Glaubwaurdigkeit:
Erfolgsfaktor flr die
Unternehmenskommunikation

Ergebnisse einer qualitativen Befragung
von Kommunikationsverantwortlichen

Simone Huck

Kommunikation &
Management

Band 6
ISSN 1612-3492



Impressum

Glaubwiurdigkeit: Erfolgsfaktor fir die Unternehmenskommunikation

(Kommunikation und Management, Band 0)

Herausgeber

Prof. Dr. Claudia Mast

Universitit Hohenheim

Lehrstuhl fur Kommunikationswissenschaft und Journalistik
Fruwirthstrasse 49

70599 Stuttgart

Autotin
Dr. Simone Huck

unter Mitarbeit von:
Daniel Miicke
Agnes Malinowski
Helena Stehle

Layout/Satz
Rainer Bluthard

Druck

Universitat Hohenheim
ISSN 1612-3492

© Dr. Simone Huck, Universitit Hohenheim,
Fachgebiet Kommunikationswissenschaft und Journalistik, Stuttgart 2006



Simone Huck

Glaubwirdigkeit:

Erfolgsfaktor fir die Unternehmenskommunikation

Ergebnisse einer qualitativen Befragung von 22 Kommunikations-

verantwortlichen in Grof3- und mittelstandischen Unternehmen,
Non-Profit-Organisationen und PR-Agenturen
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Vorwort

»~Ackermann, Raffke & Co.“, ,Unethisch, na und!* oder , Glaubwirdigkeit ver-
spielt” — so und dhnlich lauten viele der Schlagzeilen, die die Unternehmensbe-
richterstattung in den vergangenen Monaten pragten. Ob Deutsche Bank, VW
oder DaimlerChrysler, zunehmend erschittern Skandale und Enthullungen die
Glaubwirdigkeit einzelner Unternehmen oder ganzer Branchen. Umfragen haben
gezeigt, dass das Vertrauen der Offentlichkeit in die Wirtschaft kontinuierlich
sinkt. Lediglich 22 Prozent der Bundesbiirger sind davon Uberzeugt, dass Unter-
nehmen ihre Mitarbeiter und die Offentlichkeit offen und wahrheitsgemaf infor-
mieren. Damit belegen Unternehmen den vorletzten Platz der Glaubwirdigkeits-
skala. Lediglich die Politik ist in den Augen der Deutschen noch weniger glaub-
wurdig.

Fur Unternehmen sind solche Umfragewerte alarmierend. Denn Glaubwiirdigkeit
bildet das Fundament jeder Unternehmenstétigkeit und -kommunikation. Als ein
fragiles Produkt, das vor allem durch Transparenz, Konsistenz von Reden und
Handeln und Authentizitdt von Kommunikation entsteht, liegt Glaubwirdigkeit
dem meist Uber Jahre hinweg aufgebauten Vertrauenskapitel eines Unternehmens
zu Grunde. Vor allem die Unternehmenskommunikation hat dabei die Aufgabe,
vertrauensvolle Beziehungen zu allen relevanten Stakeholdern zu pflegen. Welche
Rolle spielt die Glaubwirdigkeit im Rahmen von Unternehmenskommunikation?
Welche Faktoren sind es, die tber Glaubwrdigkeit oder Unglaubwurdigkeit von
Unternehmenskommunikation bestimmen? Wie kann Glaubwirdigkeit systema-
tisch aufgebaut und gestarkt werden? Diese Fragen stehen im Vordergrund eines
zweijahrigen Forschungsprojekts, das derzeit am Fachgebiet fir Kommunikati-
onswissenschaft und Journalistik durchgefuihrt wird. Ziel ist es herauszufinden,
wie Glaubwurdigkeit durch und von Unternehmenskommunikation erreicht wer-
den kann.

Der vorliegende Ergebnisbericht dokumentiert die Ergebnisse einer Befragung
von Kommunikationsverantwortlichen aus dreizehn Grof3- und mittel standischen
Unternehmen sowie drei Non-Profit-Organisationen und von Geschéftsfihrern
von sechs Kommunikationsagenturen. Basierend auf einer bewussten Auswahl
wurden von Juni bis August 2005 personliche bzw. telefonische Leitfadengespra
che von etwa einer Stunde Dauer geftihrt. Dabel standen folgende Fragen im Vor-
dergrund, die in den folgenden Kapiteln des Ergebnisberichts beantwortet werden
sollen:
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» Was verstehen die befragten Kommunikationsverantwortlichen unter dem Beg-
riff der Glaubwirdigkeit?

» Welche Bedeutung kommt Glaubwirdigkeit im Rahmen von Unternehmens-
bzw. Organisationskommunikation zu?

» Wie entsteht Glaubwirdigkeit nach Meinung der befragten Kommunikations-
verantwortlichen? Welche Faktoren unterstiitzen bzw. verhindern glaubwurdi-
ge Kommunikation?

» |In welchem Spannungsfeld bewegen sich Kommunikationsverantwortliche in
Unternehmen und Non-Profit-Organisationen in Zusammenhang mit Glaub-
wirdigkeit?

Mein Dank gilt den 22 Kommunikationsverantwortlichen, die uns einen Einblick
inihr Verstéandnis von Glaubwirdigkeit und in ihre Kommunikationsarbeit erlaubt
haben. Sie haben durch ihre Bereitschaft, unsere Fragen offen zu beantworten,
wesentlich zu einem tieferen Einblick in die Materie beigetragen.

Dartber hinaus danke ich der Landesstiftung Baden-Wirttemberg, die das For-
schungsprojekt ,, Glaubwirdigkeit — Schlissel zum Vertrauen* im Rahmen des
Eliteprogramms fur Postdoktorandinnen und Postdoktoranden auf zwei Jahre for-
dert. Sie ermdglicht es, dass ich in den néchsten Monaten auf die Seite der Be-
zugsgruppen blicken und der Frage nachgehen kann, was Mitarbeiter, Journalisten
oder auch Kunden nun tatséchlich als glaubwirdige Unternehmenskommunikati-
on wahrnehmen.

Auch dem Universitdtsbund Hohenheim e. V. und Prof. Dr. Claudia Mast gilt ein
herzliches Dankeschon, die durch die Finanzierung der Reisekosten die Durchfiih-
rung personlicher Leitfadengespréche Uberhaupt erst moglich gemacht haben.

Last but noch least danke ich Daniel Micke, Agnes Malinowski und Helena Steh-
le, die durch ihre Begeisterung fur das Thema und ihr Engagement einen grof3en
Beitrag fur die Vorbereitung, Durchfiihrung und Auswertung der Leitfadenge-
sprache und die Erstellung des vorliegenden Ergebnisberichts geleistet haben.
Stuttgart, im Dezember 2005

Simone Huck



Glaubwirdigkeit — ein Begriff mit vielen Facetten

» Voraussetzung fur Glaubwuirdigkeit ist im Grunde — um es simpel mit einer et-
was altmodischen Formulierung auszudriicken — ansténdiges Handeln nach innen
und auf3en. Und das muss man vermitteln.”

Heiner Springer, Leiter Konzernkommunikation, Bayer AG

»Dasist diese alte Geschichte zwischen Wahrheit und Offenheit. Glaubwrdigkeit
in der Profession PR: Dareicht es vdllig aus, wenn man wahrhaftig ist. Man muss
sich aber nicht jedem gegentiber komplett 6ffnen.”

Joachim Klewes, CEO, komm.passion GmbH

»Auf die Unternehmenskommunikation bezogen hat Glaubwirdigkeit die héchste
Prioritét, weil sie da auch am ehesten spurbar wird, wenn Sie wirklich kritische
Situationen zu meistern haben.”

Norbert Gelse, Leiter Unternehmenskommunikation, Hewlett Packard GmbH

»1ch glaube, Glaubwurdigkeit ist besonders da wichtig, wo es um die
Zusage von festgesetzten Zielen geht.”
Ulrich Lissek, Leiter Unternehmenskommunikation, Deutsche Telekom AG

» Glaubwirdigkeit? Da denke ich spontan daran, dass das, was wir sagen, Uberein-
stimmen sollte mit dem, was wir tun.”
Kurt Bangert, Leiter Bereich Offentlichkeitsarbeit, World Vision e. V.

»Zu den Erfolgsfaktoren einer glaubwirdigen Kommunikation zéhlen die Orien-
tierung an den Fakten und der Realitét sowie die Bereitschaft, Fehlentwicklungen
zu benennen und einzurdumen — und vor alem Uber Fehler zu sprechen.”
Manfred Harnischfeger, Direktor Konzer nkommunikation,

Deutsche Post World Net AG

»Die glaubwirdigste Form der Kommunikation ist die Dialogkommunikation.
Die Kommunikation zwischen Menschen ist durch nichts zu tberbieten.”
Ralf Hering, Geschaftsfiihrender Gesellschafter, Hering Schuppener GmbH

»Ich bin Uberzeugt davon, dass es das Wichtigste ist, dass Kommunikatoren bzw.
Sprecher eines Unternehmens authentisch und wahrheitsgetreu kommunizieren —
gleich mit wem, gleich mit welchem Tool, gleich in welcher Situation.”
Uta-Micaela Dirig, Leiterin Unternehmenskommunikation, Robert Bosch GmbH

»Never lieto the press. Ich denke, dassist eine ganz zentrale Aussage, die erstaun-
licherwel se sehr oft von Kommunikatoren von Unternehmen nicht eingehaten wird.”
Eckhard Marten, Leiter Unternehmenskommunikation,

Allianz Lebensversicherungs-AG

»Neben allen Ubergeordneten Zielen ist es existenziell fir die Arbeit von Unter-
nehmenskommunikation, glaubwirdig zu sein.”
Thomas Mickeleit, Leiter Unternehmenskommunikation, Volkswagen AG






1 Bausteine glaubwirdiger Unternehmenskommunikation

In der Fachliteratur zu Unternehmenskommunikation, Kommunikationsmanage-
ment und Public Relations finden sich unzahlige Hinweise auf die besondere Be-
deutung der Glaubwiirdigkeit. Sie spielt eine wesentliche Rolle unter anderem fur
den Aufbau von dauerhaften, stabilen Beziehungen zum Beispiel zwischen Pres-
sesprechern und Journalisten, aber auch fur die erforderliche Vertrauensbasis zwi-
schen Unternehmen und Mitarbeitern, Kunden, Investoren und anderen wichtigen
Bezugsgruppen. Bel einem tieferen Blick in die Fachliteratur wird der interessier-
te Leser jedoch meist enttduscht: Wie Glaubwirdigkeit im Rahmen der Kommu-
nikationsarbeit erreicht werden kann, bleibt meist offen. Auch die grundsétzliche
Frage, welche Rolle sie fur die Praxis der Unternehmenskommunikation Uber-
haupt spidlt, ist weitgehend unbeantwortet.

