresse durchaus zu, wenngleich die Konkurrenz ande-
rer Medien einen 6konomischen Konkurrenzkampf bedeutete.

Abb. 3: Mitarbeiterzeitschrift der Firma Siemens von 1951

SIEMENS
MITTEILUNGEN

Quelle: http://w3.siemens.de/siemens-stadt/siemmit3.htm
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Eine Neupositionierung der Druckmedien ist demnach unausweichlich, die Stér-
ken gegeniber den elektronischen Medien mussen verstarkt ausgesielt werden.
Zwar haben die gedruckten Medien wie Rundschreiben, Broschiren, Plakate und
Mitarbeiterzeitungen gegentber den elektronischen Systemen ein erhebliches De-
fizit bezuglich der Aktualitét, erfullen aber die Gbrigen Grundfunktionen der Un-
ternehmenskommunikation besser als elektronische Medien. Die Mitarbeiterzeit-
schrift muss also darauf abgestimmt werden, dass die Mitarbeiter ber aktuelle
Entwicklungen bereits tber andere Kanéle informiert sind, aber zusatzliche Hin-
tergrundinformationen liefern, Entscheidungen aus verschiedenen Perspektiven
rechtfertigen oder die Mitarbeiter emotional an das Unternehmen binden. Die
Mitarbeiterzeitschrift muss Ausdruck der Unternehmenskultur sein und den Mit-
arbeitern die Mdoglichkeit geben, sich mit der Zeitschrift und ihren Inhalten zu
identifizieren. Die Mitarbeiterzeitschrift erflllt also nicht mehr die urspringliche
Aufgabe der Nachrichtenvermittlung, sondern vielmehr die Rolle einer Art Se-
kundérliteratur, die das Verstdndnis von tagesaktuellen Meldungen auf anderen
Plattformen erhoht und durch regelmaRige Erscheinungsintervalle bestandig zur
Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmens beitragt.

Kommunikation tber elektronische Medien

Seit rund 15 Jahren haben die elektronischen Medien einen kometenhaften Auf-
stieg erfahren, auch in der Mitarbeiterkommunikation. So wie das Internet seine
Nutzerzahlen Jahr fur Jahr mit zwei- bis dreistelligen Zuwachsraten ausbauen
konnte, hat sich auch das Intranet als unternehmensinternes Pendant etabliert. Da-
zu gehoren Dienste, die sich im Laufe der letzten Jahre bis hin zu den verschie-
densten Formen weiterentwickelt haben. Das E-Mail ist bereits seit langem fester
Bestandteil der Unternehmenskommunikation. Des weiteren existieren mittlerwei-
le Newsletter, Foren, Wikis, Weblogs, RSS-Feeds, Bulletin Boards, Instant Mes-
senger, Social Networks, Podcasts oder Corporate TV — das Angebot ist also breit
geféachert. Die Schwierigkeit besteht eher darin, sich die Vorteile der neuen Medi-
en zu Nutze zu machen, ohne dabei den Zweck der Kommunikation aus den Au-
gen zu verlieren.

So wie computergestltzte Systeme die Arbeitsabldufe bestimmen, kdénnen sie
auch den Kommunikationsfluss im Unternehmen optimieren. Ihre Stérke ist dabei
die permanente Verfligbarkeit von elektronischen Diensten sowie die Mdoglich-
keit, aktuelle Nachrichten binnen weniger Minuten zu kommunizieren. Gerade in
Krisen oder zu Zeiten unabsehbarer strategischer Entwicklungen des Unterneh-
mens, aber auch bei kurzfristigen Anderungen im Tagesgeschaft eignen sich elekt-
ronische Dienste deshalb besonders gut, um die Mitarbeiter Gber das aktuelle Ge-
schehen zu informieren. Eine weitere Stérke des Intranets und seiner zugehorigen
Dienste ist das Umgehen von hierarchischen, sozialen, rdumlichen oder zeitlichen
Barrieren (vgl. Mast 2008: 270). Aullerdem ermdglichen elektronische Dienste
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meist auch direktes Feedback, fordern also die Aufwértskommunikation und In-
teraktion zwischen Management und Belegschaft. Auch die Dialogkommunikati-
on und Vernetzung verschiedener Abteilungen oder Projektgruppen wird durch
elektronische Systeme erleichtert. So ist das Intranet in kiirzester Zeit zum Leit-
medium in birogepragten Dienstleistungsunternehmen aufgestiegen und erfreut
sich grol3er Beliebtheit unter den Angestellten. Selbst die ber Jahrzehnte hinweg
unangefochtene Spitzenposition der Vorgesetzten im Ranking der bevorzugten
Informationsquellen in Frage.

Die Eigenschaft eines ,,Mediums zur Selbstbedienung” (vgl. Mast 2008: 270)
birgt aber auch einige Gefahren. Denn nicht jeder Mitarbeiter nutzt die elektroni-
schen Angebote zur Information und Kommunikation. Intranet, E-Mail und wei-
terfuhrende Dienste richten sich vor allem an technikaffine Mitarbeiter, was vor
allem auf jlngere und mannliche Angestellte zutrifft. Nicht-Nutzer werden durch
den Mangel an Information und Interaktion isoliert, es bildet sich eine Art Zwei-
klassengesellschaft im Unternehmen (vgl. Hoffmann/Lang 2006: 177; in Mast
2008: 271). Gerade in Unternehmen, in denen nicht jeder Angestellte tber einen
Arbeitsplatz mit Computer bzw. Intranetzugang verfugt, tritt diese Kluft zwischen
Buro- und Fabrikarbeitern auf.

Dennoch steht der Ausbau der elektronischen Mediendienste ganz oben auf der
Agenda der meisten groReren Unternehmen. Gerade auch die Mdglichkeiten des
Web 2.0 werden mittlerweile verstarkt genutzt.

Corporate Weblog

Selbst in mittelstdndischen Unternehmen bereits weit verbreitet sind sogenannte
Corporate Weblogs, also Online-Tagebiicher, die chronologische Texteintrage
enthalten, welche wiederum von den Lesern kommentiert werden kénnen. Diese
Weblogs — oder verkirzt Blogs — versuchen eine moglichst vernetzte und interak-
tive Kommunikation zwischen samtlichen Mitarbeitern eines Unternehmens her-
zustellen. Die Integration und Partizipation der Mitarbeiter steht im Vordergrund,
um eine maoglichst positive und vertrauensvolle Basis fir den Top-Down Informa-
tionsfluss zu schaffen und andererseits die Meinungen, Geflihle und Vorschlage
der angestellten in die Entscheidungsfindung einflieBen lassen zu kénnen.

Entscheidend fir die Resonanz eines Weblogs sind die Inhalte. Aktualitat, Konti-
nuitat und Glaubwirdigkeit sind somit die wichtigsten Bausteine eines erfolgrei-
chen Blogs. Sind diese VVoraussetzungen erftllt, eignet sich das Instrument Web-
log hervorragend, um Mitarbeiter an den Geschehnissen in den Fuhrungsetagen
des Unternehmens teilhaben zu lassen, Entscheidungen zu begrinden und die
Identitat und Akzeptanz der Mitarbeiter zu erhéhen.
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Natdrlich missen auch bei den Corporate Blogs einige Gefahren ausgerdumt wer-
den. Sind etwa anonyme Kommentare der Mitarbeiter moglich, werden Probleme
im Unternehmen zwar offen thematisiert, es besteht aber die Gefahr eines negati-
ven Image des Unternehmens unter seinen Mitarbeitern und somit eine langfristig
negative AuBenwirkung. Und schlimmer noch, kénnte es passieren, dass die den
Mitarbeitern frei zugénglichen Inhalte nach auRen gelangen — etwa an die Konkur-
renz oder die Presse. Am Beispiel der Siemens AG soll nun zunédchst naher auf
die Kommunikation tber Weblogs und ihre Folgen eingegangen werden. Im An-
schluss wird die interne Kommunikation insgesamt beschrieben und vor dem Hin-
tergrund der Krisensituation analysiert.

Abb. 4: Mitarbeiter-Weblog der Firma Frosta
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4. Interne Kommunikation am Beispiel der Siemens AG
4.1. Der CEO-Weblog

Siemens verfolgte bereits seit 2005 eine bis dahin noch kaum verbreitete Variante
der Mitarbeiterkommunikation — den CEO Weblog. Hier duRerte sich Kleinfeld in
einem CEO Corner im Intranet mehr oder minder regelmalig in einer Art elektro-
nischem Tagebuch tber aktuelles Wirtschafts- und vor allem Unternehmensge-
schehen. Da dieser Teil als Blog aufgebaut war, stand es auch jedem Mitarbeiter
frei, sich zu den Meldungen per Kommentar zu duRern. Feedback war auch sei-
tens Kleinfeld stets erwinscht. Aus diesen tagebuchahnlichen Aufzeichnungen
entwickelte sich ein ganzes Projekt, das zum Ziel hatte, die Mitarbeiterkommuni-
kation Uber das Intranet weiter auszubauen und zu fordern.

Das Projekt CEO-Blog

Das Projekt entstand und wurde betreut durch Michael Rossa, Leiter Coporate
Media bei Siemens. Seine Hauptziele waren anfangs laut eigener Aussage,
»Usability und Branding der Website zu verbessern“ (vgl. Interview mit Michael

Abb. 5: Feedback der Mitarbeiter im CEO-Blog
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Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an www.spiegel.de — Nachricht vom 26.09.2006
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Rossa www.fischmarkt.de). Es wurde auch eine Moderationsseite zur Steuerung
und als Ubersicht eingebaut, mit FAQs, Votingmdglichkeiten und einem
BlogZoo, in dem o6ffentliche Blogs ausgestellt wurden. Einmal wdchentlich kirte
man ein ,,Blog of the week*.

Das Projekt startete nach einer kurzen Testphase bereits am ersten Tag mit 117
Blogs. Die zwischenzeitliche Maximalanzahl lag bei 250 und zeigte damit eine
sehr positive Resonanz fur das Projekt. Es bloggten fast alle — auBer den Kommu-
nikatoren. Und genau dieser Umstand stellte sich in Krisenzeiten wie sie Siemens
wahrend der Schmiergeldaffare durchlief, als groRes Dilemma heraus. Warum
Manager und Kommunikatoren nicht bloggten, lasst sich damit erkl&ren, dass sie
nie genau wussten, ob und was sie tber den Kanal verbreiten diirfen, weil seitens
der Konzernfuhrung dazu keine klaren Richtlinien erlassen wurden. Dass man
diese Mdglichkeit der Mitarbeitervernetzung gerade in Krisenzeiten zur ausfihrli-
chen top-down Information Uber unternehmensrelevante Entscheidungen nutzen
konnte, schien die Siemens Fihrung nicht zu interessieren. Wahrscheinlich hatte
man auch einfach noch zu grolRen Respekt vor den maoglichen Folgen dieser Form

Abb. 6: Feedback der Mitarbeiter im CEO-Blog
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der sich verselbststandigenden Kommunikation — denn die Zeit der kontrollierten
Kommunikation durch die PR ist durch solche neuartigen, interaktiven Kommu-
nikationsplattformen vorbei.

Der CEO-Blog in der Praxis

Da den Siemens-Mitarbeitern durch das Projekt schon seit 2005 die Mdéglichkeit
offen stand, Uber das Intranet Meinungen und Kommentare zu platzieren, nutzen
sie diese, um ihrem Vorstandsvorsitzenden nach Verkiindung der 30 prozentigen
Erhohung der Vorstandsgehélter inmitten der Kindigungswelle die Meinung zu
sagen (vgl. Abb. 5 und 6).

4.2. Bewertung der internen Kommunikation

Mitarbeiterbindung und die Identifizierung mit ,,ihrem* Unternehmen stellt sich in
Zeiten der Globalisierung und dem immer hérter werdenden Kampf um Marktan-
teile als entscheidender Wettbewerbsvorteil heraus, der durch die Befriedigung
elementarer BedUrfnisse immer wieder erzeugt werden muss (vgl. Abb. 7). Wie
aus der Bedurfnistheorie nach Maslow aus dem Jahr 1943 ersichtlich, missen
zuerst die Grundbediirfnisse, das Bedurfnis nach Sicherheit, das Bedurfnis der
sozialen Beziehungen und damit verbunden der sozialen Akzeptanz erfillt sein,
bevor ein Individuum sich selbst verwirklichen kann. Und gerade das sollte im
Interesse des Unternehmens liegen, denn dann entfaltet der Mitarbeiter sein Talent
und bringt es zur Perfektion, was der Qualitat seiner Arbeit nur dienlich sein kann.

Abb. 7: Bedurfnispyramide nach Maslow

I Selbstverwirklichung I

- Soziale Anerkennung -

Quelle: vgl. Maslow, 2002
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Was allerdings bei Siemens wéhrend des Schmiergeldskandals — und teilweise
auch schon zuvor — passiert ist, kann nicht dazu dienen, das Sicherheitsbedurfnis
der Mitarbeiter zu befriedigen. Die Konzernfiihrung hat mehrmals den Fehler be-
gangen, Mitarbeiter zuerst gar nicht Gber das aktuelle Geschehen aufzuklaren um
dann die Konsequenzen der Fehlentscheidungen im Management durch Entlas-
sungen finanziell zu korrigieren. Wenn dieses Sicherheitsbedirfnis der zweiten
Stufe also nicht erflllt ist, kann der Angestellte keine Vertrauensbasis in Form
von sozialer Verbundenheit (dritte Stufe) mit seinem Arbeitgeber mehr finden. Er
zieht sich emotional aus dem Unternehmen zurick, bangt tadglich um seinen Ar-
beitsplatz und seine damit verbundene Existenzsicherung.

Hinzu kommt der Faktor des sozialen Umfeldes, der wéhrend der Siemens Affére
dazu beigetragen hat, das Vertrauen der Mitarbeiter weiter einzuschranken. Denn
wie aus den Feedback-Kommentaren des CEO-Weblogs erkennbar ist, waren die
Angestellten der Siemens AG nicht besser iber das Unternehmensgeschehen in-
formiert als die Menschen in ihrem sozialen Umfeld, die die Medienberichterstat-
tung verfolgt haben (vgl. Abb. 5 und 6). Aufgrund der emotionalen Ndhe zum
Freundeskreis schenkt der Angestellte diesen eher Glauben als seinem Arbeitge-
ber, der sein Vertrauen missbraucht hat. Somit ist er empfénglich fir Fragen wie
,und? Wann wirst du entlassen?* (vgl. Abb. 1) — gerade dann wére es Aufgabe
der internen Kommunikation, diese Zweifel und Angste der Belegschaft durch
konsistente und umfassende Kommunikation auszurdumen, denn Ungewissheit
und Gerlchte schadigen jede mogliche Vertrauensbasis (vgl. Mast 2008: 243).
Eine in 60 deutschen Unternehmen durchgefiihrte Studie der PR-Agentur Mas-
terMedia Berlin zeigt, dass der Stellenwert der internen Kommunikation in Ver-
anderungsprozessen grundsétzlich als ,,hoch* bis ,,sehr hoch* eingestuft wird (vgl.
Buchholz: 2000).

Es wird in allen Kommentaren des CEO-Blogs deutlich, dass Herr Kleinfeld
durch das verloren gegangene Vertrauen keine Glaubwirdigkeit mehr besal? und
er deshalb der falsche Kommunikator war. Da aufler ihm niemand kommuniziert
hat, lasst sich feststellen, dass hier in der internen Kommunikation schwere Fehler
begangen wurden und das Unternehmen damit jegliche Mdglichkeiten, die das
Unternehmen in der Krise durch gezielte Kommunikation und informierte, inte-
grierte Mitarbeiter gestarkt hatten, ungenutzt lies.
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5. Fazit und Ausblick

Aus den vorangegangenen Erkenntnissen l&sst sich feststellen, dass eine erfolgrei-
che interne Kommunikation ein entscheidender Baustein fur den Unternehmenser-
folg ist. Da es nicht moglich ist, in einer Krise ein nicht vorhandenes Informati-
onsmanagement kurzfristig aufzubauen, muissen die Systeme von Transparenz
und allgemein zugénglicher Informationsversorgung bereits in einer Phase initiiert
werden, in der das Unternehmen keine Probleme hat, die es zu kommunizieren
gilt. Nur durch den kontinuierlichen Aufbau einer Kommunikationsinfrastruktur,
die ein Netzwerk zwischen den Mitarbeitern und der Konzernfiihrung entstehen
lasst, kann Vertrauen aufgebaut werden, das auch in Krisenzeiten noch zu Identi-
fikation und Mobilisierung der Mitarbeiter beitragen kann.

5.1. Faktoren einer erfolgreichen Kommunikationsstrategie

Im Mittelpunkt jeglicher Aktivitaten zur Etablierung einer erfolgreichen Kommu-
nikationsstrategie muss die Vermittlung von Zielen, der Konsens iber das weitere
Vorgehen des Unternehmens und die Integration von Wissen in Entscheidungen
stehen (vgl. Mast 2008: 443). Wichtig ist hierbei vor allem, dass die Mitarbeiter
die gesamte Strategie verstehen und sich mit dem Unternehmen verbunden fiihlen.
Die Mitarbeiter mussen wissen, wie sie ihre Ziele der taglichen Arbeit aus der
Gesamtstrategie ableiten kdnnen und ihren ganzen Einsatz daher immer in die
angestrebte Richtung fokussieren. Nicht zuletzt sind gut informierte und motivier-
te Mitarbeiter auch ein wichtiger Multiplikator fur das Unternehmensumfeld. Da-
mit die Ziele und Werte einheitlich und erfolgreich vermittelt werden kdnnen,
mussen Top-Management und Fuhrungskrafte in ihrer Zusammenarbeit mit gutem
Beispiel voran gehen und Orientierung vermitteln. Gerade dazu ist auch wichtig,
dass die Kommunikation in allen Richtungen flieBen kann, egal ob top-down,
bottom-up oder funktionsiibergreifend. Dadurch werden schnelle Kommunikati-
onswege gesichert und dem Mitarbeiter das Geflhl eines ,,direkten Drahtes” zu
seinem Vorgesetzen vermittelt. Durch diese kommunikative Vernetzung innerhalb
des Unternehmens entstehen Feedback-Schleifen, die dann eine kontinuierliche
Verbesserung der Prozesse hervorrufen konnen. Eine besondere Bedeutung
kommt in diesem Zusammenhang auch den Kommunikatoren zu (vgl. Buchholz:
2000). Diese Kommunikationsexperten tragen zum Aufbau eines internen Kom-
munikationsnetzwerkes bei, denn sie sind strategische Berater des Top-
Managements, entwickeln die Botschaften und geben sie dann direkt an die Mit-
arbeiter weiter. Da sie von diesen als eine Art neutrale Person anerkannt werden,
fallt es den Mitarbeitern gerade in Krisensituationen leichter, ihnen Glauben zu
schenken, als der Konzernfiihrung, die ihr Vertrauen missbraucht und sie ent-
tauscht hat. Die Aufgabe der Fuhrungskommunikation, Mitarbeiter zu informieren
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und instruieren, kann dann durch diese Kommunikatoren effizienter erledigt wer-
den, wenn den Angestellten die VVertrauensbasis zum Top-Management fehlt.

5.2. Implikationen fur eine optimierte interne Kommunikation
der Siemens AG

Aus den Ergebnissen der vorliegenden Arbeit kann die Schlussfolgerung gezogen
werden, dass die Siemens AG hinsichtlich der internen Kommunikation tber kei-
ne klaren Strukturen und Verankerungen in der Organisationskultur verfugte. Da
das nur tber eine langfristige Etablierung einer solchen Abteilung erfolgen kann,
muss das Unternehmen Siemens priorisieren, schnellstmdglich mit dem Aufbau
dieser zu beginnen. Grundsétzlich scheint es fir dieses Unternehmen von hoher
Bedeutung, dass durch eine gut organisierte Kommunikationsabteilung die Még-
lichkeit bestehen sollte, im Krisenfall durch schnelle und effiziente Face-to-Face
Kommunikation die Mitarbeiter Gber die aktuelle Problematik zu informieren,
bevor die Nachrichten Uber jegliche Pressemeldungen verteilt werden kdnnen.
Vor allem war das Vertrauen als Grundlage und Fundament jeglicher Glaubwir-
digkeit ist bei den Siemens Mitarbeitern gegenuber der Konzernfuhrung aufgrund
der im ersten Kapitel genannten Ereignisse nicht mehr vorhanden. Da dieses Ver-
trauen aber gerade in Krisensituationen wie der des Schmiergeldskandals unab-
dingbar ist, um den Mitarbeitern trotz der taglichen Negativschlagzeilen in den
Medien noch Motivation und ldentifikation mit dem Unternehmen zu vermitteln,
miissen grundsatzliche Anderungen an der Politik der kommunizierenden Perso-
nen vorgenommen werden. Es wirde sich vor allem — auch aufgrund der GréRe
des Unternehmens — empfehlen, einige Personen zu benennen, die als ,,neutraler
Vermittler® zwischen Mitarbeitern und Konzernfuhrung fungieren und die die
Aufgaben haben, als Kommunikatoren generell tber das aktuelle Unternehmens-
geschehen zu informieren. Eine Art kommunikativer Betriebsrat, der bestenfalls
von den Mitarbeitern bestimmt wird, um von vornherein das groRtmaogliche Ver-
trauen zu genielRen und in seiner Position dafir zustandig ist, in taglichen Mittei-
lungen im Intranet, Aushdngen am schwarzen Brett, Informationsveranstaltungen
oder Newslettern uber Strategien, Plane und Entscheidungen des Unternehmens
zu informieren und der bei auftretenden Fragen der Belegschaft telefonisch oder
personlich kontaktiert werden kann. Wenn das reale Verhalten des Managements
dann mit dem kommuniziertem ubereinstimmt, kann durch diese Personen mittel-
fristig das Vertrauen in die Konzernfuhrung zuriickgewonnen werden, das lang-
fristig dazu bendtigt wird, die Glaubwirdigkeit der Fiihrenden und damit die Iden-
tifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen als Ganzes wiederherzustellen.
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Mitarbeiterorientierung in Zeiten fundamentaler
Veranderungen

Ansatzpunkte fir das interne Kommunikationsmanagement

von Karoline Kipping und Anke Nierstenhofer

1. Einleitung

Die Komplexitat der Welt nimmt immer mehr zu. Jeder Mensch, aber auch jede
Unternehmung muss sich taglich auf Neues einstellen. Im Zeitalter der Globalisie-
rung und unberechenbarer Mérkte scheint nur der Wandel wirklich konstant zu
sein. Unternehmen sind durch immer grélRer werdenden Wettbewerbsdruck,
wachsende in- und auslandische Konkurrenz und nicht vorhersehbare Umweltein-
fliisse gezwungen sich Veranderungen und Entwicklungen anzupassen. In Zeiten
des Wandels ist es aus Sicht des Unternehmens von groRer Bedeutung im Markt
zu bestehen und sich zu behaupten.

Ein besonders wichtiger Aspekt in Veradnderungsprozessen ist die Kommunikation
mit den Mitarbeitern. ,,Wie auch immer Wandel zustande kommt, er stellt eine
besondere Herausforderung fur die Unternehmenskommunikation dar, da er vie-
len Menschen in den Unternehmen und im Umfeld Angst macht* (Mast 2008:
425). Schneller Wandel verunsichert und lahmt die Mitarbeiter hdufig. Verande-
rungen im und um das Unternehmen setzen bei Mitarbeitern Angste frei, wobei an
erster Stelle zumeist die Angst vor dem Verlust des Arbeitsplatzes steht. Je langer
Geflihle wie Angst, Unwissenheit und Verunsicherung vorherrschen, desto mehr
kann ein Schaden fir das Unternehmen entstehen. Die Leistungsbereitschaft der
Mitarbeiter sinkt, so dass sie ihre Arbeit nicht mehr erfolgsversprechend und im
Sinne der Unternehmensziele ausfihren (vgl. ebd.).

Bevor die Verunsicherung der Mitarbeiter zu einem Leistungshemmnis wird und
sie das Vertrauen in das Unternehmen und dessen Leitung verlieren, muss eine
offene Kommunikation zwischen der Unternehmensleitung und den Mitarbeitern
bestehen (vgl. Riesterer 2006: 37). Unternehmenskommunikation und insbesonde-
re interne Kommunikation riicken in den VVordergrund. Wichtig dabei ist, dass die
Unternehmensleitung die richtigen Mittel einsetzt, um ihre Mitarbeiter zu unter-
stutzen.

René R. Obermann, Vorstandsvorsitzender der Deutschen Telekom AG, betont
die Wichtigkeit der internen Kommunikation: ,,(...) es [ist] nicht ausreichend (...),
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Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Uber anstehende Verénderungen einfach ,,nur
zu informieren. Viel wichtiger ist es doch, die Grinde fir Veranderungen zu er-
klaren (...)* (Obermann 2008: 30). Es reicht demnach nicht aus Mitarbeiter vor
vollendete Tatsachen zu stellen. Vielmehr sollten die Mitarbeiter auf Verénderun-
gen vorbereitet und ihnen Angste genommen werden, indem man die Notwendig-
keit der Veranderungsmanahmen erklart. In einem weiteren Schritt sollten den
Mitarbeitern die neuen Chancen der Verénderung aufgezeigt werden. Dies fordert
ihre Veranderungsbereitschaft, so dass sie zum Mittragen der Veranderung moti-
viert werden (vgl. Schick 2007: 101).

In der heutigen Zeit ist eine gut funktionierende formale Kommunikationsstruktur
und -kultur in Unternehmungen unabdingbar. ,,Die Information der Mitarbeiter
und deren kommunikative Einbindung in das Geschehen eines Unternehmens sind
fiir den wirtschaftlichen Erfolg ausschlaggebend* (Mast 2008: 253). Um in einem
Veranderungsprozess zu bestehen, ist die interne Kommunikation somit von zen-
traler Bedeutung. Doch was versteht man uberhaupt unter interner Kommunikati-
on? Fir Mast umfasst die interne Kommunikation ,,(...) sémtliche kommunikati-
ven Prozesse, die sich in einem Unternehmen zwischen dessen Mitgliedern ab-
spielen” (ebd.). Um die Bedirfnisse der Mitarbeiter zu befriedigen und ihnen die
Angste zu nehmen, beinhaltet die interne Kommunikation somit zwei Hauptauf-
gaben: Einerseits muss sie die Mitarbeiter moglichst schnell und umfassend mit
relevanten Informationen versorgen, die sogenannte Informationsfunktion, und
zum anderen muss ein sprachlicher Austausch zwischen der Unternehmensleitung
und den Mitarbeitern bestehen, die sogenannte Dialogfunktion (vgl. Meier 2002:
28). Eine weitere Aufgabe, die hdufig im Zusammenhang mit der internen Kom-
munikation genannt wird, ist die Orientierung der Mitarbeiter. Jedoch scheint
Mitarbeiterorientierung ein Thema zu sein, das von der Forschung bislang kaum
behandelt wurde. Deshalb ist es nicht verwunderlich, dass sich kaum Definitionen
des Begriffs finden lassen. Haufig wird in der Literatur die Orientierungsfunktion
zu einseitig als absatzpolitische und wirtschaftliche Erfolgsmeldung oder als Sy-
nonym fur Information eingesetzt (vgl. ebd.: 31).

Die vorliegende Arbeit beleuchtet die Mitarbeiterorientierung. Ihr Ziel ist es, Her-
ausforderungen und Rahmenbedingungen flr die Orientierung von Mitarbeitern
zu identifizieren und daraus Hinweise fir die Gestaltung der internen Kommuni-
kation abzuleiten. Der erste Teil der Arbeit setzt sich mit der Mitarbeiterorientie-
rung in Zeiten fundamentaler Verdnderungen auseinander. Das heil3t: wie kann
interne Kommunikation Mitarbeiter in Zeiten fundamentaler VVeradnderungen ori-
entieren? Im zweiten Teil soll untersucht werden, welche Rahmenbedingungen
dafur relevant sind und was Orientierung fur die Gestaltung der internen Kommu-
nikation bedeutet.
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Nach der Einfiihrung in die Thematik schliel3t sich der Hauptteil der Arbeit an,
indem zunéchst die aktuellen Rahmenbedingungen der Wirtschaftskrise und die
daraus resultierenden Auswirkungen auf die Mitarbeiter dargestellt werden. Im
Anschluss daran erfolgt eine ausfuhrliche Beleuchtung des Begriffes Orientierung
und die Vorstellung der internen Kommunikation und der Change Communicati-
on in ihren Grundziigen. Aus diesen zwei Disziplinen und mit Hilfe eines prakti-
schen Beispiels werden dann sogenannte Orientierungshilfen abgeleitet. Sie lie-
fern wichtige Anhaltspunkte fur die Orientierung von Mitarbeitern. Im letzten Teil
wird ein Schalen-Modell der Orientierung entwickelt, welches die verschiedenen
Aspekte der Orientierung integriert und einen ganzheitlichen Ansatz zu liefern
versucht. Im Schlussteil folgt eine Zusammenfassung der wichtigsten Ergebnisse
mit einem anschlieRenden kurzen Ausblick.

2. Die Mitarbeiterorientierung als Aufgabe interner Kommunikation

2.1. Aktuelle Rahmenbedingungen — ein Blick auf die Wirtschaftskrise
und deren Auswirkungen

Im ersten Kapitel des Hauptteils erfolgen eine Darstellung der aktuellen Rahmen-
bedingungen der Wirtschaftskrise sowie deren Auswirkung auf die Bedurfnisse
der Mitarbeiter.

Personalabbau, Kurzarbeit, Insolvenz — Schlagworter, die in der heutigen Zeit
nicht mehr aus den Medien wegzudenken sind. Was im Jahr 2007 mit einer Fi-
nanzkrise begann hat sich im Jahr 2008 eindeutig zu einer Wirtschaftskrise entwi-
ckelt. Steigende Arbeitslosenzahlen und eine immense Anzahl von Antrdgen zur
Anmeldung von Kurzarbeit haben die letzten Monate in Deutschland gepréagt.
Schwankte die Zahl der Kurzarbeiter von 2005 bis 2008 zwischen 20.000 und
50.000, folgte Ende des Jahres 2008 sowie Anfang 2009 ein Anstieg auf ca.
700.000 Kurzarbeiter (vgl. Bundesagentur fur Arbeit 2009: 9). Aber nicht nur
UnternehmensschlieBungen, hohere Arbeitslosenquoten und mehr Kurzarbeiter
machen die Auswirkungen der Wirtschaftskrise sichtbar. Auch auf personlicher
Ebene werden die Folgen der Krise deutlich. Die Angst den Arbeitsplatz zu ver-
lieren, finanzielle EinbuBen durch Kurzarbeitergeld hinnehmen zu mussen, die
Ungewissheit, ob das Unternehmen die Krise tbersteht und die allgemeine Unsi-
cherheit Giber die Zukunft sind Angste, die die Menschen bewegen. Je langer diese
Gefuhle anhalten und Mitarbeiter in Angst leben, desto mehr besteht die Gefahr,
dass sich das Verhalten der Mitarbeiter verdndert und letztendlich die Leistungs-
bereitschaft sinkt. An die Stelle von Bedirfnissen wie Erfolg und Anerkennung
im Beruf treten grundlegende Sicherheitsbedirfnisse wie das Bedirfnis nach ei-
nem sicheren Arbeitsplatz.
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Jedes menschliche Verhalten basiert auf bestimmten Bedurfnissen und ist auf Zie-
le ausgerichtet. Ist ein Ziel erreicht, wird ein Bedirfnis befriedigt und es tritt Sat-
tigung ein (vgl. Wagner/Rex 2001: 21). Da Menschen eine Fille von Bedurfnis-
sen aufweisen, hat sich die Sozialpsychologie mit einer Systematisierung dieser
befasst. Die bekannteste Einteilung der menschlichen Bedirfnisse ist auf Abra-
ham H. Maslow zurlickzufiihren (vgl. ebd.: 34).

Maslow geht bei der Bedurfnispyramide von flnf unterschiedlichen Bedurfnisfa-
milien aus, die eine hierarchische Rangordnung bilden, also aufeinander aufbauen.
Die grundlegende Hypothese lautet dabei: ,,Eine Bedurfnisschicht wird erst dann
fur das menschliche Verhalten wirksam, wenn die darunterliegende Bedurfnis-
schicht im GrofRen und Ganzen befriedigt ist* (Wagner/Rex 2001: 35). Ausgangs-
punkt der Motivationstheorie von Maslow sind die sogenannten physiologischen
Bedirfnisse (vgl. Maslow 1981: 62). Zu diesen Grundbedirfnissen zdhlen jene
Antriebe, die unser Leben und die Erhaltung der Art sicherstellen. Beispiele sind
Nahrung, Wasser, Unterkunft und Luft. Fir Maslow sind die Grundbedurfnisse
die wichtigsten Bedurfnisse, was er damit begriindet, dass beispielsweise das
Streben nach Wertschatzung in den Hintergrund tritt, wenn es einem Menschen an
Nahrung mangelt (vgl. ebd.: 63). Wenn diese Bedirfnisse befriedigt sind, strebt

Abb. 1: Bedurfnispyramide

SELBSTVERWIRKLICHUNG

Individualitat, Gerechtigkeit, Selbstlosigkeit

ICH-BEDURFNISSE

Anerkennung, Selbstachtung

SOZIALE BEDURFNISSE

Liebe, Freundschaft, Gruppenzugehdrigkeit

SICHERHEITSBEDURFNISSE

Lebens-, Materielle-, Berufliche Sicherheit

GRUNDBEDURFNISSE
Wasser, Luft, Nahrung, Unterkunft, Schlaf

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Maslow Lieber 2007: 19
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der Mensch die ndchst hohere Bedurfnisfamilie an, die Sicherheitsbedurfnisse.
Hierunter fallen die Bedirfnisse nach Lebens- und beruflicher Sicherheit, Stabili-
tat und Ordnung (vgl. Maslow 1981:66). Die dritte Bedirfnisfamilie sind die sozi-
alen Bedurfnisse. Hierzu zahlen die Antriebe, die dem Menschen das Leben mit
seinen Mitmenschen, speziell mit einer bevorzugten Gruppe, ermdglichen. Er ver-
sucht auf dieser Ebene Bedurfnisse wie Liebe, Freundschaft und Gruppenzugeho-
rigkeit zu befriedigen (vgl. ebd.: 70). Als Ich-Bedurfnisse wird die vierte Beddrf-
nisfamilie bezeichnet. Hier geht es Menschen einerseits um die Selbstachtung und
andererseits um die Anerkennung von Anderen (vgl. ebd.: 72). Maslow teilt die
Ich-Bedurfnisse in zwei Gruppen auf. Eine Gruppe bilden Bedurfnisse wie Ver-
trauen und Kompetenz. Die zweite Gruppe wird von dem Bediirfnis nach Status
charakterisiert. Man eifert nach Wertschatzung und Anerkennung von Anderen
(vgl. ebd.: 72 f.). Sind auch diese Bedurfnisse befriedigt, strebt der Mensch auf
der letzten Stufe der Pyramide nach Selbstverwirklichung. Dieses Bedurfnis ent-
steht nach Maslow, ,,(...) wenn der einzelne nicht das tut, wofr er, als Individu-
um, geeignet ist“ (ebd.: 73). Es bezieht sich auf die Selbsterfiillung des Menschen,
alles umzusetzen und zu verwirklichen, was dem Einzelnen personlich moglich ist
(vgl. ebd.: 74).

Ubertragt man dieses Streben nach Bediirfnisbefriedigung auf die Veranderungs-
situation, welche die Wirtschaftskrise bei den Arbeitnehmern erzeugt hat, ist von
einer Verschiebung der Befriedigung auszugehen. Maslow schreibt dazu, dass es
eine besondere Eigenschaft des Menschen ist, seine ganze Zukunftsphilosophie zu
andern, wenn er von einem bestimmten Bedurfnis beherrscht wird (vgl. ebd.: 64).
In einer normalen Alltagssituation, in der die Grundbedurfnisse befriedigt sind,
die berufliche Sicherheit gegeben ist und man seine Gruppenzugehdrigkeit gefun-
den hat, strebt der Mensch nach Anerkennung durch Kollegen und beruflicher
Verwirklichung. Bei Verdnderungen dieser Situation, es tritt beispielsweise eine
Krise im Unternehmen auf, veréndert sich schlagartig auch die BedUrfnisbefriedi-
gung. Die Sicherheitsbedlrfnisse wie die Sicherung des Arbeitsplatzes riicken in
den Vordergrund. Um das Sicherheitsbedurfnis in einer Krise zu befriedigen,
brauchen Mitarbeiter in erster Linie Informationen und Hilfestellungen, wie sie
mit dieser Veranderung umgehen kénnen. Fir die Unternehmensleitung tritt damit
eine offene und aktuelle interne Kommunikation in den VVordergrund, damit durch
klare Informationen Angst und Frust verhindert werden kénnen und der Mitarbei-
ter bereit ist, das Unternehmen auch in einer Krise zu unterstiitzen (vgl. Riesterer
2006: 49). ,,Mitarbeiten kann nur, wer mitdenken kann. Mitdenken kann nur, wer
informiert ist, so ein Zitat von Mast (2008: 253), die davon uberzeugt ist, dass
der wirtschaftliche Erfolg eines Unternehmens davon abhangt, ob die Mitarbeiter
informiert und in das kommunikative Geschehen des Unternehmens eingebunden
sind (vgl. ebd.).
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Die interne Kommunikation kann also gezielt eingesetzt werden, um die Bedurf-
nisbefriedung der Mitarbeiter zu unterstiitzen. Sie sollte durch gezielte Maf3nah-
men den Beflrchtungen und Verunsicherungen der Mitarbeiter begegnen, indem
sie auf Verdnderungen vorbereitet, deren Notwendigkeit erldutert, Vertrauen
schafft und Mitarbeitern Sicherheit gibt (vgl. Schick 2007: 101). Schick bezeich-
net als Aufgabe der internen Kommunikation ,,(...) den Mitarbeitern Orientierung
zu geben (...) sie emotional ,,mitzunehmen* (...)* (ebd.). Und Meier sieht in der
internen Kommunikation die Aufgabe ,,(...) die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
uber produkt-, branchen- und marktspezifische Entwicklungen und Zusammen-
hénge sowie Uber die unternehmenspolitischen VVorgénge und Zielsetzungen zu
orientieren* (Meier 2002: 30).

Aber was bedeutet es fiir die interne Kommunikation die Mitarbeiter zu orientie-
ren und wie kann dies in der Praxis aussehen? Fragen, die in den nachsten Kapi-
teln beantwortet werden sollen. Im folgenden Abschnitt wird dazu zunachst der
Begriff Orientierung vorgestellt und definiert.

2.2. Orientierung, interne Kommunikation und Change Communication —
wichtige Definitionen im Kontext der Arbeit

~Mitarbeiter brauchen Orientierung” (Stadler 2008: 57) lautet die Uberschrift
eines Artikels der Zeitschrift ChannelPartner. Auch andere Autoren benutzen im
Zusammenhang mit Kommunikationsprozessen im Unternehmen und Mitarbeiter-
fihrung haufig das Wort Orientierung. Oftmals wird ,,orientieren* aber einfach als
Synonym fir informieren oder motivieren eingesetzt, oder bezieht sich darauf,
Mitarbeitern zu helfen, sich in der Informationsflut des Unternehmen zurechtzu-
finden (vgl. Schick 2007: 101). Auch die Annaherung uber das Verb ,,orientieren”
in seiner ursprunglichen Bedeutung hebt diese Punkte hervor: ,,1a) sich orientie-
ren: eine Richtung suchen, sich zurechtfinden; (...) 2. (bes. schweiz.) informieren,
unterrichten. 3. auf etwas ausrichten (z.B. sich, seine Politik an bestimmten Leit-
bildern orientieren). 4. (regional) a) auf etwas hinlenken; b) sich orientieren: seine
Aufmerksamkeit auf etwas, jmdn. konzentrieren“ (Duden 2005: 740). Allein diese
Definition enthélt vier verschiedene Moglichkeiten der Definition des Orientie-
rungsbegriffs.

Ein weiterer Bereich, in dem die Mitarbeiterorientierung eine Rolle spielt, ist das
Total Quality Management. Es stellt das Flihrungskonzept einer Organisation dar,
das die Qualitat als wichtigstes Ziel formuliert und durch die Zufriedenstellung
ihrer Kunden auf einen langfristigen Geschéftserfolg hofft (vgl. Bartel-Lingg
1996: 39). ,,Im TQM wird unter Mitarbeiterorientierung eine Grundhaltung einer
Organisation zur Erschliefung und Aktivierung des gesamten Kreativitats- und
Problemldsungspotenzials aller Mitarbeiter und Fihrungskréfte verstanden, damit



Mitarbeiterorientierung in Zeiten fundamentaler Verénderungen 147

sie eigenverantwortlich effiziente Prozesse bezogen auf die Qualitat, Kosten und
Zeit gestalten* (Bartel-Lingg 1996: 19).

Auch im Bereich der Literatur zur internen Kommunikation, findet sich der Be-
griff der Orientierung wieder. Allerdings scheint keine gangige Definition vorzu-
liegen, sondern eher eine Beschreibung der Rolle, die Orientierung in der internen
Kommunikation einnimmt. So schreibt Meier: ,,Eine weitere Aufgabe der internen
Kommunikation besteht darin, die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Gber pro-
dukt-, branchen- und marktspezifische Entwicklungen und Zusammenhénge so-
wie Uber die unternehmenspolitischen Vorgange und Zielsetzungen zu orientie-
ren“ (Meier 2002: 30). Und Kraus/Becker-Kolle (2004) definieren Orientierung
als: ,,entsprechende Informationen, um sich in einer Organisation oder einer
Gruppe zurechtzufinden. Das beinhaltet Wissen tber Strukturen, Aufgaben, Re-
geln und Kenntnisse tber die Erwartungen und Anforderungen an die eigene Rol-
le* (Kraus/Becker-Kolle 2004: 164). Beide Beschreibungen von Orientierung zie-
len darauf ab, die Mitarbeiter zu informieren, ihnen klare Verantwortungen zuzu-
weisen und ihnen zu helfen sich in ihrer Rolle zurechtzufinden.

Die verschiedenen Definitionen zeigen, dass das Feld der Orientierung und insbe-
sondere die Mitarbeiterorientierung ein breit gefdcherter Bereich ist, der eine
Vielzahl von Facetten beinhaltet.

Um der Frage nachzugehen, wie interne Kommunikation und Change Communi-
cation Mitarbeitern in Zeiten fundamentaler Veranderungen Orientierung bieten
konnen, ist es zun&chst sinnvoll zu verstehen, was sich hinter den zwei Begriffen
verbirgt.

,Die interne Unternehmenskommunikation umfasst samtliche kommunikativen
Prozesse, die sich in einem Unternehmen zwischen dessen Mitgliedern abspie-
len“, schreibt Mast (2008: 253). Dabei stellt interne Kommunikation die Verbin-
dung zwischen den Individuen eines arbeitsteiligen Systems her, ermoglicht Inter-
aktion und Koordination und steuert so das Netz ineinander greifender Verhal-
tensaktivitaten der einzelnen Akteure (vgl. ebd.). Damit sind die Ziele der internen
Kommunikation breit gefachert: die Bereitstellung von Informationen und die
Ermaoglichung einer optimalen Aufgabenerfullung der Mitarbeiter. Daneben wer-
den die Ziele Zufriedenheit und Identifikation mit dem Unternehmen, Glaubwiir-
digkeit und Vertrauen, Akzeptanz von Entscheidungen und Personen sowie die
Motivation genannt (vgl. ebd.: 254).

Zusammenfassend hat die interne Kommunikation zwei Hauptaufgaben wahrzu-
nehmen, die eine umfassende und moglichst viele Bedurfnisse der Mitarbeiter
abdeckende Kommunikation ermdglicht. Einerseits sollten die Mitarbeiter schnell
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und umfassend mit den benétigten Informationen versorgt werden (Informations-
funktion). Andererseits sollte der sprachliche Austausch zwischen der Unterneh-
mensleitung und den Mitarbeitern sichergestellt werden (Dialogfunktion) (vgl.
Meier 2002: 28).

Da in dieser Arbeit der Fokus auf Mitarbeiterorientierung in Zeiten fundamentaler
Verénderungen liegt, folgt nun der Blick auf eine Disziplin, die sich mit Verande-
rungen und Neuorientierung befasst — die Change Communication.

Change Communication lasst sich definieren als ,,Kommunikation in Verénde-
rungsprozessen und deren Ziel, die Einstellungen und Verhaltensweisen bei wich-
tigen Stakeholder-Gruppen zu beeinflussen, um Hindernisse fir den Wandel zu
beseitigen und Chancen zu ergreifen* (Mast 2008: 434). Daraus lassen sich we-
sentliche Ziele der Veranderungskommunikation ableiten. Im Vordergrund steht
dabei die Verdnderung der Einstellungen und Verhaltensweisen verschiedener
Stakeholder-Gruppen. Dazu mussen alle Beteiligten (Mitarbeiter, Fuhrungskrafte)
aktiviert, Widerstande erkannt und tberwunden werden. Dies ist besonders wich-
tig, da Mitarbeiter, die gegen den Wandel arbeiten oder gleichgultig sind, die Zu-
kunft des Unternehmens gefahrden (vgl. ebd.). Ziel der Change Communication
ist es, KommunikationsmalRnahmen so einzusetzen, dass neue Verhaltensweisen
gefordert werden und Verhalten vermieden wird, welches den Wandel behindert.
(vgl. ebd.) Gepragt ist diese Art der Kommunikation von emotionaler und kogni-
tiver Unsicherheit sowie hohem Zeitdruck. Da Gewohnheiten auBRer Kraft gesetzt
werden, stellt die Change Communication an alle Beteiligten hohe Anforderungen
mit Blick auf die Bereitschaft zur Kommunikation und zur Respektierung anderer
Menschen in ihrer spezifischen Befindlichkeit (vgl. ebd.: 435).

Unternehmen stehen in Zeiten fundamentaler VVeranderungen vor der Herausfor-
derung Veranderungen zu kommunizieren. Der Veranderungsprozess basiert da-
rauf, dass Menschen Anderungen selbst herbeifiihren und akzeptieren, um letzt-
endlich ihre Einstellungen und Verhaltensweisen auf neue Voraussetzungen aus-
zurichten (vgl. ebd.: 436). Unsicherheiten und Irritationen, ebenso wie Angste,
Demotivation und Widerstédnde sind die Folgen, wenn Gewohnheiten, eingelibte
Abl&ufe und Routinen plotzlich auler Kraft gesetzt werden (vgl. ebd.). Um aufzu-
zeigen, wie Unternehmen in der Wirtschaftskrise eine Veranderungssituation an
Mitarbeiter kommunizieren, wird im néachsten Kapitel der Arbeit ein Fallbeispiel
beleuchtet.
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2.3. Aus der Praxis — Ergebnisse eine Mitarbeiterbefragung in Zeiten
fundamentaler Veranderungen

Wie bereits in Kapitel 2.1 erwahnt, ist das Thema Kurzarbeit in Zeiten fundamen-
taler Veranderungen von besonderer Bedeutung. Viele Unternehmen in ganz
Deutschland sind davon betroffen. Aber wie steht es um die kommunikative Auf-
arbeitung dieses Themas in den Unternehmen? Wie erfahren die Mitarbeiter, dass
ihnen Kurzarbeit bevor steht? Erhalten sie die nétigen Informationen im Unter-
nehmen von der Unternehmensfuihrung selbst oder eher von Kollegen? Oder miis-
sen sie es aus der Presse erfahren? Werden den Mitarbeitern ausreichend Informa-
tionen zur Verfugung gestellt, ihnen Hilfe und Orientierung geboten, oder fiihlen
sie sich allein gelassen und unsicher? Da hierzu vor dem Hintergrund der aktuel-
len Wirtschaftskrise keine empirischen Ergebnisse vorliegen, wurde im Rahmen
dieser Arbeit eine explorative Studie durchgefiihrt. Ihr Ziel ist es, anhand eines
exemplarischen Unternehmens als Fallbeispiel, erste Hinweise zu liefern, ob Mit-
arbeiter die nétige Orientierung in Zeiten fundamentaler VVerdnderungen erhalten.
Im Folgenden werden die Ergebnisse einer Mitarbeiterbefragung in einem zufallig
ausgewahlten mittelstandischen, nordrhein-westfalischen Unternehmen der Band-
stahlindustrie mit 320 Mitarbeitern vorgestellt, welches zurzeit Kurarbeit ange-
meldet hat. Anhand eines standardisierten Fragebogens mit teils offenen, zum
groRten Teil jedoch geschlossenen Fragen, wurden in einer schriftlichen Umfrage
insgesamt 32 zuféllig ausgewéhlte Mitarbeiter wéhrend ihrer reguléren Arbeitszeit
im Betrieb befragt. Die Befragung fand im Mai 2009 statt.

Als Methode wurde eine schriftliche Befragung gewahlt, da sie als Standardin-
strument der empirischen Sozialforschung gilt (vgl. Schnell/Hill/Esser 2005: 321).
Durchgefuhrt wurde die Befragung, indem Fragebdgen verteilt und dann eigen-
stdndig von den Mitarbeitern ausgefiillt wurden. Fur eventuelle Rickfragen oder
Verstandnisprobleme stand ein Interviewer zur Verfligung. Die Vorteile der
schriftlichen Befragung liegen darin, dass ehrliche Antworten auch bei heiklen
Fragen zu erwarten sind, da die Anonymitét der Befragten durch diese Methode
gewadhrleistet wird. Des Weiteren haben die Befragten die Mdglichkeit langer tber
die Fragen nachzudenken und sind nicht dem Druck des Interviewers ausgesetzt.
Somit ist positiv hervorzuheben, dass kein Interviewereinfluss bei dieser Methode
vorliegt (Scholl 2003: 47 f.). Als Nachteile von schriftlichen Befragungen sind zu
nennen, dass der Zeitaufwand fiir die Befragten hoch ist und dass Bildungsbarrie-
ren eventuell nicht berticksichtigt werden. Ebenso stellen die Antworten keine
spontanen Einstellungen dar, da die Befragten zeitlich ungebunden tber die Fra-
gen nachdenken kdénnen (vgl. ebd.: 48 1.).

Anhand der Untersuchung soll exemplarisch gezeigt werden, wie die von Kurzar-
beit betroffenen Mitarbeiter die interne Kommunikation in ihrem Unternehmen
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wahrnehmen und welche Erwartungen, Sorgen und Angste sie haben. Nach der
Vorstellung der Methode wird im néchsten Abschnitt der Fragebogen dargestellt.

Als Einstieg in die Befragung sollten die Mitarbeiter zunéchst angeben, ob sie
zurzeit von Kurzarbeit betroffen sind. Dies beantworteten 100 % der Befragten
mit ,,ja".

Der erste Fragenblock befasste sich mit der Information der Mitarbeiter. Hier
wurde nach Informationsquellen zum Thema Kurzarbeit gefragt, indem man als
erstes angeben sollte, wie man von der bevorstehenden Kurzarbeit erfahren hat
und von wem man Uberhaupt informiert wurde.

Wie Abbildung 2 zeigt, wurden unterschiedliche Angaben gemacht. Hier ist posi-
tiv hervorzuheben, dass keiner der befragten Mitarbeiter angegeben hat, die In-
formation Uber eine bevorstehende Kurzarbeit im Betrieb aus der Presse erhalten
zu haben. Aber die Breite der unterschiedlichen Angaben macht deutlich, dass es
keine klare offizielle Kommunikation seitens der Unternehmensfiihrung gegeben
hat.

Welche Informationen die Mitarbeiter rund um die Kurzarbeit erhalten haben,
sollte im Anschluss geklart werden, indem gefragt wurde, ob Informationsmateri-
al zum Thema Kurzarbeit verteilt wurde. Diese Frage beantworteten 84 % der
Befragten mit ,,nein“. Auch bei den Angaben zum gegenwartigen Informations-
stand fielen die Antworten schlecht aus. 72 % der Mitarbeiter gaben an, schlecht
informiert zu sein, wahrend 28 % durchschnittlich gut tber die Situation infor-
miert sind. Keiner der Befragten gab an gut informiert zu sein. Insgesamt sagten

Abb. 2: Informationsquellen
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31 von 32 befragten Mitarbeitern, dass sie sich nicht ausreichend informiert fiih-
len. Die Ergebnisse dieses Frageblocks zeigen deutlich, dass die Mitarbeiter nicht
ausreichend informiert worden sind und auch kein unterstiitzendes Material er-
halten haben.

Der néchste Fragenblock befasste sich mit den konkreten Ansprechpartnern und
der personlichen Betreuung durch das Unternehmen. Auf die Frage, ob es einen
konkreten Ansprechpartner im Unternehmen gibt, an den man sich zu Fragen rund
um die Kurzarbeit wenden kann, antworteten 65 % mit ,,nein*. Abbildung 3 zeigt
welche Ansprechpartner die restlichen 35 % genannt haben.

Diese Abbildung macht deutlich, dass die Mitarbeiter sehr verunsichert sind, wen
sie Uberhaupt ansprechen kénnten. Auch zeigt sich, dass die Mitarbeiter sich eher
an den Betriebsrat wenden wirden als an die Unternehmensleitung. Daraus l&sst
sich schlieRen, dass das Vertrauen zum Betriebsrat unter den aktuellen Rahmen-
bedingungen héher ist als zur Unternehmensleitung. Der Fragenblock endete mit
der Frage, ob ein konkreter Ansprechpartner oder eine Servicehotline bei anfal-
lenden Fragen zur Verfligung steht. Diese Frage beantworteten alle Befragten mit
,nein’.

Im letzten Teil des Frageblocks der Mitarbeiterbefragung ging es um die personli-
che Einstellung der Mitarbeiter. Zunéchst sollten die Befragten angeben, ob sie
sich seitens des Unternehmens mehr Hilfe, Orientierung und Information ge-
wiinscht hatten, was 88 % mit ,,ja* beantworteten. Bezuglich der Frage, wie diese
Hilfe oder Orientierung aussehen konnte, nannten die Mitarbeiter wiederholt, dass
sie sich auf jeden Fall mehr Information seitens der Unternehmensleitung und
auch seitens des Betriebsrates gewiinscht hatten. Da Kurzarbeit ein komplexes

Abb. 3: Ansprechpartner im Unternehmen
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Thema ist und viele Mitarbeiter nicht wissen, was neben der geringeren Arbeits-
zeit auf sie zukommt oder wie sich das Kurzarbeitergehalt zusammensetzt, war
ein Vorschlag, einen Informationsstand mit allgemeinem Informationsmaterial zur
Kurzarbeit etwa in Form von Broschiiren anzubieten. Abschlielend gaben 78 %
der Befragten bei der letzten Frage des Fragebogens an, dass sie sich in Zeiten der
Wirtschaftskrise allgemein unsicher fuhlen.

Dieses Praxisbeispiel zeigt, welche Auswirkungen fundamentale Verénderungen
mit sich bringen kénnen und welche Aufgaben sich insbesondere im Hinblick auf
die interne Kommunikation und die Change Communication daraus ableiten las-
sen.

Um konkrete Ansatzpunkte fir die interne und Change Kommunikation beziglich
der Orientierung von Mitarbeitern aufzuzeigen, werden im n&chsten Kapitel An-
satzpunkte fur eine auf die Mitarbeiterorientierung ausgerichtete interne Change
Communication formuliert.

2.4. Ansatzpunkte fur die interne und Change Kommunikation zur
Mitarbeiterorientierung — das Schalen-Modell der Orientierung

Nach dem Einblick in die Praxis, werden im Folgenden die sogenannten Orientie-
rungshilfen vorgestellt. Dabei handelt es sich um Hinweise und Ansatzpunkte fir
die interne Kommunikation und die Change Communication, die dem Ziel der
Orientierung von Mitarbeitern dienen sollen.

Bei der Auseinandersetzung mit dem Thema Orientierung Kristallisieren sich vier
zentrale Bereiche heraus. Sie zeigen auf, welche Punkte entscheidend fiir die Ori-
entierung von Mitarbeitern sind, diese beeinflussen und Uberhaupt erst ermdgli-
chen. In der vorliegenden Arbeit wird zwischen vier Bereichen unterschieden.
Damit soll dem Problem entgegengewirkt werden, dass in der Literatur zwar eine
Vielzahl von Orientierungshilfen vorliegt, diese aber unsystematisch und unab-
hangig voneinander dargestellt werden.

Erste Orientierungshilfe: Informationsversorgung der Mitarbeiter

Eine erste Orientierungshilfe ist die Information. Diese scheint, folgt man der wis-
senschaftlichen Literatur, der wichtigste Bestandteil der Orientierung zu sein,
weshalb Information oftmals als Synonym fiir Orientierung eingesetzt wird. Ein
Beispiel daftr ist die Orientierungsdefinition von Kraus und Becker-Kolle (2004)
die Orientierung mit Informationen gleichsetzen, die Mitarbeitern helfen sollen
sich in einem Unternehmen zurechtzufinden (vgl. Kraus/Becker-Kolle 2004: 164).
,Den innersten Kern, das Pflichtprogramm, bildet die Informationspolitik des Un-
ternehmens gegenlber den Mitarbeitern, die gesetzlich vorgeschrieben ist* (Mast
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2008: 255). Grundlegende Aufgabe der Information ist es, die Mitarbeiter Uber
Vorgéange, die sie und das Unternehmen betreffen zu informieren, um dadurch
ihren Informationsstand zu verbessern und ihre Meinungsbildung zu diesen Vor-
gangen zu unterstitzen (vgl. ebd.: 254). Mast schreibt Informationen (ber wichti-
ge Ereignisse, organisatorische Anderungen, die Unternehmensstrategie, die Pro-
dukte und Markte sowie die betriebliche Personalpolitik, Uber Lohn und Gehalt
sowie Sozialleistungen zentrale Bedeutung zu (vgl. ebd.). Des Weiteren sind In-
formationen uber das Geschehen allgemein und Gber die wirtschaftliche Lage des
Unternehmens von Interesse (vgl. ebd.). Information ist ein wesentlicher Bestand-
teil der Mitarbeiterorientierung, denn ohne sie entstehen Unbehagen und Wissens-
licken, was zu demotivierten und distanzierten Mitarbeitern fihren kann (vgl.
Kalmus 1998: 22).

Beim Umgang mit Informationen sollten die Verantwortlichen einige Punkte be-
achten, damit eine gute Orientierung der Mitarbeiter ermdglicht werden kann:
Zunéchst mussen Informationen aktuell und offen sein (vgl. Mast 2008: 437).
Mitarbeiter werden in Zeiten fundamentaler VVerdnderungen stets mit Informatio-
nen konfrontiert, sei es durch verschiedene Medien (Fernsehen, Zeitung, Internet)
oder durch das soziale Umfeld. Damit kein Spielraum fur Gertichte oder falsche
Informationen entsteht und somit die betroffenen Mitarbeiter verunsichert werden,
sollte das Unternehmen aktuelle Informationen stets zeitnah liefern. Kléfer und
Nies (1999) unterstreichen dies, indem sie fragen: ,,Wer interessiert sich schon fir
die Nachrichten von gestern? Welcher Mitarbeiter findet es gut, wenn er das Neu-
este aus seinem Unternehmen jeweils zuerst von allgemein zuganglichen Medien
wie Zeitung, Rundfunk, Fernsehen u. &. erfahrt“ (Klofer/Nies 1999: 38). Neben
der Aktualitat spielt die Offenheit der internen Kommunikationspolitik eine wich-
tige Rolle (vgl. Mast 2008: 437 ff.). Glaubwirdige und verléssliche Informationen
erscheinen wesentlich, um der Unsicherheit unter den Betroffenen begegnen zu
konnen. Informationen sollten des Weiteren dadurch gekennzeichnet sein, dass sie
die Bedurfnisse der Empfanger befriedigen und Komplexitat reduzieren (vgl.
ebd.: 436 1.).

Neben den genannten Punkten ist von besonderer Bedeutung, dass die Informati-
onen auf die Situation der Mitarbeiter abgestimmt sind. Aufgabe ist es hierbei, die
Krise auf die Situation der Mitarbeiter zu tibertragen — moglichst einfach und ver-
stdndlich: Was bedeutet die Krise konkret flir meine Mitarbeiter? ,Was entschie-
den wurde, ist zundchst wichtiger als das Warum: Je angespannter die Situation,
desto grofier ist das Bedurfnis nach Klarung der Lage® (ebd.: 439).

Angewandt auf das Praxisbeispiel in Kapitel 2.3 kann folgender Informationsbe-
darf abgeleitet werden: Was heil3t Kurzarbeit fur die Mitarbeiter? Wie andert sich
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ihre finanzielle Lage, was passiert mit ihren Arbeitsplatzen und mit dem Unter-
nehmen, in dem sie arbeiten?

Zweite Orientierungshilfe: zielgerichtete Beeinflussung der Emotionen

Eine zweite Orientierungshilfe stellt die zielgerichtete Beeinflussung der Emotio-
nen dar. Emotionen sind die ,,menschliche Software”, die entscheidet, wie man
seine Umwelt einschatzt, bewertet und auf Verénderungen reagiert (vgl. Mast
2008: 426). Durch ein sensibles Kommunikationsmanagement muss es gelingen,
die Emotionen der Betroffenen zu kontrollieren und den Mitarbeitern Unsicher-
heit oder gar Angste zu nehmen (vgl. Mast 2008: 426). ,,Es ist auffallend, dass
Emotionen in der betrieblichen Praxis oft geleugnet werden. (...) Doch gerade in
Umbruchsituationen sollten abstrakte Zahlen vermieden werden. Stattdessen sollte
der Wandel mit anschaulichen Geschichten konkretisiert werden, um ihn in die
Lebenswelt der Mitarbeiter zu transportieren und so deren Emotionen anzuspre-
chen* (ebd.). Fur die interne Kommunikation und die Change Communication
heif3t das eine Balance zwischen Emotionen und Kognitionen zu halten und somit
einerseits mit Emotionen umzugehen, aber andererseits auch Wissen und Informa-
tionen zu vermitteln wie im vorherigen Abschnitt beschrieben.

In Zeiten fundamentaler VVeranderungen scheint es zentral die Situation als chan-
cenreichen Change zu vermitteln. So sollte Mitarbeitern das Gefuhl vermittelt
werden, dass man sie nicht nur informiert, sondern dass man auch ihre Angste und
Unsicherheiten wahrnimmt. Dies scheint entscheidend, wenn man bedenkt, dass
~Angste als natiirliche Antwort auf den Wegfall von Sicherheiten, von Grenzen
als Orientierungspunkten und Geborgensein interpretiert werden (ebd.: 429). Der
internen Kommunikation und der Change Communication sollte es gelingen, die
Emotionen der Mitarbeiter zu kontrollieren, um sie letztendlich fur sich und ihre
Arbeit zu gewinnen. Gelingt dieses Management der Emotionen, dann fiihlen sich
Mitarbeiter verstanden und sind eher orientiert.

Dritte Orientierungshilfe: Positionierung der Unternehmensleitung im Kommuni-
kationsprozess

Den dritten Bereich der Orientierungshilfen bildet die Positionierung der Unter-
nehmensleitung im Kommunikationsprozess. Ziel ist es hierbei den Mitarbeitern
zu vermitteln, dass es Verantwortliche gibt, die fiir das Unternehmen einstehen.
An diese Verantwortlichen kdnnen sich die Mitarbeiter wenden und sich an ihnen
orientieren. Die folgenden Ergebnisse spiegeln sich auch deutlich im Ergebnis der
in Kapitel 2.3 vorgestellten Umfrage wieder.

Hervorzuheben ist in der dritten Orientierungshilfe die Rolle der Fiihrungskrafte
eines Unternehmens. Sie sollten gezielt als Kommunikatoren eingesetzt werden.
Aus der vorgestellten Umfrage in Kapitel 2.3 l&sst sich folgern, dass sich Mitar-
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beiter Fuhrungskrafte wiinschen, die den Wandel kommunizieren. Daneben soll-
ten Ansprechpartner oder Verantwortliche benannt werden, an die sich Mitarbeiter
bei konkreten Fragen wenden kdnnen. Dies kann beispielsweise der VVorgesetze
oder Abteilungsleiter sein.

Fur die interne Kommunikation eignet sich damit die Strategie der Personalisie-
rung. Um Orientierung zu schaffen, braucht das Unternehmen ein Gesicht. Vor
allem in einer Krise sind Personen hilfreich, an denen man sich orientieren kann.
»Der wichtigste Kommunikator im Unternehmen ist die Fuhrungskraft, und das
gilt in bewegten Zeiten in besonderem Mal3e* (Schick 2007: 149).

Mdochte man Fuhrungskrafte sowohl als Kommunikatoren fiir die externe als auch
die interne Kommunikation nutzen, so bedarf es bestimmter Qualifikationen. Zu-
nachst ist es vorteilhaft, dass eine gewisse Professionalitit an den Tag gelegt wird.
Aufgabe der Kommunikationsverantwortlichen ist es hierbei Fihrungskrafte zu
coachen, da in einer Krisensituation kleinste Nuancen im Verhalten entscheidend
fur die Glaubwurdigkeit einer Aussage sein kénnen. Fuhrungskrafte und sonstige
offizielle Ansprechpartner sollten Sicherheit und Kalkulierbarkeit ausstrahlen.
»Wenn Veranderungen angekindigt werden missen, kommt es oft auf Nuancen
an — ein Versprecher, ein unbedachtes Wort oder widersprechende Aussagen.
Hé&ufig werden die emotionalen Signale (z.B. die Nervositét einer Flihrungskraft)
hoher bewertet als die rationalen Aussagen® (Mast 2000: 110).

Vierte Orientierungshilfe: Einsatz passender Kommunikationsinstrumente

Bei der vierten Orientierungshilfe handelt es sich um den Einsatz passender
Kommunikationsinstrumente. Abgeleitet aus der internen Kommunikation und der
Change Communication werden hier die Punkte vorgestellt, die fur die Orientie-
rung von zentraler Bedeutung sind.

Betrachtet man Abbildung 4 so scheint es eine Vielzahl an Kommunikationswe-
gen zu geben, die zur Mitarbeiterorientierung eingesetzt werden koénnen. Trotz-
dem ist zu beachten, dass gedruckte und digitale Medien in Zeiten fundamentaler
Veranderungen oft an ihre Grenzen stolen. ,,Generell gilt: Gravierende Verande-
rungen kommunizieren heif3t ,,reiche” Kommunikationskanéle (...) zu wahlen, im
besten Fall die personliche Kommunikation des CEO* (Mast 2008: 441). Bezogen
auf das Praxisbeispiel in Kapitel 2.3 ist es weniger sinnvoll, die Mitarbeiter per E-
Mail Gber eine bevorstehende Kurzarbeit zu informieren. Zumal die Hauptbetrof-
fenen der Wirtschaftskrise oft Produktionsmitarbeiter sind, die kaum Kontakt zu
digitalen Medien haben. Elektronische Informationen erreichen nur einen Teil der
Mitarbeiter, da nicht an jedem Arbeitsplatz ein PC verfligbar ist. Dies betrifft vor
allem die gewerblichen Mitarbeiter in den Produktionsbereichen (vgl. Mast 2008:
271). ,, Trotz neuer Kommunikationsmedien gilt: Der jeweils Vorgesetzte bleibt
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die wichtigste Informationsquelle. (...) Der Versand von E-Mails oder gedruckten
Informationen reicht allein nicht aus, die Stimmungslage innerhalb komplexer
Prozesse zu beeinflussen und individuelle Fragen zu beantworten* (Klewes 2005:
59). Wenn es um die Mitarbeiterorientierung in Zeiten fundamentaler Verande-
rungen geht, bleibt somit die personliche Kommunikation hervorzuheben. Sie
wirkt Unsicherheiten und Angsten entgegen, festigt den Zusammenhalt und ist ein
Kanal fiir sensible Informationen (vgl. ebd.: 261 ff.).

Neben der mindlichen, d.h. persénlichen Kommunikation gibt es begleitende
Kommunikationswege, die eine unterstiitzende Funktion haben und den Kommu-
nikationsprozess langfristig begleiten kdnnen: Passende digitale Instrumente sind
das Intranet mit Fachinformationen, Diskussionsforen oder Corporate Blogs. Zu
den schriftlichen Instrumenten gehoren alle Druckmedien eines Unternehmens
wie personliche Briefe, Broschuren oder die Mitarbeiterzeitschrift. Auch Corpora-
te TV mit Ansprachen und Botschaften des CEOs sowie die horizontale Kommu-
nikation, durch die der Dialog mit den Mitarbeitern gefiihrt werden soll, spielen
eine zentrale Rolle (vgl. Mast 2008: 270). Aufgabe der begleitenden Kommunika-
tionswege ist es Mitarbeitern Hintergrinde zu erklaren und Zusammenhénge auf-
zuzeigen. Des Weiteren ist es sinnvoll auch das soziale Umfeld wie etwa die Fa-
milie der Mitarbeiter anzusprechen, die zweifelsohne von der Krise betroffen ist.
,Die Leistung der Druckmedien verlagert sich nun auf die Vermittlung von Hin-
tergrinden und Zusammenh&ngen zur Orientierung und insbesondere auf die

Abb. 4: Kommunikationswege und -instrumente

KOMMUNIKATIONSWEGE

! ! !

Mindliche Schriftliche, Gedruckte digitale
Kommunikation Kommunikation Kommunikation
. 5 Betriebsversammlungen, Hauszeitschriften, E-Mail, Corporate TV,
Gruppenubergre‘_lfende - Tagungen, gedruckte Informations- Corporate Blog,
Kommunikation Infostand, Konferenzen dienste Intranet
Kommunikation ‘ Besprechungen, Protokolle, Intranet,
in der Gruppe Workshops Arbeitspapiere E-Mail
Kommunikation Gesprache Mitarbeiter
. ‘ und Manager, Dialoge Briefe E-Mail
zwischen Personen zwischen Kollegen

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Mast 2008: 270

emotionale Bindung der Mitarbeiter an das Unternehmen® (Mast 2008: 261).
Aufgrund seiner permanenten Verfigbarkeit und Schnelligkeit ist der Bereich der
elektronischen Medien besonders in Krisenzeiten ein geeignetes Mittel. Als Me-
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dium zur Selbstbedienung offeriert das Internet Informationen ohne hierarchische
Barrieren, hebt Grenzen von Zeit und Raum auf und ermdglicht eine aktive Nut-
zung (vgl. ebd.: 269 f1.).

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass die verschiedenen Kommunikations-
wege und -instrumente als Wegweiser und Navigator fungieren, um die Mitarbei-
ter bestmoglich zu orientieren.

Die vier sogenannten Orientierungshilfen bilden diejenigen Punkte ab, die einen
systematischen Beitrag zur Entstehung von Mitarbeiterorientierung leisten kon-
nen. Schaut man sich die Definitionen in Kapitel 2.2 an, so decken sich die meis-
ten Definitionen mit diesen vier Bereichen, wobei in den meisten Definitionen
jeweils nur Teilaspekte aufgegriffen werden. Dieses Kapitel lieferte Ansatzpunkte
flr die interne Kommunikation und die Change Communication, die dem Ziel der
Orientierung von Mitarbeitern dienen. Eine Erkenntnis ist beispielsweise, dass
man sich bei der Mitarbeiterorientierung nicht auf einen Aspekt konzentrieren,
sondern maglichst alle vier Aspekte abdecken sollte. Des Weiteren werden prakti-
sche Tipps geliefert Uber den passenden Einsatz von Kommunikationsinstrumen-
ten sowie die Gestaltung von Informationen.

Aus diesen Orientierungshilfen der internen Kommunikation lasst sich ein Modell
skizzieren, das die verschiedenen Bereiche der Orientierung in einen Ansatz inte-
griert — das Schalen-Modell der Orientierung.

Fundamentale Verénderungen bringen es mit sich, dass bisherige Orientierungs-
punkte an Bedeutung verlieren und neue hinzu kommen. Gewohnheiten werden
auller Kraft gesetzt und neue Wege missen beschritten werden (vgl. ebd.: 436).
Aufgabe der internen Kommunikation und der Change Communication ist es,
Mitarbeitern neue Orientierung zu bieten und die ,,Mitarbeiter dort ab[zu]holen,
wo sie stehen* (ebd.: 441).

Orientierung ist ein Thema zu dem bislang kaum Studien vorliegen und das viele
Facetten aufweist. Ziel der Arbeit ist die Entwicklung eines Modells, das deutlich
macht, was Orientierung uUberhaupt bedeutet und welche EinflussgréRen auf sie
einwirken. Betrachtet man die Definitionen in Kapitel 2.2 so féllt die oft einseitige
Erklarung des Begriffs auf. Doch wie gelingt es die Orientierung umfassend dar-
zustellen und welche Erkenntnisse leiten sich daraus fiir die interne Kommunika-
tion und Change Communication ab?

Die Abbildung 5 zeigt das sogenannte Schalen-Modell der Orientierung, welches
in dieser Arbeit entwickelt wurde. Es setzt sich aus vier verschiedenen Schalen
zusammen. Der Kern des Modells ist die Orientierung, um den sich drei weitere
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Schalen legen, welche den schwer fassbaren Begriff der Orientierung zu erklaren
versuchen:

s Die erste Schale bildet die Grundlagen der Orientierung im Unternehmen ab.
Sie setzt sich aus vier zentralen Faktoren zusammen, die wesentlich fir die Orien-
tierung sind. Orientierung bedeutet den Mitarbeitern Ziele, Werte, Strukturen und
Strategien zu vermitteln (vgl. Meier 2002: 30). Diese Schale l&sst sich als Basis,
als notwendiges Gerust verstehen. Wenn Mitarbeiter die Unternehmensziele ken-
nen und verstehen, ist die Bereitschaft sich fur das Unternehmen zu engagieren
viel hoher. Das kann sich wiederrum positiv auf den Unternehmenserfolg auswir-
ken (vgl. ebd.: 25). Diese erste Schale konnte von der internen Kommunikation
sichergestellt werden, indem sie auf die vierte Orientierungshilfe wie etwa auf den

Abb. 5: Schalen-Modell der Orientierung

Glaubwaurdigkeit

Orientierung

yoNUoIY3

Strategien
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Verantwortlichkeiten

Vertrauen

Quelle: eigene Darstellung

Einsatz passender Kommunikationswege zuriickgreift. Eine weitere Verkniipfung
ergibt sich Uber die dritte Orientierungshilfe. Es sollte Aufgabe der Unterneh-
mensleitung sein die Ziele und Werte eines Unternehmens zu formulieren, wes-
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halb die Fuhrungskrafte beziehungsweise die Unternehmensleitung in den Kom-
munikationsprozess integriert werden sollte (vgl. Schick 2007: 135 f.).

s Die zweite Schale bezieht sich auf die Anforderungen an Mitarbeiter und be-
fasst sich mit dem Mitarbeiter an sich. Hier zahlt zur Orientierung, dass der Mit-
arbeiter weil3, welche Erwartungen und Anforderungen an ihn gestellt werden. Er
sollte wissen, welche Rolle er im Unternehmen inne hat, was seine Aufgaben sind
und welche Regeln er beachten muss (vgl. Kraus/Becker-Kolle 2004: 164). Hier
werden klare Verantwortlichkeiten festgelegt, so dass jeder weil3, an wen er sich
in welcher Situation wenden kann. Die Mitarbeiter fiihlen sich so besser ins Un-
ternehmen eingebettet und sie erkennen, dass ihrer Arbeit Gewicht und Bedeutung
beigemessen wird. Ihnen wird das Geflihl vermittelt, dass sie ein wichtiger Be-
standteil des Unternehmens sind (vgl. Meier 2002: 25 f.).

o In der dritten Schale befinden sich die ,,weichen Faktoren®, die als Anforde-
rungen an die Gestaltung der internen Kommunikation formuliert werden kénnen.
Diese Faktoren machen den Kern, die erste und zweite Schale erst moglich. So
hangen beispielsweise Ziele und Strukturen von der Glaubwiurdigkeit der Infor-
mationen des Unternehmens ab. Aufgaben und Erwartungen kénnen nur erfullt
werden, wenn Mitarbeiter motiviert sind und dem Unternehmen vertrauen (vgl.
Schick 2007: 106). Dass diese dritte Schale eine wichtige Rolle spielt, zeigen auch
die Ausfuhrungen zu Maslow in Kapitel 2.1. So wird ein Mitarbeiter seine Aufga-
be schlecht erfullen, wenn er keinerlei Sicherheit vermittelt bekommt. Die dritte
Schale lasst sich des Weiteren mit der ersten Orientierungshilfe, der Information,
erklaren. Ziele, Rollen und Aufgaben missen tber Informationen vermittelt wer-
den (vgl. Mast 2008: 254).