1.1 Glaubwirdigkeit als roter Faden der Kommunikationsarbeit

Die Gesprache mit den Kommunikationsverantwortlichen haben gezeigt, dass
Glaubwrdigkeit als ein ausgesprochen wichtiger Wert der Unternehmenskom-
munikation gilt. So wird ihr eine ,ganz entscheidende” Bedeutung fir das Unter-
nehmen attestiert. Sie sei ,, absolut zentral® und spiele dementsprechend eine ,, fun-
damentale” und ,,immens wichtige Rolle” in der Kommunikation. Peter Caspar
Hamel, Leiter Unternehmenskommunikation der Degussa AG, versteht Glaub-
wurdigkeit als,, die Grundlage, auf der wir uns as Unternehmen und Kommunika-
toren bewegen“. Ralf Hering, Geschéftsfuhrender Gesellschafter der Hering
Schuppener GmbH, betont: , Ich glaube, dass Glaubwirdigkeit immer da beson-
derswichtig ist, wo der Unternehmenserfolg oder -misserfolg betroffen ist*. Auch
Thomas Mickeleit, Leiter Unternehmenskommunikation der Volkswagen AG,
bestétigt die besondere Bedeutung von Glaubwirdigkeit, wenn er sagt: , Neben
alen Ubergeordneten Zielen ist es existentiell fur die Arbeit von Unternehmens-
kommunikation, glaubwirdig zu sein.”

Die Grunde fur diese besondere Bedeutung der Glaubwrdigkeit sind vielfatig.
So ist Glaubwrdigkeit eine wichtige Basis fur das Zustandekommen von Ver-
trauen und damit eine auf langfristige Interaktion und Bindung angelegte Kom-
munikationsarbeit. Sie trégt auch dazu bel, den Handlungsspielraum einer Organi-
sation zu sichern und zahlt in besonderem Mal3 auf die Reputation eines Unter-
nehmens ein. Glaubwirdigkeit stellt zugleich ein wesentliches Fundament fur die
zwischenmenschliche Interaktion dar. Wird ein Kommunikator als nicht glaub-
wurdig wahrgenommen, wird er seine Position in der Regel auch nicht durchset-
zen. Auf der Glaubwuirdigkeit basieren weitergehende Bindungen wie etwa
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Goodwill, Vertrauen oder eine stabile Bindung: ,Wenn wir uns privat kennen
wurden und Sie hétten das Gefiihl, dass alles, was ich im privaten Umgang sage,
eher meiner Phantasie, meinem Wunschdenken entspricht oder gelogen ist, dann
kann ich ein noch so brillanter Redner sein. Ich wirde bei Thnen keine wirklichen
Erfolge erzielen im Bezug auf die Inhate meiner Kommunikation®, ist Heiner
Springer, Leiter Konzernkommunikation der Bayer AG, Uberzeugt.

Deutlich wird die Rolle glaubwirdiger Kommunikation auch mit Blick auf per-
sonliche Interaktionen zwischen Kommunikationsfachleuten' und einzelnen Sta-
keholdern. Nimmt man zum Beispiel den Kontakt zwischen Pressesprecher und
Journalist, so ist oft von einem partnerschaftlichen Umgang miteinander die Rede
— dass dieser Umgang auf Glaub- und Vertrauenswurdigkeit basiert, steht aufer
Frage. ,Wir haben auch insofern eine gewisse Macht, indem wir Journalisten,
wenn wir bosartig wéren, bewusst in die Falle laufen lassen konnten®, sagt Eck-
hard Marten, Leiter Unternehmenskommunikation der Allianz Lebensversiche-
rungs-AG, und betont im selben Atemzug, wie wichtig deshalb ein auf professio-
nellen Mal3stében beruhender Umgang mit Journalisten sai.

Eine glaubwirdige Unternehmenskommunikation ist fir nahezu ale befragten
Kommunikationsfachleute ein zentraler Bestandteil des PR-Handwerks. Glaub-
waurdigkeit wird in diesem Kontext as instrumentelle Gro6l3e gesehen, die as roter
Faden ale Handlungen ebenso wie die Kommunikation von PR-Fachleuten
bestimmen sollte. Glaubwirdigkeit sollte aber auch auf der strategischen Ebene
der Kommunikation angelegt sein. Als weicher Faktor wird sie dann zum Leit-
prinzip und gleichzeitig zu einem langfristig aufzubauenden Ziel: ,, Im Endeffekt
ist Glaubwurdigkeit das, worum sich Unternehmen permanent bemtihen mussen®,
fasst Andreas Steinert, Geschéftsfuhrender Partner der Pleon Kohtes Klewes
GmbH, zusammen. Weiter gedacht kann Glaubwiirdigkeit as ein Ziel verstanden
werden, dass allen anderen Zielen eines Unternehmens implizit zugrunde liegt,
~well Unternehmen viel Zeit, viele Ressourcen und viel Geld in die Unterneh-
menskommunikation investieren®, so Klaus Weise, Managing Director der Weber
Shandwick Deutschland GmbH. ,, Wenn Ihnen am Ende des Tages aber nicht ge-
glaubt wird, kdnnte man es eigentlich auch sein lassen®.

1.2 Transparenz, Wahrhaftigkeit und Authentizitat

Die Glaubwurdigkeit ist ohne Frage ein wichtiger Aspekt von und fur Unterneh-
menskommunikation. Was aber ist Glaubwirdigkeit genau? Aus welchen Aspek-
ten setzt sich dieses zunéchst einmal abstrakte Konstrukt zusammen? Fragt man

! Der Einfachheit halber wird nachfolgend im Singular durchgéngig die mannliche Form des

Singulars verwendet.
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Kommunikationsverantwortliche aus Unternehmen, Agenturen und Non-Profit-
Organisationen nach ihrem Verstandnis von glaubwirdiger Unternehmenskom-
munikation wird sehr schnell klar, dass Glaubwirdigkeit eine Vielzahl unter-
schiedlicher Facetten aufzuweisen hat. Glaubwirdigkeit ist eines der wichtigsten
Fundamente fur die Unternehmenskommunikation. Zugleich ist sie aber auch ein
zentrales Ziel, das durch die Kommunikationsarbeit erreicht werden soll. Und
dennoch greifen beide Betrachtungsweisen zu kurz, weil Glaubwirdigkeit fur die
Unternehmenskommunikation weitaus mehr ist als blof3es Fundament und Ziel.

Um dem Geheimnis glaubwrdiger Unternehmenskommunikation auf die Spur zu
kommen, ist ein Blick auf das Konzept der Glaubwurdigkeit selbst hilfreich. In
den Gespréchen mit den Kommunikationsexperten zeigten sich funf wesentliche
Aspekte von Glaubwirdigkeit, die in zwei verschiedene Kategorien aufgeteilt
werden koénnen. Das Fundament einer glaubwirdigen Unternehmenskommunika-
tion bilden die Faktoren Transparenz, Wahrhaftigkeit und Authentizitét:

» Transparenz ist dabei die offenkundigste Komponente von Glaubwrdigkeit,
geht man nach der Haufigkeit der aktiven Nennung dieses Aspektes. Uber die
Halfte der Befragten (13)? ist der Meinung, dass eine transparente und offene
Kommunikation fur die langfristige Glaubwurdigkeit eines Unternehmens bzw.
einer Organisation unabdingbar ist. Sie sai letztlich eine Voraussetzung dafir,
dass fur die Rezipienten eine gewisse Berechenbarkeit des Unternehmenshandelns
entstehen kann. Gleichzeitig tragt eine offene Kommunikation zur Zurechenbar-
keit von Handlungen bei.

» Die Hélfte der befragten Experten ist der Meinung, dass Wahrhaftigkeit der
Schlissel zur Glaubwirdigkeit ist.
Ein Verhalten nach dem Grundsatz
~Never lie to the press’ sal daher
Pflicht. Ehrlichkeit sollte aso eine

Reden und Handeln verschmelzen im Ide-
alfall zu einer untrennbaren Einheit, die im
Zeitverlauf Uber verschiedene Themen

und die einzelnen Kommunikationsinstru-

Grundvoraussetzung fur Kommuni-
kation sein. Anders ausgedriickt:
Was gesagt wird, muss wahr sein. Fur Volkmar Krdmer, Leiter Presse und PR der
Flughafen Stuttgart GmbH, etwa bedeutet Glaubwdrdigkeit in erster Linie ,ver-
|&ssliche, belastbare und ehrliche Informationen® zu geben.

= Alsdritter Faktor, der direkt auf die Glaubwirdigkeit einwirkt, wurde die Au-
thentizitdt genannt. Sie bezieht sich auf die Art und Weise, wie Botschaften Uber-
mittelt werden. ,, Dass man authentisch bleibt, dass man sich nicht verbiegt®, fasst

mente hinweg konsistent gehalten wird.

2 Wenn an dieser Stelle von 13 Nennungen des Begriffs der Transparenz die Rede ist, bedeutet

das, dass 13 Kommunikationsfachleute diesen Begriff von sich aus im Zusammenhang mit
glaubwirdiger Kommunikation genannt haben. Dies soll aber nicht heif3en, dass die anderen
neun Befragten diesen Aspekt fur eine glaubwirdige Unternehmenskommunikation als nicht
bedeutsam ansehen — sie haben diesen ihn lediglich nicht aktiv selbst angesprochen, sondern
andere Aspekte stérker betont.
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Uta-Micaela Dirig, Leiterin Unternehmenskommunikation bei der Robert Bosch
GmbH, den Kerngedanken authentischer Kommunikation zusammen.