Eine Orientierung scheint somit nur moglich, wenn interne Kommunikation alle
Schichten deutlich machen kann. Deshalb ist ein Ergebnis dieser Arbeit, dass in-
terne Kommunikation und Change Communication stets auf alle vier Schalen zu-
rickgreifen sollte — auch in alltaglichen Situationen. Denn unabhédngig von Kri-
sensituationen sollte ein Mitarbeiter sich immer orientiert fuhlen.

Da diese Arbeit aber besonders auf den Aspekt der Orientierung in Zeiten funda-
mentaler Veranderungen abzielt, ist das entwickelte Schalen-Modell vor allem in
diesem Kontext zu betrachten. Wie die bisherigen Kapitel gezeigt haben, kann
eine Krise alle Orientierungspunkte angreifen. Bisherige Ziele und Strategien ver-
lieren ihre Bedeutung und missen umgewandelt werden (Schale 1). Mitarbeiter
werden in ihren Erwartungen enttduscht, verlieren ihre Aufgaben oder mussen
neue Rollen einnehmen (Schale 2). Dies alles geschieht, weil Zeiten fundamenta-
ler Veranderungen vor allem die dritte Schale angreifen. Vertrauen und Glaub-
wirdigkeit schwinden, die Motivation sinkt und die Unsicherheit steigt. Gerade in
diesen Zeiten zeigt sich, dass alle Schalen zusammenh&ngen und voneinander
abhangig sind.
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Arbeitet interne Kommunikation im Alltag stets auf die Mitarbeiterorientierung
hin, gilt es in einer Krise, sich auf bestimmte Aspekte der Schalen zu konzentrie-
ren und diese zu betonen. Fir die erste Schalen konnte dies so aussehen: Die Un-
ternehmensleitung sollte den Mitarbeitern die neuen Ziele vermitteln, die zur Be-
waltigung der Krise dienen. Bezogen auf die zweite Schale sollten die Aufgaben
der Mitarbeiter klar definiert werden. Dazu bedarf es einem besonderen Einsatz
der dritten Schale. Veranderungen sollten kommunikativ begleitet werden, indem
man die Mitarbeiter informiert, Emotionen managt und die Betroffenen aktiv in
den Kommunikationsprozess mit einbezieht.

3. Fazit und Ausblick

Im Hauptteil dieser Arbeit wurde der Begriff Orientierung im Zusammenhang mit
der internen Kommunikation untersucht. Um deutlich zu machen, was Orientie-
rung beinhaltet und was zur Mitarbeiterorientierung notwendig ist, wurden sowohl
Orientierungshilfen, die dem Ziel der Orientierung der Mitarbeiter dienen sollen,
als auch ein Modell vorgestellt, welches die unterschiedlichen Facetten der Orien-
tierung integriert. Die Orientierungshilfen und das Schalen-Modell verstehen die
Mitarbeiterorientierung als einen zentralen Bestandteil der internen Kommunika-
tion.

Die Auseinandersetzung mit dem Begriff Orientierung fuhrte im Zusammenhang
mit der internen Kommunikation zu dem Ergebnis, dass Mitarbeiterorientierung
ein Thema ist, zu dem bislang kaum Studien vorliegen. So ist in der Literatur zur
internen Kommunikation davon die Rede Mitarbeiter zu orientieren. Indem man
sie zum einen Uber Entwicklungen, Zusammenhéange und Zielsetzung rund um das
Unternehmen informiert (vgl. Meier 2002: 30) und ihnen zum anderen verdeut-
licht, welche Anforderungen an sie gestellt werden und welche Rolle sie einneh-
men (vgl. Kraus/Becker-Kolle 2004: 164). Die Literatursynopse hat zudem ge-
zeigt, dass die meisten wissenschaftlichen Texte keinen eigenstdndigen Zugang
dazu entwickeln, was das Besondere an Orientierung ist und wie man diese in der
Praxis gestalten kann.

Orientierung ist kein Begriff, der nur als Synonym verstanden werden sollte.
Vielmehr macht diese Arbeit deutlich, dass Orientierung ein komplexer und kom-
plizierter Begriff ist, der schwer zu fassen scheint. Im Alltag der Kommunikati-
onsabteilungen erscheint es wichtig, sich der Mitarbeiterorientierung immer be-
wusst zu werden. Denn nur wenn eine Orientierung besteht, kann in Krisenzeiten
daran gearbeitet werden.
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Starke der Orientierungshilfen und des Schalen-Modells der Orientierung ist die
Integration relevanter Aspekte der Mitarbeiterorientierung. Tauchen in den meis-
ten wissenschaftlichen Texten nur einzelne Aspekte der Orientierung auf, dient
diese Arbeit dazu, die Vielzahl der Facetten mdglichst integrativ abzudecken. So
ermoglichen die Orientierungshilfen und das Modell konkrete Ansatzpunkte fir
die interne Kommunikation und die Change Communication.

Zusammenfassend l&sst sich festhalten: Die kommunikative Arbeit sollte in Zeiten
fundamentaler Veranderungen Wert auf die Informationsversorgung der Mitarbei-
ter, auf die zielgerichtete Beeinflussung der Emotionen, die Positionierung der
Unternehmensleitung im Kommunikationsprozess sowie den Einsatz passender
Kommunikationswege legen. Hieraus konnen konkrete MalRnahmen abgeleitet
werden, wie bereits in Kapitel 2.4 erklart. Das Schalen-Modell macht die Vielfal-
tigkeit der Orientierung deutlich. So ware es in Zeiten fundamentaler Verande-
rungen Kritisch sich als Unternehmensleitung nur auf die neuen Ziele und Strate-
gien des Unternehmens zu konzentrieren, wenn die Mitarbeiter hingegen dem
Unternehmen misstrauen. Hoher Zeitdruck, emotionale Unsicherheiten sowie der
ungewisse Ausgang der Situation erschweren die Arbeit der Kommunikationsab-
teilungen (vgl. Mast 2008: 373 f.). Ziel sollte es deshalb sein, den Mitarbeitern zu
verdeutlichen, dass das Unternehmen aus dieser Krise herauskommen will. Die
damit verbundenen Veranderungen und den Wandel gilt es als interne Kommuni-
kation und Change Communication zu kommunizieren. Gelingt dies, so fuhlt sich
ein Mitarbeiter orientiert und kann aktiv an diesem Veranderungsprozess teilneh-
men.

Einzelne Punkte der Schalen besonders zu betonen und sich auf diese zu konzent-
rieren ist vor allem in Krisenzeiten unabdingbar. Mitarbeiterorientierung sollte
somit eine Leitidee der internen Kommunikation und der Change Communication
sein, die in Krisenzeiten einen besonderen Stellenwert einnimmt. Eine alte PR-
Regel sagt: ,,Eine Feuerwehr kann man nicht aufbauen, wenn es brennt. Das muss
vorher erfolgen* (Kalmus 1998: 120). Somit sollte auch die Mitarbeiterorientie-
rung kein Ziel sein, das erst in Zeiten fundamentaler VVeranderungen anvisiert
wird.

Die Auseinandersetzung mit der zentralen Leitfrage macht aber auch deutlich,
dass der Begriff der Orientierung so schwer fassbar ist, dass auch die Orientie-
rungshilfen und das Schalen-Modell nicht alle Facetten abdecken kénnen. Zwar
spiegeln sich die meisten Punkte in der géngigen Literatur wieder und auch das
Beispiel des mittelstandischen Unternehmens macht die Praxistauglichkeit deut-
lich, aber bei den Orientierungshilfen und dem Schalen-Modell handelt es sich
zundchst um erste Entwirfe. Sie bedirfen weiterer Untersuchungen.
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Die Kanzlerin als Krisenmanagerin

Regierungskommunikation in Zeiten der Wirtschaftskrise

von Kerstin Siegel und Arne Spieker

1. Einleitung

,Wir sagen den Sparerinnen und Sparern, dass ihre Einlagen sicher sind.” Mit
diesem knappen Satz hat Bundeskanzlerin Angela Merkel am 05. Oktober 2008
eine Staatsgarantie fur alle Spareinlagen deutscher Privatanleger ausgesprochen —
das entspricht einer Summe von 568 Milliarden Euro und ist ,,vermutlich die
groRte Staatsgarantie der Weltgeschichte* (so Prof. Dr. Hans-Peter Burghof im
Gesprach mit dem ,,Spiegel” ). Viel Geld, das der Staat im Ernstfall kaum auf-
bringen kénnte. Der Zweck dieser Aussage lag denn auch darin, diesen Ernstfall
erst gar nicht eintreten zu lassen. Das Bankensystem ist dann geféhrdet, wenn die
Sparer nicht mehr darauf vertrauen, dass ihre Einlagen sicher sind und panisch
Geld abheben wollen — Geld, dass die Banken natirlich nicht verfugbar haben,
weil es im Geldkreislauf steckt. So hatte diese Aussage einen rein psychologi-
schen Zweck — Jeanette Schwarmberger, Sprecherin im Bundesfinanzministerium
beschreibt es: ,,Es ist ein politisches Versprechen, das starkere Vertrauensstorun-
gen verhindern soll.“ , Vertrauen“ taucht hier gleich im doppelten Sinn auf: Die
Bundesregierung will verhindern, dass die Birger den Banken misstrauen und um
das zu erreichen, mussen die Birger der Regierung vertrauen — namlich indem sie
der versprochenen Staatsgarantie Glauben schenken. Vertrauen scheint eine wich-
tige Voraussetzung dafir zu sein, dass komplexe Gesellschaften nicht im Chaos
versinken. In einer Krisensituation wird die staatliche Handlungsfahigkeit in ei-
nem besonderen MaRe benétigt. Die Regierung hat die Aufgabe, die Systeme zu
stabilisieren und Paniken vorzubeugen, und sie muss Entscheidungen von grofier
Tragweite treffen konnen, um die Krise zu Uberwinden. Sie muss in der Lage sein,
auch schmerzliche Reformen durchzufiihren und ist dabei auf die Akzeptanz der
Burger angewiesen, will sie ihre Handlungsfahigkeit auf Dauer behalten.

,vertrauen® ist ein grundlegendes Konstrukt in den Public Relations. Dieser Be-
deutung soll die vorliegende Arbeit Rechnung tragen. Daher verfolgt sie zwei
Ziele: Zum einen soll verhindert werden, einen naiven Vertrauensbegriff im Mun-
de zu fihren. Daher widmen sich die ersten sechs Kapitel dieser Arbeit mit der
Sezierung dieses Schlagwortes. Insbesondere sollen folgende Fragen beantwortet
werden: Was ist Vertrauen? Welche Bedeutung hat es? Wie entsteht es? Aus den
grundlegenden Antworten dieser Fragen ergibt sich das zweite Ziel dieser Arbeit,
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namlich: Was bedeutet das nun fiir die politische Kommunikationspraxis? Dieses
zweite Ziel wollen wir zugleich als unsere leitende Fragestellung verstehen: Wie
muss eine Regierung in einer Krisensituation kommunizieren, damit der Birger
ihr vertraut (Soll-Kommunikation). Ob sie es tatsachlich tut, wird am Ende dieser
Arbeit untersucht (Ist-Kommunikation).

2. ,Vertrauen” in der Public Relations

Soziales Leben ist ohne Vertrauen nicht denkbar. Je komplexer eine Gesellschaft
organisiert ist, desto schwieriger ist es, Entscheidungen und Handlungen ihrer
Mitglieder zu kontrollieren. Zu vertrauen ist fur uns im Alltag selbstverstandlich,
selbst wenn es uns gar nicht bewusst ist, das wir es tun. So besitzt beispielsweise
Geld seine Funktion nur so lange, wie Menschen darauf vertrauen, dass andere
Menschen es als Zahlungsmittel akzeptieren werden. Auch die Public Relations
bezieht ihre Existenzberechtigung aus der Erkenntnis der Bedeutung von Vertrau-
en. Die Véter der deutschen PR haben in ihrer Definition dessen, was Public Rela-
tions oder Offentlichkeitsarbeit sei, den Begriff ,,Vertrauen* in den Mittelpunkt
gestellt. Fir Carl Hundhausen ist ,,Public Relations [...] die Unterrichtung der
Offentlichkeit (oder ihrer Teile) Gber sich selbst, mit dem Ziel, um Vertrauen zu
werben® (Hundhausen 1951: 53). Ebenso fur Albert Oeckl: Fir ihn ist Public Re-
lations ,,[...] das bewusst geplante und dauernde Bemihen, gegenseitiges Ver-
standnis und Vertrauen in der Offentlichkeit aufzubauen und zu pflegen“ (Oeckl
1964: 43). Vertrauen ist notwendig, um Systeme zu stabilisieren und Handlungs-
spielrdume zu erhalten. Public Relations dient dabei als VVertrauensbeschaffer.

In theoretischen Arbeiten bauen PR-Wissenschaftler ihr Fundament meist auf so-
ziologischen Theorien, h&ufig wird dabei auf die systemtheoretischen Arbeiten
von Niklas Luhmann Bezug genommen. Luhmann hat die vermutlich popularste
Definition von ,,Vertrauen“ entwickelt: Er bezeichnet Vertrauen als ,,einen Me-
chanismus zur Reduktion sozialer Komplexitat* (Luhmann 2000: 117). Vertrauen
ist fiir Luhmann die Voraussetzung dafir, dass soziale Systeme tberhaupt tberle-
ben kdnnen. Fehlendes Vertrauen wirde zur totalen Lahmung fuhren, jede Opera-
tion in der Systemumwelt musste hinterfragt und kontrolliert werden. Vertrauen
ermogliche es Uberhaupt erst, dass Systeme operieren kdnnen, dass Menschen mit
einander in Beziehung treten. Je mehr Vertrauen einem Menschen oder einer Or-
ganisation entgegengebracht werde, desto groRer werde dessen oder deren Hand-
lungsspielraum (ebd.). Die Public Relations haben, in diesen Begriffskategorien
denkend, den Zweck, dieses notwendige Vertrauen zu beschaffen. Die Aufgabe
von Public Relations wird entweder auf Meso-Ebene oder Makro-Ebene spezifi-
ziert. Auf Makro-Ebene wird PR dabei als gesellschaftliches Funktionssystem
oder als Teil des gesellschaftlichen Funktionssystems Publizistik verstanden (vgl.
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Ronneberger/Ruhl 1992), auf der Meso-Ebene ist PR Teil von Organisationssys-
temen (vgl. Kunczik 2002). Die Funktion von Public Relations auf der Meso-
Ebene besteht darin, Sozialkapital zu generieren. Eine Organisation besitzt dann
grolRes Sozialkapital, wenn es bei den Stakeholdern eine gute Reputation und ein
gutes Image besitzt. Dieses Sozialkapital schldgt sich in ,,sozialem Vertrauen®
nieder, dass der Organisation von Bezugsgruppen entgegengebracht wird (vgl.
Szyska: 2004). Je mehr soziales Vertrauen bei den Stakeholdern vorhanden ist,
desto groRer sind die Handlungsspielraume der Organisation, gleichzeitig wird
das Vertrauenssubjekt von ressourcenintensiven Kontrollakten entlastet. Wéhrend
soziales Vertrauen die Vertrauensbeziehung zwischen der Organisation und sei-
nen konkreten Bezugsgruppen beschreibt, wird das Sozialkapital, das das Unter-
nehmen in der allgemeinen Offentlichkeit besitzt, von Bentele (1994) als ,,6ffent-
liches Vertrauen* bezeichnet.

Da Vertrauen immer auf ein konkretes Objekt gerichtet ist, muss dieses Objekt in
der Vorstellungswelt des Vertrauenssubjektes vorhanden sein, es muss also be-
kannt sein. Ein Objekt der duf3eren Welt wird im psychischen System représentiert
durch ein Image. Ein Image ist keine Spiegelung der Identitét einer Organisation,
es ist vielmehr hochgradig konstruiert. Es ist schematisiert, verkdirzt, oft verzerrt
und stark subjektiv (vgl. Salcher 1995: 129). Salcher definiert Images als ,,Vor-
stellungsbild eines Gegenstandes oder einer Person in Form einer Komplexquali-
tat von Gefuhlen, Einstellungen, Handlungen und Erwartungen, die zusammen
das Verhalten des Individuums beziiglich dieses Gegenstandes pragen.” (ebd.)
Images préagen jedoch nicht nur das Verhalten, sondern haben als Hintergrund-
krafte auch groRen Einfluss auf Einstellungen und beeinflussen Wahrnehmungs-
und Informationsverarbeitungsprozesse. Images ermoglichen, Erwartungen auf-
zubauen. Damit sind sie die Voraussetzung dafir, dass ein Individuum berhaupt
erst Vertrauensurteile fallen kann. Wenn die Public Relations also Vertrauen
schaffen will, so ist es ihre Aufgabe, durch Kommunikation die Entstehung posi-
tiver Images bei den Stakeholdern wahrscheinlich zu machen: ,,Images zu entwi-
ckeln, sie im permanenten Wandel gleichwohl zu stabilisieren und zu bewahren
bedeutet, dies — mit Blick auf die Public Relations — zur Herstellung und Bewah-
rung offentlichen Interessens und Vertrauens zu tun“ (Rahl 1993: 70). Die Stabili-
tat einer Vertrauensbeziehung sinkt, wenn sich zwischen den vermittelten Vorstel-
lungsbildern und den tatséchlichen Erfahrungen eine Kluft auftut.
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3. Regierungs-PR

Regierungs-PR ist, in der PR-Terminologie bleibend, eine Funktion des Regie-
rungssystems, die dazu da ist, bei den Stakeholdern um Vertrauen zu werben, um
eigene Handlungsspielrdume zu erhalten und zu verbreitern. Der Begriff der ,,Re-
gierungs-PR“ bezeichnet die gesamte Offentlichkeitsarbeit der Bundesregierung
(Kohler/Schuster 2006: 16). Wahrend jedoch in der Unternehmenskommunikation
ausgewdhlte Mitglieder der Organisation exklusiv und geplant kommunizieren
(vor allem der Pressesprecher und die Unternehmensfiihrung), sind an der ¢ffent-
lichen Kommunikation der Bundesregierung wesentlich mehr Akteure beteiligt,
was die Integration in eine systematische PR-Strategie oftmals unmdglich macht.
Abb. 1 zeigt die Kommunikatoren der Regierungs-PR.

Ein weiterer Unterschied zur Unternehmens-PR ist, dass die an der Regierungs-
kommunikation beteiligten Akteure nicht selten divergierende Interessen haben.
Dies zeigt schon alleine die Tatsache, dass im zentralen PR-Organ der aktuellen
Bundesregierung, dem Presse- und Informationsamt, zwei Regierungssprecher
ihren Dienst tun: Ulrich Wilhelm von der CDU als Chef und Klaus Vater von der
SPD als stellvertretender Regierungssprecher. Gerade in einer grofRen Koalition,
in der die beiden groRten Rivalen in einer Zwangsgemeinschaft aneinander geket-
tet sind, sind Attacken innerhalb der Regierung an der Tagesordnung, und dies
umso heftiger, je ndher der Wahlkampf riickt. Angesichts dieser politischen Zer-
rissenheit fallt es schwer, von ,,der” Regierungs-PR zu sprechen. Dennoch l&sst
sich die Regierung als ein (Sub-)System abgrenzen, als ein wahrnehmbares singu-
lares Objekt, dem man vertrauen oder misstrauen kann. Und ob der Regierung
vertraut wird, héngt in grolem Malie von den Botschaften ab, die von ihr in die
Offentlichkeit dringen. Regierungs-PR die von Misstonen und Widerspriichen
durchdrungen ist, wird dann wohl eher zu abnehmendem Vertrauen fihren. Da-
rauf wird weiter unten im Zusammenhang mit Benteles ,,Diskrepanzthese” noch
einzugehen sein.

Abb. 1: Kommunikatoren der Regierungs-PR

Amtsinhaber Bundeskanzler, Bundesminister, Staatssekretare, Regierungssprecher

Administration | Ministeriumssprecher, Referatsleiter und Referenten der Presse- und
Offentlichkeitsarbeit, Redenschreiber, Politische Planung aus der
Exekutive, Fachreferenten

Externe Journalisten, PR-Berater, etc.

Quelle: nach Kohler/Schuster 2006: 17
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3.1. Die Bedeutung der Bundeskanzlerin

Politiker, Parteien und Institutionen oder die Demokratie als solches kénnen alle
Gegenstande von Vertrauen sein. Das jeweilige Vertrauen in die einzelnen Objek-
te hat allerdings Auswirkungen auf die anderen Ebenen. Zwischen diesen Ebenen
bestehen Wechselwirkungen. Wird einer grolRen Zahl von Politikern oder dem
Mensch ,,Politiker” als solches misstraut, so kann das auf Dauer auch Folgen fiir
das Vertrauen in Parteien und Institutionen oder gar die Demokratie haben. Das
Vertrauen in Politiker hat eine grolRe Bedeutung flr das Vertrauen in die Politik
als solche, weil Politik tiber ihre in der Offentlichkeit handelnden Akteure wahr-
genommen wird; denn: ,,People running these institutions* (Walz 1996: 85). In
besonderem MaRe gilt das fur den Staatschef oder die Staatschefin. Sie besitzen in
der Wahrnehmung von Birgern durch die Politik eine herausragende Stellung, da
ihm bzw. ihr besonders grof’e Macht zugeschrieben wird. Gesellschaftliche Ent-
wicklungen werden zumeist den Handlungen von Spitzenpolitikern zugeschrie-
ben, auch wenn ihr tatséchlicher Anteil in Wirklichkeit gering sein mag: ,,Kom-
munikatoren und Rezipienten erwarten, dass nicht anonyme Machte oder un-
durchsichtige Strukturen fur irgendwelche Ereignisse verantwortlich zu machen
sind, sondern dass Politiker in wichtigen Positionen Entscheidungen treffen und
daftr verantwortlich gemacht werden kénnen* (Wehner 1998: 321). Spitzenpoli-
tiker, und die Bundeskanzlerin im Besonderen haben daher durch ihr Verhalten
einen grof3en Einfluss auf das Vertrauen der Burger in die Politik. Auch aus ihrem
Status in der Wahrnehmung der Massenmedien fallt der Bundeskanzlerin grofRRes
Gewicht zu: Dadurch dass sie hochste politische Prominenz ist, erfullt sie stets
alle nachrichtenfaktoriellen Bedingungen der Massenmedien. Ihr Wort wird ge-
druckt und erreicht die Burger. Ihre Kommunikation ist daher eine wichtige Basis
fur Vertrauensurteile.

3.2. Politiker-Images

Ob der Politik zugetraut wird, eine bedrohliche Krisensituation zu meistern, ist
also nicht zuletzt davon abh&ngig, ob den handelnden Politikern vertraut wird,
welches Image sie also beim einzelnen Birger besitzen. Es lohnt sich daher sich
damit zu befassen, wie Politiker-Images zustande kommen und woraus sie beste-
hen.

Menschen schreiben Politikern gewdhnlich verschiedene Eigenschaften zu. Sie
kdnnen beispielsweise als kompetent gelten, als arrogant, als durchsetzungsstark
als attraktiv oder als unsympathisch. Menschen sind meist in der Lage, in Umfra-
gen Meinungen zu solchen verschiedenen Personlichkeitseigenschaften zu bilden.
Images bestehen aus solchen verschiedenen Attributen, die Menschen dem kon-
kreten Politiker zuweisen. Die Frage, welches die relevanten Attribute sind, an-
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hand derer die Wahler zu einem Gesamturteil Gber einen Politiker kommen, und
wie sie das tun, wurde in der politikwissenschaftlichen Forschungsliteratur schon
lange diskutiert. Einigkeit herrscht dartber, dass sich die verschiedenen Politiker-
eigenschaften zu Eigenschaftsdimensionen zusammenfassen lassen (vgl. Brett-
schneider 2002). Diese Eigenschaftsdimensionen lassen sich in eher politiknah
oder eher politikfern unterteilen. Zu den politiknahen Imagedimensionen zéhlen
beispielsweise Themenkompetenz und Fuhrungsstérke, zu den politikfernen Di-
mensionen unpolitische Eigenschaften wie Ausstrahlung, Sympathie und Attrakti-
vitat. Die verschiedenen Forschungen zu Politiker-Images weisen in der Regel
immer die Dimensionen Integritadt, FUhrungsqualitdten, Themenkompetenz und
unpolitische Eigenschaften aus (vgl. ebenda: 143). Brettschneider hat in einer Se-
kundéranalyse von Umfragedaten in Deutschland, USA und GroRbritannien un-
tersucht, welche dieser Dimensionen fur die Gesamtbewertung eines Spitzenkan-
didaten wichtiger sind und welche unwichtiger. Er kommt zu dem Ergebnis, dass
es vor allem die politiknahen Eigenschaften sind, die den Wahlern in Deutschland
besonders wichtig sind. Der ideale Bundeskanzler soll vor allem integer sein, also
glaubwiirdig und ehrlich; er soll fuhrungsstark und tatkréftig sein; und er soll eine
hohe Kompetenz besitzen. Unpolitische Eigenschaften spielen dagegen nach
Brettschneider kaum eine Rolle fur die Kandidatenbewertung. Die allerwichtigste
Eigenschaft zur Politikerbewertung war und ist die Glaubwirdigkeit (vgl. Brett-
schneider 2002: 197) und damit die Image-Komponente, die fiir die Public Relati-
ons als Vertrauensbeschaffer zentral ist.

Images (und Reputation als spezieller Teilbereich eines Images) entscheiden da-
riber, ob Vertrauen aufgebaut wird. Sie bilden sich auf der Grundlage vergange-
ner Erfahrungen mit dem Vertrauensobjekt. Es ist also kaum moglich, durch kurz-
fristige MalRnahmen Images in den Kodpfen zu verandern oder neu zu schaffen,
sofern das Imageobjekt nicht vorher vollig unbekannt war. Davon kann im Fall
der Bundesregierung nicht die Rede sein. Vertrauensbildende Kommunikation in
der Wirtschaftskrise hat zwar ihre Bedeutung, aber die Grundlagen fir das Ver-
trauen wurden teilweise bereits lange vorher gebildet. Sie resultieren aus den Er-
fahrungen, die das Individuum in der Vergangenheit mit dem Vertrauensobjekt
gemacht hat und die in mehr oder weniger festen Einstellungen sowie in mehr
oder weniger konsistenten Images gemindet sind. Daher ist es wichtig, nicht nur
Empfehlungen auszusprechen, wie in einer Krisensituation kommuniziert werden
sollte, sondern welche Faktoren ganz grundsatzlich die Vertrauensbildung beein-
flussen.
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4. Wie Vertrauen entsteht

Wovon ist nun abhangig, ob Menschen ihrer Regierung vertrauen oder misstrau-
en? Dazu gibt es in den sozialwissenschaftlichen Disziplinen und der PR unter-
schiedliche Ansatze, die sich grob in zwei Bereiche einteilen lassen: Entweder
wird das Entstehen von Vertrauen auf die Einwirkung von Stimuli zuriickgeftuhrt
— dann werden implizit oder explizit Stimulus-Response Theorien angewandt —
oder man fihrt das Entstehen von Vertrauen auf intraindividuelle Faktoren zu-
rick.

Im Folgenden werden zundchst verschiedene Ansétze des Rezipienten-orientierten
Ansatzes vorgestellt, im Anschluss folgt eine Darstellung des Stimuli-zentrierten
Paradigmas, bevor dann Schlussfolgerungen abgeleitet werden, wie die Regie-
rungs-PR in Zeiten der Wirtschaftskrise beschaffen sein misste. AbschlieRend
werden wir die tatsachliche Kommunikation der Bundesregierung mit den abge-
leiteten Empfehlungen vergleichen.

4.1. Rezipienten-Determinierte Vertrauenseinfliisse

Man sieht, dass ,,Vertrauen“ ein komplexer Begriff ist, der zwar leicht von den
Lippen geht, aber schwierig zu fassen ist. Ob eine Vertrauensbeziehung vorliegt,
hangt immer von beiden Parteien ab: dem der vertraut und dem, dem vertraut
wird. Wenn PR-Theoretiker sagen, Hauptaufgabe der Public Relations sei es, Ver-
trauen zu schaffen, dann ist darin implizit die Annahme enthalten, derjenige, dem
vertraut werden soll, hétte es in seiner Hand, ob ihm tatsachlich Vertrauen entge-
gengebracht wird. Vertrauen ist jedoch etwas eher Subjektives. Vertrauen entsteht
beim Gegenuber der vertrauen soll und ist abhéngig von einer Vielzahl von Fakto-
ren, von denen viele sich den Einflussmoglichkeiten desjenigen entziehen, dem
vertraut werden soll. In den Worten von Lewicki und Bunker (1996: 132): ,If
trust has been broken in the eye of the beholder, it has been broken* (Hervorhe-
bung im Original). Rezipienten-determinierte Forschungen gehen davon aus, dass
es vor allem am Subjekt selbst liegt, ob es Vertrauen aufbauen kann. Rezipienten
bewerten und reagieren auf die gleichen Stimuli unterschiedlich, was auf divergie-
rende Pradispositionen des Individuums und seine soziale Einbettung zuriickge-
fuhrt wird. Soziale und psychologische Variablen werden dabei als interdependent
angesehen.

Psychologische und soziale Faktoren der Vertrauensbildung

In der psychologischen Forschung werden unterschiedliche Ursachen genannt, die
die Entwicklung von Vertrauen beeinflussen. Petermann (1996) skizziert typische
empirische Ergebnisse: Demnach wird die grundsétzliche Vertrauensneigung
durch friihe Erfahrungen in der Kindheit gepragt. Vor allem die Form der Mutter-
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Kind-Bindung beeinflusst die Vertrauensfahigkeit, also die Frage, ob jemand sei-
ner Umwelt gegeniber generell eher positiv oder eher skeptisch gegenibersteht.
Im Laufe der Reifung der Personlichkeit bilden sich beim Individuum Werte und
Normen heraus, die dessen Weltbild strukturieren. Misstrauische und vertrauens-
bereite Menschen unterscheiden sich in ihrer unterschiedlichen Einschatzung der
Motive anderer Menschen. Die Vertrauensneigung wird dabei als relativ stabile
Personlichkeitseigenschaft aufgefasst. Dieses Basisvertrauen wird in einer konkre-
ten Interaktionssituation durch situative Faktoren und die wechselseitige soziale
Wahrnehmung der Interaktionspartner beeinflusst (vgl. ebd: 50).

Die Bedeutung von Werten betont auch Schweer (1997a): In seiner Theorie im-
pliziten Vertrauens postuliert er, dass Vertrauen dann entsteht, wenn das Vertrau-
enssubjekt beim Vertrauensobjekt ahnliche Wertvorstellungen wahrzunehmen
glaubt. Ein Hinweis auf eine solche Ubereinstimmung liefert in der Politik die
Parteizugehdrigkeit. Ein CDU-Wahler wird demnach zu einem CDU-Politiker
grolReres Vertrauen aufbauen, als zu einem SPD-Politiker, auch wenn er beide
nicht kennt. Auch kann das Involvement die Vertrauensbildung beeinflussen.
Stark involvierte Personen beschaftigen sich bewusster und ausfiihrlicher mit den
Kommunikationsbotschaften. Die héhere kognitive Mobilisierung, die zum Bei-
spiel durch personliche Betroffenheit oder ein hohes allgemeines Interesse am
Thema ausgeldst werden kann, kann dazu fiihren, dass der Einfluss von Vertrauen
auf die Wahrnehmungsprozesse zuriickgedrangt wird.

In der Politikwissenschaft wurde der Begriff der ,,political efficacy* gepragt, die
in ,,internal® und ,,external® efficacy unterschieden wird. Damit sind Grundiber-
zeugungen der Individuen gemeint, ob sie glauben, dass sie selbst den politischen
Prozess beeinflussen konnen (,,internal efficacy”) und ob sie der Uberzeugung
sind, dass sich die Politik responsiv verhélt (,,external efficacy”). Je starker sie
diese Uberzeugung vertreten, desto groRer ist inre Unterstiitzung von und ihr Ver-
trauen in politische Entscheidungsprozesse (vgl. Ulbig 2002).

Soziale Einfllsse auf die Vertrauensbildung existieren vor allem in Form von an-
zutreffenden Wert- und Normvorstellungen innerhalb von Kollektiven, denen das
Individuum angehort. Auf deren Auspragung haben die Ansichten von Meinungs-
fihrern einen groRRen Einfluss. Diese sozialen Einflusse pragen den individuellen
Wahrnehmungsprozess und damit auch die Vertrauensbildung gegeniiber einem
Umweltobjekt.

Die Wahrnehmung des politischen Prozesses

Nach Ulbig (2002: 793) nimmt die Bewertung des politischen Prozesses einen
grofRen Einfluss darauf, ob die Menschen der Politik und ihren Akteuren vertrau-
en. Empfinden die Menschen die getroffenen Entscheidungen als ungerecht, so
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stérkt dies ihr Misstrauen in die Politik. Genauso werden Menschen misstrauisch,
wenn die politischen Prozesse intransparent sind. Auch die wahrgenommene Qua-
litdt des Prozesses, also die Effizienz des Entscheidungshandelns und Kompetenz
der beteiligten Politiker, beeinflusst die Menschen in ihrem Politikvertrauen. Die
Biirger werden unangenehme politische Entscheidungen ebenso eher akzeptieren,
wenn sie den Eindruck haben, dass diese in einem ehrlichen und neutralen Ver-
fahren zu Stande gekommen sind.

4.2. Stimuli-Determinierte Ansatze

Entsteht Vertrauen beim Individuum durch das Einwirken kommunikativer Stimu-
li, so impliziert das, dass Vertrauen durch den Sender durch eine systematische
Steuerung der Botschaften mehr oder weniger gezielt aufgebaut werden kann.
Dieser Uberzeugung hingt u.a. die Public Relations an: Sie stellt die Bedeutung
von Botschaften fir den Vertrauensaufbau in den Mittelpunkt und beschreibt ver-
schiedene Aufgaben eines Kommunikationsmanagements. Damit verfolgt die PR
das Konzept der Stimuli-Determiniertheit.

Die Diskrepanzthese

Eine der elaboriertesten Erkldrungen, wie Vertrauen entsteht, hat Glinter Bentele
ausgearbeitet. Er befasst sich im Rahmen seiner Theorie des 6ffentlichen Vertrau-
ens damit, wie Vertrauen oder Misstrauen in die verschiedenen Vertrauensobjekte
eines politischen Systems entstehen kann (Bentele 1996). Bentele macht verschie-
dene Vertrauensfaktoren fest, die eine Organisation besitzt. Diese sind: Sachkom-
petenz, Problemldsungskompetenz, Kommunikationsaddaquatheit, kommunikative
Konsistenz, kommunikative Transparenz, kommunikative Offenheit (Dialogorien-
tierung), die Ubernahme gesellschaftlicher Verantwortung und Verantwortungs-
ethik. Diese Faktoren bilden nach Bentele die kommunikative Ausgangsbasis fur
eine Vertrauensbeziehung. Je mehr ein Unternehmen diese Vertrauensfaktoren
beachtet, desto hoher ist die Wahrscheinlichkeit fir eine Vertrauensbeziehung mit
den Stakeholdern. Misstrauen entsteht nach Bentele durch die Wahrnehmung von
Diskrepanzen. Er skizziert flinf Typen von Diskrepanzen, die das Vertrauen be-
einflussen. Je grolRer diese Diskrepanzen werden, desto mehr wird dem Vertrau-
ensobjekt das Vertrauen entzogen:

Erstens konnen Diskrepanzen auftreten, wenn zwischen politischem Handeln und
der PR-Kommunikation Licken auftreten. Zweitens kdnnen innerhalb der Kom-
munikation Diskrepanzen auftreten. Das ist dann der Fall wenn Akteure des glei-
chen Vertrauensobjektes, z.B. der Regierung, inkongruente Botschaften aussen-
den. Das ist in der grof3en Koalition haufig der Fall. Es entsteht dann schnell der
Offentliche Eindruck, dass die Regierung nicht fahig ist, die draéngenden Probleme
zu lésen. Der dritte Diskrepanztyp beschreibt Liicken, die sich zwischen der PR-
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Kommunikation und den Botschaften des Mediensystems auftun. Dies ist in der
Unternehmenskommunikation vor allem in Krisensituationen der Fall, in der Poli-
tik dagegen nahezu immer. Der vierte Diskrepanztyp bezieht sich auf inkongruen-
te Botschaften innerhalb des Mediensystems und der flinfte Typ auf Unterschiede
zwischen der offentlichen Kommunikation (PR und Journalismus) und den unmit-
telbaren Erfahrungen der Vertrauenssubjekte. Wenn die Regierung offiziell den
Aufschwung verkiindet, der Arbeitnehmer jedoch gerade seinen Job verloren hat,
so schwindet nach der Diskrepanzthese sein Vertrauen in die Regierung.

Neben Vertrauenssubjekten und Vertrauensnehmern gibt es auch Vertrauensmitt-
ler. Vertrauensmittler sind alle Akteure, die innerhalb des 6ffentlichen Kommuni-
kationsprozesses Vertrauen vermitteln; dazu gehoren vor allem die Massenmedi-
en. Die Massenmedien haben ein Interesse daran, bestehende Diskrepanzen zu
thematisieren und zuzuspitzen, so dass das Vertrauen in die politischen Akteure
dadurch geféhrdet wird (ebd.). Kepplinger fuhrt das abnehmende Vertrauen in die
Politik explizit auf eine zunehmend negativere Berichterstattung der Medien zu-
rick (Kepplinger 1998).

Um Vertrauen zu bewahren, sollten die Vertrauensobjekte demnach ein
Diskrepanzmanagement betreiben, das kommunikative Liicken verhindert. Die
Verfasser dieser Arbeit schlagen, auf die Kommunikation in der Wirtschaftskrise
angewendet, einige Regeln fir die Regierungs-PR vor.

Es ist zu empfehlen, dass die Regierungs-PR:

s keine Versprechen macht, die mittelfristig nicht einzuhalten sind und die Mdg-
lichkeiten und Grenzen des Regierungshandelns klar benennt. (Typ 1)

o mit einer Stimme spricht und eine Kakophonie innerhalb der Regierung ver-
meidet. Das stellt hohe Anforderungen an das interne Kommunikationsmanage-
ment. (Typ 2)

o versucht, transparent und sachlich richtig zu kommunizieren, so dass innerhalb
des Mediensystems keine Botschaften entstehen kdnnen, die mit der politischen
Realitéat nichts mehr gemein haben. (Typ 3)

o versucht, transparent und sachlich richtig zu kommunizieren. Diskrepanzen
vom Typ 4 sind allerdings sehr schwer zu vermeiden, da ein auBenpluralistisch
organisiertes Mediensystem oftmals unterschiedliche Interpretationen von PR-
Botschaften hervorbringen wird. (Typ 4)

s in einer Situation, bei der die Birger die unmittelbaren Auswirkungen der
Wirtschaftskrise selbst splren, sehr feinfuhlig und aufrichtig kommuniziert und
die Schwierigkeiten nicht herunterspielt oder gar verleugnet. (Typ 5)

Framing
Die Art und Weise, wie ein Sachverhalt dargestellt wird, hat einen grol3en Ein-
fluss darauf hat, wie die Menschen Uber ihn nachdenken. Diese Tatsache wurde
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prominent von Daniel Kahneman beschrieben. In sozialpsychologischen Experi-
menten zeigte sich, dass es die Entscheidungen der Menschen stark beeinflusste,
ob die Entscheidungsalternativen als Gewinn oder als Verlust beschrieben wurden
(vgl. Kahneman 2000). Die in einer bestimmten Art ausgestaltete Darstellung ei-
nes Sachverhaltes wird als ,,Framing® beschrieben und ist ein in der Politik haufig
angewandtes Mittel. Politiker versuchen, einen Sachverhalt oder ein Problem so
zu rahmen, dass Losungen, die den eigenen Wertvorstellungen entspringen, mehr-
heitsfahig werden. Die Atomkraft wird beispielsweise von den Griunen als Sicher-
heitsrisiko ,,gerahmt“, von der FDP hingegen als klimafreundlich. Auch die Wirt-
schaftskrise muss gedeutet werden, um passende kollektive Losungen anzubieten.
Marktwirtschaftlich eher kritisch eingestellte Parteien werden die Krise als versa-
gen neoliberaler Marktordnungen interpretieren, marktliberale Parteien dagegen
werden entweder den Staat fir die Krise verantwortlich machen, oder, wenn das
schwierig oder unglaubwirdig erscheint, auf eine Deutung der Wirtschaftskrise
verzichten und stattdessen nur ,,Rezepte* anbieten. ,,Erfolgreiches Framing in
der Politik bedeutet, Interpretationen und Schuldzuweisungen anzubieten, die
mehrheitsféhig sind. Vertrauensbildende Prozesse und die Glaubwirdigkeit von
Botschaften hangen auch davon ab, wie Sachverhalte Uberhaupt wahrgenommen
werden, denn Vertrauen als psychologische Orientierung baut immer auf Sinn-
konstruktionen auf. Durch gezieltes Framing von Botschaften kann es beispiels-
weise der Bundeskanzlerin gelingen, in der Wirtschaftskrise Vertrauen in die Re-
gierung aufzubauen, in dem Gegensatze zwischen dem Versagen der freien Wirt-
schaft und dem Staat als Huter der sozialen Ordnung aufgebaut werden.

5. Zwischenfazit — Ist Vertrauen nun stimuli-
oder rezipientenabhangig?

Weder die stimuli-determinierte Sichtweise noch die rezipienten-determinierte
Sichtweise kénnen eine Alleingultigkeit beanspruchen. Vielmehr stehen die (poli-
tische) Kommunikationsbotschaft und die individuellen Faktoren in einer kom-
plexen Wechselbeziehung miteinander. Die Verfasser dieser Arbeit schlagen eine
integrierte Sichtweise vor, die sich als Flussmodell beschreiben lasst: Auf dem
Weg vom Sender, der Regierung, zum Empfanger, dem Birger, muss die PR-
Botschaft eine Reihe von Filtern passieren, bei denen die Botschaft (re-
)konstruiert wird, in dem ihr Gehalt selektiv interpretiert wird und dadurch ver-
klrzt und/oder verzerrt wird. Zuerst gelangt die PR-Botschaft in das publizistische
System. Die Verarbeitung der Botschaft ist jedoch nicht nur von den Botschaften
abhangig, sondern auch von den Ist-Zustanden (wie zum Beispiel der Anstieg der
Arbeitslosigkeit in einer Wirtschaftskrise) Sofern es sich um soziale Tatbestédnde
handelt (also keine unbeeinflussbaren Naturkatastrophen), werden diese Zustande
durch  Kommunikationen und Handlungen beeinflusst. Nur direkte PR-
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Einflussfaktoren auf Vertrauen

Abb. 2
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MaRnahmen treffen ohne Umwege auf das Individuum (z.B. Zeitungskampagnen,
Webseiteninformationen). Im journalistischen System wird die Botschaft entwe-
der abgewiesen oder aufgegriffen. Wenn sie aufgegriffen wird, wird sie entweder
unveréndert ,,durchgewunken® (seltener) oder bearbeitet (hdufiger). Je mehr die
Journalisten dem Absender der Quelle misstrauen, desto hdher ist die Wahr-
scheinlichkeit, dass an der Botschaft starke Modifikationen vorgenommen oder
sie in kritische Kontexte gestellt werden. Wird die Botschaft im publizistischen
System aufgegriffen, wird sie 6ffentlich und trifft auf den Rezipienten. Ob die
Botschaft tatséchlich rezipiert wird, hangt vom individuellen Mediennutzungsver-
halten ab. Wird sie rezipiert, beeinflussen die psychologischen und sozialen Fak-
toren, sowie der durch Kommunikations- und Handlungsfolgen beeinflusste
wahrgenommene Ist-Zustand (z.B. der Verlust des Arbeitsplatzes) die Wahrneh-
mung der Botschaft. Diese Wahrnehmungen sedimentieren in Images der han-
delnden Akteure und Institutionen. Am Ende dieses Prozesses zeigt sich dann erst,
ob die Botschaft tatsdchlich vertrauensfordernd gewirkt hat. Es lasst sich dabei
zwischen Glaubwirdigkeit und langfristigem Vertrauen unterscheiden, die in
Wechselwirkung zueinander stehen. In Abb. 2 ist ein Flussmodell skizziert, das
die gerade beschriebenen Prozesse und Wechselwirkungen skizziert.

6. Die Kommunikation der Bundesregierung in der Wirtschaftskrise

Bevor die Kommunikation der Bundesregierung, insbesondere der Kanzlerin, in
der Finanz- und Wirtschaftskrise analysiert und genauer beleuchtet wird, soll zu-
néchst die Krise eingeordnet und von anderen Krisensituationen abgegrenzt wer-
den. Ebenso wird kurz auf die Bezugsgruppen der Regierung eingegangen sowie
die von ihr eingesetzten Kommunikationsinstrumente. Im Anschluss daran sollen
ausgewahlte Instrumente, die von der Kanzlerin angewandt werden, und die in
ihnen enthaltenen Botschaften rein deskriptiv untersucht und anschlielend inter-
pretiert werden.

6.1. Krisen — Definition und Arten

Urspriinglich stammt der Begriff der Krise vom griechischen Wort ,krisis’ und
meint heute ,.eine geféhrliche existenzbedrohende Situation [und] Wende oder
Hohepunkt einer gefahrlichen Entwicklung® (Herbst 1999: 1). Es handelt sich
dabei um ,,(...) systembedrohende Zustande, d.h. Zusténde, in denen der Fortbe-
stand eines Systems (...) zumindest in seiner bisherigen Form in Frage gestellt ist
(...)* (Mathes et al. 1991: 16). Krisen sind Extremsituationen, in denen die All-
tagskommunikation an ihre Grenzen stoft (vgl. Gassert 2002: 28). Denn anders
als unter normalen Umsténden, ist die Offentlichkeit stark fiir das jeweilige The-
ma sensibilisiert und widmet der Situation ihre Aufmerksamkeit. Jede Kleinigkeit
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— und damit auch jede Unstimmigkeit — wird registriert. Demzufolge missen die
Akteure in Krisensituationen genau auf ihre Wortwahl und Koérpersprache achten,
um die Lage so gut es geht unter Kontrolle zu behalten. Nun handelt es sich bei
der Politik aber um einen Themenbereich, der sich per se schon in einem sensib-
len Umfeld bewegt. D.h. Alltagsprobleme und -konflikte in der Politik lassen sich
oft nur schwer von wirklichen Krisen unterscheiden (vgl. Helbig/Kretschmer
2006: 316). Eine eindeutige Definition von Krise in der Politik zu finden, scheint
daher problematisch.

Einfacher gestaltet sich die Einteilung in Krisenarten. Nach Helbig und Kret-
schmer (2006: 316) gibt es dreierlei Krisen. Da wéren zundchst Skandale bzw.
akute Krisensituationen, die innerhalb der Regierung entstehen. Daneben existie-
ren schleichende Krisen, die sich z.B. aufgrund inhaltlicher Fehler oder ungekléar-
ter Machtverhéltnisse ereignen, oder auf einen stetigen Vertrauensverlust der Be-
volkerung zurlickzufiihren sind. Die Wirtschaftskrise gehort weder zu ersterem
noch zu letzterem. Sie zéhlt zu den allgemeinen Krisensituationen, die nicht im
Umfeld der Regierung entstehen, allerdings eine professionelle Kommunikation
erfordern. Allgemeine Krisensituationen zeichnet besonders aus, dass die Hand-
lungsfahigkeit der Politik zundchst nicht durch einen Vertrauensentzug gefahrdet
wird, da die Krise ihren Ursprung nicht innerhalb der Regierung hat (vgl. ebenda).

6.2. Bezugsgruppen und Kommunikationsinstrumente der Regierung

Die Regierung spricht mit ihrer Kommunikation ein breit gefachertes Publikum
an. Zunéchst wendet sie sich an die Birger, die Wahler, die die Regierung uber-
haupt ermoglicht haben. Dies kann direkt geschehen oder aber Uber die Vermitt-
lung durch die Medien. Insofern wendet sich die Regierung auch an Multiplikato-
ren, v.a. an Journalisten, die die Botschaften dann an ein disperses Publikum her-
antragen, indem Massenmedien eingesetzt werden. Daruber hinaus wendet sich
die Regierung an Teiloffentlichkeiten, d.h. z.B. an ein Fachpublikum oder an Be-
troffene, die ein spezielles Interesse verfolgen und von Seiten der Regierung ein
entsprechendes Eingehen auf ihre Bedirfnisse erwarten. Nicht zu vergessen sind
die Mitglieder der Regierungsparteien, denn es gilt, die Parteiprogramme zu ver-
wirklichen. Keine primare Bezugsgruppe, dennoch nicht zu vernachl&ssigen, sind
andere relevante Politiker und Akteure, die sich im Bereich der politischen Kom-
munikation bewegen, d.h. aus Verbénden, Unternehmen, Interessengruppen (vgl.
Kohler/Schuster 2006: 20).

Um all diese Bezugsgruppen zu erreichen, stehen den Akteuren der Regierung
diverse Kommunikationsinstrumente zur Verfligung, die in der PR-Branche all-
gemein bekannt und akzeptiert sind. Ganz allgemein unterscheiden Koh-
ler/Schuster (2006: 20) bei den Instrumenten, ob sie der unmittelbaren oder ver-
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mittelten Kommunikation dienen sollen: Bei unmittelbarer Kommunikation wer-
den Instrumente eingesetzt, an denen die allgemeine Offentlichkeit (in)direkt teil-
nehmen kann. Konkret sind hier u. a. 6ffentliche Reden bei Staatsbesuchen oder
Gipfeltreffen gemeint, sowie Beitrége in Parlamentsdebatten, VVortrage bei Konfe-
renzen oder Messen und Veranstaltungen wie der Tag der offenen Tur der Bun-
desregierung. Unter vermittelter Kommunikation versteht man alle Instrumente
der Presse- und Medienarbeit. D.h. — um nur die wesentlichen zu nennen — Maga-
zine, Broschiren, Flyer, Podcasts, Pressefotos, Pressemitteilungen, Pressekonfe-
renzen (vgl. ebenda).

In der Praxis wird eine Vielzahl an Instrumenten — sowohl zur unvermittelten als
auch vermittelten Kommunikation — genutzt, wie im nachfolgenden Kapitel néher
zu sehen sein wird. Besonders im Falle groRBer Kampagnen, wie auch im Wahl-
kampf, werden einzelne MalRnahmen gekoppelt mit anderen angewendet, wodurch
das Image der jeweiligen Parteien und Personen sehr stark geprégt wird. Dabei ist
die Auswahl der eingesetzten Instrumente davon abhangig, wie die Bezugsgruppe
definiert, die Zielsetzung formuliert und das Budget ausgestaltet sind und davon,
wie kreativ die Kommunikationsverantwortlichen sind. Zu guter letzt kommt es
aber auf die Vorstellungen der politischen Amtsinhaber an. Konkret heil3t das: An
der Kanzlerin fuhrt — gerade auch bzw. besonders in Krisensituationen — kein
Weg vorbei (vgl. ebenda).

Es ist zu beobachten, dass die Strategien und Instrumente der Regierungskommu-
nikation sich immer weiterentwickeln und neue Technologien und Formen der
Kommunikation zum Einsatz kommen, so z.B. die nahezu wdchentlichen Pod-
casts der Kanzlerin, TV-Duelle zwischen Kanzlerin Angela Merkel und ihrem
SPD-Kontrahenten Frank-Walter Steinmeier im September 2009 oder auch die im
Sommer 2009 von RTL ausgestrahlte ,,Blrgersprechstunde®, in der die Kanzlerin
auf Burgerfragen antwortete. Es zeigt sich: Die im amerikanischen Wahlkampf
ublichen Formate bahnen sich ihren Weg in die deutsche Fernsehlandschaft bzw.
sind bereits etabliert.

6.3. Analyse der Regierungskommunikation

Bei der nun folgenden genaueren Betrachtung der Regierungskommunikation
liegt der Fokus auf der Kommunikation der politischen Institutionen tber das ,In-
ternet*. Auf dieser Plattform sind nicht nur internetspezifische PR-Instrumente zu
finden. Auch weitere von der Regierung angewandte MalRnahmen der vermittelten
und unmittelbaren Kommunikation werden hier publik gemacht. Von Interesse ist
vor dem Hintergrund der Fragestellung dieser Arbeit vor allem der Internetauftritt
der Bundeskanzlerin — bundeskanzlerin.de . Inwieweit ist es Angela Merkel bis
dato gelungen, als Krisenmanagerin zu fungieren? Daneben konnten in einer gro-
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Rer angelegten Arbeit im Zusammenhang mit der Finanz- und Wirtschaftskrise
auch noch die Seiten des Bundesministeriums der Finanzen — bundesfinanzminis-
terium.de —, des Bundesministeriums fir Wirtschaft und Technologie — bmwi.de —
sowie die Seiten der Bundesregierung — bundesregierung.de — untersucht werden.
An dieser Stelle werden sie jedoch nicht ndher betrachtet.

In einem ersten Schritt wird deskriptiv festgehalten, mittels welcher Instrumente
sich die Kanzlerin — v.a. im Bezug auf die Finanz- und Wirtschaftskrise — an die
Offentlichkeit wendet. In einem weiteren Schritt werden die Inhalte und Formu-
lierungen der Botschaften der Kanzlerin dann naher beleuchtet, da Merkel in der
Krisensituation eine Schlisselrolle einnimmt.

Eines kann bereits vorweggenommen werden: Die Kanzlerin beachtet eine der
wohl wichtigsten PR-Regeln in Krisenzeiten. Sie lasst kein Informationsvakuum
entstehen. Sie weily um die Bedeutung als Informationengeber aufzutreten, um so
Einfluss auf die Medien- und damit auch Publikumsagenda zu nehmen. Werden
nédmlich keine Informationen preisgegeben schurt das lediglich Spekulationen und
Besorgnis macht sich in der Bevolkerung breit. Aber genau das gilt es zu verhin-
dern, da eine mangelnde Informationsversorgung zu einem Vertrauensverlust
beim Burger sowie bei Multiplikatoren flihrt und letztlich Imagesché&den nach sich
zieht. An Informationsmaterial und Kommunikation mangelt es — wie sich im
Folgenden zeigen wird — nicht.

Die Bedeutung der Kanzlerin in der Regierungskommunikation wurde bereits zu
Beginn dieser Arbeit im Zusammenhang mit dem Vertrauen der Birger in die
Politik herausgearbeitet (Kapitel 1). Noch bedeutender als sie es ohnehin schon
ist, wird die Rolle der Kanzlerin jedoch in schwierigen Zeiten, wie derzeit in der
Finanz- und Wirtschaftskrise. ,,Wird ein Thema zu wichtig, ist die Chefin dran.
(...) Solange Konflikte nur kdcheln, dirfen die Kabinettsmitglieder ran. Kochen
Konflikte hoch, kommt die Chefin.” (Rinke 2008). Gerade von der Kanzlerin er-
warten die Biirger, dass sie ihre Flhrungsqualitdten besonders im Krisenfall unter
Beweis stellt. Und wenn Unsummen in der Diskussion sind — wie die Billion Euro
beim Sparer-Schutz — will die Wahlerschaft wissen, was die Regierungschefin
dazu zu sagen hat (vgl. ebenda). Nicht zu vergessen ist, dass Krisen auch dazu
dienen konnen, sich zu profilieren — so wie es Gerhard Schroder mit dem Oder-
hochwasser 2002 gelang. ,,Die Burger lieben es, einen ,Kimmerer‘-Politiker an
ihrer Spitze zu sehen. Auch Merkel versucht, in der Finanzkrise diese Rolle zu
spielen.” (ebenda). Das Problem: ,,Nicht jede Krise taugt zum tberzeugenden Kri-
senmanagement (...).“ (ebenda). Und ob sich die Finanz- und Wirtschaftskrise
dazu eignet, ist unter Berlcksichtigung der noch nie zuvor dagewesenen Dimen-
sion dieser Krise fragwurdig.
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Zehn Thesen fir eine erfolgreiche Krisenkommunikation der Politik

Zunachst sollen an dieser Stelle Thesen aufgestellt werden, von denen zwei en
detail mit der Analyse naher zu priifen sein werden. Sie sind wie folgt ausgestal-
tet:

o These 1: Politik muss strategisch kommunizieren. Strategische Kommunikati-
on bedeutet ,,Kommunikation, die von bestimmten Interessen geleitet ist und
planvoll auf das Erreichen bestimmter Ziele ausgerichtet ist* (vgl. Manheim
1998). Diese These wird erfllt, schliellich geht es in der Politik um das konkrete
Interesse, mittels Kommunikation Wahlerstimmen zu gewinnen, so dass das Ziel,
zu regieren, in greifbare N&he rickt.

o These 2: Strategische Kommunikation muss konzertiert erfolgen. ,,Nur wenn
die Exekutive mit einer Sprache spricht, wird sie verstanden und ihr geglaubt*
(vgl. Helbig 2005). Dies zu beherzigen, erweist sich als schwieriger, da es sich bei
der groflen Koalition, um eine Konstellation zweier grol3er konkurrierender Par-
teien handelt. Gerade auch im derzeitigen Wahlkampf wird da auf eine gemein-
same Sprache nicht geachtet.

o These 3: Gute Regierungskommunikation muss strategisches Issues-
Management betreiben. Zentrale Aufgabe des Issues-Managements ist es, die
Umwelt systematisch zu beobachten, relevante Themen herauszufiltern und diese
im Sinne der Organisationsziele zu beeinflussen.

s These 4: Die vermittelten Botschaften missen konsistent sein und bestandig
wiederholt werden (d.h. kontinuierliches und konsistentes Message-Framing).
Diese These wird bei der Analyse der Botschaften eingehend geprift. An entspre-
chender Stelle folgt auch eine Erklarung dessen, was sich hinter Message-Framing
verbirgt.

o These 5: Die Kanzlerin muss transparent kommunizieren. Die Kanzlerin muss
sowohl die Mdoglichkeiten als auch Grenzen des eigenen Handelns authentisch
vermitteln. Auch dies wird — zusammen mit These 4 — an spéterer Stelle analy-
siert.

s These 6: Die Sprache der Bundeskanzlerin muss verstandlich sein. Die Kanz-
lerin sollte in einer klaren, leicht verstandlichen Sprache zur Offentlichkeit spre-
chen und auf Fremdworter sowie umstandlichen Satzbau weitestgehend verzich-
ten.

s These 7: Die Bundeskanzlerin muss die direkte Ansprache des Birgers su-
chen. Medienberichterstattung verzerrt unter Umstdnden nur das Bild Uber die
Kanzlerin. Daher finden PR-Instrumente zur unmittelbaren Kommunikation An-
wendung, wie z.B. Reden der Kanzlerin vor der Belegschaft krisengezeichneter
Unternehmen.

s These 8: Die Bundeskanzlerin muss aktiv kommunizieren. Es gilt die Medien-
und Publikums-Agenda mitzubestimmen und somit auch die Deutungshoheit zu
erobern.
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s These 9: Die Bundeskanzlerin muss Emotionen ansprechen und ihr Handeln
auf Werte zurickfihren. In Krisen sind Menschen emport und verunsichert, sie
sind emotional aufgeladen. Die Ansprache der Bezugsgruppen sollte daher eben-
falls emotional erfolgen, d.h. die Kanzlerin muss auf die Verunsicherung einge-
hen.

s These 10: Rapid-Response — Die Bundeskanzlerin muss schnell auf neue Ent-
wicklungen reagieren und Stellung beziehen. Dies in die Tat umzusetzen erfordert
ein gutes Issues-Management und damit also eine entsprechende Vorbereitung auf
vorstellbare Krisensituationen. Doch eine Krise solchen Ausmalies wird vermut-
lich auch eine noch so gute Issues-Management-Abteilung nicht erahnt haben.

Deskriptive Analyse der Kommunikation der Kanzlerin

Vor diesem Hintergrund gilt es nun also die Kommunikation der Kanzlerin zu
betrachten und sie v.a. im Zusammenhang mit der Wirtschaftskrise genauer zu
beleuchten. Hierflr ist auf www.bundeskanzlerin.de die Rubrik ,,Aktuell* rele-
vant. Dahinter verbergen sich Artikel (1296 ), eine Mediathek, die Videos (253;
davon sind 142 Podcasts), Audios (161) und Fotostrecken (82) zum Abruf bereit
halt, Reden (385), Interviews und Beitrage (208) aus diversen Medien, Pressemit-
teilungen (317) und Ausschriften von Pressekonferenzen (319) .

Alle Instrumente dienen bestimmten Zwecken und sprechen diverse Bezugsgrup-
pen an — zum Teil spezielle Teiloffentlichkeiten mit sehr spezifischen Interessen,
zum Teil die breite Offentlichkeit. Doch was davon wurde nun in welcher Weise
von der Kanzlerin eingesetzt, um das Thema Finanz- und Wirtschaftskrise an die
Offentlichkeit heranzutragen? Eine Analyse soll Aufschluss geben. Untersucht
werden dabei nur jene Bereiche, die im Zusammenhang mit der Krise (als diese
auch Deutschland erreichte) eingesetzt wurden.

Artikel: Durchsucht man alle Artikel nach den Begriffen ,,Krise* (110), ,,Finanz-
krise* (70) und ,,Wirtschaftskrise* (55) stellen sich — im Zeitraum zwischen Sep-
tember 2008 und September 2009 — 119 Artikel als tatsachlich relevant heraus (da
die Artikel zum Teil unter mehreren der genannten Suchbegriffen auftauchen).
Die Finanz- und Wirtschaftkrise spielte aufgrund ihrer enormen Tragweite im
Zusammenhang mit den unterschiedlichsten Themen eine Rolle und war auch bei
Treffen der Kanzlerin mit auslandischen Staatsoberhduptern stets Gespréachsthe-
ma.

Interviews und Beitrage: Auch die Rubrik ,Interviews und Beitrdge* wurde nach
den Begriffen ,,Krise* (43), ,,Finanzkrise* (27) und ,,Wirtschaftskrise* (18) durch-
sucht. Von den in Klammern angegebenen Eintrdgen handelten im selben Zeit-
raum insgesamt 31 von der weltweiten Krise im Finanz- und Wirtschaftssektor.



Die Kanzlerin als Krisenmanagerin 183

Reden: Die Kanzlerin hat bei Reden die Madoglichkeit sich bestimmten
Teiloffentlichkeiten zuzuwenden und thematisch auf deren spezielle Interessen
einzugehen. Im Zusammenhang mit ,,Krise* (73), ,,Finanzkrise* (22) und ,,Wirt-
schaftskrise* (36) ging sie dabei im vergangenen Jahr in 62 Fallen — wenn haufig
auch nur am Rande — auf die schwierige wirtschaftliche Krisensituation ein.

Podcasts: VVon den 45 Podcasts der Kanzlerin, die zwischen September 2008 und
September 2009 erstellt wurden, behandeln insgesamt 17 die Finanz- und Wirt-
schaftskrise bzw. die Krise in einem anderen und z. T. komplexeren Kontext, wie
das z. B. bei der Neujahresansprache der Kanzlerin der Fall war.

Interpretative Analyse der Kommunikation der Kanzlerin

An dieser Stelle kommt das zuvor erwédhnte Message-Framing ins Spiel. Es be-
steht nach Matthes (2007: 134ff) aus vier Komponenten. Wichtig ist, dass diese
Elemente konsistent sind, d.h. eine gleiche ,,Grundhaltung zum Thema nahe le-
gen* (Matthes 2007: 136).

1. Problemdefinition: Sie sagt aus, was ein Thema bedeutsam macht und be-
stimmt den Blickwinkel darauf. Man konnte alternativ auch Themendefinition
dazu sagen, aber in der Framing-Forschung ist Problemdefinition ein gefestigter
Begriff.

2. Ursachenzuschreibung: Wenn man im ersten Schritt ein Problem festgestellt
hat, wird auch nach den Ursachen flr das Problem gesucht. Das ist eine logische
Notwendigkeit. D.h. es werden Verantwortlichkeiten festgelegt, wobei strategi-
sche Akteure, also auch die Kanzlerin, Erfolge auf das eigene Handeln zuriickfiih-
ren, wéhrend ,,bei Misserfolgen die Verantwortung bei anderen Personen oder
Situationen® (Matthes 2007: 135) gesucht wird.

3. Losungszuschreibung/Handlungsaufforderung: Ebenfalls ist es logisch zwin-
gend, dass fiir Probleme Lésungen gesucht werden. Es stellt sich also die Frage,
wie das Problem behoben werden kann und v.a. wer dazu in der Lage ist. Hierbei
muss es nicht nur eine Losung geben. Auch MalRnahmenbundel sind vorstellbar.

4. Explizite Bewertung: Sie ,,bezieht sich entweder auf die moralische oder eva-
luative Einordnung des Problems. (...) Es wird gefragt, wie negativ (Hervorhe-
bung im Original) ist ein Zustand oder eine Situation* (Matthes 2007: 136). Denn
je nachdem wie ein Thema eingestuft wird, hat dies entsprechende Auswirkungen
auf den Handlungsbedarf zur Folge (vgl. ebd.).

Auf dieser Grundlage sollen im Folgenden die Thesen 4 und 5 naher betrachtet
werden. VVon den oben (unter 7.3.2) aufgefiihrten PR-Instrumenten wird im Zu-
sammenhang mit den beiden ausgewdhlten Thesen lediglich auf einzelne Beispie-
le aus Podcasts, Interviews und Reden eingegangen, da sich die Kanzlerin hiermit
auf direktmoglichste, unmittelbare Weise zur Krise aullern oder sich darauf bezie-
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hen kann, ohne dass Multiplikatoren, sprich Journalisten, dazwischengeschaltet
sind und Verzerrungen verursachen kénnen.

Eine umfassende Analyse ist im Rahmen dieser Arbeit nicht durchfuhrbar. Diese
beispielhafte Darstellung soll aber zumindest einen Eindruck vermitteln, wie die
Kanzlerin mit ihren Bezugsgruppen kommuniziert.

Uberpriifung der Thesen 4 und 5: Ein besonders gut geeignetes Beispiel dafir, ist
ein Auszug aus der Neujahresansprache vom 31.12.2008 . In einem kurzen Ab-
schnitt wird all das vereint, was soeben bei den einzelnen Frame-Elementen er-
wahnt wurde. Und v.a. wird aufgegriffen, was die Kanzlerin in ihren zahlreichen
Interviews, Reden, Namensbeitrdgen und anderen Podcasts betont und dem Publi-
kum vermitteln will.

,,...Denn die weltweite Krise berihrt auch Deutschland. Finanzielle Exzesse ohne sozia-
les Verantwortungsbewusstsein, das Verlieren von Mall und Mitte mancher Banker und
Manager — wabhrlich nicht aller, aber mancher — das hat die Welt in diese Krise gefiihrt.
Die Welt hat uber ihre Verhéltnisse gelebt. Nur wenn wir diese Ursachen benennen, kon-
nen wir die Welt aus dieser Krise fuhren. Dazu brauchen wir klare Grundséatze: Der Staat
ist der Hiter der wirtschaftlichen und sozialen Ordnung. Der Wettbewerb braucht Au-
genmal und soziale Verantwortung. Das sind die Prinzipien der sozialen Marktwirt-
schaft. Sie gelten bei uns, aber das reicht nicht. Diese Prinzipien missen weltweit beach-
tet werden. Erst das wird die Welt aus dieser Krise fiihren. Die Welt ist dabei, diese Lek-
tion zu lernen. ...*

Das Problem (1) ist eindeutig die ,,weltweite Krise“. Dass das Thema von der
Bundesregierung behandelt wird, liegt daran, dass auch Deutschland davon ,,be-
rahrt“ ist. Schuld daran haben ,finanzielle Exzesse ohne soziales Verantwor-
tungsbewusstsein®, das fehlende ,,MaR* und das Streben der Menschen ,,uber ihre
Verhéltnisse* zu leben. Konkret ist die Ursachenzuschreibung (2) in den USA zu
verorten und zwar bei ,,Banker(n) und Manager(n)*“. Auch wenn die USA in die-
sem Abschnitt nicht explizit genannt werden, so nennt Merkel die USA an anderer
Stelle als Problemverursacher — wie die weiteren Beispiele zeigen werden. Diese
Ursachenzuschreibung enthalt gleichzeitig eine explizite moralische Bewertung
(4) — die Kirise ist als hochst negativ einzustufen, da es eine derartige Krise bis
dahin nicht gab, denn aufgrund der Globalisierung hat die Krise weltweite Kreise
gezogen. Die Kanzlerin weil3 aber Rat — die Handlungsaufforderung (L&sungszu-
schreibung) (3) daher: Der Staat muss als ,,Huter*, als Kontrolleur, ,,der wirt-
schaftlichen und sozialen Ordnung* fungieren, es bendtigt ,,Augenmal’ und sozia-
le Verantwortung®, sprich, die Kanzlerin fordert die Einhaltung der ,,Prinzipien
der sozialen Marktwirtschaft®, v.a. jenseits unserer Landesgrenzen, denn die Prin-
zipien ,,gelten bei uns, aber das reicht nicht“. Es zeigt sich also, dass die Verant-
wortung flr das Problem anderen zugeschrieben wird — denen, die sich nicht an
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die Regeln der sozialen Marktwirtschaft halten — wéhrend Erfolge auf dem eige-
nen Konto verbucht werden.

Weiter geht es in der Neujahresansprache mit folgendem Auszug, der zahlreiche
Losungszuschreibungen (3) enthélt und deutlich machen soll, dass die Bundesre-
gierung ihren Teil zur Lésung des weltweiten Problems beisteuert:

,-..und das ist die Chance, die in dieser Krise steckt, die Chance fur internationale Re-
geln, die sich an den Prinzipien der sozialen Marktwirtschaft orientieren.

Ich werde nicht locker lassen, bis wir solche Regeln erreicht haben.

Liebe Mitbirgerinnen und Mitburger, diese Krise kann nur weltweit gelGst werden, aber
natdrlich leisten wir einen wichtigen Beitrag dazu. Die Bundesregierung handelt umfas-
send und entschlossen. (...) Deshalb ist unser Mal3stab fur alle weiteren Entscheidungen
so einfach wie eindeutig: Wir machen das, was Arbeitsplatze sichert und schafft, egal ob
in kleinen oder in mittleren oder in groflen Unternehmen. Arbeit fir die Menschen — das
ist der MaRstab unseres Handelns. Deshalb missen wir zuallererst sicherstellen, dass
unsere Betriebe Zugang zu den notwendigen Krediten haben. Der Staat muss hier ein-
springen, wenn die Banken ihre Aufgaben nicht erftillen.*

Ein weiteres Beispiel — ein Auszug aus einem Interview der Kanzlerin mit der
Stddeutschen Zeitung vom 14.11.2008 - soll These 4 untermauern. Es soll die
Konsistenz der Botschaften unterstreichen.

SZ: Frau Bundeskanzlerin, Sie haben den Untergang des Sozialismus in Deutschland
erlebt - geht jetzt der Kapitalismus unter?

Merkel: Was wir derzeit erleben, sind Exzesse der Markte. Diese Exzesse dammen wir
ein, damit sich eine solche Krise nicht wiederholt. In Deutschland haben wir mit der so-
zialen Marktwirtschaft ein Erfolgsmodell, das in der Globalisierung um die internationa-
le Dimension weiterentwickelt werden muss. (...) Soziale Marktwirtschaft heif3t, dass die
Marktwirtschaft durch einen staatlichen Ordnungsrahmen erganzt wird. (...) Der Staat
ist Huter dieser Ordnung. Das hat uns in einer menschlichen Marktwirtschaft jahrzehnte-
lang Wettbewerbsfahigkeit, Wohlstand und sozialen Frieden gesichert. Die Exzesse der
Finanzmarkte haben uns jetzt gezeigt, welcher Schaden entstehen kann, wenn es interna-
tional an der entsprechenden Einsicht fehlt und es diesen Ordnungsrahmen nicht ausrei-
chend gibt.

Auch hier ist die weltweite Krise das Problem (1). Bezlglich der Ursachenzu-
schreibung (2) und der expliziten moralischen Bewertung (4) werden ebenfalls die
»Exzesse der (Finanz-)Markte* genannt sowie das Fehlen eines ,,staatlichen Ord-
nungsrahmen(s)*. Die Losung (3) liegt auch in diesem Fall im deutschen ,,Er-
folgsmodell“ der ,sozialen Marktwirtschaft“ — die Aussage dahinter ist folglich
auch hier: Deutschland tragt keine Schuld am Aufkommen der Krise. Zusatzliche
Ursachenzuschreibungen folgen im weiteren Verlauf des Interviews.

SZ: Wo genau hat der Markt in der gegenwartigen Finanzkrise versagt?

Merkel: Diese weltweite Krise ging vor allem von den USA aus. Neben nicht ausreichen-
den Regeln fur die Finanzméarkte war wegen einer falschen Zinspolitik zu viel Geld im
Umlauf. Der friihere Notenbank-Chef Alan Greenspan hat das mittlerweile selbst einge-



186 Kerstin Siegel und Arne Spieker

raumt. Das hat dazu beigetragen, dass Banken und Investmentfonds auf der Suche nach
Rendite immer groRere Risiken eingegangen sind.