Neben diesen grundsétzlichen Faktoren wirken nach Meinung der befragten
Kommunikationsverantwortlichen zwel weitere Aspekte auf die Glaubwirdigkeit
ein. Sie beziehen sich auf die Konsistenz der AulRendarstellung eines Unterneh-
mens und ricken damit eher den Blickwinkel der Zielgruppen in den Vorder-
grund, indem sie darauf abzielen, wahrnehmbare Diskrepanzen zwischen Reden
und Handeln auf der einen Seite und zwischen unterschiedlichen Kommunikati-
onsbotschaften auf der anderen Seite zu vermeiden:

= Neun der 22 Kommunikationsfachleute sehen die Ubereinstimmung von Reden
und Handeln as wichtigen Bestandteil von Glaubwurdigkeit an. Getreu dem Mot-
to ,walk the talk" ist nur derjenige glaubwurdig, der konsistent handelt und redet.
Wird von diesem Grundsatz abgewichen, entstehen bel den Stakeholdern Irritatio-
nen, dieim Ergebnis zu einem Vertrauensverlust fuhren kdnnen.

= Auch die Konsistenz der Botschaften wird als wichtiges Merkmal fir die Ent-
stehung von Glaubwirdigkeit genannt. Dabei handelt es sich einerseits um die
Abstimmung von Kommunikationsinhalten im Zeitverlauf, andererseits aber auch
Uber Abteilungsgrenzen, Zielgruppen und Themenfelder hinweg.

Abbildung 1 zeigt die Bausteine einer glaubwurdigen Unternehmenskommunika-
tion im Uberblick. Den beiden letztgenannten Dimensionen liegt in besonderem
Mal3 das Kriterium der Langfristigkeit zu Grunde. Der Aufbau von Glaubwiirdig-
keit ist ein langfristiger Prozess, in den systematisch investiert werden muss. Als
eine Art intervenierende Grof3e wirkt sich der Kontext der Kommunikation auf die
Glaubwrdigkeit einer Organisation und deren Kommunikation aus.

Abbildung 1: Bausteine einer glaubwirdigen Unternehmenskommunikation

glaubwirdige
Unternehmenskommunikation

Ubereinstimmung von Konsistenz der
Reden und Handeln Botschaften

Transparenz | | Wahrhaftigkeit| | Authentizitat




Bausteine glaubwrdiger Unternehmenskommunikation 11

In Zeiten des Erfolgs kann eine Botschaft als glaubwirdig wahrgenommen wer-
den, der in Zeiten des Misserfolgs oder der Krise mit Skepsis begegnet wird.
Auch der historische Kontext kann as eine Art Filter fungieren, der alle oben ge-
nannten Einflussfaktoren relativieren oder auch verstdrken kann. Die Geschichte
einer Organisation ist letztendlich das Ergebnis aller oben genannten Bausteine.
Kommunikation erfolgt schliefdlich nicht im luftleeren Raum. Vielmehr beurteilen
Mitarbeiter, Journalisten oder Kunden eine Organisation und ihre Kommunikation
auf Basis deren gewachsener Reputation, ihren Vorerfahrungen und der Beobach-
tung des Handelns Uber einen langeren Zeitraum hinweg.

Damit wirkt also neben der Langfristigkeit und Verlasslichkeit auch der Kontext
auf die Entstehung von Glaubwirdigkeit ein. Hinzu kommt die Tatsache, dass
Glaubwaurdigkeit schlussendlich im Auge des Betrachters liegt: Die Zielgruppen
der Unternehmenskommunikation entscheiden dartiber, wie glaubwirdig das Un-
ternehmen ist. Glaubwurdigkeit, so heil3t esin der Fachliteratur, entsteht durch die
Attribution auf Seiten der Rezipienten. Unternehmenskommunikation kann also
noch so glaubwurdig angelegt sein — wenn sie Journalisten, Mitarbeiter, Kunden
und andere Zielgruppen nicht davon Uberzeugen kann, dass sie offen, wahrheits-
gemal3 und authentisch kommuniziert, wird sie von diesen wohl kaum als glaub-
wurdig wahrgenommen werden. Glaubwtrdigkeit, so betonen vier der Befragten,
sal , nichts Objektives®, das bei jedem Rezipienten auf die gleiche Weise entstiin-
de. Uber die Attribution ist sie eine subjektive Wahrnehmung und damit von
Mensch zu Mensch unterschiedlich. Glaubwirdigkeit ist also auch und gerade
eine Frage der Wahrnehmung.

1.3 Konsistenz von Reden und Handeln

»Die professionelle Aufgabe der Kommunikationsverantwortlichen liegt darin, die
Kommunikation eines Unternehmens so zu gestalten, dass sie glaubwiirdig ist.
Sonst wird das Unternehmen in der gesellschaftlichen Diskussion scheitern®, ist
Heiner Springer (Bayer) sicher. Die Bausteine glaubwilrdiger Unternehmens-
kommunikation betonen den Aspekt der Konsistenz in besonderem Mal3, indem
sie die Ubereinstimmung von Reden und Handeln als einen wesentlichen Bestand-
tell in den Vordergrund riicken. Was sich auf den ersten Blick so selbstverstand-
lich und einfach anhort, ist in den vielfdtigen Spannungsfeldern der Praxis ales
andere als leicht umzusetzen. Einerseits muss Unternehmenskommunikation in
sich glaubwirdig sein, andererseits soll sie auch im Zusammenspiel mit dem
Handeln der Organisation stimmig sein.

Somit stellt sich die Frage: Wie grol3 ist der Beitrag, den Unternehmenskommuni-
kation Uberhaupt fir die Gesamtglaubwirdigkeit der Organisation leisten kann?
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Eine Quantifizierung des Beitrags der Kommunikation zur gesamten Glaubwr-
digkeit ist — wie in so vielen anderen Bereichen der Kommunikationsarbeit eben-
falls — kaum maoglich. Eckhard Marten, Leiter Unternehmenskommunikation der
Allianz Lebensversicherungs-AG, bringt dies zum Ausdruck, wenn er sagt: , Den
Beitrag der Unternehmenskommunikation zum unternehmerischen Gesamterfolg
Zu quantifizieren ist schwierig, weil wir Kommunikatoren natlrlich leicht dazu
neigen, unsere Bedeutung zu Uberschéatzen, wéhrend in Unternehmen selbst
manchmal wiederum die Bedeutung der Kommunikation unterschétzt wird — also
genau das Gegenteil.“ Neben das Quantifizierbarkeitsproblem tritt auch die
Schwierigkeit, dass Glaubwuirdigkeit als implizites Ziel der Unternehmenskom-
munikation verstanden und damit im Arbeitsalltag eher selten aktiv reflektiert
wird. Trotz der Zurtickhaltung der Befragten zeigen die Gespréache deutlich, dass
der Kommunikation ein recht grof3er Gestaltungsspielraum gerade bei der Glaub-
wurdigkeit zugeschrieben wird.

Einen grof3en Beitrag kénne Kommunikation vor allem dann leisten, wenn sie es
schaffe, Glaubwirdigkeit zum obersten Ziel des unternehmerischen und kommu-
nikativen Handelns zu machen. ,,Das unternehmerische Handeln und die Unter-
nehmenskommunikation, die missen zusammenpassen“, ist Helmut von Stackel-
berg, Geschéftsfuhrer der Sympra GmbH, Uberzeugt. Digenigen der Befragten,
die den Gesamtbeitrag der Kommunikation eher zurtickhaltend beurteilen, fihren

,arundsétzlich kann offene Kommunikati-
on Glaubwurdigkeit nur verstarken. Wo
keine Glaubwurdigkeit existiert, kann sie
auch nicht durch Kommunikation allein
hergestellt werden®, so Peter Caspar Ha-
mel, Leiter Unternehmenskommunikation,
Degussa AG.

vor allem die grof3e Bedeutung des
Handelns im Vergleich zum Reden
as Argument an. Kommunikation
kann ihrer Ansicht nach lediglich die
unmittelbaren Erfahrungen, die Mit-
arbeiter, Kunden, Investoren oder
andere Zielgruppen mit dem Unter-

nehmen und seinen Produkten ma
chen, unterstreichen. Eine glaubwirdige Kommunikation hénge deshalb zum
Grofiteil von dem tatséchlichen Handeln der Organisation ab. Wahrend zuverlas-
siges Handeln auch ohne eine gute Kommunikation zum Erfolg fthren kann, kon-
ne Kommunikation ohne entsprechende unterstiitzende Handlungen allenfals
kurzfristig ,, Ubertiinchen®.

Wichtig ist vielen Kommunikationsverantwortlichen jedoch zu betonen, dass
Kommunikation lediglich unterstiitzen kann: Glaubwirdiges Handeln kann durch
Kommunikation vermittelt und somit in der Wahrnehmung der Zielgruppen ge-
stérkt werden. Ist die Glaubwurdigkeit jedoch nicht vorhanden oder zerstért, so
kann sie durch Kommunikation allein nicht (wieder) aufgebaut werden. Unter-
nehmenskommunikation hat also selbst glaubwirdig zu sein; mit Blick auf die
Gesamtglaubwiirdigkeit der Organisation Ubernimmt sie jedoch ausschliefdlich
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eine unterstiitzende Funktion. Eine pauschale Antwort auf die Frage, wie grof3 der
Anteil der Kommunikation an der gesamten Glaubwirdigkeit eines Unternehmens
ist, gibt esjedoch nicht. Der Antell hangt von der jeweiligen Situation, den inter-
nen und externen Rahmenbedingungen und den Einstellungen und Erfahrungen
der jeweiligen Bezugsgruppe ab. Reden und Handeln verschmelzen im Idealfall
Zu einer untrennbaren Einheit, um die Konsistenz zu gewahrleisten und damit
durch und durch glaubwiirdig zu wirken. Dabei kommt der Kommunikation eine
entscheidende Unterstitzungsfunktion fir einen glaubwirdigen Unternehmens-
auftritt zu. Joachim Klewes, CEO der komm.passion GmbH, bringt diese Rele-
vanz wie folgt auf den Punkt: ,Jedes Handeln ist Kommunikation, zumindest im
Unternehmen selbst.”

1.4 Glaubwirdigkeit als wichtigste Basis der Non-Profit-PR

Fur Non-Profit-Organisationen spielen die Konsistenz von Reden und Handeln
und die Verldsdichkeit der Kommunikation eine ebenso wichtige, wenn nicht
noch wichtigere Rolle a's fur private Unternehmen. Die drei befragten Kommuni-
kationsverantwortlichen von Non-Profit-Organisationen geben an, Faktoren wie
Wahrheit, Offenheit und Transparenz seien Tell ihrer Existenzberechtigung. Diese
Faktoren mussten in grofitmoglichem Ausmald umgesetzt werden, so dass sie als
oberste Maxime der Non-Profit-Kommunikation gelten konnten.