In den nachsten beiden Antworten macht Merkel nicht nur klar, wer Schuld tragt,
sondern auch, dass sie dartiber alles andere als erfreut ist. Durch ihre Kritik an der
Finanzbranche, ihre konkreten Forderungen gegenuber Banken und ihren bestim-
menden Ton driickt sie eine gewisse Souveranitat aus, die sie serids und glaub-
wirdig wirken lassen.

SZ: Verliert man da als Politikerin nicht den Glauben an die Banker?

Merkel: Pauschalverurteilungen helfen nicht. Die Finanzbranche als Ganzes trifft aller-
dings insofern eine Verantwortung, als sie sich gegen eine bessere Regulierung gewehrt
hat. Da eine solche Regulierung nur international effektiv ist, hat die Branche darauf
gesetzt und davon gelebt, dass sich immer irgendwo irgendjemand verweigert hat.

Die internationale Gemeinschaft muss jetzt sicherstellen, dass sie gemeinsam handelt,
und ich erwarte von den Banken, dass sie diesen Prozess unterstitzen. Deshalb habe ich
kein Verstandnis dafiir, dass jetzt, kurz nachdem der Staat Schlimmeres verhindert hat,
schon wieder vor zu viel Regulierung und staatlichem Einfluss gewarnt wird. Das ist
unangemessen.

SZ: Was heildt das konkret?

Merkel: Zum Beispiel missen die Amerikaner die langst gemeinsam beschlossenen inter-
nationalen Regeln zu den Eigenkapitalanforderungen fur Banken, das sogenannte Basel-
I1-Abkommen, auch selbst umfassend umsetzen. Wer riskante Produkte weiterverkauft,
soll zudem einen Teil davon auf der eigenen Bilanz behalten miissen. Das diszipliniert.
Und die Ratingagenturen, die die gegenwartige Krise mitbefeuert haben, missen, um
noch ein Beispiel zu nennen, besser beaufsichtigt werden.

Dies sind also einige zentrale Aussagen, die von der Kanzlerin regelmaRig und
konsistent gemacht werden: Schuld tragen andere — ndmlich die USA und im Spe-
ziellen Akteure im Finanzsektor —, Deutschland hingegen hat erkannt, dass es ei-
nen sozialen Ordnungsrahmen benotigt und der Staat als Ordnungshuter fungieren
sollte. AuBerdem ist die Transparenz der Markte entscheidend, um die Krise zu
uberwinden. Das alles muss jedoch international implementiert werden.

Zusammenfassend lasst sich festhalten: These 4 kann — zumindest im Rahmen
dieser Arbeit — bestatigt werden.

Um nun These 5 zu untermauern, soll ein Podcast vom 22.11.2008 herangezogen
werden: These 5 besagt, dass die Kanzlerin transparent kommunizieren muss, d.h.
sie sollte sowohl Mdglichkeiten als auch Grenzen des eigenen Handelns authen-
tisch vermitteln.

,---Wir wissen natirlich, dass es angesichts der internationalen Finanzmarktkrise jetzt
darum geht, die Arbeitsplatze in Deutschland zu erhalten. Das wird nicht einfach sein,
denn diese internationale Finanzkrise wirkt auch auf die Wirtschaft und damit auf viele
Arbeitsplétze in Deutschland (...).*
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Es gibt also viele Mdglichkeiten etwas gegen die Krise zu tun. Vor allen Dingen wollen
wir dies so machen, dass Arbeitsplatze gesichert werden. Die Bundesregierung wird ih-
ren Beitrag dazu leisten. Wir haben allerdings auch das Kurzarbeitergeld verlangert und
wollen damit Betrieben die Aufforderung geben, Fachkréfte nicht zu entlassen, sondern
durch die schwierige Zeit zu halten und womdglich auch zu qualifizieren. Denn wir wis-
sen: Nach der Krise wird es wieder Wachstum geben und dann werden Fachkréfte wieder
dringend gesucht werden. Und wir wollen dafiir Sorge tragen, dass wir dann nicht wieder
tiber Fachkraftemangel sprechen, sondern sagen kénnen: Wir haben den Menschen ge-
holfen und das Richtige getan, um Deutschlands Stéarken zu starken.*

Die Kanzlerin macht deutlich, dass der Weg aus der Krise kein leichter sein wird
und dass die Regierung die Krise alleine nicht bewéltigen kann. Vielmehr braucht
sie die tatkraftige Unterstiitzung der Betriebe, weshalb Merkel auch dazu auffor-
dert ,,Fachkrafte nicht zu entlassen®.

Auch das Interview mit der Suddeutschen Zeitung vom 14.11.2008 hélt ein pas-
sendes Beispiel bereit und tragt damit zur Bestatigung von These 5 bei.

SZ: Sind Politiker in so einer Krise noch Handelnde oder nur Getriebene?

Merkel: Ich finde, es ist eine beruhigende Erfahrung, dass Politik in einer konkreten Kri-
sensituation entschlossen reagiert und verantwortlich gehandelt hat. Der Staat hat sich
als die letzte Institution erwiesen, die handeln konnte, um den Biirgern und den Unter-
nehmen Sicherheit zu geben und Vertrauen zurtickzugewinnen. Allerdings hat die Politik
ihre Arbeit erst vollstandig gemacht, wenn sie auch ausreichend Vorsorge getroffen hat,
dass sich so etwas nicht wiederholen kann. So weit sind wir, vor allem auf der internatio-
nalen Ebene, noch nicht. Daran arbeiten wir aber mit Hochdruck.

7. Fazit

Die vorliegende Arbeit hat herausgearbeitet, wie bedeutend — gerade in Krisenzei-
ten wie diesen — das Vertrauen der Birger in die Politik und noch mehr in Politi-
ker und im Besonderen in die Kanzlerin ist. Auch wurde gezeigt, dass die Kanzle-
rin eine Vielzahl an PR-Instrumenten anwendet, um damit das so wichtige Ver-
trauen ihrer Bezugsgruppen zu gewinnen und zu halten. Daneben wurden zehn
Thesen aufgestellt, die die Krisesnkommunikation der Politik erfolgreich machen.
Mittels deskriptiver und interpretativer Analyse konnte dann — im Rahmen dieser
Arbeit — der Eindruck vermittelt werden, dass die Kanzlerin ihrer Aufgabe als
Krisenmanagerin nachkommt: Zumindest werden die Forderungen in den Thesen
von ihr umgesetzt. Es wére jedoch zu analysieren, ob die Thesen auch in einer
umfangreicheren Arbeit bestatigt werden kdnnten.
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Eine Branche unter Druck

Argumentationsstrukturen von Krisen-PR am Beispiel
der Banken

von Franziska Eberlein und Roxane Ulkiimen

1. Einleitung

Eine noch nie da gewesene Form der Krise bedeutet auch noch nie da gewesene
Herausforderungen fiir die Kommunikationsarbeit der Institutionen in ihrem Zent-
rum — die Banken. Die Anwendung von Krisen-PR-Konzepten in deutschen Un-
ternehmen hat in den vergangenen Jahren groe Fortschritte gemacht. Trotzdem
war ein Grofteil der Finanzinstitute nicht auf eine derartige Marktkrise vorberei-
tet, demnach tberfordert und machte elementare Fehler in der Kommunikation.
Ein Grund dafiir war sicherlich die Beispiellosigkeit dieser noch andauernden
Krise, die ihren Ursprung im US-amerikanischen Hypothekenmarkt hatte, sich zu
einer Finanzmarktkrise ausweitete und schlieBlich auf die Realwirtschaft tiber-
griff. Angefangen hatte alles mit der Vergabe von Immobilienkrediten an Schuld-
ner mit niedriger Bonitdt in den USA. Jedoch beschrinkte sich die Subprime-
Krise nicht auf unmittelbar beteiligte Immobilienfinanzierer und Banken, sondern
hatte weit reichende Konsequenzen fiir die weltweiten Finanzmaérkte. Bereits En-
de 2007 erreichte die Krise Deutschland und seine Banken. Besonders eklatant
waren die Auswirkungen fiir die staatlichen Landesbanken und die Hypo Real
Estate Group (HRE). Viele Landesbanken hatten aufgrund nicht klarer Geschéfts-
plédne und mit dem Ziel einer schnellen Umsatzsteigerung besonders stark in US-
Subprime-Papiere investiert. Die HRE geriet aufgrund des Engagements einer
Tochtergesellschaft in existenzbedrohende Liquidititsengpisse. Die Kommunika-
tion beider Institute steht im Fokus dieser Arbeit.

Zentrale Fragestellungen der vorliegenden Publikation lauten: ,,Welche Anlésse
wurden von Banken fiir ihre Kommunikationsarbeit genutzt? Auf welche Aspekte
wurde reagiert, bei welchen geschwiegen? Wo wurde verteidigt, wo argumentiert,
wo blockiert?*. Ziel der Arbeit soll es sein, begangene Fehler in der Kommunika-
tion von deutschen Finanzinstituten in der Krise zu identifizieren und zu bewer-
ten. Die daraus abgeleiteten Schliisse sollen helfen, Regeln fiir eine angemessene
Argumentation aufzustellen, die langfristiges Vertrauen und Glaubwiirdigkeit in
eine Bank sichern. Zudem werden in dem ersten Teil der Arbeit die wissenschaft-
lichen Richtlinien fiir eine gute Krisenkommunikation durch die Erfahrungen des
Kommunikationschefs der Landesbank Baden-Wiirttemberg in der Finanzkrise
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gestlitzt. Hierzu wurde ein Interview gefiihrt, das an dieser Stelle den direkten
Vergleich von Theorie und Praxis ermdglicht.

In dieser Arbeit soll die Kommunikation der Hypo Real Estate Group anhand von
verdffentlichten Presseinformationen analysiert werden. Der Analyseteil basiert
auf einer schlaglichtartigen Chronologie der Ereignisse im Verlauf der Krise, die
es ermdglicht, Argumentationsstrukturen der Banken in den zeitlichen Kontext zu
setzen. Die Analyse erfolgt einerseits durch abgeleitete Regeln relevanter Grund-
ziige der Krisenkommunikation, andererseits basiert sie auf wissenschaftlichen
Argumentationstheorien von Stephen Toulmin sowie Austin Searle und Jirgen
Habermas, deren Strukturen auf die Bankenkommunikation angewendet werden.
Ausgangpunkt der Verfasser ist der Glaube daran, dass gute PR-Arbeit in der La-
ge ist, das oOffentliche Bild einer Bank mafBgeblich zu beeinflussen, einen ent-
scheidenden Vorteil gegeniiber Mitbewerben erzeugen kann und dass noch lange
nicht alle Potentiale in der Kommunikation von Finanzinstituten ausgeschopft
sind.

2. Public Relations in der Finanzkrise
2.1. Grundzlge der Krisenkommunikation

Ob Unternehms- oder Marktkrise — eines haben alle Krisenarten gemeinsam: Sie
stellen die betroffene Organisation vor die Herausforderung, neben der Aufarbei-
tung der Ereignisse und der Behebung des eingetretenen Schadens, die angegrif-
fene Glaubwiirdigkeit und das verlorene Vertrauen von Kunden, Mitarbeitern, der
Offentlichkeit sowie anderen Bezugs- und Anspruchsgruppen wieder herzustellen.
Sowohl o6ffentliche, politische als auch privatwirtschaftliche Institutionen konnen
von Krisen betroffen sein. Im Folgenden beziehen sich Definitionen und Ausfiih-
rungen zu Krisen jedoch speziell auf Unternehmen, da Banken im Fokus des ana-
lytischen Teils dieser Arbeit stehen.

Ditges, Hobel und Hofmann stellen fest, dass sich der Begriff Krise aus dem grie-
chischen Wort , krisis“ ableitet und urspriinglich den Bruch in einer bisher dahin
kontinuierlichen Entwicklung bezeichnet (vgl. Ditges, Hobel, Hofmann 2008: 12).
Eine Krise stellt den Betroffenen plétzlich vor eine ihm bis dahin unbekannte Si-
tuation und fordert gleichzeitig ziigiges Handeln. Dabei haben Krisen meist nicht
nur eine Ursache, sondern resultieren aus einer Mehrzahl an Zusammenwirkenden
Faktoren. Krisen konnen definiert werden als ,,[...] ungeplante und ungewollte
Prozesse von befristeter Dauer, die das Erreichen strategischer und/oder taktischer
Ziele des Unternehmens oder einzelner Unternehmensbereiche bedrohen bzw.
gefdhrden® (Kohler 2006: 21). So kann eine Krise negative Berichterstattung in
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erheblichem Umfang auslosen und aufgrund dessen das Image und die Glaubwiir-
digkeit eines Unternehmens oder einer Marke stark gefahrden (vgl. Ditges, Hobel,
Hofmann 2008: 13). Der Verlust der Glaubwiirdigkeit und des Vertrauens der
Bezugsgruppen bringt das aufgebaute Image und die Marktposition einer Institu-
tion in Gefahr. Dies fithrt wiederum zu einer dramatischen Einschrinkung der
Handlungsfreiheit eines Unternehmens und kann nachhaltigen Einfluss auf dessen
Erfolg und Fortbestand ausiiben (vgl. ebd.). Der Ausgang und die Konsequenzen
einer Krise sind begrenzt vorhersagbar, konnen jedoch stark durch entsprechendes
Handeln beeinflusst werden.

Die negativen medialen Konsequenzen einer Krise weitestgehend einzudimmen
und schnell zu tiberwinden, ist Aufgabe der Krisenkommunikation. Dabei ist Kri-
senkommunikation weit mehr als eine aus der aktuellen Not geschaffene Mal3-
nahme. Hinter ihr steckt ein langfristig geplantes Konzept, das schon weit vor
einer moglichen Krisensituation ansetzt. Pflaum und Linxweiler definieren Kri-
senkommunikation als ,,[...] alle internen und externen kommunikativen MaB-
nahmen der Public Relations [...], die zur aktiven Vorbeugung von Krisen, zur
akuten Verhinderung und Einddmmung von sich abzeichnenden Krisen, sowie zur
Stabilisierung, Riickgewinnung und zum Ausbau des Verstidndnisses, Vertrauens,
Glaubwiirdigkeit und Loyalitét in einer akuten Krise und nach einer Krise gegen-
iiber einem Unternehmen beitragen konnen* (Pflaum, Linxweiler 1998: 197). So
kann und sollte Krisenkommunikation vor, in und nach einer Krise stattfinden
und dazu dienen, die Handlungsfreiheit eines Unternehmens aufrechtzuerhalten
und wieder auszubauen. Sie sorgt zu allen Zeiten fiir ein nahtloses Ineinandergrei-
fen von Kommunikation {iber Zahlen und Fakten sowie die Auswahl von Zeit-
punkt, Akteuren, Kommunikationswegen, Kommunikationsinhalten und Présenta-
tionsformen (vgl. Mast 2008a: 371).

2.2. Krisenkommunikation in der Finanzkrise

Die Offentlichkeit reagiert auf Krisen meist sehr emotional, iiberkritisch und ag-
gressiv. Um das Vertrauen dieser anspruchsvollen Gruppe auch in Krisenzeiten zu
erhalten oder wiederzugewinnen, gilt es, die Krisenkommunikation in jedem Fall
so effektiv und effizient wie moglich zu gestalten. Die Praxisliteratur zur Krisen-
kommunikation ist meist deskriptiv und spiegelt die individuellen Erfahrungen
der Autoren wieder (vgl. ebd.). Trotzdem sind sich die Experten iiber die Regeln
erfolgreicher Krisenkommunikation weitestgehend einig: Schnell, transparent,
konsistent und glaubwiirdig soll sie sein (Mast 2008b: 99). Diese allgemeinen
Anforderungen fiir die Krisenkommunikation eines Unternehmens sind auf fast
jede Art von Krise anwendbar. Da sich diese Arbeit mit der Analyse der Kommu-
nikation von Banken in der Finanzkrise auseinandersetzt, lassen sich jedoch spezi-
fischere Aussagen iiber eine erfolgreiche Krisenkommunikation treffen.
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Als oberstes Gebot fiir alle Finanzinstitutionen, die von der Finanzkrise betroffen
sind, gilt in Anlehnung an Paul Watzlawick: ,,Man kann nicht nicht kommunizie-
ren (vgl. Watzlawick 1967: 52). Fiir einige Finanzinstitute konnen in der Finanz-
krise kommunikative Defizite ausgemacht werden. Anstatt proaktiv Krisenkom-
munikation zu betreiben, libten sich viele Banken im ,,business as usual“. Um das
Vertrauen von Kunden, Investoren und der Offentlichkeit aufrechtzuerhalten oder
wieder aufzubauen, ist das Betreiben effektiver Krisenkommunikation fiir Banken
jedoch unerlésslich. Dabei ist eine offensive Einstellung zum Umgang mit der
Krise und eine offene und proaktive Kommunikation der beste Weg, Unsicherheit,
Misstrauen und Fehlinformationen entgegenzuwirken (vgl. Mast 2008a: 376).
Deshalb ist fiir die Banken eine Kommunikation im Sinne einer ,,Early & all at
once“-Taktik zu empfehlen. Dies bedeutet, dass alle bekannten Informationen,
unabhéngig davon, ob sie positiv oder negativ sind, so frith wie moglich und alle
auf einmal kommuniziert werden. Aufgrund der moglichst frithen Bekanntgabe
der Geschehnisse wirkt die Bank glaubwiirdig und suggeriert Ehrlichkeit gegen-
iber ihren Stakeholdern. Es kommt nicht das Gefiihl auf, dass sie gezielt Informa-
tionen zuriickhilt. Fiir das Finanzinstitut bedeutet dies, dass es sich ziligig auf
MalBnahmen der Krisenbewiltigung konzentrieren kann.

Generell sollten die Anspruchsgruppen wihrend einer Krise stets auf dem Lau-
fenden gehalten werden, was weitere Entwicklungen oder GegenmalBBnahmen be-
trifft (vgl. ebd. S.383). Die besondere Dynamik dieser Krise hatte jedoch eine
stindige Anderung der Kommunikationsumstinde zur Folge: Das Zusammenbre-
chen einer Bank bedingte eine verdnderte Situation und den moglichen Zusam-
menbruch weiterer Banken. Deswegen ist eine laufende Informierung der An-
spruchsgruppen in Echtzeit, eine so genannte ,,Realtime-Kommunikation®, not-
wendig. Diese Realtime-Kommunikation sorgt fiir Transparenz, da alle
Stakeholder stets mit den aktuellsten Informationen auf dem Laufenden gehalten
werden. Transparenz wiederum sorgt flir Vertrauen.

Moglichst zu vermeiden ist die ,,Salami-Taktik*, bei der Unternehmen ihre Be-
zugs- und Anspruchsgruppen lediglich hdppchenweise und unvollstindig iiber
aktuelle Zustinde informieren (vgl. Hutzenschreuter, Griess-Nega 2006: 419).
Diese schiirt Unmut und Misstrauen bei den Stakeholdern. Aus der Desinformati-
on der Offentlichkeit resultieren Geriichte um den Zustand eines Unternehmens.
Gerade in der Finanzbranche konnen diese erhebliche Auswirkungen auf den Ak-
tienkurs oder die Einschitzung der Kreditwiirdigkeit einer Bank haben. Deshalb
gilt es fiir die Kommunikation eines Finanzinstituts, Gerlichten umgehend mit
Fakten zu begegnen (vgl. Elsner 2009). Hilfreich dabei kann eine vollstindige
Offenlegung der Bilanz und Gewinn- und Verlustrechnung sein. Durch Offenheit
und Transparenz in der Rechnungslegung werden wichtige Informationen frei
zugénglich gemacht, wodurch jeglichem Misstrauen sofort entgegengewirkt wird.
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Bei der Kommunikation Finanzinformationen ist besonders auf die Verstandlich-
keit zu achten. Der Bankenberater Dirk Elsner rit in seinem Blog zur Finanzkrise:
,, Verstecken Sie keine Informationen in FuBinoten oder hinter schwer verstiandli-
chen Begriffen. Investoren und Gldubiger miissen die Assets ebenso verstehen
wie die Risiken* (vgl. ebd.).

Ebenso gilt fiir ein Finanzinstitut, das selbst von der Krise betroffen ist, keine
Spekulationen iiber die Entwicklung der Krise oder zur Situation der Wettbewer-
ber zu treffen. Da zukiinftige Auswirkungen der Krise aufgrund ihrer Dynamik
nur schwer prognostizierbar sind, kann sich eine Bank durch die spitere Widerle-
gung spekulativer Aussagen schlechter stellen. Aussagen zum eigenen Ergebnis,
zum Finanzbedarf oder zur Marktentwicklung, die sich in der Zukunft als falsch
oder nicht zutreffend herausstellen, werden von einer durch die Krise sensibili-
sierten Offentlichkeit als von der Bank intendierte Falschinformation bewertet.
Generell sollte sich die Krisenkommunikation einer Bank aufgrund der kaum
vorhersagbaren Entwicklungen auf den weltweiten Finanzmirkten in Zuriickhal-
tung und Sachlichkeit iiben und keine kurzfristigen Versprechungen {iber die ei-
gene Zielerreichungen oder Ahnliches abgeben (vgl. ebd.).

Nach Ditges, Hobel und Hofmann ist die Kommunikation von Vermeidungsstra-
tegien ein unverzichtbarer Faktor der Krisenkommunikation (vgl. Ditges, Hobel,
Hofmann 2008: 23). Um das Vertrauen in die Bank wieder langfristig zu festigen,
ist somit die Kommunikation von Maflnahmen, die das Finanzinstitut als Konse-
quenz aus der Krise in Angriff nimmt von groer Bedeutung. Es gilt zu erldutern,
warum eine dhnliche zukiinftige Krise die Bank nicht mehr in einem solchen

Abb. 1: Regeln zur Kommunikation von Banken in der Finanzkrise

= Early und all at once”-Taktik

=  Realtime-Kommunikation

= Geriichten umgehend mit Fakten begegnen

= Offenlegung der Bilanz und Gewinn- und Verlustrechnung
= Zuriickhaltung und Sachlichkeit

= Keine kurzfristigen Versprechungen

= Keine Spekulation zum Markt oder den Wettbewerbern

= MalBnahmen aus der Krise ableiten und kommunizieren

= Interne Kommunikation nicht vernachlassigen

Quelle: eigene Darstellung
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Ausmal treffen kann und warum das Geschiftsmodell und die Werte des Instituts
zukunftsfihig sind. Dabei darf die interne Kommunikation auf keinen Fall ver-
nachldssigt werden (vgl. ebd. S.59). Die Mitarbeiter einer Bank sind iiber die
Entwicklungen und Zukunft ihres Arbeitgebers genauso oder gar noch stirker
verunsichert wie die allgemeine Offentlichkeit. So gelten die Empfehlungen zur
Krisenkommunikation von Banken in gleichem Malle nach innen wie nach auflen.
Mitarbeiter sollten vollstdndig und regelméBig informiert werden, da sich sonst
interne Geriiche entwickeln kdnnen, die durch die Medien ihren Weg in die Of-
fentlichkeit finden.

2.3. Krisenkommunikation bei der Landesbank Baden-Wurttemberg

Um die Thematik dieser Arbeit empirisch zu unterfiittern, wurden qualitative Fra-
gebdgen an die Kommunikationschefs der Hypo Real Estate, der Bayern LB und
der Landesbank Baden-Wiirttemberg (LBBW) versandt, um sie zu ihrer Kommu-
nikationsarbeit in der Krise zu befragen. Alle drei Institute waren aufgrund ihrer
Betroffenheit durch die Finanzkrise in das Zentrum des offentlichen Interesses
geriickt. Nachfolgend soll der Fragebogen von Michael Pfister, Pressesprecher
und Leiter der Konzernkommunikation/Marketing bei der LBBW, ausgewertet
werden. Herr Pfister war der einzige Kommunikator, der bereit war, auf die Fra-
gen der Verfasser zu antworten.

Die Analyse der LBBW anhand des qualitativen Interviews zeigt die interne Per-
spektive auf die Kommunikation einer Bank. Auffallend oft stimmten die Aussa-
gen Herrn Pfisters mit den Pramissen einer guten Krisenkommunikation der Ver-
fasser iiberein. Daraus ldsst sich schlieBen, dass Fehler in der Kommunikation vor
allem aufgrund der Ausnahmesituation dieser speziellen Krise passierten, da Ver-
lauf der Krise und Marktentwicklungen oft unvorhersehbare Konsequenzen fiir
die relevanten Akteure hatten.

Auswertung qualitativer Fragebogen

Zu Beginn einer Analyse ist es besonders wichtig die Zielgruppen der Kommuni-
kation eines Instituts zu kennen, um die Kommunikationsarbeit bewerten zu kon-
nen. Michael Pfister differenziert in der Wichtigkeit nicht zwischen verschieden
Stakeholdern, sondern bezeichnet alle Anspruchsgruppen der Bank als wichtig.
Anders als beispielsweise die HRE hat die LBBW direkten Kontakt zu Privatkun-
den. Zielgruppen sind somit Kunden, Mitarbeiter und Tréger, die durch unter-
schiedliche Kommunikationskanile erreicht werden sollen.

Auf die Frage nach den Erfolgskriterien der Kommunikationsarbeit in einer Krise,
nannte der Kommunikationschef der Bank Offenheit und Verlésslichkeit als ent-
scheidend. Auf die Nachfrage ob diese Punkte in der Kommunikation der LBBW
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beriicksichtigt wurden, antwortete Pfister: ,,Da die LBBW bisher noch keine gro-
Bere Krise, vor allem nicht dieses Ausmalles erlebt hat, war die Kommunikation
eine besondere Herausforderung.*

Da es sich laut Pfister ,,[...] bei dieser Finanz- und Wirtschaftskrise um die grofite
seit Menschengedenken handelt”, folgte die Krisenkommunikation des Instituts
keiner klaren Strategie oder einem benennbaren Argumentationsmuster. Zwar
gébe es schon bestimmte Handlungsmuster, die zum Tragen kamen, aber aufgrund
ihrer Einmaligkeit ,,keine Blaupause* fiir diese spezielle Krise. Da es sich bei der
Krise um eine wirtschafts- und nicht um eine unternehmensspezifische Krise han-
delt, wurde auch keine Agentur beauftragt.

Zum Verlauf der Krise konnte durch Herrn Pfister die Annahme der Verfasser
bestitigt werden, dass der Kollaps von Lehman grundlegend die Kommunikati-
onsarbeit verdndert hatte, da sich ,,ab dem Lehman-Zusammenbruch die Krise
zum Flachenbrand entwickelte, der die Finanzinstitute insgesamt zu Verlierern
machte®. Der Faktor Vertrauen riickte in den Fokus der Kommunikationsexperten.
,»Es wird sicherlich lange dauern, ehe sich die Banken von diesem Vertrauensver-
lust erholen konnen®, sagte Michael Pfister dazu. Vertrauen und Reputation sind
eng miteinander verkniipft. Da es gerade in Krisenzeiten wichtig sei, alle Reputa-
tionsparameter zu beriicksichtigen, wurde zum Beispiel auch die Kommunikation
zu CSR-Themen kontinuierlich weitergefiihrt.

Bei der Analyse der Kommunikation der Hypo Real Estate wird (siche Kapitel
3.3.) ein besonderes Augenmerk auf die Statements des Vorstandsvorsitzenden
gelegt, der in fast allen ausgewerteten Pressemitteilungen zu Wort kam. Die da-
raus resultierende These, dass eine Krise Chefsache sei, konnte Michael Pfister
bestdtigen: ,,Auch wenn es eine wichtige strategische Aufgabe ist, den Vorstand
kommunikativ breit aufzustellen, ist es am Ende der CEO, der das Unternehmen
in einer Krise nach auen vertritt*.

Aus Sicht der Verfasser ist die Qualitidt des sachbezogenen Verhéltnisses zum
Vorstand entscheidend fiir die Qualitit der Kommunikation einer Bank. Der
Kommunikationschef der LBBW sagte hierzu, dass der Kommunikationsbereich
in der Regel in geschiftspolitischen Entscheidungen (z. B. Vergabe von GroBkre-
diten, Akquisitionsvorhaben) nicht direkt eingebunden sei. Doch auch er unter-
strich die Wichtigkeit frithzeitiger Information, um entsprechende Kommunikati-
onsmafinahmen entwickeln zu konnen.

In Kapitel 4 wird die gewachsene Bedeutung einer umfassenden Online-
Kommunikation in der Krise betont werden. Laut Pfister gab es sowohl auf der
Homepage der Bank im Internet als auch auf der Intranetseite klar platziert Infor-
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mationen zur Krise, wie zum Beispiel Q&As. Bei dem enorm angestiegenen Inte-
resse der Offentlichkeit an Banken und deren Geschiftspraktiken in der Krise, wie
auch in Abbildung 5 zu sehen war, kann vermutet werden, dass auch das Empfin-
den der Wichtigkeit von Kommunikation in den Finanzinstituten selbst gestiegen
ist. Dies konnte auch Herr Pfister so bestétigen: ,,Grundsétzlich nimmt in Krisen-
zeiten die Bedeutung der Kommunikationsarbeit zu — auch bei der LBBW*.

3. Analyse der Kommunikation in der Finanzkrise
3.1. Verlauf der Finanzkrise

Folgend sollen die wichtigsten Ereignisse der Finanzkrise in den Jahren 2006 bis
2009 in Form von Meilensteinen genannt werden, um eine Grundlage fiir die Ana-
lyse der Kommunikation der Hypo Real Estate Group zu schaffen. Die Aufzih-
lung der Geschehnisse von Beginn bis zum Hohepunkt der Krise soll die Dynamik
der Ereignisse und die daraus resultierende Besonderheit der Kommunikationssi-
tuation unterstreichen.

o Ende 2006: Der Dauer-Boom am amerikanischen Immobilienmarkt ist vorii-
ber, die astronomisch hohen Hauspreise brechen ein. Gleichzeitig gerdt das Ge-
schift mit riskanten US-Hypothekenkrediten in Schieflage. Einkommensschwa-
che Hauskiufer, angelockt von niedrigen Zinsen und grofziigiger Vergabe, kon-
nen ihre Raten nicht mehr zahlen.

o Juni 2007: Zwei Hedge-Fonds der New Yorker Investmentbank Bear Stearns
straucheln, weil sie in groBem Stil in mit Immobilien besicherten Papieren enga-
giert sind.

o Juli 2007: Die Diisseldorfer Mittelstandsbank IKB und die Landesbank
SachsenLLB geraten wegen ihres Engagements am US-Hypothekenmarkt in exis-
tenzbedrohende Schwierigkeiten. Wihrend die IKB von der Staatsbank KfW und
der gesamten Bankenbranche gerettet wird, geht die SachsenLB im August 2007
an die Landesbank Baden-Wiirttemberg.

o 13. September 2007: Der britische Baufinanzierer Northern Rock gerét unter
Druck. Bilder von Sparern, die vor der Hypothekenbank Schlange stehen, um ihr
Geld abzuheben, gehen um die Welt. Die Bank of England springt mit einem Not-
fallkredit ein. Northern Rock wird vom Englischen Staat iibernommen.

o 30. Oktober 2007: Die Schweizer Gro3bank UBS kiindigt den ersten Quar-
talsverlust seit neun Jahren an. Kurz darauf sagt sie nach Milliardenabschreibun-
gen im dritten Quartal weitere Belastungen fiir das vierte Quartal voraus. Die ge-
samte Fiithrungsetage wird ausgewechselt.

o 8. Februar 2008: Die groBite Bank Europas, HSBC, gibt die erste Gewinnwar-
nung ihrer 142-jahrigen Geschichte heraus. Sieben Monate spdter schlieft die
Bank ihre US-Hypothekentochter.
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o Mairz 2008: Das Investmenthaus Bear Stearns wird auf Druck der US-
Notenbank kurz vor dem Zusammenbruch an die Grofbank J.P. Morgan Chase
verkauft. Die US-Regierung springt mit Garantien ein.

o 6. September 2008: Die Bush-Regierung iibernimmt die Kontrolle bei den US-
Hypothekengiganten Fannie Mae und Freddie Mac.

o 15. September 2008 ,,Schwarzer Montag*: Nach Milliardenverlusten muss die
viertgrofite US-Investmentbank Lehman Brothers Glidubigerschutz beantragen.
Alle Rettungsbemiihungen fiir Lehman scheitern daran, dass die US-Regierung
keine Garantien iibernehmen will. Gleichzeitig kiindigt die Bank of America an,
dass sie die von der Krise schwer gebeutelte US-Investmentbank Meryll Lynch
tibernehmen wird.

o Berichte iiber eine dramatische Lage beim groBten US-Versicherer AIG ma-
chen die Runde. Die Borsen gehen weltweit auf Talfahrt, der US-Leitindex Dow
Jones erleidet den stirksten Tagesverlust seit den Terrorattacken am 11. Septem-
ber 2001. Der Dax fillt auf ein Zweijahrestief. Zehn Grof3banken bilden einen 70
Milliarden Dollar groen Kreditpool zur gegenseitigen Unterstiitzung. Viele Ex-
perten neigen im Nachhinein zu der Ansicht, dass die Lehmann-Pleite maBBgeblich
zur Eskalation der Finanzkrise beitrug, weil sie das Misstrauen am Markt ver-
starkte.

o 16. September 2008: Die US-Notenbank rettet AIG mit einem Kredit tiber 85
Milliarden Dollar und bekommt dafiir faktisch die Kontrolle bei dem Versiche-
rungsriesen. Die grofite US-Investmentbank Goldman Sachs meldet einen Ge-
winneinbruch um 70 Prozent.

o 17. September 2008: GroBle Teile des Geschéfts und das New Yorker Haupt-
quartier von Lehman Brothers werden von der britischen Barclays Bank aufge-
kauft. Die US-Borsenaufsicht verschirft die Regeln fiir ungedeckte Leerverkiufe.
o 19. September 2008: Die US-Regierung kiindigt ein 700 Milliarden Dollar
umfassendes Rettungspaket fiir die Finanzbranche an. Kernidee ist, dass der Staat
den Banken notleidende Wertpapiere und faule Kredite abkauft.

o 25. September 2008: Die grofite US-Sparkasse Washington Mutual bricht zu-
sammen und wird von der GroB3bank J.P. Morgan Chase aufgefangen.

o 29. September 2008: Fiir den deutschen Immobilienfinanzierer Hypo Real
Estate wird ein 35 Milliarden Euro schweres Rettungspaket geschniirt.

o 3. Oktober 2008: Das 700-Milliarden-Dollar-Rettungspaket der US-Regierung
wird freigegeben.

o 5. Oktober 2008: Die Bundesregierung verkiindet eine Komplettgarantie fiir
private Einlagen. Das Rettungspaket fiir Hypo Real Estate muss von 35 auf 50
Milliarden Euro aufgestockt werden.

o 7. Oktober 2008: Mit Island steht ein ganzer Staat vor dem Bankrott und sieht
sich gezwungen, per Notstandsgesetz die vollstindige Kontrolle {iber das Finanz-
system zu tibernehmen.
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@ 8. Oktober 2008: Sechs Notenbanken, darunter auch die EZB und die Fed,
senken die Leitzinsen, um die Mirkte zu beruhigen.

o 13. Oktober 2008: Die Bundesregierung stellt ein gigantisches Banken-
Rettungspaket mit dem Volumen von knapp 500 Milliarden Euro vor.

3.2.  Argumentationstheorien

In den folgenden beiden Unterkapiteln werden zwei fiir die Kommunikationswis-
senschaft bedeutende Argumentationstheorien vorgestellt, mit deren Hilfe die
Kommunikation einer ausgewéhlten Bank im analytischen Teil dieser Arbeit un-
tersucht und bewertet werden soll. Dabei handelt es sich bei der ersten Theorie um
die Argumentationstheorie von Stephen Toulmin, durch die Argumente in ihre
logischen Bestandteile gegliedert werden konnen. Mit Hilfe dieser Theorie kann
die Bankenkommunikation auf ihre Schliissigkeit und Giiltigkeit iiberpriift wer-
den. Diese beiden Faktoren sind die Grundlage fiir die Logik eines Arguments
und folglich dessen Akzeptanz durch die Rezipienten. Durch die Anwendung von
Toulmins Argumentationstheorie ldsst sich somit der logische Aspekt der Ban-
kenkommunikation analysieren Die zweite Theorie ist die Sprechakttheorie von
Austin Searle und in Weiterentwicklung von Jiirgen Habermas. Die Sprechaktthe-
orie ist eine der wichtigsten Theorien in den Geisteswissenschaften, um die Hand-
lungen und Intentionen, die sich hinter Kommunikation verbergen, dazustellen.
Bei der Analyse von Kommunikation eignen sich insbesondere die von Habermas
formulierten Geltungsanspriiche an verstindliche Kommunikation. Mit ihrer Hilfe
wird der kommunikative Aspekt der Bankenkommunikation bewertet, der sich in
verstindlicher, wahrhaftiger und ehrlicher Kommunikation wiederspiegelt. Die
Bankenkommunikation wird somit unter Anwendung beider Ansdtze auf ihre the-
oretische Formalitit iiberpriift. Diese formale Uberpriifung findet auf den beiden
zuvor genannten Ebenen statt, der logischen und der kommunikativen Ebene.

Argumentationsmodell von Stephen Toulmin

Der englische Philosoph und Logiker Stephen Toulmin (*25. Mérz 1922 in Lon-
don) gilt als Begriinder der modernen Argumentationstheorie. Mit seinem im Jah-
re 1958 veroffentlichten Buch ,,The Uses of Argument* verdnderte Toulmin den
Blickwinkel der Rhetorik weg von einer formal logischen Betrachtungsweise hin
zu einer der Alltagssprache zugewandten Auffassung (vgl. Schaumberger 2007:
11). Toulmin stellt ein Argumentationsmodell auf, mit dem erstmals alltdgliche
Argumentationen mit Hilfe von Fachtermini sinnvoll strukturiert und erlautert
werden konnen.

Toulmin stellt die allgemeine Form einer Argumentation in seinem Modell mit
Hilfe von sechs relationalen Kategorien dar:
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Abb. 2: Argumentationsmodell von Stephen Toulmin
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Am Ende jeder Argumentation steht nach Toulmin ein so genanntes Claim (vgl.
Toulmin 1958: 89). Ein Claim ist eine strittige These oder Behauptung, die es zu
verifizieren oder falsifizieren gilt. Dies stellt nach Toulmin das Ziel und den Sinn
einer jeden Argumentation dar.

Das Claim soll mit Hilfe von Tatsachen, die Toulmin Data nennt, begriindet oder
eben widerlegt werden (vgl. ebd.). Diese Tatsachen sind Fakten, die bereits als
wahr und richtig anerkannt sind, also beispielsweise Allgemeinwissen oder allge-
mein anerkannte Erfahrungen (vgl. Schaumberger 2007: 13). Damit diese Tatsa-
chen {iberhaupt Begriindungen fiir eine bestimmte These sein konnen, miissen sie
in ein bestimmtes logisches Verhéltnis zur These gebracht werden. Dies geschieht
durch eine Regel, auf deren Grundlage eine bestimmte Schlussfolgerung gezogen
bzw. eine These aufgestellt werden kann. Diese Schlussregel, von Toulmin War-
rant genannt, macht aus diesen Tatsachenbehauptungen erst Argumente (vgl.
TeachSam 2005). Sie zeigt an, dass der Schritt vom Argument auf die urspriingli-
che Behauptung oder Schlussfolgerung angemessen und legitim ist (vgl. Toulmin
1958: 89). Die drei Kategorien Claim, Data und Warrant bilden somit die Grund-
struktur einer jeden Argumentation. Mithilfe der iibrigen drei Kategorien ldsst
sich eine Argumentation nun in ihrem Geltungsanspruch spezifizieren und iiber
die Schlussregel hinaus legitimieren.
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Kann die in der Grundstruktur der Argumentation vorhandene Schlussregel nicht
vollsténdig liberzeugen, so kann sie mithilfe eines Backings, einer stiitzenden Be-
weisgrundlage, bekréftigt werden (vgl. ebd. S.90). Das Backing kann sich in Form
eines Gesetzes, einer Statistik, eines wissenschaftlichen Beweises, Allgemeinwis-
sen oder einer allgemein anerkannten Norm ausdriicken. Grunderkenntnis und
Bedingung fiir Backings ist die Tatsache, dass Warrants nicht von sich aus gene-
rell giiltig sind (vgl. Schaumberger 2007: 15). Aus diesem Grund bendtigt eine
Argumentation fiir seine finale Giiltigkeit immer ein Backing, dass die Schlussre-
gel in einen wissenschaftlichen und theoretischen Kontext stellt. Somit rechtfertigt
das Backing die Zuldssigkeit der Schlussregel (vgl. ebd.).

Mithilfe der iibrigen zwei Kategorien in Toulmins Argumentationsmodell 14sst
sich nun der Geltungsbereich einer Argumentation eingrenzen.

So helfen Modalverben, von Toulmin Qualifier genannt, bei der Festlegung des
Wabhrscheinlichkeits- und Geltungsgrads der Argumentation (vgl. ebd. S.91). Ist
eine Argumentation bei Anwendung der vorliegenden Schlussregel zwingend, so
kann beispielweise ein Qualifier wie ,,notwendigerweise™ in der Argumentation
verwendet werden. Ist die Erfiillung der These einer Argumentation nur ahnbar,
so konnen Qualifier wie ,,wahrscheinlich®, ,,vielleicht* oder ,,vermutlich* einge-
setzt werden.

Ist die Erflillung einer These abhingig von einer Ausnahmeregel, so kann sie in
Toulmins Argumentationsmodell als sogenannter Rebuttal eingebaut werden (vgl.
ebd. S.92). Die Ausnahmeregel besagt, dass die These einer Argumentation sich
erfiillt, wenn nicht eine bestimmte Bedingung gegeben ist, die die Schlussregel
und ihre Stiitzung ungiiltig macht. Rebuttals geben also die Umstdnde an, unter
denen die allgemeine Erlaubnis durch die Schlussregel aufgehoben werden muss
(vgl. ebd.).

Mit Hilfe von Toulmins Argumentationsmodell lassen sich Argumentationen in
Reden, Debatten und aus dem Alltag strukturieren und auf ihre logische Giiltigkeit
untersuchen. Dabei ist zu beachten, dass sich Toulmins Modell nicht auf ganze
Texte, sondern nur auf einzelne Sitze anwenden ldsst. Dieses Modell ist daher
insbesondere dafiir geeignet, zentrale Aussagen eines Sprechers zu analysieren.

Sprechakte nach John Searle und Jurgen Habermas

Sprechen bedeutet Handeln. Zu dieser Feststellung kamen der amerikanische Phi-
losoph John Rogers Searle (* 31. Juli 1932 in Denver, Colorado) und der deutsche
Philosoph und Soziologe Jiirgen Habermas (* 18. Juni 1929 in Diisseldorf). Searle
gilt neben seinem Lehrer John Austin als einer der Begriinder der Sprechakttheo-
rie, wohingegen Habermas seine ,,Theorie des kommunikativen Handelns* auf die
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Sprechakttheorie stiitzt und diese weiterentwickelt hat. Die Sprechakttheorie geht
davon aus, dass mit sprachlichen AuBerungen nicht nur Sachverhalte beschrieben
und Behauptungen aufgestellt, sondern dariiber hinaus Handlungen vollzogen
werden. Diese Handlungen haben immer eine Verdnderung der Realitét zur Folge.
Die Sprechakttheorie macht es sich zur Aufgabe, das Wesen sprachlicher Hand-
lungen, ihre Klassifikation und ihre Erkldrung zu untersuchen. Sie analysiert
demnach, wie man etwas bewirkt, indem man etwas tut, indem man etwas dullert.

Zentral bei der Sprechakttheorie ist die Frage des Verstindnisses des Gesproche-
nen. Denn Sprechen kann nur zu Handeln fiihren, wenn der Horer den Sprecher
versteht. In seiner ,,Theorie des kommunikativen Handelns stellt Habermas vier
Kriterien — so genannte Geltungsanspriiche — auf, denen eine Argumentation ge-
nligen muss, um verstdndlich zu sein. Der erste Anspruch ist der der Verstind-
lichkeit. Dieser bezieht sich darauf, dass die getitigte AuBerung fiir andere ver-
standlich und nachvollziehbar ist (vgl. Geiger 2005: 124). Nach Habermas ist eine

Abb. 3: Geltungsanspruche an eine verstandliche Kommunikation nach Habermas
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Angemessenheit Wahrhaftigkeit

Quelle: eigene Darstellung
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AuBerung dann verstindlich, wenn sie so formuliert ist, dass jeder, der die ent-
sprechenden sprachlichen Regeln beherrscht, die gleiche AuBerung generieren
kann (vgl. Habermas 1981: 158). Sprache und Begriffe miissen dem Horer also
bekannt sein, damit der Sprecher mit seiner AuBerung eine Wirkung erzielen
kann. Der zweite Anspruch an verstdndliches Sprechen nach Habermas ist die
Wahrheit. Die AuBerungen des Sprechers miissen demnach auf Fakten oder all-
gemein anerkannten Erfahrungen beruhen, die dem Horer bekannt sind. Das ge-
teilte Wissen von Sprecher und Horer bildet die Voraussetzung dafiir, dass der
Horer die Aussagen des Sprechers als richtig ansehen und diese annehmen kann.
Als dritten Geltungsanspruch definiert Habermas die Angemessenheit. Sie besagt,
dass eine geltende Handlungsnorm zu Recht anerkannt wird und deshalb Geltung
haben soll (vgl. Habermas 1981: 157). Argumentiert der Sprecher unangemessen,
also setzt er mit seiner Argumentation Normen voraus, die der Horer nicht aner-
kennt, so erzielt die Argumentation keine Wirkung.

Die Geltungsanspriiche lassen sich fiir die Qualitétskontrolle von Interviews und
Reden verwenden, indem sie dem Sprecher als ,,Giitekriterien fiir eine verstind-
liche und somit erfolgreiche Kommunikation dienen. Dabei wird der vierte Gel-
tungsanspruch ,,Angemessenheit™ in dieser Arbeit vernachlissigt, da davon aus-
gegangen wird, dass Kommunikatoren und Rezipienten die gleichen Normen an-
erkennen.

Methodik der Analyse der Bankenkommunikation

Im folgenden Teil der Arbeit soll die Kommunikation der Hypo Real Estate
Group anhand von veroffentlichten Pressemitteilungen des Instituts im Zeitverlauf
analysiert werden. Die soeben erlduterten Theorien dienen hierbei als formale
Analysemethode. Dabei werden mit Hilfe der Argumentationstheorie von
Toulmin wichtige Stellungnahmen des Instituts in seine Bestandteile zerlegt und
dadurch ihre Logik tiberpriift. Anhand der Sprechakttheorie wird die Verstind-
lichkeit als kommunikativer Aspekt der Argumente untersucht, indem sie auf die
Erflillung der vier Geltungsanspriiche getestet werden. Die formale Analyse setzt
sich somit aus der Analyse logischer und kommunikativer Aspekte der Kommu-
nikation zusammen, die auf den eben erlduterten Argumentationstheorien beru-
hen.

Die formale Analyse der Bankenkommunikation erfolgt, nachdem die Rahmenbe-
dingungen der Ausgangssituation der HRE erléutert wurden und jede der Presse-
informationen auf inhaltliche Aspekte tiberpriift wurde.

Zusammen bilden die formale und inhaltliche Analyse die Untersuchungsmetho-
dik fiir das folgende Kapitel.
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3.3.  Analyse Hypo Real Estate

Der Immobilienfinanzierer Hypo Real Estate (HRE) war das erste private Kredit-
institut, das den Rettungsfonds der Bundesregierung in Anspruch nahm. Die mil-
liardenschwere Rettungsaktion wurde von den Medien Schritt fiir Schritt
mitverfolgt, das offentliche Interesse am Straucheln der HRE war enorm, ihre
Rettung hatte Signalwirkung. Laut des Handelsblattes hatte der Finanzchef Mar-
kus Fell noch wenige Tage vor dem Bekanntwerden der massiven finanziellen
Schieflage der Bank bei einer Investorenkonferenz die Refinanzierung der Tochter
Depfa als stabil bezeichnet (vgl. Handelsblatt 2009). Da die Kommunikationspoli-
tik des Instituts schon 6fters in die Kritik geraten war und der Fall der Hypo Real
Estate exemplarisch fiir das Kommunikationsverhalten von Banken in der Krise
steht, soll die Offentlichkeitsarbeit des Instituts folgend anhand von Ausziigen aus
Presseinformationen analysiert werden.

Ausgangssituation — Kommunikation vor der Krise

Um die Kommunikation der HRE in der Finanzkrise zu verstehen, ist es elemen-
tar, die Kommunikationssituation des Instituts vor der Krise zu kennen. Der
HRE-Konzern, der unter dem Namen Hypo Real Estate Group in der Offentlich-
keit auftritt, ist im Bereich der gewerblichen Immobilienfinanzierungen sowie in
der Staats- und Infrastrukturfinanzierung titig. Die Miinchener HRE Group be-
zeichnet sich selbst als den ,,Banking-Spezialisten fiir gewerbliche Immobilien
und den 6ffentlichen Sektor* (Hypo Real Estate Group 2009). Sie hat sich nach
ithrer Griindung im Oktober 2003 in kurzer Zeit als international bedeutende Bank
fiir die Finanzierung gewerblicher Immobilien etabliert. Zentrale Aufgabe der

Abb. 4: Untersuchungsmethodik bei der Analyse der Bankenkommunikation
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Holding ist es, die Gruppe strategisch zu steuern. Daher ist hier auch die gesamte
Offentlichkeitsarbeit des Konzerns angesiedelt.

Durch die Ubernahme der DEPFA Bank Plc 2007, einem internationalen Finanz-
dienstleister fiir die 6ffentliche Hand mit Sitz in Dublin, geriet der Konzern in
Schieflage, da die neue Tochter stark am US-Hypothekenmarkt engagiert war.

Die zum Konzern gehdrige Hypo Real Estate Bank AG biindelt das gesamte Im-
mobilienfinanzierungsgeschift. Die Kunden der Hypo Real Estate Bank sind pro-
fessionelle Immobilieninvestoren, Wohnungsbauunternehmen, Bautrdger, Immo-
bilienfonds und Immobiliengesellschaften - keines der beiden Tochterinstitute
noch die Gruppe an sich ist im Retailgeschift aktiv. Es gibt also keine Geschifte,
die direkt mit Privatkunden, also dem gewohnlichen Sparer, abgeschlossen wer-
den, und somit auch keine Filialen. Die HRE macht ihre Geschéfte im Wholesale-
Bereich und hat nur direkten Kontakt mit Grofkunden und dem Interbanken-
markt. Daraus leiten sich auch die bisherigen externen Zielgruppen der Kommu-
nikation und Stakeholder der HRE ab: der Staat, andere Banken, Gro3kunden wie
Wohnungsunternehmer und Immobilieninvestoren sowie Klein- und GroBaktiona-
re der Gruppe. Dies war auch in den Veroffentlichungen des Instituts bis zur Krise
deutlich erkennbar. Neben der quartalsmiBigen Finanzbereicherstattung gab es
lediglich regelméBige Closing-Mitteilungen zu abgeschlossenen Geschéften und
Projekten, die Meldungen zur Ubernahme der DEPFA Bank sowie die Dokumen-
tation eines Engagements im Bereich Corporate Social Responsibility (vgl. Hypo
Real Estate Group 2007a). Es kann also davon ausgegangen werden, dass die brei-
te Offentlichkeit nicht an dem Institut interessiert war, da sie keine direkten Be-
rihrungspunkte mit ihm hatte. Aus diesem Blickwinkel heraus kann die Kommu-
nikation der HRE vor der Krise als angemessen beurteilt werden. Es wurde zu
allen wichtigen Ereignissen kontinuierlich in einem fiir die Zielgruppe angemes-
senem Wording kommuniziert, welches entsprechend fachspezifisch fiir den Ban-
kensektor war.

Die beschriebene Kommunikationsarbeit des Instituts vor der Krise bietet die Er-
klarungsgrundlage fiir die kommunikative Ausnahmesituation, in der sich die
HRE wihrend der Finanzkrise befand. Visualisieren ldsst sich das gesteigerte In-
teresse der Medien und Offentlichkeit an der Hypothekenbank durch die Zunahme
der Eingabe des Begriffes Hypo Real Estate bei der Google-Suche (Abb. 5). Der
plotzliche und enorme Anstieg des Informationsbediirfnisses der breiten Bevolke-
rung, war eine Herausforderung, der das Institut nur teilweise gerecht werden
konnte.

Die HRE hat im Zuge der Krise auch ihre Kommunikationsabteilung neu besetzt.
Seit 15. Februar 2009 ist Walter Allwicher Leiter Konzernkommunikation der
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Hypo Real Estate Holding AG. Zuvor hatte diese Position Hans Obermeier inne.
Um néhere Einblicke in die Kommunikationsstrategie der HRE wihrend der Krise
zu gewinnen, war ein Leitfadengesprich mit Walter Allwicher geplant. Leider
stand weder er noch ein Stellvertreter fiir ein Gespriach zur Verfligung, sodass sich
die folgenden Ausfiihrungen lediglich auf die Analyse der Presseverdffentlichun-
gen beziehen.

Analyse - Kommunikation in der Krise

Im Folgenden sollen die Ausziige aus den auf der konzerneigenen Homepage zur
Verfligung gestellten Presseinformationen chronologisch in die Vorkommnisse
wihrend der Krise eingebettet werden. Ein besonderes Augenmerk liegt dabei auf
den Stellungnahmen des damaligen CEOs, Georg Funke. Die Kommunikation
wird von den Verfassern kurz beschrieben und mit Hilfe der im vorigen Kapitel
erlduterten Untersuchungsmethodikbeurteilt, um auf eventuelle Fehler oder Unzu-
langlichkeiten aufmerksam zu machen. Dabei erfolgt die Beurteilung zunichst aus
inhaltlicher Sicht und nimmt Bezug zur vorhergehenden und nachfolgenden
Kommunikation. Danach wird die formale Analyse, die auf den beiden im vor-
hergehenden Kapitel erlduterten Argumentationstheorien von Toulmin und Ha-
bermas auf die signifikantesten Pressemitteilungen angewendet und die Argumen-
tationen auf Logik und Verstindlichkeit gepriift.

s 03. August 2007 - Hypo Real Estate Group zu aktuellen Marktentwicklungen
Im Sommer 2007 verschirfte sich die Medienberichterstattung um die Engage-
ments von Banken im Subprime-Segment, also im unterdurchschnittlich besicher-
ten Finanzierungsbereich, aufgrund der sich abzeichnenden Probleme der IKB
Deutsche Industriebank durch den Zusammenbruch des US-Hypothekenmarktes.

Abb. 5: Eingabe des Begriffs ,,Hypo Real Estate* bei Google
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Darauthin gab die HRE eine der ersten Stellungnahmen des Instituts zu ihrem
Subprime-Engagement im August 2007 ab. Es seien fiir die HRE , keine negativen
Belastungen zu erwarten", heifit es in einer Pressemitteilung vom 3. August 2007
(Hypo Real Estate Group 2007b) ,,Selbst wenn es zu einem vollstindigen Zu-
sammenbruch des Subprime-Marktes kdme, wire dies im Rahmen unserer kalku-
lierten Risikovorsorge mehrfach abgedeckt™ (ebd.).

Was auf den ersten Blick wie ein Kommunikationsfauxpas aussieht, ist keiner.
Die Kommunikationsabteilung kann nur das kommunizieren, was die Geschifts-
leitung weill. Die groBten Belastungen der HRE-Group im Subprime-Segment
stammen aus dem Engagement der Depfa-Bank, einer HRE-Tochtergesellschaft.
Die Ubernahme wurde jedoch erst am 2. Oktober 2007 abgeschlossen. Es ist an-
zunehmen, dass die HRE zum Zeitpunkt dieser Presseinformation noch keinen
vollstindigen Uberblick iiber die Geschiifte der Depfa hatte und somit auch aus
threr damaligen Perspektive keine Falschinformation veréffentlicht hat.

o 07. November 2007 - Hypo Real Estate Group nach neun Monaten 2007 voll
auf Kurs

In der Pressemitteilung zu den Quartalszahlen fiir das dritte Quartal 2007 (nach
der abgeschlossenen Ubernahme der Depfa-Bank) erklirt Vorstandschef Georg
Funke: ,,Auch wenn wir uns den Turbulenzen auf den Finanzmérkten nicht ganz
entzichen konnten, so heben die jiingsten Fehlentwicklungen auf den Immobilien-
und Finanzierungsmérkten die besondere Stdrke und Soliditit unseres Geschéfts-
modells hervor [...]. Die Hypo Real Estate Group ist somit aus der jiingsten
Marktkrise gestirkt hervorgegangen® (Hypo Real Estate Group 2007c¢).

Konnte bei der ersten Stellungnahme der HRE zur Krise noch Unwissen im Bezug
auf die Biicher der Depfa-Bank diagnostiziert werden, kann fiir den November
bereits von einer Fehleinschitzung der Situation des Instituts durch den Vor-
standsvorsitzenden die Rede sein. Die Krise wird in ihrem Ausmal} vollig unter-
schétzt — damit ist die HRE vor dem Lehmann-Kollaps nicht alleine. Mit seiner
Aussage lehnt sich der CEO weit aus dem Fenster. Fithrende Experten hatten zu
dieser Zeit schon einen drastischen Verlauf der Krise vorausgesagt. Hier hitte
eine deutlich defensivere Kommunikation erfolgen miissen.

o 15. Januar 2008 - Hypo Real Estate Group verdffentlicht vorldufige Eckdaten
fiir 2007

Anfang des Jahres verdffentlicht die HRE eine Presseinformation mit einem vor-
laufigen Ausblick auf die Entwicklung des Unternehmens, noch vor dem offiziel-
len Veroffentlichungstermin des Jahresabschlusses am 27. Marz 2008. Die HRE
muss liberraschend 390 Millionen Euro auf ein US-Wertpapierportfolio abschrei-
ben, nachdem Rating-Agenturen die Assetklasse der CDOs erheblich herabgestuft
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hatten. ,,Die anhaltende Schwiche der internationalen Finanzméirkte im Zuge der
Subprime-Krise in den USA machte eine Neubewertung von Investments der
Gruppe der CDOs notwendig. [...] GemaB ihrer konservativen Bilanzierungspoli-
tik hat die Hypo Real Estate Group im vierten Quartal 2007 eine Wertberichti-
gung auf das US CDO-Portfolio in Hohe von 390 Mio. € vorgenommen* (Hypo
Real Estate Group 2007d). Die Aktie bricht um 35 Prozent ein. Unter den Aktio-
niren wird der Ruf um einen Riicktritt des Vorstandsvorsitzenden Funkes laut.

Das Augenmerk liegt auf dem Statement Funkes am Ende der Presseinformation:
,uUns war dabei wichtig, dem Kapitalmarkt bereits sehr friith Transparenz zu ver-
schaffen. Angesichts der teilweise um ein Vielfaches hoheren Belastungen, die
viele namhafte Adressen der Finanzdienstleistungsbranche durch die Marktkrise
verkraften miissen, konnen wir fiir uns feststellen: Die restriktive Risikostrategie
der vergangenen Jahre hat sich bewéhrt! Nach der Akquisition der DEPFA verfii-
gen wir nun iiber gut ausbalancierte Geschéiftsfelder, die eine positive Geschéfts-
entwicklung im laufenden Jahr ermoglichen werden® (ebd.).

Man muss der Kommunikation des Instituts an dieser Stelle zu Gute halten, dass
der vorgezogene Ausblick ein richtiger Schritt in Richtung Transparenz ist. Trotz-
dem findet hier in Bruch in der Kommunikation statt. Wenn wiederholt die Aus-
sage getroffen wird, dass die Bank nicht betroffen sei, dann Abschreibungen in
Millionenhéhe kommuniziert werden, entsteht bei wichtigen Stakeholdern schnell
ein Gefiihl der Unsicherheit und des Zweifels, welches in einem Vertrauensverlust
miinden kann. Dieser zieht nicht selten personelle Konsequenzen nach sich - un-
abhingig davon, welche Umsténde zu den vorangegangen Aussagen gefiihrt ha-
ben. Funke begeht in seinem Statement auBerdem einen Fehler: Er versucht die
Aufmerksamkeit von seinem Institut abzuwenden, in dem er auf die Versdumnisse
der Konkurrenten hinweist. Die Riicktrittsforderungen zeigen unmissverstand-
lich, welchen Einfluss Kommunikationsfehler haben konnen — sie konnen einen
Vorstand dazu nétigen, das Unternehmen zu verlassen. Auch wenn er objektiv
gesehen unschuldig ist, hat er seine Glaubwiirdigkeit verloren und kann das Un-
ternehmen nicht weiter leiten.

Betrachtet man das Statement Funkes im Sinne der Argumentationstheorie nach
Toulmin, ist festzustellen, dass Kernaussagen unschliissig sind und in falschen
Relationen getroffen werden. Insbesondere die These, dass sich die Risikostrate-
gie des Instituts bewéhrt hat, kann nicht darauf gestiitzt werden, dass andere Ban-
ken vielfach hoheren Belastungen unterliegen. An dieser Stelle fehlt eine Schluss-
regel, ein Warrant, die diese Argumentation legitimiert. Der Erfolg einer Strategie
wird nicht am Misserfolg von Konkurrenten gemessen, sondern immer an der
Umsetzung der eigenen Ziele. Da dies aber nicht der Fall ist, gibt es keinen War-
rant, der auf eine erfolgreiche Risikostrategie schlieBen ldsst. Auch die Geltungs-
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anspriiche nach Habermas’ Theorie des kommunikativen Handelns werden in
Funkes Statement nicht erfiillt. So entspricht die Aussage, dass das Jahr 2007 ein
strategisch erfolgreiches Jahr war, nicht der Wahrheit. Die auBBerordentlich hohen
Abschreibungen, die nicht vorhergesehen werden konnten, beweisen das Gegen-
teil. Deswegen ldsst sich an der Wahrhaftigkeit Funkes zweifeln, der iiber den
Erfolg und die Soliditdt des Geschéftsmodells spricht, obwohl Abschreibungen in
Millionenhohe beziffert werden mussten. Generell ist anzumerken, dass die Satz-
konstruktion mit Ausrufezeichen ungliicklich gewéhlt ist und Arroganz suggeriert.
Die darauthin getroffene, zu optimistische Aussage wirkt deswegen deplatziert
und unglaubwiirdig.

o 27. Mérz 2008 - Hypo Real Estate Group veroffentlicht Jahresabschluss 2007
mit einem Pro-Forma Vorsteuerergebnis von 862 Mio. € fiir die neue gemeinsame
Gruppe

Die Bank riickt von ihren Gewinnzielen ab und legt offen, dass 3,2 Milliarden
Euro in hypothekenbesicherten Papieren liegen, bei denen Wertverluste moglich
seien. Georg Funke: ,,.Das aktuelle Umfeld an den Finanzierungsmérkten ist fiir
alle Banken und damit auch fiir die Hypo Real Estate Group eine grof3e Heraus-
forderung. Vorsicht ist das Gebot der Stunde. Es geht darum, unseren Konzern
sicher durch diese beispiellose Marktkrise zu bringen. [...]* (Hypo Real Estate
2007e).

Mit dieser Presseinformation zeichnet sich eine Richtungsinderung in der Kom-
munikation der HRE ab: Es scheint, als hitte Funke den Ernst der Situation, die
Beispiellosigkeit der Krise, erkannt. Plotzlich spricht er nicht mehr von den Ver-
saumnissen der Anderen sondern von der Betroffenheit ,,alle[r] Banken®.

o 06. Mai 2008 - Hypo Real Estate Group schlief3t erstes Quartal mit Gewinn ab
Die HRE gibt bekannt, dass ihr Vorsteuergewinn im ersten Quartal — ohne Son-
derfaktoren — fast komplett zusammenschrumpfte. Die Belastungen aus der Fi-
nanzkrise beziffert die Bank auf 175 Millionen Euro. Im Ausblick wird ange-
merkt, dass eine verlédssliche Einschdtzung der Rahmenbedingungen aufgrund der
andauernden Krise nicht moglich sei. Noch immer seien die internationalen Fi-
nanzierungsmérkte fragil und in Teilbereichen nicht oder nur eingeschrankt funk-
tionsfahig. ,,Weitere Belastungen fiir die Kreditwirtschaft — und damit auch fiir die
Hypo Real Estate Group — sind vor diesem Hintergrund auch fiir die kommenden
Quartale nicht auszuschlieen” (Hypo Real Estate Group 2008a).

Die abwartende Haltung des Instituts und die Vorsicht in den Aussagen sind so-
wohl in der vorangegangnen Presseinformation als auch in dieser zu finden. Dies
verstarkt die Vermutung, dass ab der Presseinformation vom 27. Mirz ein Um-
denken in der Kommunikation der HRE statt gefunden hat, hin zu einer defensive-
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ren Kommunikationspolitik. Vergleichbar ist auch das Wording in der
drauffolgenden Presseinformation zum zweiten Quartal vom 13. August 2008, in
der weitere Abschreibungen in Hohe von 145 Millionen Euro angekiindigt wer-
den. Man kann an dieser Stelle zu dem Schluss kommen, dass die Unternehmens-
kommunikation der HRE wihrend der Krise eigene Fehler erkannt und behoben
hat.

Betrachtet man diese Pressemitteilung auf die Konsistenz der Argumentation im
Rahmen der Theorie von Stephen Toulmin hin, ist sie recht schliissig und ver-
standlich. Die aufgestellte These, dass weitere finanzielle Belastungen fiir das
Institut nicht auszuschlieBen sind, wird durch das Argument, dass sich die Fi-
nanzkrise verschérft hat, unterfiittert. Als Warrant fiir die Legitimitédt dieser Ar-
gumentation dient dabei die Aussage, dass die Finanzmérkte noch immer fragil
und nur eingeschriankt funktionsfahig sind. Nach Habermas erfiillt die Pressemit-
teilung alle vier Geltungsanspriiche und ist fiir den Rezipienten verstindlich. Alle
Ausdriicke dieser Mitteilung sind den Rezipienten bekannt, es werden keine spe-
zifischen Fachtermini verwendet, die nur Finanzexperten bekannt sind. Auch
entsprechen alle getitigten Aussagen der Wahrheit. So ist es Fakt, dass zu dieser
Zeit die Finanzmérkte noch immer instabil waren und sich die Krise deswegen
weiter verschérfte. Auch ist hier die Wahrhaftigkeit des Instituts zu erkennen, das
alle Fakten um seinen Zustand offen legt und diese nicht zu verschleiern ver-
sucht.

o 29. September.2008 - Hypo Real Estate Group sichert sich umfangreiche neue
Finanzierungslinie

Ernste Refinanzierungsprobleme zwingen die HRE, Finanzhilfen in Héhe von 35
Milliarden anzunehmen. Wer das Geld zur Verfiigung stellt, wird nicht bekannt
gegeben, es ist lediglich die Rede von ,.ein[em] Konsortium aus dem deutschen
Finanzsektor* (Hypo Real Estate 2008b). Grund ist laut Presseinformation unter
anderem der Kollaps von Lehman Brothers. Funke: ,,Die neue Kreditlinie ver-
wirklicht einen weitreichenden und innovativen Ansatz, mit dem wir unsere Fi-
nanzierungsstruktur so anpassen konnen, dass sie den derzeitigen Fehlfunktionen
an den internationalen Geldmérkten gerecht werden. Die Hypo Real Estate Group
wird diese Geldmaérkte auf absehbare Zeit nicht mehr in Anspruch nehmen miis-
sen“ (ebd.).

Der Presseinformation zur Inanspruchnahme von externen Finanzierungsquellen
fehlt es an Transparenz und Weitsicht. Die sich andeutende defensive Kommuni-
kation wird hier durch eine viel zu verfriihte Aussage zunichte gemacht, die
Geldmaérkte schon bald nicht mehr in Anspruch nehmen zu miissen. Dabei sollte
der Kollaps von Lehman dem Institut gerade erst gezeigt haben, wie unvorherseh-
bar die Mérkte sein konnen. Selbst wenn ein Vorstand auf solch eine Aussage
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besteht, um Kunden und Aktiondre nicht zu verschrecken oder zuversichtlich zu
stimmen, so sollte ein Kommunikationschef immer davon abraten, zu friih positi-
ve Prognosen fiir die Zukunft abzugeben. Eine schlechte Nachricht wird nicht
besser, wenn man versucht sie mit einer verfrithten guten Nachricht abzumildern,
vor allem nicht, wenn sich diese schon bald als Falschaussage herausstellt.

Auch nach der Argumentationstheorie von Toulmin haben die Aussagen in dieser
Pressemitteilung keinen Halt, da sie keine schliissige Argumentation darstellen.
Die These, die Geldmarkte in absehbarer Zeit nicht mehr in Anspruch nehmen zu
miissen, wird zwar durch das Argument der neuen Kreditlinie von mehreren Mil-
liarden Euro gedeckt. Jedoch sind — auch laut eigener Aussagen in der Pressemit-
teilung zuvor — die Finanzmérkte noch instabil. Deswegen fehlt in dieser Argu-
mentation ein einschrinkender Modaloperator, der besagt, dass bei Aufnahme
dieses Kredits die Geldmirkte wahrscheinlich nicht mehr in Anspruch genommen
werden miissen. Ein dhnlicher Effekt konnte durch den Einsatz einer Ausnahme-
regel in der Pressemitteilung erfolgen. So miissten die Geldmérkte nicht mehr in
Anspruch genommen werden, es sei denn, die Finanzkrise verschirft sich weiter.
Auch die Geltungsanspriiche von Habermas werden in dieser Mitteilung nicht
erfiillt. So sind mehrere Begriffe sehr ungenau gehalten und deswegen nicht ver-
standlich. Es wird nicht klar, wie hoch die Kreditlinie wirklich ist, da lediglich
von ,,mehreren Milliarden Euro* gesprochen wird. Auch ist nicht klar, aus wel-
chen Parteien das Konsortium besteht, dass die Kreditlinie gewahrt. Ebenso un-
klar ist die zeitliche Angabe, dass die Kreditlinie den Finanzierungsbedarf auf
»absehbare Zeit* abdeckt Offensichtlich entsprechen die Angaben und Aussagen
auch nicht der Wahrheit, da sie sich im Nachhinein als falsch herausstellten. Diese
Mitteilung ist generell sehr offen gehalten und Begriffe unklar definiert, so dass
sich an der Wahrhaftigkeit des Instituts zweifeln lésst.

o 04. Oktober 2008 - Hypo Real Estate Group gibt Stellungnahme zur aktuellen
Situation ab - Rettungspaket derzeit nicht langer giiltig

o 06. Oktober 2008 - Hypo Real Estate Group begriilt Einigung tiber Liquidi-
tatslinien

Nachdem das private Rettungspaket scheitert, einigen sich Bundesregierung und
Banken auf ein neues Hilfsprogramm. Die Kreditlinien fiir die HRE erhéhen sich
um 15 Milliarden auf 50 Milliarden Euro.

Die Kommunikation erfolgt umgehend und das Wording ist faktisch. Nur in der
zweiten Pressemitteilung kommt Funke noch ein Mal sehr knapp zu Wort. Ver-
frithte Prognosen werden nicht mehr vorgenommen.
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Die Argumentation ist nach Toulmins Modell schliissig. Es wird eine deutliche
Argumentation flir die These geliefert, dass das Rettungspaket nicht mehr langer
giiltig ist. Einzig der Grund fiir die Absage der beteiligten Finanzinstitute wére flir
eine starke Schlussregel noch aufzufiihren gewesen. Ebenso erfiillt die Mitteilung
die Geltungsanspriiche von Habermas und ist deswegen fiir jeden nachvollziehbar.
Sowohl die Anspriiche der Verstdndlichkeit, Wahrheit und Wahrhaftigkeit werden
erfiillt. Aufgrund der schnellen und offenen Kommunikation ist nicht an der
Wabhrhaftigkeit des Instituts zu zweifeln.

o 07. Oktober 2008 - Hypo Real Estate Holding AG: Vorstandsvorsitzender
Georg Funke verlésst das Unternehmen

Funke tritt als Vorstandschef zuriick. Nachfolger wird Axel Wieandt von der
Deutschen Bank. Am 10. Oktober tritt auch Aufsichtsratschef Kurt Viermetz zu-
riick.

Fiir jede Personalie wird eine Pressemitteilung verdffentlicht. Die Kommunikati-
on zu den Personalien ist kurz und knapp gehalten und entspricht sowohl der Situ-
ation als auch den Anléssen.

o 29. Oktober 2008 - Liquidititslinien und Finanzmarktstabilisierungsfonds

o 12. November 2008 - Hypo Real Estate Group: Verhandlungen iiber EUR 50
Mrd. Liquiditétsfazilitdt fiir Hypo Real Estate Group abgeschlossen

Die HRE fliichtet sich als erste Privatbank unter den Rettungsschirm des Bundes.
Sie beantragte eine Liquiditdtsgarantie von 15 Milliarden Euro, braucht aber kurz
darauf nach einem Verlust von mehr als 3 Mrd. Euro im dritten Quartal weitere
Stiitzung. Die Bank bereitet Antrage an den Finanzmarktstabilisierungsfonds vor.

Aus den Mitteilungen rund um den Kapitalbedarf spricht die Rechtsabteilung.
Jedes Wort scheint mit Bedacht gewihlt. Die Mitteilungen sind hdchst politisch
und rechtlich einklagbar.

Analyseteil — Fazit

Das Institut waren wéhrend der Finanzkrise stark in die 6ffentliche Kritik geraten
- nicht zuletzt wegen den Fehlern, die ihnen in der Kommunikationsarbeit unter-
laufen sind. Gerade die Analyse der HRE zeigt wie gro3 die Gefahr ist, verfriihte
Aussagen und zu optimistische Prognosen zu treffen, die zu einem nachhaltigen
Vertrauensverlust bei wichtigen Anspruchsgruppen fiithren konnen.