Non-Profit-Organisationen mussten allein schon aufgrund ihres moralischen Auf-
trags grofitmogliche Transparenz sicherstellen. Haben sie dabei einen Startvorteil
in Sachen Glaubwurdigkeit? ,Es gibt sicher Institutionen, die einen Vorsprung
haben®, ist Stephan Heigl, Leiter Kommunikation und Marketing bei DekraeV.,
Uberzeugt. ,, Wenn ich Pressesprecher bei Amnesty International wére, dann hétte
ich sicher einen sehr, sehr grol3en Vertrauensvorschuss — alein schon durch die
Organisation, fur die ich spreche.” Adrian Teetz, Bereichdeiter Kommunikation
und Marketing beim Deutschen Roten Kreuz, bestétigt diese Einschdtzung, wenn
er sagt, ,,dass wir bei Multiplikatoren wie Journalisten oder in der Offentlichkeit
eher einen Glaubwurdigkeitsbonus haben. Allerdings geht damit natirrlich auch
eine besondere Verantwortung einher.” Nur durch eine kompromisslos wahre,
offene und transparente Kommunikation seien die erforderlichen Spendenerfolge
zu erreichen. ,,Gerade weil die Arbeit, die wir tun, einen so hohen moralischen,
ethischen Anspruch hat, glaube ich, ist auch ein htheres Mal3 an kommunikativer
Glaubwurdigkeit und Wahrhaftigkeit gefragt”, sagt Kurt Bangert, Leiter Bereich
Offentlichkeitsarbeit bei World Vision e. V., und fiigt hinzu: , Das beste Mittel fur
ein glaubwurdiges Auftreten ist immer noch, das Richtige zu tun. Wenn ich zu
jeder Zeit und kontinuierlich das Richtige und das Gute tue, dann muss ich mir
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keine grof3en Gedanken tber die Glaubwurdigkeit machen und dann wird sich das
auch zwangsl aufig durchsetzen und herumsprechen.”

Gegenuiber Unternehmen haben Non-Profit-Organisationen einen entscheidenden
Vortell: Gerade weil sie meist (mehr oder weniger) altruistische, das heif3t ge-
meinwohlorientierte Ziele verfolgen, haben sie bei breiten Teilen der Bevdlkerung
einen Vertrauensbonus. Die Beziehung zwischen Organisation und Spender ist
deshalb vermutlich auch deutlich enger as beispielsweise die zwischen einem
Unternehmen und seinen Kunden. Vor dem Hintergrund der , guten Sache* und
der besonders hohen Notwendigkeit, (finanzielle) Unterstitzer zu gewinnen,
kommt der Kommunikation eine entscheidende Bedeutung bei. Wie eng Handeln
und Kommunikation hier in Sachen Glaubwurdigkeit verbunden sind, bringt
Klaus-Henning Groth, Leiter der Abteilung Kommunikation und Politik der Um-
weltstiftung WWF, zum Ausdruck: ,, Kommunikation ist nicht alles, aber ohne
Kommunikation ist ales nichts. Wenn wir still unseren Job machen wirden und
dartiber schwiegen, wéren wir nicht glaubwurdig.”

Losgel6st von der Arbeit der Non-Profit-Organisationen konnte man diese Beo-
bachtungen auch in dem folgenden Grundsatz formulieren: Je hoher der morali-
sche bzw. ethische Anspruch einer Organisation ist, desto wichtiger, aber auch
anfélliger ist die Glaubwirdigkeit. Da Glaubwurdigkeit hier einen zentralen, ex-
pliziten Wert darstellt, wird die Kommunikation insofern erleichtert, als es priméar
darauf ankommt, das Gesagte mit dem Getanen in Ubereinstimmung zu bringen.
So bemerkt Klaus-Henning Groth (WWF): ,Wir kommunizieren keine leeren
Worthilsen. Wir kommunizieren nur das, was wir tatsdchlich auch leisten und
tun.” Da Non-Profit-Organisationen meist von einem hohen Bekanntheits- und
Vertrauensgrad in der breiten Offentlichkeit abhangen, um Unterstiitzer zu finden
(z. B. Spender, ehrenamtliche Mitarbeiter), missen sich ihre Kommunikatoren
insbesondere darum bemtuhen, die Aufmerksamkeitsschwelle der Massenmedien
zu Uberwinden. Wahrend Non-Profit-Organisationen in der Regel bereits aufgrund
ihres Té&tigkeitsbereichs gesellschaftlich legitimiert sind, missen privatwirtschaft-
liche Unternehmen ihr Handeln permanent legitimieren oder gar rechtfertigen.
Glaubwrdigkeit ist deshalb in der Non-Profit-Kommunikation eher ein professi-
onelles Werkzeug zur Erreichung der Ziele und weniger ein explizit verfolgter
Wert. , Y ou can fool some of the people al of the time and al of the people some
of the time, but you cannot fool all the people al of the time*, bringt Kurt Bangert
(World Vision) den Grundsatz seiner Kommunikation auf den Punkt.

Zusammenfassung

Glaubwirdigkeit ist sowohl die Basis als auch ein wichtiges Ziel von Unterneh-
menskommunikation. Als abstrakte GrofRe wird sie von Kommunikati onsfachl eu-
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ten auf funf zentrale Bestandteile herunter gebrochen: Transparenz, Wahrhaftig-
keit, Authentizitat, Ubereinstimmen von Reden und Handeln und Konsistenz der
Aussagen. Diese Bestandteile stellen somit auch die Bausteine einer glaubwirdig
angelegten Unternehmenskommunikation dar. Ob das Unternehmen und seine
Kommunikation bei den Stakeholdern tatséchlich als glaubwtrdig gelten, ent-
scheidet sich jedoch erst in der Wahrnehmung der Rezipienten. Glaubwdrdigkeit
sollte Basis und Ergebnis des gesamten Unternehmenshandelns sein. Als roter
Faden zieht sie sich as Leitprinzip durch Kommunikation und Handeln, will eine
Organisation eine dauerhafte vertrauensvolle Beziehung zu ihren Bezugsgruppen
aufbauen. Gerade weil sie den fir Organisationen wichtigen Handlungsspielraum
sichert, das Fundament fUr die Entstehung von Vertrauen bildet und auf die Repu-
tation |&dt, sollte die Unternehmenskommunikation systematisch in Glaubwdirdig-
keit investieren.



2 Wie Glaubwurdigkeit entsteht: Erfolgsfaktoren
glaubwiirdiger Unternehmenskommunikation

Glaubwurdigkeit sei ,,das Ziel per se*. So bringt es Andreas Steinert (Pleon Koh-
tes Klewes) auf den Punkt. Wie aber kann dieses Ziel erreicht werden? Welche
Determinanten treiben, welche erschweren oder verhindern den Aufbau und die
Pflege von Glaubwirdigkeit? Die Entstehung von Glaubwirdigkeit hangt von
einer Vielzahl unterschiedlicher Faktoren ab. Neben allgemeinen internen und
externen Rahmenfaktoren spielen situative und zielgruppen- bzw. medienspezifi-
sche Faktoren eine Rolle. Im Rahmen der Gespréche konnten zudem Erfolgsfak-
toren glaubwirdiger Unternehmenskommunikation identifiziert werden.

2.1 Interne und externe Rahmenbedingungen

Der Beitrag, den Kommunikation zur Glaubwirdigkeit der Organisation leisten
kann, bestimmt sich unter anderem durch die grundlegenden internen und exter-
nen Rahmenbedingungen. Betrachtet man die externen Rahmenbedingungen né&
her, so zeigen sich in den Leitfadengesprachen zahlreiche, teilweise breit gefa
cherte Aspekte. Sie sollen im Folgenden in Form einer Auflistung dargestellt wer-
den, ohne dass sie zu lbergeordneten Faktorendimensionen komprimiert werden
konnten:

» Die befragten Kommunikationsverantwortlichen nennen in diesem Kontext
zum Beispiel die grundsétzliche Glaubwirdigkeit der Branche, die auf die
Glaubwirdigkeit des einzelnen Unternehmens abféarben kann. Die Wahrnehmung
eines Unternehmens in der Offentlichkeit hange ,, von dem ganzen Umfeld ab.
Wenn ich jetzt in einer Branche tétig bin, in der gelogen wird, dass sich die Bal-
ken biegen, dann farbt das immer auf mich ab“, so Klaus Weise (Weber Shand-
wick Deutschland).

» Auch die Performanz eines Unternehmens wird as ein Einflussfaktor dafur
genannt, wie glaubwirdig Kunden, Investoren oder Journalisten ein Unternehmen
wahrnehmen. Dabei spielen die Produkte und Leistungen eines Unternehmens und
ihr Erfolg eine wesentliche Rolle. Eine gleich bleilbend hohe Qualitét und die
Stimmigkeit des Verhaltnisses von Preis und Leistung sind zum Beispiel Aspekte,
die die Glaub- und Vertrauenswrdigkeit eines Unternehmens beeinflussen kon-
nen. , Es wirken meistens die Unternehmen besonders glaubwiirdig, die erfolg-
reich sind“, glaubt Heiner Springer (Bayer). Ralf Hering (Hering Schuppener)
bestétigt: ,,Unternehmen, die lange Jahre sehr erfolgreich und konsequent sind,
haben tendenziell eine sehr hohe Glaubwirdigkeit.*

= Auch die Unternehmensform und -gréf3e werden von einigen Befragten als
relevante Determinanten fUr die Glaubwirdigkeit verstanden. Einige Befragte, vor
allem Vertreter der Dax30-Unternehmen, sind davon Uberzeugt, dass der deutsche
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Mittelstand per se eine hohere Glaubwuirdigkeit habe als viele Grol3unternehmen.
Die Verwurzelung in der Region, die leichtere Uberschaubarkeit der Unterneh-
mensstrukturen und die haufig personliche Art der Unternehmensftihrung und -
darstellung seien hierbei wesentliche Startvorteile gegentiber GrofRunternehmen.
Des Weiteren betont Volkmar Kramer (Flughafen Stuttgart), dass Presse und Of-
fentlichkeit auf Grund der Organisationsform nicht von Investor Relations be-
herrscht seien und es daher nicht darum gehe, ,, nur positive Meldungen zu verkau-
fen, sondern eine faire und realistische Berichterstattung zu erreichen“. Joachim
Klewes (komm.passion) fasst zusammen, ,,dass es kleinere Unternehmen in ihrer
weniger komplex strukturierten Umwelt leichter haben, Glaubwirdigkeit zu ent-
falten as Grof3unternehmen.