Versucht man die Kommunikation dieses Unternehmens jedoch anhand von Ar-
gumentationstheorien zu untersuchen, so erscheint dieser Analyseansatz nicht
zweckmiBig. Die Anwendung der Theorien auf einzelne Aussagen und ganze
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Texte erwies sich als schwierig, da sie nicht in ihrem eigentlichen Sinne ange-
wandt werden konnten, sondern an die Kommunikationssituation angepasst wer-
den mussten. So besteht eine Aussage nicht immer aus allen notwendigen Katego-
rien aus Toulmins Argumentationsmodell, kann aber trotzdem schliissig und er-
folgreich sein. Auch machte die Anwendung des vierten Geltungsanspruchs ,,An-
gemessenheit” von Habermas keinen Sinn, da aufgrund desselben Kulturkreises
von Kommunikator und Rezipient ungleiche Werte und deren Inakzeptanz keine
Rolle spielte. Die Theorien waren zudem nicht in der Lage, den Kommunikati-
onsverlauf, der maflgebend fiir die Kommunikation der Banken in der Finanzkrise
ist, abzubilden und zu bewerten. Sie waren auch nicht in der Lage, die vorherge-
hende und nachfolgende Kommunikation zu beriicksichtigen. Den Wortlaut der
Kommunikation konnten die angewandten Theorien nicht erfassen, obwohl diese
ein signifikanter Faktor fiir die Wirkung einer Mitteilung ist. Aus diesen Griinden
empfiehlt sich eine Beurteilung der Bankenkommunikation stérker aus inhaltsspe-
zifischer und faktischer Perspektive. Insbesondere die in Kapitel 2.2 aufgestellten
Prinzipien eignen sich zum Abgleich der tatsdchlichen Kommunikation mit den
Anforderungen an die Krisenkommunikation der Banken. Wissenschaftliche Ar-
gumentationstheorien dienen somit weniger bei der Strukturerkennung der Ban-
kenkommunikation, kénnen jedoch in Zukunft als Anhaltspunkte fiir die generelle
Qualitdt der Kommunikation dienen und aus diesem Grund als Richtwerte zur
Hilfe genommen werden.

4. Schliusse fur die Krisenkommunikation

Im analytischen Teil dieser Arbeit lieB sich feststellen, dass in dieser Krise die
Kommunikation der Banken stark auf Journalisten und Analysten ausgerichtet
war und das Informationsbediirfnis der breiten Offentlichkeit vernachlissigte. Die
Finanzinstitute nutzten verstiarkt klassische Kommunikationsinstrumente, insbe-
sondere Pressemitteilungen und -konferenzen, um {iber die Krise zu informieren.
Heutzutage ist das Internet als Informationskanal jedoch nicht mehr wegzuden-
ken, da es das Medium ist, dessen Nutzung am rasantesten steigt und somit als
primdre Informationsquelle enorm an Bedeutung gewinnt. Anhand der Google
Trend Analyse in Kapitel 3 lieB sich feststellen, dass sich nicht nur Analysten,
Investoren und Journalisten mit den Begriffe der Finanzkrise beschéftigen. Die
breite Offentlichkeit zeichnet sich durch ein gesteigertes Informationsbediirfnis in
der Krise aus, welches sie zunehmend im Internet zu stillen sucht. Dabei reagiert
die Offentlichkeit sehr schnell auf die Geschehnisse— umgehend steigt die Zahl
der Google-Stichwortsuchen in einer steilen Kurve an, flacht aber schon blad wie-
der auf den Stand vor der Krise ab. Somit ist das zeitliche Fenster fiir Unterneh-
men, auf dieses Bediirfnis zu reagieren, stark begrenzt. Eine schnelle und effekti-
ve Online-Kommunikation zur Information iiber die Krise, die Betroffenheit und
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MaBnahmen der Banken ist aus diesem Grund heutzutage essentieller Erfolgsfak-
tor der Krisenkommunikation.

Auch bietet die Kommunikation von Unternehmen iiber das Internet diverse Mog-
lichkeiten: Unternehmensbotschaften lassen sich zielgesteuert und effizient an
eine viel breitere Masse von Rezipienten verbreiten. Das Unternehmen kann zu-
dem eine grofere Menge an Unternehmensinformation verbreiten und diese in
einen Kontext stellen. Zudem bietet Online-Kommunikation die Moglichkeit der
Interaktivitdt. So konnen durch das Internet Dialogmdoglichkeiten fiir Stakeholder
eines Unternehmens geschaffen werden. Inhalte konnen aufgrund der Multimedia-
litdt des Internets auf effektive und abwechslungsreiche Arten dargestellt werden.
Das Internet als integrierter Teil der Unternehmenskommunikation gewahrleistet
eine zeit- und kosteneffektive Ansprache, bei der die Unternehmensinformationen
zielgerichtet eingesetzt und kontrolliert werden konnen.

Die Bedeutung und die Potentiale von Online-Kommunikation schienen vielen
Banken in der Finanzkrise jedoch nicht bewusst zu sein. Zu diesem Ergebnis kam
eine Studie zur Online-Kommunikation von Banken wéhrend der Finanzkrise. Der
Berater Joakim Lundquist fithrte im Oktober 2008 Inhaltsanalysen der Unterneh-
menswebsites der 51 groften Banken weltweit durch. Unter diesen Banken befan-
den sich mit der Commerzbank, der Deutschen Bank und der Hypo Real Estate
drei deutsche Finanzinstitute. Die Ergebnisse entsprachen keineswegs dem géngi-
gen Lehrbuchwissen vorbildlicher Krisenkommunikation. Die untersuchten Fi-
nanzinstitute reagierten auf ihren Websites zu wenig, zu langsam und ein GroBteil
ignorierte die Finanzkrise sogar vollkommen, so dass der Eindruck von ,,business
as usual“ entstand (vgl. Lundquist 2009: 4).

Zwar nutzten knapp drei Viertel der Banken Pressemitteilungen auf ihren Seiten,
um tiber die Krise zu informieren, aber nur 35 Prozent der untersuchten Banken
machten die Finanzkrise direkt zum Thema, indem sie einen Bericht oder Verweis
zur Finanzkrise auf die erste Seite ihrer Internetprasenz stellten (vgl. Lundquist
2009: 7). Ein Viertel der untersuchten Banken verzichtete sogar vollig auf die
Krisenkommunikation und bot keinerlei Informationen zur Finanzkrise oder indi-
viduellen Betroffenheit an. Bei nur einem Drittel der untersuchten Websites war
das Top-Management durch Statements oder Interviews priasent. Weniger als die
Halfte der Banken &duBlerte sich online zu ihrer finanziellen Stabilitit und nur
knapp ein Viertel gab Auskunft iiber Interaktionen mit dem Staat. Kaum eine
Website enthielt Hintergrundinformationen zur Krise, einen Q&A-Katalog oder
informative Links zu Webseiten unabhingiger Dritter. Nur einige wenige unter-
suchte Banken gingen die Finanzkrise aktiv auf ihren Webseiten an, indem sie
einfach auffindbare Berichte zum Verstindnis der Krise anboten oder Statements
iiber die Betroffenheit durch die Krise abgaben.
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Dass das Internet neben den klassischen Kommunikationsinstrumenten immer
stirker an Bedeutung gewinnt und heutzutage nicht mehr wegzudenken ist, ist in
der Finanzkrise deutlich geworden. Mithilfe des Internets lassen sich nicht nur
Investoren und Journalisten erreichen, sonder vor allem die breite Offentlichkeit,
die sich in dieser Krise mehr denn je um die Konsequenzen von Verstaatlichung
und Bankrott der Finanzinstitutionen sorgt. Eine Vernachldssigung dieses Infor-
mationsbediirfnisses seitens der Banken bietet Raum fiir geschiftsschidigende
Spekulationen und verstéirkt die allgemeine Unsicherheit. In der Finanzkrise, wie
auch in zukiinftigen Krisen, muss eine professionelle Online-Kommunikation
stattfinden, um die Krise und ihre Folgen optimal zu bewéltigen.

Fiir eine professionelle und erfolgreiche Online-Krisenkommunikation sind dabei
fiinf Faktoren zu beachten: An erster Stelle steht das Bewusstsein der betroffenen
Organisationen gegeniiber der Krise. Krisen diirfen auch im Internet nicht igno-
riert, sondern miissen proaktiv angegangen und angesprochen werden. Dafiir ist es
essentiell, dass Informationen auf den Unternehmenswebseiten fiir jeden einfach
und schnell zugénglich sind. Berichte, Interviews oder Statements zur Krise soll-
ten auf der Webseite schnell auffindbar und gut sichtbar sein. So wird seitens des
Unternehmens signalisiert, dass die Bewéltigung der Krise und die Transparenz
gegeniiber den Stakeholdern wichtige Unternehmensziele darstellen. Dabei sollten
die Informationen so verstidndlich und vollstindig wie moglich sein, damit das
Informationsbediirfnis der Offentlichkeit optimal bedient werden kann. Hinter-
grundinformationen sowie ein Q&A-Katalog sind dabei hilfreich, um die Ver-
standlichkeit der Griinde und Konsequenzen einer Krise zu erhdhen und daher
mehr Raum fiir das Verstéindnis der Offentlichkeit zu schaffen. Auch die Prisenz
des Top-Managements auf der Unternehmenswebseite ist ein wichtiger Faktor,
um die Glaubwiirdigkeit und das Vertrauen der Stakeholder zu erlangen. Ein wei-
terer Erfolgsfaktor von Online-Krisenkommunikation ist die Gewahrleitung von
Dialogmoglichkeiten iiber die Webseite. Durch Kontaktformulare, das Ermogli-
chen der Abgabe von Kommentaren oder durch Eréffnung von Foren speziell zu

Abb. 6: Regeln fir eine erfolgreiche Online-Krisenkommunikation

= Bewusstsein fiir die Krise auf der Unternehmenswebseite zeigen

= [nformationen einfach und schnell zugénglich machen

= Vollstiandig und verstindlich informieren

* Prisenz des Top-Managements auf der Unternehmenswebseite demonstrieren

= Dialogmoglichkeiten eroffnen

Quelle: eigene Darstellung
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relevanten Themen der Krise kdnnen kontrolliert Antworten gegeben und somit
die Unsicherheit reduziert werden.

Die Lektion, die alle Institute aus der Finanzkrise gelernt haben sollten, lautet:
»Marktkrisen sind unvorhersehbar®. Das bedeutet, man kann und sollte immer nur
das kommunizieren, was man zu dem gegebenen Zeitpunkt mit aller Sicherheit
sagen kann und was sich faktisch belegen lasst. Weil die Kommunikatoren ver-
suchten, wichtige Anspruchsgruppen nicht unnétig zu verunsichern, lieBen sie
sich zu Statements hinrei3en, die sich hinterher als voreilig und falsch herausstell-
ten. Nach der Krise zeigt sich — derjenige wird gestéarkt daraus hervorgehen, der
transparent, konsistent und ehrlich kommuniziert hat — ohne groRe Umschweife,
ohne zu beschonigen. Fehler wie zu Beginn der Krise Nichtbetroffenheit zu diag-
nostizieren, filhren zu einem Vertrauensverlust in der Offentlichkeit und ziehen
nicht selten personelle Konsequenzen nach sich.

5. Fazit

Eine Analyse der Bankenkommunikation in der Finanzkrise ist aufgrund der Er-
fahrungen aus dieser Arbeit nur schwer nach bestimmten Argumentationstheorien
mdoglich. Sowohl die beiden angewandten als auch die meisten anderen Argumen-
tationstheorien konzentrieren sich auf die Untersuchung einzelner S&tze oder
Satzkonstruktionen. Zusammenhéngende Texte, deren Inhalt einen relativen zeit-
lichen Bezug zu einer vorher- und nachergehenden Kommunikation haben, lassen
sich durch Argumentationstheorien kaum abbilden. Dabei ist gerade dieser Zu-
sammenhang bedeutend flr den Erfolg von Krisenkommunikation. Auch viele
andere Faktoren, wie das Wording der Kommunikation, konnten die angewandten
Theorien nicht erfassen, obwohl diese signifikante Faktoren fir die Wirkung von
Krisenkommunikation darstellen. Mit wissenschaftlichen Argumentationstheorien
kann Krisenkommunikation nur schwer abgebildet und deswegen nicht sinnvoll
bewertet werden. Aus diesem Grund ist ein Abgleich der Kommunikation mit den
allgemeinen Regeln der Krisenkommunikation fur eine Beurteilung der Banken-
kommunikation in der Finanzkrise viel dienlicher.

Die Auseinandersetzung mit der Kommunikation von Finanzinstituten in der noch
andauernden Krise lasst die Verfasser abschlieRend zu zwei weiterfihrenden Ge-
danken kommen. Zum einen wird das Internet noch immer als effektives Instru-
ment in der Krisenkommunikation unterschatzt. Die Ansprache der Anspruchs-
gruppen erfolgt hier in Echtzeit. Schneller erreicht kein Medium sowohl die breite
Offentlichkeit als auch gezielt Anspruchsgruppen wie Investoren und Journalis-
ten. Hier sind hier die grofiten Potentiale fur die PR-Arbeit von Banken fur die
Zukunft zu heben — speziell in Krisensituationen. Zum anderen muss der Finanz-
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krise aus kommunikationswissenschaftlicher Sicht auch etwas Gutes abgewonnen
werden: Sie hat die Kommunikationsarbeit der Banken in den Blickpunkt des In-
teresses gerlickt und somit ihre Bedeutung unterstrichen. Kommunikation ist nicht
in der Lage Fehler des VVorstandes zu beheben, aber sie ist in der Lage deren Fol-
gen abzuddmpfen und Konsequenzen wie Reputations- und Vertrauensrisiken
maoglichst gering zu halten. Gute PR-Arbeit ist auch bei Banken ein Asset, eine
Kernkompetenz, die es nicht zu vernachlassigen gilt.
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Im Aufwind oder Abstieg?
Bestandsaufnahme der PR-Beratung

von Maike Harm und Alissa Wedler

1. Einleitung

In der modernen pluralistischen Gesellschaft ist es fiir Unternehmen existenziell
mit ithren Produkten und Leistungen in den Kdpfen der Menschen prisent zu sein.
Dabei kommt es in erster Linie auf die Vermittlung eines positiven Images an.
Vertrauen in das Unternehmen und Glaubwiirdigkeit seiner Kommunikation sind
hierbei von herausragender Bedeutung. Nur so kann eine Organisation bei ihren
Anspruchsgruppen Akzeptanz erlangen und langfristig handlungsfahig bleiben.
Um dieses Ziel zu erreichen, empfiehlt sich oftmals die Zusammenarbeit mit einer
PR-Agentur. Diese sollen durch Einsatz verschiedener Kommunikationskanile
und -maBnahmen eine Vertrauensbasis zu den Stakeholdern der Organisation
schaffen.

Besonders in Zeiten, in denen die wirtschaftliche Situation ungiinstig ist, kann
externe Beratung einen wichtigen Beitrag fiir Unternehmen und Organisationen
leisten, um sich trotz der verdnderten Bedingungen am Markt zurechtzufinden. So
kann das Fortbestehen einer Unternehmung auch trotz der auBergewohnlichen
Anforderungen unterstiitzt werden. Die derzeitige Wirtschaftskrise stellt sich als
besonders folgenreich dar. Auch die PR-Beratungsbranche bleibt von ihren Aus-
wirkungen nicht verschont. Doch jede Krise birgt auch Chancen. Nutzen die PR-
Schaffenden die Wirtschaftskrise zu ihrem Vorteil oder lassen sie sich von ihr
zuriickwerfen? Befindet sich die PR-Beratungsbranche demnach in diesen Tagen
im Aufwind oder im Abstieg? Ziel der Arbeit ist es, ebendiese Frage zu beantwor-
ten und ein Stimmungsbild der Branche wihrend der Finanz- und Wirtschaftskrise
zu zeichnen. Als Grundlage hierfiir dient der theoretische Teil der Arbeit, in dem
Funktionen, Leistung und Struktur der PR-Beratungsbranche analysiert werden.

Um sich der Beantwortung der Leitfrage anzundhern, wird in der vorliegenden
Arbeit zunichst der Begriff Beratung eingehend erldutert (Kapitel 2). Hiermit soll
die Grundlage fiir die spitere Abgrenzung der PR-Beratung von einer anderen
Beratungsform, der ihr verwandten Unternehmensberatung, geschaffen werden.
Um das Feld der PR-Beratungsbranche niher darzustellen, wird anschliefend ge-
sondert auf verschiedene Aspekte und Besonderheiten der Branche eingegangen.
Nach Anfiihrung der Funktionen der PR-Beratung, sowie einem Uberblick iiber
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die verschiedenen Rollenkonstellationen, die bei der Ausiibung der Beratertitig-
keit auftreten konnen, wird auBerdem die Zusammenarbeit zwischen Agentur und
Unternehmen ausgefiihrt. Mit Hilfe dieser Ausfiihrungen kann ein Bild der PR-
Beratungsbranche gezeichnet werden. Im Anschluss wird die ihr verwandte
Unternehmensberatungsbranche anhand derselben Merkmale vorgestellt, um die
Branche der PR-Beratung deutlich von anderen Formen der Beratung abzugren-
zen. Um das Bild zu vervollstindigen schlieBt sich im darauf folgenden Kapitel
ein Einblick in die unterschiedlichen Marktstrukturen der Branchen an (Kapitel
3). Im zweiten Teil der vorliegenden Arbeit wird nach einer Erlduterung der Bran-
chensituation im Vorfeld der Wirtschaftskrise, eine empirische Studie vorgestellt,
die im Sommer 2009 von den Autorinnen durchgefiihrt wurde (Kapitel 4). Hierbei
sollte der Einfluss der Krise in die PR-Beratungsbranche untersucht werden. Zu
diesem Zweck wurden PR-Agenturen in ganz Deutschland gebeten, bei einer qua-
litativen Befragung teilzunehmen. Diese Vorgehensweise ermoglicht einen even-
tuellen Auf- oder Abstieg der PR-Beratungsbranche in Folge der Krise nachzeich-
nen zu konnen. Nach der Darstellung der Ergebnisse und deren Interpretation
schlieBt die Arbeit mit einer Zusammenfassung und dem Fazit (Kapitel 5).

2. Definition und Abgrenzung der PR-Beratung
2.1. Grundzuge von Beratung

Der Begriff der Beratung wird vielféltig verwendet und begegnet einem nahezu in
jedem Berufsgebiet. Beratung ist jedoch nicht gleich Beratung, deshalb lohnt sich
genaueres Hinsehen. Wie sich das Prinzip dieser Interaktionsbeziehung generell
zusammensetzt, wird im Folgenden erldutert. Somit wird die Grundlage fiir die
Analyse der PR-Beratungsbranche geschaffen, die in den nichsten Abschnitten
folgt.

Nach Lippit kann Beratung folgendermafBen definiert werden: ,,Das Beratungs-
verhéltnis ist eine freiwillige Beziehung zwischen einem professionellen Helfer
(Berater) und einem hilfsbediirftigen System (Klient), in welchem der Helfer ver-
sucht dem Klienten bei der Losung laufender und potenzieller Probleme behilflich
zu sein; die Beziehung wird von beiden Seiten als zeitlich befristet angesehen;
aullerdem ist der Berater ein Aullenstehender, d. h. er ist nicht Teil des hierarchi-
schen Machtsystems, in welchem sich der Klient befindet.” (Schwan/Seipel 2002:
10). Mit Hilfe dieser Definition ldsst sich Beratung von anderen Interaktionsbe-
ziehungen zwischen zwei Parteien abgrenzen. Im Sinne der Definition nach Lippit
soll der Begriff Beratung auch in der vorliegenden Arbeit verwendet werden.
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Allgemein kann von drei typischen Situationen ausgegangen werden, in welcher
eine Organisation Beratung in Anspruch nehmen mochte: Die erste typische Si-
tuation wire eine solche, in der Organisationen Schwierigkeiten haben, sich in
einer komplexen oder neuen Umwelt zurechtzufinden (vgl. Boland 1993: 1). Die
Orientierung in der vielschichtigen Medienlandschaft und der Umgang mit den
Medienschaffenden sind hier beispielsweise anzufiihren. Des Weiteren kann die
Notwendigkeit von Beratung auch dann entstehen, wenn eine Organisation in ei-
ner spezifischen Situation keine Handlungsmoglichkeit erkennt, die fiir zufrieden-
stellend gehalten wird (vgl. a.a.0.). Hier empfiehlt es sich fiir das Unternehmen,
die Expertise einer Unternechmensberatung in Anspruch zu nehmen, um ihr Wert-
schopfungspotenzial zu steigern. Eine dritte Situation, in der Beratung fiir not-
wendig gehalten werden kann, ist das Fehlen bestimmter Kenntnisse und Informa-
tionen in einer Organisation. Nur durch externes Know-how kann dies ausgegli-
chen werden (vgl. Boland 1993:1). Hier kann die Inanspruchnahme der Leistun-
gen eines Steuerberaters genannt werden.

Im néchsten Abschnitt wird niher auf die PR-Beratungsbranche eingegangen, die
neben der eben genannten Steuerberatung oder der bereits angefiihrten Unterneh-
mensberatung eine Unterkategorie der allgemeinen Beratung ist.

2.2. PR als Beratung

Die Bedeutung von PR hat in allen gesellschaftlichen Bereichen zugenommen.
Die PR-Branche ist aus diesem Grund dynamisch gewachsen und hat sich in der
Beratungsbranche zunehmend etabliert. Im Zuge der gesellschaftlichen Ausdiffe-
renzierung wird sich das Berufsfeld auch in Zukunft vergroBern (vgl. O. V. 2004:
DPRG Berufsbild). Was sich allerdings hinter dem Begriff Public Relations, oder
synonym verwendet Offentlichkeitsarbeit, verbirgt, ist auBerhalb der Branche den
Wenigsten explizit geldufig. Die PR-Theorie bietet eine Vielzahl von moglichen
Definitionen an, von denen an dieser Stelle die Definition nach Bentele herange-
zogen wird:

,,Offentlichkeitsarbeit oder Public Relations sind das Management von Informati-
ons- und Kommunikationsprozessen zwischen Organisationen einerseits und ihren
internen und externen Umwelten (Teiloffentlichkeiten) andererseits. Funktionen
von Public Relations sind Information, Kommunikation, Persuasion, Imagegestal-
tung, kontinuierlicher Vertrauenserwerb, Konflikimanagement und das Herstellen
von gesellschaftlichem Konsens.* (Bentele 1997: 22)

Public Relations kann sowohl durch organisationsinterne PR-Abteilungen als auch
durch externe PR-Agenturen bzw. durch Einzelberater geleistet werden.
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Wihrend grof3e Organisationen in der Regel iiber eine interne PR-Abteilung ver-
fiigen, bietet es sich gerade filir mittelstdndische und kleinere Organisationen an,
die Hilfe von externen Beratern in Anspruch zu nehmen.

PR-Berater sind in Anlehnung an die Definition von Lippit vor allem als Dienst-
leister anzusehen (vgl. Schwan/Seipel 2002: 10). Sie sind fiir Personen und Orga-
nisationen beratend tétig und verfolgen das Ziel, die Kommunikationsprozesse
ihrer Klienten mit deren Bezugsgruppen in der Offentlichkeit zu planen, zu steu-
ern und zu implementieren (vgl. O. V. 2004: DPRG Berufsbild).

Funktionen der PR-Beratung

Im Wesentlichen erfiillt die externe PR-Beratung drei Funktionen, die nachfol-
gend ndher erldutert werden. Nach Roéttger und Zielmann liegt eine erste Funktion
externer PR-Berater ,,in der Befdhigung ihrer Klienten zur Reflexivitétssteige-
rung® (Rottger/Zielmann 2008: 13). Die externen Berater konnen der zu beraten-
den Organisation also neue Blickwinkel er6ffnen und dariiber hinaus im Verlauf
der Zusammenarbeit Impulse flir innovative Denkanstoe setzen. Dies ldsst sich
mit Hilfe der systemtheoretischen Perspektive auf die PR begriinden: ,,Die bera-
tende Organisation ist in Organisationsberatungsprozessen als Beobachter zweiter
Ordnung gefragt, um der beratenden Organisation ihre blinden Flecken zugéng-
lich zu machen* (Saam 2008: 19). Konkret kann also die externe Beratung der
Organisation dazu verhelfen, die Umweltbeziechungen zu den wichtigsten An-
spruchsgruppen neu zu gestalten (vgl. Rottger/Zielmann 2008: 13).

Langfristig gesehen ist die zweite Funktion der externen Beratung weiterhin die
Ubereinstimmung von Selbst- und Fremdbild der Organisation herzustellen (vgl.
a.a.0.). Besteht eine Divergenz zwischen dem angestrebten Bild einer Unterneh-
mung bei ihren Stakeholdern und dem tatsdchlich vorhandenen, so kann die exter-
ne Beratung Maflnahmen empfehlen und durchfiihren, die jene Diskrepanz verrin-
gern.

AuBerdem kann die externe Beratung in einer dritten Funktion dabei helfen, Ar-
beitsprozesse zu optimieren und so die Handlungsfunktionalitdt ihres Klienten
steigern (vgl. Rottger/Zielmann 2008: 13). So kann beispielsweise durch Coa-
ching der Mitarbeiter des Unternehmens ihre Fahigkeit im Umgang mit den Me-
dien gesteigert werden.

Im nichsten Abschnitt wird auf die moglichen Rollenkonstellationen in der Inter-
aktionsbeziehung Beratung eingegangen.
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Arten und Auspragungen von Rollenkonstellationen

Beratung kann grundsétzlich in vier verschiedenen Konstellationen auftreten. Da-
bei kann man von jeweils zwei Gegensatzpaaren ausgehen (vgl. Rottger/Zielmann
2008: 9). Hier sind auf der einen Seite die Expertenberatung und die Prozessbera-
tung zu nennen und auf der anderen Seite befinden sich die konzeptionelle und die
umsetzungsorientierte Beratung. Die Expertenberatung kennzeichnet sich in erster
Linie dadurch, dass ein Problem des Klienten an den Experten delegiert wird und
von diesem ein konkreter Losungsvorschlag erwartet wird (vgl. Riedl 2007: 3).
Die Prozessberatung hingegen kann eher als begleitende Beratungsform angese-
hen werden. Das Hauptmerkmal ist die ununterbrochene Interaktionsbeziehung
zwischen dem Berater und seinem Klienten. Im Gegensatz zur Expertenberatung
wird die Losung gemeinsam erarbeitet. Der Berater gibt also insbesondere Hilfe
zur Selbsthilfe (vgl. a.a.0.). Die umsetzungsorientierte Beratung geht vor allem
praxisorientiert vor. Der Losungsvorschlag, der durch den Berater oder auch in
Interaktion mit dem Klienten erarbeitet wird, soll vor allem praktikabel sein (vgl.
a.a.0.: 4). Der Ansatz der konzeptionellen Beratung legt hingegen verstiarkt Wert
auf die Analyse des Problems, das mit Hilfe des Beraters gelost werden soll. Der
wesentliche Unterschied liegt darin, dass der umsetzungsorientierte Berater 16-
sungsorientiert an das Problem herangeht, wahrend der konzeptionelle Berater
eine problemorientierte Vorgehensweise wihlt (vgl. a.a.0.). Je nach Problemstel-
lung empfiehlt sich einer der angefiihrten Beratungsansétze. Vermutlich werden in
der Praxis Mischformen von den PR-Beratungsagenturen angewandt.

Zusammenarbeit von PR-Agentur und Unternehmen

Haufiger kommt es vor, dass Unternehmen PR-Agenturen mit einzelnen kleineren
Projekten beauftragen (vgl. Leciejewski 1996: 102). Gerade wenn noch keine Zu-
sammenarbeit zwischen Agentur und Unternehmen stattgefunden hat, wird dies
oft als Moglichkeit gewihlt, um die Zusammenarbeit mit der Agentur an diesem
Projekt im Sinne eines Probeauftrags zu testen (vgl. Hanstein 2002).

Das klassische Auswahlverfahren, das PR-Agenturen durchlaufen miissen um
einen Auftrag zu akquirieren, ist der Pitch. Im Vorfeld des Pitch werden die
Agenturen — in der Regel sind dies drei bis fiinf — durch den Auftraggeber ge-
brieft. Im Briefing werden Aufgabenstellung, Ziele und Zielgruppen, die der Auf-
traggeber mit Hilfe von Offentlichkeitsarbeit erreichen mdchte, genannt. Sofern
schon PR-Aktivititen durchgefiihrt wurden, wird aulerdem iiber den Status quo
der bisherigen Unternehmens-PR informiert. Fakten zum Unternehmen sowie das
Budget und der Zeitrahmen fiir den zu vergebenden Auftrag sollten genannt wer-
den. Das Briefing sollte klar und prizise formuliert sein, da auf dieser Grundlage
die Agenturen ihre Losungsvorschlidge erarbeiten. Je priziser und klarer das Brie-
fing formuliert ist, desto zielgerichteter konnen Agenturen die Aufgabenstellung
bearbeiten und im Ergebnis prisentieren. Ublich ist es auBerdem ein De-Briefing
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mit den ausgewéhlten Agenturen zu vereinbaren. In diesem Rahmen konnen noch
offene Fragen gekliart werden (vgl. Hanstein 2002). Nach den Informationsge-
sprachen findet dann der Pitch, also die Ergebnispréasentation der Agenturen, statt.
Die Agenturen stellen dem potentiellen Auftraggeber anhand einer PR-
Konzeption ihren Losungsvorschlag vor (vgl. a.a.0.). Auf der Grundlage dieser
Ergebnispriasentation entscheidet sich das Unternehmen fiir eine PR-Agentur, de-
ren Losungskompetenz sie am hochsten beurteilt. Nach Festsetzung eines Agen-
turvertrags folgt die Umsetzung der Konzeption durch die Agentur (vgl.
Leciejewski 1996: 104f.).

Abschlielend ist noch anzumerken, dass sich die Zusammenarbeit zwischen der
Agentur und dem Unternehmen entweder projektbezogen oder etatbezogen gestal-
ten kann. Im ersten Fall endet die Bezichung nach Abschluss des Projekts. Im
anderen Fall wird die Zusammenarbeit meist mindestens ein Jahr durchgefiihrt. Je
nach Ergebnis der Zusammenarbeit entscheidet dann der Auftraggeber iiber die
Fortfithrung derselben (vgl. Knobel 2006: 19).

2.3. Definition und Abgrenzung der Unternehmensberatung

,Der PR-Berater ist Unternchmensberater in Sachen Kommunikation.*
(Leciejewski 1996: 99) So beschreibt Leciejewski das Verhéltnis der genannten
Branchen und weist damit auf Gemeinsamkeiten der beiden Beratungszweige hin.

Im bisherigen Teil der vorliegenden Arbeit wurde die PR-Beratungsbranche ndher
dargestellt und erldutert. Dariliber hinaus soll sie nun einer ihr verwandten Bran-
che, der Unternehmensberatungsbranche, gegeniiber gestellt werden, um das Be-
rufsbild eines PR-Beraters zu konkretisieren.

Ein grundsétzliches Problem im Bereich der Unternehmensberatung und der PR-
Beratung ist es, dass prinzipiell jeder die Moglichkeit hat, eine solche Beraterta-
tigkeit auszuiiben. Die Bezeichnung ist weder standesrechtlich geschiitzt, noch
existiert ein staatlich anerkanntes Ausbildungsprofil. Dementsprechend heterogen
sind demzufolge auch die genannten Beratungsbranchen (vgl. Dyllick-Brenzinger
2008: 6). Mit den folgenden Ausfiithrungen wird daher das Ziel verfolgt, die PR-
Beratungsbranche von der Unternehmensberatung abzugrenzen, um sie so deutli-
cher nachzeichnen zu kénnen.

Nach Niedereichholz wird Unternehmensberatung
.»|---] als hoherwertige personliche Dienstleistung definiert, die durch eine oder

mehrere unabhangige qualifizierte Person(en) erbracht wird. Sie hat zum Inhalt,
Probleme zu identifizieren, zu definieren und zu analysieren, welche die Kultur,
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Strategien, Organisationen, Prozesse, Verfahren und Methoden des Unterneh-
mens des Auftraggebers betreffen. Es sind Problemlésungen (Sollkonzepte) zu
erarbeiten, zu planen und im Unternehmen umzusetzen.* (Niedereichholz 2004:
1)

Anhand der Definition wird deutlich, worin der Hauptunterschied zur PR-
Beratung festzumachen ist. Wiahrend PR-Beratung hauptséchlich in Bezug auf die
Umweltbeziehungen des Unternehmens beratend titig ist, berdt die Unterneh-
mensberatung vor allem im Hinblick auf interne betriebswirtschaftliche Problem-
stellungen.

Der Einsatz einer Unternehmensberatung kann fiir eine Organisation grundsétz-
lich aus mehreren Griinden sinnvoll sein (vgl. Leciejewski 1996: 125). Unterneh-
men profitieren von dem speziellen Know-how, das sich Beratungsgesellschaften
im Laufe der Zeit angeeignet haben (vgl. a.a.0.: 124). Im Zuge der Zusammenar-
beit mit Unternehmensagenturen werden dem Klienten durch den Einsatz von
spezialisiertem Personal weitere Ressourcen zugefiihrt. Dadurch kann die Wett-
bewerbsfahigkeit des zu beratenden Unternehmens gesteigert werden (vgl. a.a.O.:
125). Dariiber hinaus konnen externe Berater Prozesse innerhalb des Unterneh-
mens beschleunigen. Da sie nicht in interne Machtkdmpfe involviert sind, ist es
thnen moglich, rationaler zu arbeiten und notwendige Verdnderungen schneller
durchzusetzen als die Fiihrungskréfte des Unternehmens (vgl. a.a.0.). Die mogli-
che Verantwortungsverlagerung auf externe Berater stellt einen weiteren Vorteil
von Unternehmensberatung dar. Durch ihren Einsatz wird die Entscheidungsver-
antwortung von den Fithrungskréften der Unternehmung auf das beratende Haus
gelenkt. Auf diese Weise konnen Fiihrungskriafte moglichen Widerstdnden seitens
des Betriebsrats oder der Gesellschafter entgehen (vgl. Leciejewski 1996: 125).
Unternehmensberater konnen, wie auch PR-Berater, nach verschiedenen Berater-
rollen kategorisiert werden. Der Ansatz von Nees und Greiner unterscheidet zwi-
schen fiinf Rollenkonstellationen (vgl. Niedereichholz 2004: 7f.):

o Der mental adventurer analysiert globale Fragestellungen und entwirft vor
allem langfristige Szenarien.

o Der strategic navigator arbeitet fiir seinen Klienten einen generellen und we-
nig individualisierten Strategievorschlag aus. Dieser Berater-Typ lésst sich vor
allem durch umfassende Branchenkenntnis charakterisieren.

o Der management physician lasst sich in erster Linie durch seine Einsicht in die
unternechmensinternen, dynamischen Vorgéinge kennzeichnen. Er vernachléssigt
im Gegensatz zu dem strategic navigator eher die objektive Sichtweise, um indi-
viduell zugeschnittene Losungen anbieten zu kdnnen.

o Der system architect wirkt dagegen vor allem durch das Neu- bzw. Umgestal-
ten von Prozessen im Unternehmen. Dieser Beratungs-Typ ldsst sich aullerdem
durch enge Zusammenarbeit mit den Mitarbeitern charakterisieren.
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o Der friendly co-pilot letztlich verhilt sich bei Ausiibung seiner Tétigkeit &hn-
lich wie ein Moderator. Er bringt seine Meinung als unabhingiger Experte ein und
vermittelt zwischen verschiedenen Parteien im Unternehmen (vgl. Niedereichholz
2004: 71.).

Die dargestellte Kategorisierung nach Nees und Greiner dient also der Unter-
scheidung verschiedener Berater-Typen in der Unternehmensberatung. In der Pra-
xis werden vermutlich, dhnlich wie in der PR-Beratung, Mischformen auftreten.

Die Zusammenarbeit zwischen Unternehmensberatung und Unternechmen gestaltet
sich in ihrer Abfolge dhnlich der PR-Beratung. Zunichst betreiben Beratungsun-
ternehmen Auftragsakquise und stellen ihrem potentiellen Auftraggeber dann
mogliche Losungsvorschldge in Form eines Proposals vor. Erhdlt die Unterneh-
mensberatung den Auftrag, so beginnt die eigentliche Ausiibung der beratenden
Tatigkeit, gefolgt von der Implementierung der MaBBnahmen innerhalb des Unter-
nehmens (vgl. Leciejewski 1996: 132ft.).

Nachfolgend werden die Marktstrukturen der vorgestellten Beratungsbranchen
dargestellt. Auch hier lassen sich Unterschiede zwischen den Branchen feststellen.

3. Aufriss Uber die Marktstrukturen der vorgestellten
Beratungsbranchen

3.1. Marktstruktur der PR-Branche

Die PR-Branche wird als eine ,junge Branche‘ angesehen, hat sich aber inzwi-
schen fest etabliert. Derzeit sind rund 50.000 bis 55.000 Menschen hauptberuflich
im Kommunikationsbereich Public Relations in Unternehmen, Non-Profit-
Organisationen und Agenturen angestellt oder arbeiten selbststindig (vgl. Pfeffer
2005).

Die Beschiftigten in der PR-Beratungsbranche lassen sich in drei Kategorien un-
terteilen, wobei die AgenturgréBe im Folgenden das charakteristische Merkmal
sein soll. In Deutschland existieren rund 25 Agenturen, die liber 50 Mitarbeiter
beschéftigen; auBBerdem 450 Agenturen mittlerer GroBe, bei denen je bis zu 50
Mitarbeiter angestellt sind. Letztlich machen, neben den rund 1000 kleinen Agen-
turen mit bis zu fiinf Mitarbeitern, die 2000 Einzelberater den groBten Anteil in
der PR-Beratungsbranche aus (vgl. a.a.0.).

Als élteste berufsstindische Organisation (vgl. a.a.0.) ist die DPRG (Deutsche
Public Relations Gesellschaft €.V.) zu nennen, die im Jahr 2008 rund 2700 Mit-
glieder zéhlte (vgl. O. V. 2008: Struktur der DPRG). Die Organisationsbereit-
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schaft in der Branche ist demnach nicht sehr gro3. Auch die GPRA (Gesellschaft
der Public Relations Agenturen e.V.), der PR-Wirtschaftsverband, z&hlt nur 27
Agenturen als Mitglieder (vgl. Pfeffer 2005). Im vergangenen Jahr setzte die
Branche ca. 438,43 Mio. EUR um, was einem Wachstum von 8,7 % gegeniiber
dem Vorjahr entspricht (vgl. Friedrichsen 2005).