Neben die externen Rahmenbedingungen treten interne Faktoren, die das Ausmal3
der Glaubwitrdigkeit in Reden und Handeln beeinflussen kénnen. Einige der Fak-
toren konnen fir jegliche Form von Unternehmenskommunikation genannt wer-
den. Die Einstellung des Managements gegenuiber offener, transparenter Kommu-
nikation oder die Pragung durch die Unternehmenskultur, die in diesem Kontext
an Bedeutung gewinnen, sind grundsétzliche Aspekte. Hinzu kommen jedoch
spezifische Faktoren, die mit Blick auf die Frage der Glaubwirdigkeit eines ndhe-
ren Blicks bedurfen:

» Strategie und Kultur eines Unternehmens haben nach Meinung einiger Befrag-
ter ein besonderes Gewicht, wenn es um die Auf3enwirkung der Organisation geht.
Die ,, Grundgesinnung® eines Unternehmens sei ,,eine wichtige Orientierungslinie,
an der man sich ethisch und moralisch ausrichtet. Das gilt nicht zuletzt auch fir
den kommunikativen Auftritt*, so Heiner Springer (Bayer). Eine ,,Kultur der An-
sprechbarkeit oder der Erreichbarkeit”, wie Manfred Harnischfeger (Direktor
Konzernkommunikation, Deutsche Post World Net AG) es bezeichnet, scheint ein
weiterer wichtiger Rahmenfaktor fir die Entstehung von Glaubwuirdigkeit zu sein.
Sie ermutige interne wie externe Zielgruppen (z. B. Journalisten, Mitarbeiter, inte-
ressierte Dritte) dazu, mit der Organisation in Kontakt zu treten.

» Neben einem Gespir fur gesellschaftspolitische Trends und deren Integration
in die unternehmenseigene Strategie spielt nach Meinung der Kommunikations-
experten auch die lokale Verwurzelung eine entscheidende Rolle fur die glaub-
wirdige Wahrnehmung eines Unternehmens. Die raumliche, aber auch die empa-
thische, Uber Kommunikation erzeugte Néhe zu wichtigen Stakeholdern ist nach
Meinung einiger Befragter ein wichtiger Vorteil fur die Entstehung von Glaub-
wirdigkeit. Daher haben insbesondere auch die Mitarbeiter und allen voran die
Unternehmensfiihrung und deren Verhaten einen immensen Einfluss auf das Bild
eines Unternehmens in der Offentlichkeit. Insbesondere bei gemeinniitzigen Ver-
banden und Organisationen stellen Mitarbeiter ein zentrales Glaubwirdigkeitska-
pital dar. Als Menschen, ,,die die Welt verbessern wollen®, werde ihnen in beson-
derem Mald Glauben geschenkt. ,Das hat eine hochgradige Glaubwurdigkeits-
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komponente”, so Andreas Steinert (Geschéftsfuhrender Partner, Pleon Kohtes
Klewes).

» Ein welterer Punkt, der in diesem Kontext mehrfach genannt wurde, ist die
Abhangigkeit der Kommunikationsarbeit vom Verhalten der Flhrungskréfte. Zer-
stort etwa ein CEO durch sein Handeln die Glaubwurdigkeit einer Organisation,
dann kann die Kommunikation nur eine Art Reparaturfunktion tbernehmen. Tragt
ein CEO hingegen zu einem authentischen und konsistenten Erscheinungsbild bei,
so kann die Kommunikation dies nutzen und unterstitzend wirken. Hartwin
Mohrle, Geschéftsfiihrender Gesellschafter, Ahrens & Bimboese GmbH, sagt: ,,Es
spielt eine ganz wichtige Rolle fur die Glaubwurdigkeit, dass Personen und Ent-
scheidungen, dass Personen und Verhaltensweisen, dass Personen und Prozesse
ein moglichst konsistentes Bild ergeben.”

Neben diesen grundsétzlichen Faktoren spielen Kontext- oder situative Faktoren
der Unternehmenskommunikation eine Rolle. In emotionsgeladenen Situationen
etwa gewinnt eine transparente, wahrhaftige und konsistente Kommunikation an
Bedeutung. Sind elementare Guiter wie etwa der eigene Arbeitsplatz, die Gesund-
heit oder die Umwelt gefahrdet, so steigt der Beitrag, den Kommunikation zur
Glaubwurdigkeit des Unternehmens leisten kann, nach Meinung vieler Befragter
deutlich an. Herrscht zudem eine hohe Medienaufmerksamkeit, so sind die Anfor-
derungen an eine glaubwirdige Kommunikation um ein Vielfaches hoher. Kleins-
te Unstimmigkeiten in Reden und Handeln oder innerhalb verschiedener Aussa-
gen selbst kénnen dazu fihren, dass Offenheit und Wahrheit von Aussagen in
Zweifel gezogen werden.

Als vierter Block treten neben interne und externe Rahmenbedingungen sowie
Faktoren der spezifischen Kommunikationssituation zielgruppen- und medienspe-
zifische Faktoren von Glaubwirdigkeit. Sie sind eng an die Kommunikationsar-
beit gebunden und tragen dem Aspekt der Attribution von Glaubwirdigkeit be-
sondere Rechnung. So sind nahezu ale Befragte davon Uberzeugt, dass der Bel-
trag der Kommunikation zur wahrgenommenen Glaubwirdigkeit des Unterneh-
mens auch stark von den Erfahrungen abhéngt, die die jeweiligen Zielgruppen in
anderen Kontexten mit dem Unternehmen oder seinen Angeboten machten. Ein
Kunde etwa koénne auf zahlreiche personliche Erfahrungen zum Beispiel mit dem
Produkt eines Unternehmens zurtickgreifen, so dass die Kommunikation ftr ihn
nur ein kleines Mosaiksteinchen im Gesamtbild sei. Andere Zielgruppen hinge-
gen, die keine unmittelbaren personlichen Erfahrungen mit der Organisation ha-
ben, erhalten ihr Vorstellungshild von der Organisation nahezu ausschliefdich
Uber die Massenkommunikation — je glaubwirdiger dann die Unternehmenskom-
munikation sei, desto positiver kdnne auch das Image in dieser Teiloffentlichkeit
sein.
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Bestehende Erfahrungen der Offentlichkeit mit einem Unternehmen bilden den
Ausgangspunkt fur die Kommunikationsarbeit. , Erfahrung heif3, man hat Worte
und Taten miteinander verglichen, und dieses Ergebnis aus der historischen Be-
trachtung heraus ist dann sozusagen das Gltesiegel fur die Glaubwirdigkeit des
Absenders’ (Heiner Springer, Bayer). Hinzu kommen Erinnerungen an vergange-
ne Kommunikation und ein bestimmtes Image, so dass Kommunikation immer
auf friheren Interaktionen mit Stakeholdern und deren Assoziationen zu Werten
und Kompetenzen des Unternehmens aufsetzt. ,, Wir fangen ja nicht auf der gri-
nen Wiese an®, betont Christian Schubert, Leiter Corporate Communications der
BASF AG. ,Wir bauen immer auf 140 Jahren Kommunikation des Unternehmens
mit der Offentlichkeit auf. Dieser schwer erarbeitete Grad an Glaubwiirdigkeit ist
fUr uns eine Verpflichtung, ein Schatz, den wir bewahren, aber auch mehren wol-
len.” Glaubwirdigkeit kann demnach als ein ,intangible asset* verstanden wer-
den, bei dem es darum geht, ganz gezielt ein Glaubwurdigkeitskapital aufzubauen.

Damit ist zugleich die Bedeutung medienspezifischer Faktoren fur die Entstehung
von Glaubwrdigkeit angesprochen. Medien als Multiplikatoren und Mittler von
Meinungen, Emotionen und Werten sind fur die Unternehmenskommunikation
von besonderer Bedeutung. Damit sie diese Funktion erfillen kénnen, miissen sie
selbst glaubwiirdig sein. Medien verleihen einer Unternehmensbotschaft eine Art
externe Glaubwirdigkeit, so dass sie diese im Rahmen ihrer Gatekeeper- und Be-
arbeitungsfunktion in den Augen der Offentlichkeit durch Unabhéngigkeit und
Glaubwurdigkeit anreichern. Fir die Unternehmenskommunikation sind die Mas-
senmedien en etablierter und bis heute dominanter Vermittiungskanal. Vor dem
Hintergrund aktueller Entwicklungen steht jedoch die Unabhéngigkeit und damit
Glaubwrdigkeit journalistischer Medien zunehmend in der Diskussion. Nicht
zuletzt mit Blick auf die Notwendigkeit einer Anreicherung von Unternehmens-
nachrichten durch die Glaubwirdigkeit Dritter ist eine starke, unabhangige Me-
dienlandschaft eminent wich-

tig. Das Verhdltnis zwischen
PR und Journalismus ist des-
halb mehr denn je von einem
Spagat gekennzeichnet, der die
Glaubwurdigkeit beider erhal-
ten sollte. Die starke Fokussie-
rung auf die Massenmedien

Glaubwuirdige Medien, die unabhangig und
soweit moglich objektiv Gber Unternehmen be-
richten, sind ein wichtiger Vermittler von Inhal-
ten der Unternehmenskommunikation. Deshalb
liegt es auch im Interesse der Pressearbeit,
dass sich journalistische Medien ihre Unab-
hangigkeit und Glaubwirdigkeit erhalten.

scheint vor dem Hintergrund glaubwirdiger Unternehmenskommunikation zwar
verstandlich, sicherlich jedoch nicht der einzige Weg fir die Unternehmenskom-
munikation zu sein. Ulrich Ott, Leiter Unternehmenskommunikation und Presse-
sprecher der ING-DiBa AG, merkt im Interview an, dass man dartiber nachdenken
mUisse, ,,0b man nicht zu stark auf die Medien fokussiert ist, sondern auch andere
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Kande, also gerade auch das Internet und Foren, andere Formen von Verbrau-
cherportalen” einbeziehen sollte.

Auf dem Weg zum Publikum werden vor allem auch unabhéangige Dritte al's M6g-
lichkeit der externen Glaubwurdigkeitszuschreibung genannt. ,,Nachhaltige Mei-
nungsfihrerschaft basiert immer auf einem soliden und erkennbaren Fundament
von Glaubwrdigkeit®, so Hartwin Mohrle (Ahrens & Bimboese), da dieses den
Aussagen und Botschaften eines Unternehmens zusétzliche externe Validitét ver-
leiht. Neben ,Third Parties* aus Politik und Medien spielen hier insbesondere
Analysten, Institute, aber auch Koryphden aus Wissenschaft und gesellschaftli-
chen Gruppen sowie Personlichkeiten des dffentlichen Lebens eine wichtige Rol-
le. Sie systematisch in die eigene Kommunikationsarbeit einzubinden, kann die
Glaubwirdigkeit der Organisation erheblich steigern. Denn ,das gesamte PR-
Konstrukt beruht darauf, dass Sie am besten Dritte wunderbare Botschaften tber
sich selbst verbreiten lassen* (Andreas Steinert, Pleon Kohtes Klewes). Abbil-
dung 2 zeigt die von den Befragten genannten Determinanten glaubwirdiger Un-
ternehmenskommunikation im Uberblick.

Abbildung 2: Determinanten von Glaubwurdigkeit — eine Auswabhl
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2.2 Prinzipien glaubwirdiger Kommunikationsarbeit

Gibt es bestimmte Erfolgsfaktoren fur glaubwirdige Unternehmenskommunikati-
on? Worauf kommt es bei einer auf Glaubwurdigkeit ausgelegten Kommunikati-
onsarbeit an? An erster Stelle steht nach Ansicht der Befragten die Umsetzung der
oben bereits genannten Bausteine glaubwurdiger Kommunikation: Wahrhaftig-
keit, Offenheit, Transparenz und Konsistenz gelten als die grundlegenden Anfor-
derungen fir die Anlage von Glaubwdirdigkeit.

2.2.1 Oberste Maxime: Ehrlichkeit

Wahrhaftigkeit und Wahrheit sind zwei Begriffe, die im Rahmen der Interviews
genannt werden. Aspekte wie Offenheit und Transparenz lassen sich mit dem
Begriff der Wahrhaftigkeit zusammenfassen. Peter Caspar Hamel (Degussa) ist
Uberzeugt: ,Man muss insofern langfristig ehrlich und damit auch berechenbar
werden oder sein, indem man Transparenz bietet und dieser Transparenz dadurch
Rechnung tragt, dass man den verschiedenen Kommunikationszielgruppen in der
Offentlichkeit Antworten gibt, die das rechtfertigen.” Insbesondere eine Offenle-
gung von Interessen, Zielen und Motiven des Unternehmens sowie eine verstand-
liche und belegbare Argumentation tragen wesentlich zur Wahrnehmung von
Glaubwiurdigkeit bei, sind die Befragten Uberzeugt. Damit ist die Wahrhaftigkeit
eng an die von den Zielgruppen wahrgenommene Konsistenz gekoppelt.

Bedeutet dies, dass PR die Wahrheit und nichts als die Wahrheit zu sagen hat?
Fragt man die Kommunikationsverantwortlichen, was wahrhaftig fur sie bedeute
und ob sie wahr kommunizieren, so sind die Antworten durchaus gespalten: Eini-
ge Befragte antworten mit der Gegenfrage, was Wahrheit eigentlich genau sei und
philosophieren dartiber, ob es die eine Wahrheit schlechthin Gberhaupt geben
konne. Wahrheit sei relativ, so die Uberzeugung. Heiner Springer (Bayer) etwa
merkt an: ,Esist in der Regel die Wahrheit aus der Sicht des Unternehmens. Und
diese Wahrheit muss nicht unbedingt der Sicht einer Zielgruppe entsprechen.”

Die Mehrzahl der Befragten gibt an, Wahrheit sei ein zentraler Grundsatz ihrer
Unternehmenskommunikation. Eine wesentliche Einschrankung wird jedoch von
vielen vorgenommen: Der Begriff der Wahrheit wird frei nach dem Grundsatz
»Alles, was man sagt, sollte wahr sein, aber nicht alles, was wahr ist, sollte gesagt
werden” (Klaus-Henning Groth, WWF) gelebt. Stephan Heigl (Dekra), bringt dies
wie folgt zum Ausdruck: ,, Sie konnen auf keinen Fall die Unwahrheit sagen. Was
ich zulassig finde, ist, nicht alles zu erzéhlen. Sie sagen auf jeden Fall die Wahr-
heit, sonst sind Sie in Schwierigkeiten. Aber Sie Uberlegen sich genau, was Sie
sagen.“ Darlber hinaus gibt es nach Ansicht von Uta-Micaela Durig (Robert
Bosch) durchaus Situationen, in denen eine Auskunft nicht gegeben wird, ,, weil
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man sagen muss, ,ich kann zum jetzigen Zeitpunkt dazu keine Auskunft geben’.
Aber auch dann bleibt man glaubwirdig®, denn: ,, Das gléserne Unternehmen gibt
es ja nicht*, sagt auch der Leiter Unternehmenskommunikation der Deutschen
Telekom AG, Ulrich Lissek. ,Das Unternehmen hat Betriebsgeheimnisse und

Wabhrheit ist die Maxime einer guten
Unternehmenskommunikation, auf
normativ-ethischer Ebene ebenso
wie unter handwerklichen Gesichts-
punkten. Dabei gilt der Grundsatz:
Alles was man sagt, sollte wahr
sein, aber nicht alles, was wabhr ist,
muss gesagt werden.

unterliegt borsenrechtlichen Regularien.
Daher kann man nicht alles jederzeit nach
aulen geben.” Die Aussagen der Befrag-
ten machen deutlich, wie eng die einzel-
nen Bestandteile von Glaubwirdigkeit in
der Praxis miteinander verwoben sind.
Der Aspekt der Wahrheit scheint untrenn-
bar mit Fragen der Transparenz verbun-
den. Die Wahrheit wird sowohl vor dem

Hintergrund des normativ-ethischen Selbstverstandnisses a's auch unter Gesichts-
punkten des Kommunikationshandwerks als absolute, (weitgehend) unverriickba
re Grof3e gesehen. Peter Caspar Hamel (Degussa): ,Ganz schrecklich fir die
Glaubwrdigkeit eines Unternehmens ist, wenn irgendwann erwiesen sein sollte,
dass man der Offentlichkeit gegeniiber entweder falsche Dinge erzahlt hat, sie
also schlichtweg belogen hat, oder aber Dinge nicht vollstandig berichtet hat, so
dass durch das Zurtickhalten von Teilinformationen ganz gezielt ein falscher Ein-
druck Uber die Materie erzielt worden ist.”

Zwei der befragten Kommunikationsfachleute deuten jedoch zumindest an, dass
sich die Maxime der Wahrheit in der Praxis durchaus einmal als hehres, nicht zu
leistendes Kommunikationsprinzip entpuppen kénne. In der Natur der Unterneh-
menskommunikation liegt es, Interessen zu vertreten und Organisationen so posi-
tiv wie moglich darzustellen. Gerade in Krisenzeiten ist dies jedoch alles andere
as einfach, wenn sich Emotionalitét, offentliche Aufmerksamkeit und Hand-
lungsdruck in besonderem Mal3 miteinander verweben. Ist es legitim, sich die
Wahrheit in auf3ersten Notféllen zurechtzubiegen? Ein Gewissenskonflikt ist
leicht konstruiert: Was ist, wenn ein Journalist in der Pressestelle anruft und den
Pressesprecher zum Beispiel mit einem Gerlicht zu einer bevorstehenden Fusion
konfrontiert? Gesetzt den Fall, das Gerlicht trifft zu, eine vorschnelle Verdffentli-
chung dieser Nachricht wiirde jedoch zum Verlust von 1000 Arbeitspléatzen fuhren
—was tun? Der Hinwelis . kein Kommentar® kommt ohnehin einer Bestatigung des
Geruchts gleich. Freilich behaupten fast ale Kommunikationsfachleute, die im
Zuge der Diskussion tber Wahrheit und Wahrhaftigkeit dieses Dilemma aufbrin-
gen, sie wirden sich garantiert fur die wahre Antwort oder die ,Kein Kommen-
tar“-L6sung entscheiden. Zwel der Befragten geben jedoch — tiberraschend offen —
zu, dass sie in einem solchen Fall tatséchlich eine Grundsatzentscheidung treffen
mussten und die kategorische Orientierung an der Wahrheit nicht beschwéren
mochten. In Ausnahmeféllen, wenn das Wohl vieler Menschen innerhalb oder
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auch auf3erhalb der Organisation betroffen sei, gelte es, zwischen dem Wert der
individuellen Glaubwirdigkeit und dem Wohl vieler abzuwagen — ein Fall, von
dem jeder der Befragten sicherlich hofft, dass er ihn oder sie in der eigenen Be-
rufslaufbahn niemals erwarten moge.

2.2.2 Personliche und organisationale Glaubwaurdigkeit verbinden

LUgen als Gegenstiick zu einer im Idealfall absolut wahren Kommunikation haben
den entscheldenden Nachteil, dass sie kurze Beine haben. ,, Wer einmal llgt, dem
glaubt man nicht, und wenn er auch die Wahrheit spricht”, zitiert Heiner Springer,
Leiter Konzernkommunikation der Bayer AG, den Volksmund. Ist die personliche
Glaubwrdigkeit eines Kommunikators erst einmal beschadigt, so wird ihm en
wichtiger Teil seines personlichen Kapitals entzogen. In vielen der Gespréche
wurde dieser Punkt besonders deutlich. ,, Wenn ich nicht mehr mit meiner Glaub-
wurdigkeit drauf3en akzeptiert werde, bin ich in meinem Beruf tot. Dann bin ich
berufsunfahig”, so das Urteil von Ulrich Lissek (Deutsche Telekom).