3.2.  Marktstruktur der Unternehmensberatung

Im Vergleich zur PR-Beratungsbranche realisierte die Branche der Unterneh-
mensberatungen im Vorjahr einen Umsatz von rund 18,2 Mrd. EUR. Dies ent-
spricht einem Wachstum von 10,7 % gegeniiber 2007. Die Zuwéchse innerhalb
der beiden Branchen sind demnach dhnlich (vgl. O.V. 2009: 1). Im Bereich der
Unternehmensberatungen sind insgesamt rund 86.000 Menschen hauptberuflich
tatig (vgl. a.a.0.: 2). 13.000 von ihnen sind Mitglied in der éltesten berufsstindi-
gen Organisation, der Bundesverband Deutscher Unternehmensberater e.V. (vgl.
0.V. 2009: Der BDU).

Auf den ersten Blick weisen die Marktstrukturen der beiden Branchen strukturell
keine eklatanten Unterschiede auf. Dies soll jedoch nicht iiber die Tatsache hin-
wegtduschen, dass die Branche der Unternehmensberatung weitaus etablierter ist.
Dies wird durch hohere Beschiftigungszahlen, grofere Organisationsbereitschaft
und das hohere Umsatzvolumen belegt.

4. Im Aufwind oder Abstieg? Auswirkungen der Krise
4.1. Branchenanalyse

Im folgenden Abschnitt wird zundchst ein Bild der PR-Beratungsbranche vor dem
Einsetzen der Wirtschaftskrise gezeichnet, um einen eventuellen Auf- oder Ab-
stieg aufgrund der Krise feststellen zu konnen. Hierzu wird die qualitativ empiri-
sche Studie ,,Wandel der Kommunikationslandschaft — Wandel der PR? Neue
Herausforderungen fiir Kommunikationsagenturen® herangezogen. Diese fiihrten
Ansgar Zerfall und Mark-Steffen Buchele von der Universitit Leipzig in Koopera-
tion mit der GPRA im Jahr 2007 anhand von Leitfadengesprache durch, um die
,vielfdltigen Facetten der PR-Praxis in Deutschland* (Zerfal3 2008: 3) zu beleuch-
ten. Nachfolgend sollen Ausziige der Ergebnisse kurz zusammengefasst werden.

Die Branchensituation war im Jahr 2007 sehr positiv (vgl. a.a.0.: 5). Die guten
wirtschaftlichen Rahmenbedingungen fiihrten in der PR noch mehr als in der klas-
sischen Werbung und anderen Disziplinen dazu, dass Budgets, Etats und Perso-
nalressourcen fast {iberall stiegen. Es wurde aulerdem angenommen, dass es 2008
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dhnlich weitergehen werde (vgl. a.a.0.). Dennoch zeichnete sich zu dieser Zeit ein
»trukturwandel der Kommunikation® (a.a.0.) ab. Die Suche der Rezipienten
nach Informationen, vor allem {iiber das Internet, intensivierte sich zusehends. So
wiirde das bisherige Geschéftsmodell der Public Relations gefahrdet, das von ei-
nem Uberangebot an Informationen ausgehe, in dem es die nétige Orientierung
bieten mochte (vgl. a.a.0.: 6). Es ist allerdings nicht mehr so, dass es eine Masse
von Empféngern gibt, das sich einer kleinen Anzahl von Sendern gegeniiber ge-
stellt sieht. Die strukturellen Eigenschaften der Mediengesellschaft haben sich in
den letzten Jahren stark verdndert (vgl. a.a.0.). Die Rezipienten sind es, die nach
Informationen suchen. Dabei verlassen sie sich mitnichten auf redaktionelle Gate-
keeper oder Markenkommunikation. Gerade die ,digital natives, die sich einer
vollig neuen Art der Mediennutzung bedienen, fordern in Web-Blogs oder audio-
visuellen Plattformen Auskiinfte aller Art an, ,,weil sie mehr wissen wollen, als
Journalisten im etablierten Zusammenspiel mit Unternehmens-Pressestellen ihnen
bieten kdnnen oder wollen* (a.a.0.).

Fiir PR-Berater kiindigt die oben gezeichnete Entwicklung einen bedeutenden
Einschnitt in ihr bisheriges Betdtigungsfeld an. Es gilt, sich der neuen Kommuni-
kationsformen zu bedienen und den bisherigen Arbeitsablauf vollig zu iiberden-
ken. Als Leitideen dienen hier z. B. ,,die kommunikative Vertretung von Interes-
sen iiber alle Medien und Kanéle hinweg oder die individualisierte und personali-
sierte Ansprache heterogener Zielgruppen (Zerfal 2008: 7). Notwendig sind kla-
re Orientierungen und Strategien (vgl. a.a.0.). Zwar wird prognostiziert, dass die
Leistungen in der Onlinekommunikation, gerade im Bereich Social Media (Web-
logs, Wikis, Social Bookamrking, Podcasting, etc.), oder in der Zusammenarbeit
mit Onlinejournalisten iiberproportional an Bedeutung gewinnen werden. Doch
diirfen auch bewihrte Kommunikationsformen wie die Pressearbeit aufgrund ihrer
hohen Glaubwiirdigkeit und Reichweite auf keinen Fall vernachldssigt werden
(vgl. a.a.0.: 16ff). Darliber hinaus gewinnt auch die Face-to-Face-
Kommunikation mit den Stakeholdern an Bedeutung, vor allem im Business-to-
Business-Bereich (vgl. a.a.0.: 12). Diese dient dem Erreichen einer Integration
der Kommunikationsstrategien durch die Verstindigung mit den jeweils verant-
wortlichen Mitarbeitern und als Gegenpol zur Onlinekommunikation (vgl. a.a.O.:
131f.).

Der Wandel der Kommunikationslandschaft eréffnet der PR demnach neue Mdog-
lichkeiten, die die klassischen Instrumente allerdings nicht verdringen (vgl.
a.a.0.: 16). Grundkonsens ist, dass offene und transparente Kommunikation mit
klarem Absenderbezug kiinftig unabdingbar sind (vgl. a.a.O.: 18). ,,Die derzeit
dominanten Geschiftsmodelle vieler PR-Agenturen im Bereich von Pressearbeit,
Corporate Publishing und Events funktionieren zwar noch, bergen aber kaum
neue Phantasien und sollten somit erweitert werden, empfiehlt ZerfaB3 (vgl.
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a.a.0.: 25). Das Wunschbild der zukiinftigen PR-Agentur stellt sich aus Unter-
nehmersicht also folgendermaBlen dar: Agentur und Unternehmenskommunikation
werden eng miteinander verzahnt werden; es geht um ein Idealverhéltnis auf Au-
genhdhe, in dem die Agentur eine Art Sparringspartner darstellt, der als zusétzli-
cher Spezialist fungiert (vgl. a.a.0.). Es wird eine ,,,Alles-aus-einer-Hand"-
Dienstleistung® (a.a.0.) gewiinscht, die den Anforderungen der neu entstandenen
Kommunikationssituation gerecht werden kann. Ubertragen auf die im zweiten
Kapitel vorgestellten Beraterrollen bedeutet dies, dass eine Kombination aus Ex-
perten- und Prozessberatung gefordert wird (vgl. S. 6). Der Wandel der Strukturen
der gesellschaftlichen Kommunikation ist insofern Herausforderung und Chance
zugleich (vgl. a.a.0.:27).

Mit der vorangegangenen Darstellung wurde die Branche vor dem Einsetzen der
Finanz- und Wirtschaftskrise ndher beschrieben. Wie sich die PR-Beratungs-
branche angesichts der verdnderten Bedingungen schldgt, wird im empirischen
Teil der vorliegenden Arbeit analysiert.

4.2. Die empirische Analyse

Im bisherigen Teil der vorliegenden Arbeit wurde die PR-Beratungsbranche um-
fassend erldutert und von der Unternechmensberatung abgegrenzt. Weiterhin wurde
der Markt analysiert und ein Bild der Branche vor der Krise gezeichnet. Im Fol-
genden wird nun der Blick auf die PR-Beratung zum Zeitpunkt der Wirtschafts-
krise gerichtet. Es schliefit der empirische Abschnitt der Arbeit an.

Das Untersuchungsdesign und der Fragebogen

Um zu untersuchen, ob und inwieweit die PR-Berater tatsdchlich von der Wirt-
schafskrise betroffen sind, wurde eine qualitative Online-Umfrage gewéhlt. Die
Grundgesamtheit besteht aus allen PR-Agenturen in Deutschland; die Stichproben
wurden willkiirlich ausgewdhlt. Es wurden hierbei den Marktstrukturdaten ent-
sprechend drei Kategorien gebildet, um eventuell Unterschiede in den Antworten,
die aus der Agenturgrofe herriihren, feststellen zu kdnnen.

In drei Wellen wurden zwischen Juni und August 2009 95 PR-Agenturen und
Einzelberater per E-Mail angeschrieben. Hier wurden, wenn mdglich, die Ge-
schiftsfiihrer adressiert, oftmals lag allerdings nur eine Kontaktadresse je Agentur
vor. Auf ein wiederholtes Anschreiben ein und derselben Agentur wurde verzich-
tet. Darunter waren 20 Agenturen mit mehr als 50 Mitarbeitern, 52 Agenturen mit
bis zu 50 Mitarbeitern und 23 Agenturen mit bis zu fiinf Mitarbeitern. Die Agen-
turgrofBe wurde entweder iiber eine Recherche auf der Agentur-Homepage oder
durch Anrufe abgesichert. Leider haben viele kleine Agenturen keinen oder einen
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nur wenig aussagekriftigen Internetauftritt, daher war nur ein geringer Stichpro-
benanteil im Bereich der Kleinagenturen moglich.

Der Fragebogen wurde recht kurz gehalten, um dem knappen Zeitbudget der Be-
fragten Rechnung zu tragen und einen moglichst hohen Riicklauf zu erzielen. Die
Fragen wurden offen formuliert, um AuBerungen zu erhalten, die tatsichlich im
Einstellungsrahmen der Befragten verankert und in keiner Weise von Antwort-
moglichkeiten beeinflusst sind. Zuerst wurde in der Eingangsfrage eine personli-
che Einschitzung erbeten, inwiefern die PR-Beratungsbranche von der Wirt-
schaftskrise betroffen sei. Im Zuge dessen sollte eine auf die Branche bezogene
Entwicklungsprognose fiir das laufende und das kommende Jahr abgegeben wer-
den. Das Ziel war hier, verschiedene Sichtweisen auf die Gesamtsituation der
Branche zu erhalten. AnschlieBend wurde der Fokus auf die konkrete Agentur
gelegt und die Frage nach dem Einfluss der Wirtschaftskrise gestellt. Im Folgen-
den sollten die Leistungen ndher untersucht werden, die besonders in der Wirt-
schaftskrise von Kunden nachgefragt werden und ob sich diese von den zuvor
geforderten Leistungen unterscheiden. Insbesondere wurde hier danach gefragt,
ob Agenturen gar ihr Angebotsspektrum angepasst bzw. verdndert haben. Zum
Schluss konnten in einem Sonderabschnitt noch freie Kommentare abgegeben
werden.

Der Rucklauf

Es liegen in der Literatur leider keine Aussagen iiber eine durchschnittliche Riick-
laufquote bei einer zufilligen Online-Umfrage per E-Mail ohne Anreiz zur Teil-
nahme vor. Daher kann keine Bewertung der vorliegenden Quote erfolgen. Der
Riicklauf von korrekt ausgefiillten Fragebogen im Falle der hier durchgefiihrten
Befragung belduft sich auf acht Antworten (8,4 %). Im Bereich Kleinagenturen
und Einzelberater lag der Riicklauf bei zwei Antworten (8,7 %), bei Agenturen
mit bis zu 50 Mitarbeitern bei drei Antworten (5,8 %) und bei den groflen Agentu-
ren ebenfalls bei drei Antworten (15 %). Von den 30 umsatzstirksten PR-
Agenturen beteiligten sich drei, d.h. 10 % an der Befragung.

Das Ergebnis

Zur Auswertung der Ergebnisse wurden die Antworten der Agenturmitarbeiter
verglichen und grob klassifiziert. Sie konnen als Trendaussagen fiir die PR-
Beratungsbranche in Deutschland eingeschitzt werden. Ein Anspruch auf Repré-
sentativitdt wird nicht erhoben. Nachdem die Riickldufe in absoluter Zahl eher
gering waren, war eine umfassende Codierung im Sinne einer Klassifikation nicht
notwendig. Moglich war eine sinngemifle Zusammenfassung von Einzelmeinun-
gen, um so ein Abbild aller Auskiinfte darstellen zu konnen. Zu Zwecken der II-
lustration werden einzelne Zitate wiedergegeben.
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Im Folgenden werden die Angaben aus den Fragebdgen nach Kategorien zusam-
mengefasst vorgestellt. Die Antworten wurden auf Wunsch der Teilnehmer ano-
nymisiert. Auch wortliche Zitate werden im Folgenden lediglich mit einem ano-
nymisierten Verweis auf die Agentur angefiihrt werden.

Agenturen mit Gber 50 Mitarbeitern

Die drei Teilnehmer der Umfrage aus grolen Agenturen mit 50 oder mehr Mitar-
beitern sahen die PR-Branche natiirlich von der Wirtschaftskrise betroffen, da ihre
Dienstleistungen in Abhédngigkeit von Unternehmen stinden. Allerdings miisse
man das differenziert betrachten. Es kdme ,,ganz auf die Agenturen und deren
spezifisches Leistungsangebot an®, so der Geschéftsfithrer von Agentur la. Laut
Geschiéftsfiihrer der Agentur 1c ist die Auftragslage der Agenturen auch nach
Aussagen der PR-Verbdnde schlechter als erwartet. Besonders betroffen seien
vielfach Kunden und Projekte im Bereich Automotive oder Finanzdienstleistun-
gen, aber auch andernorts wiirden Budgets gestrichen oder verschoben. Trotzdem
gehe es generell weiter und es gebe in manchen Bereichen auch erhdhten Bedarf.
Krisenkommunikation, Change- und Transformationskommunikation seien ge-
fragt, da sich viele Unternehmen neu ausrichten, umbauen und nachhaltig verén-
dern wollen. Es entstiinden auch neue Aufgabenfelder durch die Krise, wie z. B.
Insolvenz begleitende Kommunikation. Generell wird eine Marktbereinigung er-
wartet. Man vermutet hier, dass es kleine Spezialagenturen und gro3e Netzwerk-
agenturen weniger stark treffen werde als das breit aufgestellte Mittelfeld. Der
Befragte aus Agentur 1c merkt hier an, dass Stellenabbau bei vielen Unternehmen
maufgrund der relativen Intransparenz der Branche® nicht umfassend an die Of-
fentlichkeit gelange. Die Entwicklung sei laut dem Teilnehmer von Agentur 1b
insgesamt schwer zu prognostizieren, da die Unternehmen derzeit ,,noch nicht
wieder zu groBeren Investitionen, auch im Bereich Marketing, Werbung und PR*
bereit wéren.

Fiir die eigene PR-Agentur konnten die Mitarbeiter der groflen Player eine klare
Tendenz formulieren: Keiner fiirchtet einen Riickgang des Umsatzes. Zwar wiir-
den Budgets gekiirzt und es finden Kundenabgénge statt, doch im Gegenzug wiir-
den neue Kunden gewonnen und die Budgetkiirzungen blieben im Rahmen. Eine
Agentur verhing bereits im vergangenen Jahr einen Gehalts- und Einstellungs-
stopp — eine frithzeitige Reaktion, die sich nach Ansicht des Geschiftsfiihrers von
Agentur 1a bewihrt hat. Die Nachfrage nach Leistungen, wie beispielsweise dem
Verfassen von Pressemitteilungen oder nach Pitchs, ging zwar eher zuriick oder
Dienste wiirden in-House bei den Unternehmen geregelt, doch die Einschédtzungen
beziiglich der eigenen Agentur gehen von Stabilitdt bis zu Wachstum. Kein Be-
fragter gab an, einen Riickgang des Umsatzes zu erwarten. Durch Kostendisziplin,
Innovation und Verldsslichkeit konnten Kunden gehalten und auch fiir die Zu-



234 Maike Harm und Alissa Wedler

kunft gebunden werden. Obgleich Vorbereitungen fiir eine mogliche Verschir-
fung der Krise getroffen wurden, liberwiegt in allen Antworten die Zuversicht.

Auch bei den von Kunden geforderten Leistungen zeigte sich ein recht einheitli-
ches Bild. Durchweg wurde betont, dass gerade in der Krise Erfahrung, Kompe-
tenz, Spezialwissen und Krisenfestigkeit gefragt sind. Die Anforderungen an die
Beratung stiegen allgemein. Die Senior-Berater wiirden den Junioren vorgezogen,
erfahrene Expertise schlage ,,nette Junior Berater mit frechen Ideen* (Agentur 1a).
Unterstiitzung sei besonders in den Bereichen Sales und Produkt PR gefragt. Zu-
sitzlich gebe es eine hohe Nachfrage nach unternehmerisch unterstiitzender
Kommunikation. Neben den schon seit drei bis vier Jahren stirker geforderten
Themen wie Online-Interactive oder Corporate Social Responsibility wiirden neu-
erdings verstirkt auch komplexere Dienstleistungen wie Employer Branding,
Issues Management und Krisenkommunikation nachgefragt. Lediglich Agentur 1c
gab explizit an, keine spiirbare Zunahme von Krisen- oder Changemandaten zu
erleben.

Beziiglich einer Verdnderung des Angebotsspektrums der Agenturen oder neu
entstandener Schwerpunkte sind sich die groen Agenturen ebenfalls weitestge-
hend einig: Es wird wenig von Mitbewerbern gehalten, die versuchen in der Krise
auf den Zug der Change- und Krisenkommunikation aufzuspringen. Konkret heif3t
es bei Agentur la: ,,Profis bleiben unter sich und die Mdchtegern-Change- und
Krisenberater werden ziigig nach Hause geschickt.“ Alle befragten groen Agen-
turen gaben an, generell einen breiten Servicekatalog anzubieten und die Leistun-
gen, die in der Krise besonders gefragt seien, von Haus aus im Angebot zu haben.
Die Agenturen verstehen sich dauerhaft und schon seit langem als Treiber neuer
Angebote, die sich stindig und konsequent weiterentwickeln. Gerade beispiels-
weise in den Bereichen Produkt- oder Corporate-PR und bei Serviceangeboten auf
verschiedensten Gebieten wie Innovations- und Technologiekommunikation oder
Corporate Social Responsibility werde seitens der Kunden ,,auch in Vorbereitung
auf die Zeiten nach der Krise* (Agentur 1¢) nachhaltig investiert. Es wiirden aktu-
ell also eventuell leicht verdnderte Produkte oder Leistungen gekauft, doch die
bisherigen Strategien erfiihren eine konsequente Fortsetzung.

Zusitzlich wurde abschlieBend betont, dass allein die Qualitdt der Leistungen iiber
ein Uberleben am Markt entscheide. Agentur 1b gab an, aktiv und gezielt in die
Mitarbeiter zu investieren, da Forderung und Bindung guter Mitarbeiter gerade in
Krisenzeiten das wichtigste Zeichen in der Branche sei.

Agenturen mit bis zu 50 Mitarbeitern
Mancher der drei Teilnehmer der Umfrage aus Agenturen mit bis zu 50 Mitarbei-
tern sah die PR-Branche schon deutlicher von der Wirtschaftskrise betroffen.
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Zwar gab es kein einheitliches Bild, doch hatte ein Befragter sogar Minuswachs-
tum und abnehmende Beschédftigungszahlen zu beklagen und bestétigte einen
starken Einfluss der Wirtschaftskrise in der Branche. Die Entwicklung verlaufe,
wie auch schon im vorangegangenen Abschnitt erfasst, entlang Kompetenzen und
Branchen. Der Automobil- und der Finanzsektor beispielsweise seien im Gegen-
satz zum Offentlichen Sektor stark betroffen; genauso gebe es einen Unterschied
zwischen der stark beeinflussten Produkt-PR und der sogar stirker nachgefragten
Krisenkommunikation. Mit kurzfristigen Einsparungen werde laut Agentur 2a
permanent gerechnet, eine Stabilisierung des Abwartstrends wiirde erst 2010 er-
wartet und ,,eine Umkehr scheint [...] unwahrscheinlich®.

Trotz alledem gehe es der PR aber im Vergleich zu anderen Segmenten der
Kommunikationsbranche noch gut. Auch weil einige Unternehmen ihre von Haus
aus eher weniger grolen PR-Budgets aufstockten und dafiir ,,auf kostspielige
Marketing-Auftritte (Agentur 2¢) verzichteten. An anderer Stelle allerdings wird
als Konsequenz der Wirtschaftskrise lediglich eine gezieltere Auswahl bzw. eine
Umgestaltung der Maflnahmen genannt. ,,Prognose: 2010 Umsatzsteigerung, wie
auch in 2009 (Agentur 2b).

Fiir die an der Umfrage teilnehmenden PR-Agenturen ist wieder eine klare Ten-
denz erkennbar. Waren die Agenturen schon vor der Krise im Bereich Risiko- und
Krisenkommunikation aktiv, kdnnen sie nun in diesem Bereich gldnzen. So wiir-
den zum einen Verluste in anderen Bereichen wieder aufgefangen, zum anderen
konnte so den verdnderten Budgets Rechnung getragen werden. Es werden in
Agentur 2a sogar ,,dramatische Shifts innerhalb der Themen und Kompetenzen*
beobachtet. Die Kunden setzten in der Tendenz ,,weiterhin auf eine qualifizierte
Beratungsleistung* (Agentur 2c).

Welche Agenturleistungen erwarten die Kunden nun in Folge der Krise von
Agenturen mit mittlerer GroBBe? Das Wichtigste sei, dass alle Malnahmen einge-
leitet werden, um negative Schlagzeilen und Konsequenzen zu vermeiden und um
Vertrauens- und Imageverlusten aus dem Weg zu gehen. Dies gelinge laut Agen-
tur 2b nur mit einer ,transparente(n), schnelle(n) und effiziente(n) Arbeitsweise*.
Durch Glaubwiirdigkeit und Vertrauen werde ein kontinuierlicher und kompeten-
ter Dialog mit den Redaktionen, Multiplikatoren und Meinungsbildnern gefiihrt.
Explizit werden an dieser Stelle die Bewertung von neuen Trends und Situationen,
die Risikoabwehr und -minimierung und die Vermittlung der neuen Situation an
die internen Stakeholder als MaBBnahmen genannt, um die Unsicherheit bei Kun-
den zu nehmen und die Krisensituation zu meistern. Ehrlichkeit und Qualitit seien
das oberste Gebot der Kunden.
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Eine Verdnderung im Angebotsspektrum der Agenturen gab es in unterschiedli-
chem Ausmal: Zum einen wurde eine Verdnderung verneint, zum anderen wurde
mehrfach das neue Betdtigungsfeld Social Media Relations und Online Public
Relations genannt. Es werde hier gezielt nach dem Dialog mit den Zielgruppen
gesucht, um zu informieren, Botschaften zu positionieren, Gesprachsstoff zu lie-
fern, Neugier und Emotionen zu wecken und zu einer Reaktion zu verleiten. Die
Kunden verlangten auBlerdem durchweg die Integration der Kommunikationsstra-
tegien. ,,Es reicht nicht mehr, nur klassische PR anzubieten® (Agentur 2c¢).

Agenturen mit bis zu finf Mitarbeitern

Die zwei Teilnehmer der Umfrage aus Agenturen mit bis zu fiinf Mitarbeitern
sahen die PR-Branche am wenigsten von der Wirtschaftskrise betroffen. Zum ei-
nen wird der Einfluss abhédngig von Agenturgréfle und Kundenstruktur gesehen,
zum anderen wird die Beeintrachtigung im Vergleich zur Werbung gesehen. Da
die PR langfristiger ausgerichtet und oft weniger kostenintensiv sei, wiirden hier
allenfalls Budgetkiirzungen vorgenommen, keinesfalls jedoch Budgetstopps. Es
werden sogar erste Anzeichen der Entspannung entdeckt. Der Befragte aus Agen-
tur 3b prognostiziert: ,,Mit zunechmender Zahl der mdglichen Erfolgsmeldungen
wird 2009/2010 auch die Nachfrage nach PR wieder steigen.*

Die kleinen Agenturen konnen fiir sich selbst keine Auswirkungen der Krise er-
kennen, solange sie mit ihren Auftraggebern nicht erkennbar betroffen sind. Es
wird sogar erwartet, dass zukliinftig eine ganze Anzahl an Unternehmen neue
Agenturen suchen diirften, um Marktchancen zu realisieren und ihre Marke zu
stirken. Und ,,davon diirften vor allem kleine und mittlere Agenturen profitieren‘
(Agentur 3b), so die Hoffnung.

Die Leistungen, die Kunden gerade in der Krise von den kleinen Agenturen er-
warteten sind vor allem ,,Priorisierung der Aktivitidten* (a.a.0.). Die Budgets sei-
en kleiner, dennoch solle effektvoll kommuniziert werden. Besondere Aktivitdten
wiirden einerseits nicht nachgefragt, an anderer Stelle werden die Bereiche Corpo-
rate PR und Innovationskommunikation gestirkt, wohingegen Recruiting und
klassische Produkt-PR eher einen Riickgang erlitten.

Insgesamt habe sich das Angebotsspektrum der Agenturen nicht verdndert. Es
wird dariiber hinaus betont, dass Change- und Krisenkommunikation auf Be-
standskunden bezogen stets Bestandteil des Leistungsangebots sein sollten. Um
Neukundengeschéft zu machen, hétte man bereits vor der Krise als Losungsanbie-
ter bekannt sein miissen.
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Interpretation der Ergebnisse und Kritik

Grofle Agenturen haben den Vorteil, dass sie ein umfassendes Leistungsspektrum
anbieten konnen. Somit fithren die Agenturen mit mehr als 50 Mitarbeitern die
momentan gefragten Services schon lange in ihrem Katalog, haben entsprechende
Erfahrung und sind erste Ansprechpartner fiir Kunden. Bei den groflen Playern
konnen Verluste in einem Gebiet durch Zuwachs in einem anderen aufgefangen
werden. Auch kann durch die GroBe bewerkstelligt werden, kurzfristig neu gefor-
derte Zusatzleistungen, wie die Insolvenz begleitende Kommunikation, in das
Angebotsspektrum einzugliedern.

Durch die ausgleichenden Kréfte und die Moglichkeit zu dynamischer Leistungs-
erweiterung, konnen die groen Agenturen mit 50 und mehr Mitarbeitern auf Er-
fahrung und Kompetenz verweisen, die es ihnen ermdglicht ohne Umsatzverluste
durch die Wirtschaftskrise zu gelangen. Dementsprechend argwohnisch werden
Agenturen gemustert, die erst im Zuge der Krise und ohne entsprechende Vor-
kenntnisse Leistungen anbieten, mit denen Umsatzsteigerungen erzielt werden
sollen. Die Antworten der Befragten aus Grofagenturen sind erwartungsgemal als
durchweg zuversichtlich einzuschétzen. Kleine Agenturen, so wire zu erwarten,
sind hingegen im Nachteil. Sie konnen nur spezialisiert Leistungen anbieten und
auch nur eine vergleichsweise geringe Anzahl an Mandaten zu gleicher Zeit tiber-
nehmen. Dementsprechend wére vor dem Hintergrund der Ergebnisse fiir grof3e
Agenturen anzunehmen, dass verdnderte Kundenanspriiche und mdéglicher Weg-
fall von Kunden durch Insolvenz groflen Einfluss auf die kleinen und daher eher
unflexiblen Agenturen ausiiben. Ganz entgegen dieser Vermutung beklagen die
Agenturen mit bis zu fiinf Mitarbeitern am wenigsten einen Einfluss der Wirt-
schaftskrise. Sind aktuell deren Kunden nicht von der Krise betroffen, ist es auch
die PR-Agentur nicht. Zwar gibt es Kiirzungen in Budgets, allerdings keine Strei-
chungen. Vor allem im Vergleich zu Werbung wird die Einflussnahme der wirt-
schaftlichen Situation auf die PR gering eingeschitzt. Im Gegenteil, es wird sogar
erwartet, dass kleine und mittlere Agenturen zukiinftig mit neuen Kunden rechnen
konnen. Wie die Firmen mit iiber 50 Mitarbeitern prognostizieren auch die klei-
nen Agenturen geringen Erfolg fiir Marktteilnehmer, die aufgrund der aktuellen
Situation Change- oder Krisenkommunikation in ihren Angebotskatalog aufneh-
men. Es ist allerdings, abgesehen von den hier zusammengefassten Ergebnissen,
weiterhin zu vermuten, dass es Kleinagenturen gibt, die durch die momentane
wirtschaftliche Entwicklung schwerwiegenden Problemen ausgesetzt sind. An der
Umfrage werden v.a. jene Agenturen teilgenommen haben, die nicht um ihre
Existenz flirchten miissen.

Bei den mittleren PR-Agenturen mit bis zu 50 Mitarbeitern kann aufgrund der
Ergebnisse der Umfrage vermutet werden, dass der Einfluss der Wirtschaftskrise
von Unternehmen zu Unternehmen unterschiedlich ist. Die Beeintrdachtigung
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durch die wirtschaftliche Entwicklung der nahen Vergangenheit wird abhéngig
von GroBe und Betitigungsfeld der Agenturen angenommen. Diese Mutmalung
wird von den Teilnehmern der Umfrage, die Agenturen mit mittlerer Grof3e ent-
stammen, bestdtigt. Der Einfluss der Wirtschaftskrise wird sehr unterschiedlich
bewertet. Die Angaben reichen von einer starken Beeintrachtigung bis zu einer
kaum spiirbaren Einflussnahme auf die Unternehmenstétigkeiten. Es kann also
keine eindeutige Tendenz festgestellt werden. Die Teilnehmer machten deutlich,
dass unterschiedliche Kompetenzen und Branchen entscheidend fiir den Einfluss
der Wirtschaftskrise auf die Agenturen sind. Als neue Angebote der Agenturen in
der Wirtschaftskrise sind stellenweise Social Media Relations und Online Public
Relations genannt worden. Dariiber hinaus wurde der Wunsch der Kundschaft
nach integrierten Kommunikationsstrategien angefiihrt. Fraglich ist allerdings, ob
sich diese Entwicklung ausschlieBlich im Zuge der Wirtschaftskrise vollzogen hat.
Wabhrscheinlicher ist es, dass die Social Media Relations, wie auch die integrierte
Kommunikation, schon vorher zum Thema in den entsprechenden Agenturen ge-
macht wurden und momentan lediglich immer gefragter werden. Diese Vermu-
tung kann durch die bereits vorgestellte Studie von Zerfal} gestiitzt werden. Hier
wurden die verstarkten Aktivititen im Bereich Social Media schon im Jahr 2007
festgestellt.

Vor dem Hintergrund dieser Ergebnisse kann die These aufgestellt werden, dass
die PR-Beratungsbranche weniger von der Wirtschaftskrise betroffen ist als ge-
dacht. Zwar beklagen einige der Befragten einen mehr oder weniger negativen
Einfluss der vorherrschenden wirtschaftlichen Situation, allerdings zeigte sich die
Mehrheit der Teilnehmer in ertrdglichem Rahmen betroffen. Vor allem da auch
die PR-Schaffenden selbst andere Bereiche der Kommunikationsbranche stirker
betroffen sehen als die eigene, wird die Beeinflussung der Wirtschaftskrise als
weniger dramatisch empfunden. Die Leistungen der Agenturen haben sich, laut
Angabe der Befragten, nicht in nennenswerter Weise geéndert. Die Befragten be-
tonten an mehreren Stellen, dass vor allem Qualitédt, Vertrauen und Erfahrung un-
verzichtbare Eigenschaften darstellen, die sich die Agenturen aneignen sollten.
Insbesondere in Zeiten, in denen die Kunden zunehmend beunruhigt sind.

In Zeiten der Krise verlangen die Kunden Agenturen, die Risiko minimieren,
Verunsicherungen von Stakeholdern beseitigen, flexibel reagieren, effektiv und
effizient arbeiten. Dieses Angebot ist nicht von der Grofe der Unternehmung ab-
héngig, doch sind die groBen Player auf dem Markt der PR-Agenturen, wie oben
erldutert, im Vorteil. Kleine Agenturen sind in erster Linie darauf angewiesen,
dass ihre Kunden weiterhin liquide bleiben und die Notwendigkeit erkennen, auch
in Krisenzeiten in Offentlichkeitsarbeit zu investieren. Wie alle Unternehmen im
Bereich des dritten Sektors, sind PR-Agenturen wéhrend der Wirtschaftskrise wei-
testgehend von der Gesundheit ihrer Kundschaft abhingig. Manche kénnen Ver-
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luste ausgleichen, fiir andere wirkt sich der Wegfall einer Mandantschaft aber
auch Existenz gefdhrdend aus. Entscheidend fiir das Fortbestehen von Unterneh-
men wihrend der Krise ist - und das kann wohl fiir die meisten Branchen ange-
nommen werden - die Qualitdt der Arbeit. Ein Befragter brachte es folgenderma-
Ben auf den Punkt: ,,Die Krise hat ein Gutes: Nur die Besten werden tiberleben
(Agentur 1a).

Grundsitzlich ist keine Reprisentativitit der Befragung gegeben, da Stichprobe
und Riicklauf zu gering sind, um eine verléssliche Aussage iiber den Zustand der
PR-Beratungsbranche formulieren zu konnen. Es kann unter diesen Umstidnden
lediglich ein grobes Bild der Branche gezeichnet werden. Auch kann vermutet
werden, dass in erster Linie solche Agenturvertreter an der Umfrage teilgenom-
men haben, die nicht existenziell von der Krise bedroht werden. Waren mehr Zeit
und Mittel zur Verfiigung gestanden, dann hétte weiterhin eine Panelumfrage von
Interesse sein konnen. Auf diese Weise hétte eine Verdnderung der Stimmung in
den Agenturen im Zeitverlauf festgestellt werden konnen und es gibe Aufklarung
dartiber, ob die Krisensituation sich mdglicherweise von Monat zu Monat immer
weiter entschérft hat.

Das Ziel der Befragung war es, ein grobe Tendenz bzw. ein Stimmungsbild der
PR-Beratungsbranche nachzuzeichnen — erste Hinweise konnen die Antworten der
Befragten geben und somit als Forschungsgrundlage fiir weiterfiihrende ausfiihrli-
che Studien dienen.

5. Zusammenfassung und Ausblick

Vor dem Hintergrund der Befragung kann kaum eine einheitliche Entwicklung
hinsichtlich der Beantwortung der Ausgangsfrage der Arbeit festgestellt werden.
Ebenso wie der Einfluss der Krise auf die PR-Agenturen, ist die Tendenz inner-
halb der ganzen Branche nicht definitiv zu kliren. Zwar gab es AuBerungen, die
von einem Abwirtstrend zeugten, doch ldsst sich diese Tendenz nicht auf die
komplette Branche {ibertragen. Glaubt man den Angaben der Befragten, so kann
im Gegenteil abschliefend eher von einem moderaten Aufwind gesprochen wer-
den. Im Gegensatz zu anderen Wirtschafts- und Kommunikationsbranchen scheint
die PR-Beratungsbranche weniger von der Wirtschaftskrise tangiert. In der Befra-
gung wurde wiederholt von einer Umsatzsteigerung gesprochen. Dariiber hinaus
stellte sich die Grundstimmung mehrheitlich positiv dar. Eine dementsprechende
Tendenz kann der gesamten Branche unterstellt werden. Es wird davon ausgegan-
gen, dass die PR-Beratungsbranche auch fiir die Zukunft geriistet ist. Durch die
Verdnderung der Kommunikationslandschaft, die der Krise vorausging, sah sich
die Branche bereits zum Umdenken veranlasst. Es ist daher anzunehmen, dass
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dieser Beratungszweig auch in der Krise nicht an Innovationsfédhigkeit und Krea-
tivitdt verliert und dementsprechend auf die verdnderten Anforderungen reagieren
kann.

Ein umfassendes Urteil {liber die Entwicklung der PR-Beratungsbranche bis zum
jetzigen Zeitpunkt ist jedoch im Rahmen der vorliegenden Arbeit nicht mdglich.
Daher kann das dargestellte Ergebnis keinen Anspruch auf Allgemeingiiltigkeit
erheben, jedoch Grundlage fiir weitere Forschung auf diesem Gebiet sein.

Die PR-Branche wird sich neuen Herausforderungen stellen miissen. Zum einen
sind die wirtschaftlichen Rahmenbedingungen fiir die Branche denkbar ungiinstig,
zum anderen muss sie, vor dem Hintergrund der sich wandelnden Medienland-
schaft, neue Wege beschreiten. Nur so konnen die PR-Agenturen weiterhin erfolg-
reich sein. Wéhrend bisher wenige Sender einer Vielzahl von Rezipienten gegen-
iiberstanden, hat sich dieses Prinzip in den letzten Jahren verdndert. Nunmehr er-
folgt der Kommunikationsimpuls immer hédufiger auch seitens der Rezipienten.
Das bedeutet, dass die klassischen Kommunikationskanile an Bedeutung verlie-
ren und sich die PR vor allem im Bereich Social Media engagieren muss.

Ob die Branche schliefllich mit nennenswertem Riickenwind aus der Finanz- und
Wirtschaftskrise hervorgehen wird, bleibt abzuwarten.
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