Die befragten Kommunikationsverantwortlichen sind sich also durchaus dartiber
im Klaren, dass es neben der Glaubwrdigkeit ihrer Organisation auch eine indi-
viduelle Glaubwirdigkeit des einzelnen Kommunikators gibt. ,,Um glaubwrdig
zu sein, muss man natirlich auch die richtigen Leute in der Presse- und Offent-
lichkeitsarbeit haben, die das leben*, sagt Volkmar Krémer (Flughafen Stuttgart).
»Die personliche Glaubwuirdigkeit ist eine Voraussetzung. Dazu muss man als
Unternehmenssprecher eine bestimmte Personlichkeit haben®, merkt Thomas Mi-
ckeleit (Volkswagen) an. Als Kommunikator, so betont Ulrich Lissek (Deutsche
Telekom), ,muss ich zeigen, dass ich mein Handwerk verstehe®. Je hther die
Glaubwrdigkeit zum Beispiel eines Pressesprechers ist, desto eher wird seine
Glaubwiirdigkeit auch auf die der gesamten Organisation ,, abfarben”. Ahnlich wie
im Sponsoring kann somit von einem Glaubwrdigkeitstransfer gesprochen wer-
den. Zugleich bedeutet das, dass sowohl die individuelle Glaubwtrdigkeit des
Kommunikators, a'so zum Beispiel des Pressesprechers oder des CEOs, als auch
die Glaubwurdigkeit der Organisation so hoch wie moglich sein sollten, damit
Botschaften al's glaub- und vertrauenswirdig wahrgenommen werden. Abbildung
3 zeigt diese beiden Glaubwiirdigkeitsarten der unterschiedlichen Ebenen in Form
einer Waage — ist eine der beiden gering ausgepragt, so hat dies eine Verschie-
bung fur die wahrgenommene Glaubwirdigkeit des gesamten Unternehmens zur
Folge.

Die individuelle Glaubwrdigkeit von Unternehmenssprechern ist dabei eine Art
»Gutesiegel” fur den Wert einer Information, die Ubermittelt wird. Uta-Micaela
Dirig (Robert Bosch) betont diesen Aspekt: ,Ich glaube schon, dass man als
Journalist genauer hinschaut, woher eine Information kommt und dann unter-
scheidet, wie sehr man der jeweiligen Information vertraut.* Damit ist neben der
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individuellen Glaubwrdigkeit des Pressesprechers auch die Glaubwiirdigkeit der
jeweiligen Organisation, die er vertritt, gemeint. Dass beide im Idealfall miteinan-
der verschmelzen und in ihrer Summe eine neue Bedeutung fur das Verhdtnis
zwischen Public Relations und Journalismus begriinden, wird ebenfalls deutlich.

Abbildung 3: Glaubwiirdigkeit als individuelles und organisationales Gut
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2.2.3 Unangenehme Wabhrheiten aktiv ansprechen

Wahrhaftigkeit| | Authentizitat

Was fir die zwischenmenschliche Kommunikation gilt, trifft auch auf die Unter-
nehmenskommunikation zu: Das Aussprechen einer unangenehmen Wahrheit, die
Bereitschaft, Fehlentwicklungen zu benennen und sie im Folgenden dann zu be-
seitigen, tragt wesentlich zu einer glaubwirdigen Kommunikation in der Wahr-
nehmung der Zielgruppen bei. Unschone Wahrheiten zuzugeben oder gar aktiv
anzusprechen, kann einer Organisation ganz klar Bonuspunkte bringen. Besonders
der proaktive Umgang auch mit kritischen Themen trégt zu einem Glaubwrdig-
keitsgewinn bei, wie Volkmar Kramer (Flughafen Stuttgart) betont: , Wir arbeiten
proaktiv. Wir versuchen, die Baustellen zu erkennen bevor sie aufgehen®.

Dementsprechend liegt ein klassischer Problempunkt nach Meinung der befragten
Kommunikationsexperten in der , Schonwetter-Kommunikation. Gemeint ist
damit ein Kommunikationsver-

Lvoraussetzung fur Glaubwirdigkeit ist im
Grunde — um es simpel mit einer etwas altmo-
dischen Formulierung auszudriicken — anstan-
diges Handeln nach innen und auf3en. Und das
muss man vermitteln“, sagt Heiner Springer,
Leiter Konzernkommunikation, Bayer AG.

halten, bei dem es heifd: , Wenn
ich keine guten Botschaften ha-
be, dann sage ich nichts mehr.
Dieses Schweigen ist deshalb so
schwierig und falsch, weil es die
Phantasie férdert und man sich

dann die Fakten noch viel schlimmer ausmalt, als sie wirklich sind. Wenn ich aber
Uber problematische Dinge rede, habe ich die Chance, diese zu erklaren. Wenn ich
einfach nichts sage, dann habe ich diese Chance vertan“, sagt Klaus Weise (We-
ber Shandwick Deutschland). , Dass Unternehmen verschlossen sind, dass man
sich einkapselt und daher intransparent wirkt”, ist aus Sicht von Uta-Micaela DU-
rig (Robert Bosch) ebenso problematisch wie,, Schonwetter” -K ommunikation.
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Fur eine glaubwirdige Unternehmenskommunikation gewinnt neben der aktiven
Ansprache auch kritischer Themen eine offene und transparente Information an
Bedeutung. Einen klassischen Verhinderer von Glaubwirdigkeit sehen die befrag-
ten Kommunikationsfachleute in der ,, Salami-Taktik*, das heif3t der Vertffentli-
chung von Teilinformationen zu verschiedenen Zeitpunkten. ,, Ganz schlimm wird
es, wenn ein Unternehmen durch scheibchenweise Verdffentlichung der Tatsa
chen zum Getriebenen der Medien wird“, ist Christian Schubert (BASF) Uber-
zeugt. Auch wenn Offenheit und Transparenz ,, nicht kategorisch as Allhellmittel
angesehen werden konnen, wie einer der Befragten betont, so stellen die Einheit
und Stimmigkeit von Reden, Auftreten und Handeln eines Unternehmens ein
Kernelement glaubwirdiger Kommunikation dar. So sollte beispielsweise die An-
kindigung von Geschéftsentwicklungen, die Abgabe von Prognosen, Planungen
und Zielen der anschlieffenden Umsetzung und dem faktischen Unternehmens-
fortgang entsprechen — es sollte also der Einklang von Voraussage und Ergebnis
angestrebt werden. Es geht in erster Linie darum, Divergenz zwischen Kommuni-
kation und Handeln und insbesondere sich widersprechende Fakten zu vermeiden.
Widerspriichlichkeiten im Auftritt sorgen bei den Zielgruppen fir Fragezeichen,
die leicht in eine wahrgenommene Unglaubwrdigkeit umschlagen kénnen.

Nach Ansicht von Andreas Steinert (Pleon Kohtes Klewes) ist offenkundig, dass
»die Divergenz zwischen Reden und Handeln die grofite Glaubwurdigkeitsfalle®
ist. Daher sollte nicht zu offensiv und euphorisch kommuniziert werden, aber
auch zu viel Pessimismus beziglich Prognosen und Aussagen schadet nach An-
sicht der Experten. ,Man sollte nicht zu offensiv mit allzu positiven Prognosen
umgehen. Das ist Teil des Handwerkszeugs eines Kommunikators bei der Bera-
tung seines Chefs. nicht zu viel Euphorie, auf der anderen Seite aber auch nicht
zuviel Pessimismus®, empfiehlt Peter Caspar Hamel (Degussa). ,Es ist immer
vollig unglaubwiirdig, wenn etwas kurz nachdem man es der Offentlichkeit kom-
muniziert hat, widerlegt wird.” Daher sollte es, Ziel der Kommunikation sein, uns
SO gut darzustellen, wie wir auch tatsachlich sind“, so Kurt Bangert (World Visi-
on) —weder schlechter noch besser.

2.2.4 Regelmaligkeit, Verlasslichkeit und Langfristigkeit

Als weitere Bestandteile einer professionellen Arbeit konnen dartiber hinaus For-
derungen der Experten nach Regelmdligkeit, Kontinuitdét und Konsistenz der
Kommunikation genannt werden. , Professionelle Kommunikation funktioniert
nur mit einer gewissen Regelmaliigkeit”, betont Joachim Klewes (komm.passion).
»Wenn ich nur enmal im Jahr kommuniziere, kann ich keine Glaubwurdigkeit
aufbauen, weil ich es nicht schaffe, eine Relation dadurch aufzubauen und die
Leute mich in der Zwischenzeit schlicht und ergreifend vergessen haben.” Die
beiden ersten Begrifflichkeiten beschreiben damit eine langfristig angelegte und
dauerhafte Kommunikationsarbeit, die nicht dem Irrtum unterliegt, ,, dass man
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quas U-Boot spielt: Wenn die Luft oben rein ist, dann taucht es auf, und wenn es
oben stirmt, dann taucht es wieder ab“, so Eckhard Marten (Allianz Lebensversi-
cherungs-AG). Und esist dann auch nicht immer einfach, ,, das elgene Haus davon
Zu Uberzeugen, dass es Sinn macht, oben zu bleiben. Vielleicht das Rohr ein biss-
chen einzuziehen, aber nicht insgesamt weg zu sein®.

Die Maxime der Konsistenz enthdt dagegen mehrere Facetten: Neben der Ab-
stimmung von interner und externer Stakeholder-Ansprache benennen die Exper-
ten dartber hinaus eine One-voice-policy sowie die Homogenitét der Botschaften
und Aussagen eines Unternehmens Uber einen gewissen Zeitraum hinweg als
wichtige Bausteine auf dem Weg zur Glaubwrdigkeit. Der Kongruenz von Re-
den und Handeln komme dabel eine besondere Bedeutung zu, so die befragten
Kommunikationsverantwortlichen. Insbesondere die Zurechenbarkeit wird von
rund der Halfte der Befragten als wichtiger Erfolgsfaktor glaubwirdiger Unter-
nehmenskommunikation verstanden. Einer der groften Zerstorer von Glaubwir-
digkeit ist demzufolge nach Meinung von Norbert Gelse, Leiter Unternehmens-
kommunikation Hewlett Packard GmbH, ,,wenn die handelnden Personen letztlich
nicht die Versprechen bzw. die Erwartungen einlésen, die man ihnen antragt” —
vor alem in ethischen und moralischen Fragen.

Die Aspekte der wahrnehmbaren Présenz, Erreichbarkeit und Néhe zu den Ziel-
gruppen wurden bereits im Kontext der Rahmenfaktoren genannt. Sie runden die
Liste der Forderer von Glaubwrdigkeit im Zuge der Regelmaliigkeit und Verléss-

lichkeit ab: , Ein weiteres Prob-

-ES wird gelogen, es wird abgetaucht und das
Unternehmen handelt nicht so, wie es kom-
muniziert®, bringt Stephan Heigl, Leiter Kom-
munikation und Marketing bei Dekra e.V., die
grofdten Fehler der Unternehmenskommunika-
tion bei der Herstellung von Glaubwurdigkeit
auf den Punkt.

lem ist die Unverstandlichkeit:
Wenn ich nicht beachte, wie
meine Zielgruppen ticken, wie
meine Zielgruppen denken, wie
sie verstehen wollen, und ich
wahle eine  Kommunikations-

form, eine Sprache oder auch
Kommunikationskande, die fur diese Zielgruppen nicht geeignet sind, dann ist
das fur die Glaubwirdigkeit ein Riesenproblem”, so Helmut von Stackelberg
(Sympra). Unverstandliche Botschaften und eine mangelhafte Zielgruppenorien-
tierung der Kommunikation sollten daher ebenfalls vermieden werden, damit die
Basis fur die Entstehung von Glaubwirdigkeit bel den Stakeholdern Uberhaupt
erst bereitet ist. Denn: ,Wer Rétsel aufgibt in seinem Handeln, wer nicht nach-
vollziehbare Dinge tut, generiert damit Irritationspotenzia in seinem Umfeld”, ist
Hartwin Moéhrle (Ahrens & Bimboese) Uberzeugt.
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2.2.5 Einklang von Handwerk und Management

Abbildung 4 stellt die genannten Leitlinien glaubwirdiger Kommunikation und
ihre potenziellen Verhinderer einander gegentiber. Sie zeigt sehr deutlich, dass es
sich in weiten Teillen um handwerkliche Aspekte von Unternehmenskommunika-
tion handelt, durch die Glaubwirdigkeit geférdert oder erschwert werden kann.
Wahre, offene und transparente Kommunikation, die die Realitd oder einen
Sachverhalt in seinen positiven wie moglicherweise kritischen Bestandteilen
schildert, spielt eine wichtige Rolle. Auch die Erreichbarkeit im faktischen wie
Ubertragenen Sinne und regelméaldige und kontinuierlich-langfristige Kommunika-
tion gehtren zum Handwerk.

Abbildung 4: Leitlinien und Grundsatze glaubwirdiger Unternehmenskommunikation

richtig falsch

= transparent = Schénwetter-PR"
= offen = lUgen

= wahr = verschweigen

= realistisch = manipulieren

= aktiv = Salami-Taktik"

= erreichbar = abtauchen

= regelmalig = sich distanzieren
= kontinuierlich

= verlasslich

Zugleich zeigen sich mit der Forderung nach einer aktiven oder gar proaktiven
Kommunikationspolitik und mit der Zielgruppenorientierung, die in der nahen,
verlasslichen Kommunikation zum Ausdruck kommt, zwei Ansatzpunkte, die eher
auf der strategisch-planerischen Ebene von Kommunikation angesiedelt sind.
Glaubwirdige Kommunikation ist demnach nicht nur ein Gut auf individueller
und organisationaler Ebene, sondern muss sowohl auf der strategisch-planerischen
as auch der handwerklichen Ebene angelegt und umgesetzt werden. An eine auf
Glaubwurdigkeit ausgelegte Kommunikationsarbeit werden also hohe Anforde-
rungen gestellt, wie die Liste der Leitlinien und Grundsétze in Abbildung 4 deut-
lich macht. Hinter jedem der genannten Begriffe verbirgt sich ein Bundel weiterer
Aspekte, die es zu seiner Realisierung bedarf. Christian Schubert (BASF) ist U-
berzeugt: ,Der Glaubwurdigkeitskiller ist nicht notwendigerweise, dass etwas
Dramatisches passiert. Der wahre Killer ist sehr haufig die Art und Weise, wie ein
Unternehmen kommunikativ mit einem Thema umgeht.*
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2.3 Das Drei-Schichten-Modell von Glaubwirdigkeit

Glaubwurdigkeit setzt sich aus funf zentralen Bausteinen zusammen, die sich in
den Letlinien fur die Kommunikationspraxis explizit oder implizit ausformen.
Werden diese Leitlinien erfolgreich implementiert, so fordern sie die Entstehung
von Glaubwurdigkeit in der Wahrnehmung des Unternehmens durch Stakeholder
— zumindest nach der Uberzeugung der befragten Kommunikationsverantwortli-
chen. Werden sie missachtet oder nicht ausreichend umgesetzt, so konnen sie die
Entstehung von Glaubwuirdigkeit verhindern. An verschiedenen Stellen wurde
betont, dass glaubwirdige Unternehmenskommunikation von vielen Befragten as
Tell des professionellen Handwerkszeugs gesehen wird. Ist es aber tatséchlich so
einfach? Muss lediglich ,richtig® kommuniziert und gearbeitet werden, damit
Glaubwurdigkeit entstehen kann?

Im vorigen Abschnitt war von der besonderen Bedeutung der individuellen
Glaubwurdigkeit die Rede und davon, wie weit der Einzelne seine individuelle
Glaubwurdigkeit zum Wohl der Organisation aufs Spiel setzen wirde. Dieser As-
pekt macht deutlich, dass neben der handwerklichen Ebene eine weitere Ebene
mit im Spiel ist: die Werteebene. Vielen Praktikern nicht bewusst, wirkt sie sich
als Grundannahme oder Grundeinstellung zum eigenen Kommunikationsverhalten
indirekt auf die Kommunikationsarbeit des Einzelnen aus. Glaubwuirdigkeit kann
damit als Plattform oder Wertebasis verstanden werden, auf der weitere, konkrete
Ebenen aufbauen: ,, Glaubwurdigkeit ist ein stdndiger Begleiter im Kommunikati-
onsprozess* und damit ,, eine Voraussetzung, weil sie sozusagen eine Ausgangs-
plattform ist“, meint einer der befragten Kommunikationsverantwortlichen.
Glaubwirdigkeit ist auf dieser Werteebene als zentraler Grundwert, das heifdt als
Komponente der Berufsethik, angel egt.

Diese Werteebene — und damit auch die Grundhaltung des jeweiligen Kommuni-
kationsexperten zu Fragen der Glaubwurdigkeit — liegt sdmtlichen Entscheidun-
gen, Handlungen und der Kommunikation des Einzelnen zu Grunde. Auf dieser
Werteebene setzt damit eine Entscheidungsebene auf. Sie bildet den Rahmen fir
die Entscheidungen, die in Zusammenhang mit Reden und Handeln der Unter-
nehmenskommunikation und gegebenenfalls weiterer Unternehmensbereiche ge-
troffen werden. , Zundchst einmal muss die Bereitschaft zur Ehrlichkeit vorhanden
sein®, betont Ralf Hering (Hering Schuppener). Aus den Entscheidungen resultiert
dann das konkrete Verhalten, das von der Grundhaltung zur Glaubwdrdigkeit in-
direkt Uber die Entscheidungsebene, aber auch in einer unmittelbaren Rickkopp-
lung zur Werteebene gepragt ist. Wenn Botschaften kommuniziert werden, ,, muss
Kommunikation mit der Glaubwiirdigkeit beginnen — und zwar mit dem Uberprii-
fen glaubwirdiger Botschaften, mit dem harten Hinterfragen: Ist das, was wir zu
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den Kernthemen unseres Unternehmens sagen, wirklich das, was wir nicht nur
jetzt, sondern auch noch in zwei, drel oder vier Jahren sagen werden? Und das
muss in Kommunikationsstrategien und -maf3nahmen Ubersetzt und von konse-
guentem Handeln gefolgt werden* (Ralf Hering, Hering Schuppener). Abbildung
5 verdeutlicht die drei schematischen Einfluss- und Wirkungsebenen der Glaub-
wurdigkeit graphisch.

Abbildung 5: Schichtenmodell glaubwiirdigen Handelns und Kommunizierens
(glaubwijrdiges Kommunizieren
glaubwiirdiges Handeln 4)
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Die Glaubwirdigkeit ist damit eine in weiten Teilen an den jeweiligen Kommuni-
kator gebundene Groél3e, die jedoch durch die Grundhaltung im Unternehmen zu
Offenheit, Transparenz, Wahrheit usw. beeinflusst wird. Sie dringt von der indivi-
duellen Werte- liber die Entscheidungsebene bis auf die Arbeitsebene durch —jene
Ebene, die von den befragten Kommunikationsfachleuten als Handwerk bezeich-
net wird und in ihrer Wahrnehmung prasent und am greifbarsten ist. Im Idealfall
entstent als Ergebnis dieses standigen Ruickkopplungsprozesses zwischen den
Ebenen eine eindeutige, wiedererkennbare Identitét von Handeln und Reden, die
den Kommunikator zu einem verlasslichen Partner im Kommunikationsprozess
werden |&sst (siehe Abschnitt 2.2.4).
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Alsimplizite Grof3e leitet die Glaubwirdigkeit damit sowohl das personliche Ver-
héltnis zu den Stakeholdern as auch die professionelle und gute PR, wodurch
wiederum die Glaubwirdigkeit selbst verstarkt wird. Im Arbeitsalltag unterliegt
der Einzelne jedoch zahlreichen Einfliissen — das Spannungsfeld, in dem sich Un-
ternehmenskommunikation und damit auch ihr Grad an Glaubwirdigkeit bewegt,
wurde bereits in Abschnitt 2.1 thematisiert. Somit sind Kommunikationsfachleute
einer Vielzahl von Einfllissen ausgesetzt, die die Wirksamkeit der Werteebene fir
die Entscheidungs- und Handlungsebene beeinflussen. Variiert der Grad an
Glaubwirdigkeit je nach Thema oder Botschaft, die kommuniziert werden? Oder
gibt es vielleicht Zielgruppen, die die Glaubwurdigkeit von Kommunikation in
besonders kritischem Mal3 bedugen? Den befragten Kommunikationsverantwortli-
chen gilt Glaubwrdigkeit im Allgemeinen a's weicher Faktor, der ihrer Arbeit zu
Grunde liegt. Unter welchen Bedingungen wird sie zur obersten Prioritét erhoben?

Der Rang, den die Glaubwurdigkeit in der Unternehmenskommunikation en-
nimmt, kann durchaus variieren. Eine klare Trennung nach Themen, Situationen
und Zielgruppen mag kaum

Krisen sind der Lackmustest fir die Glaubwdrdig-
keit: Je emotionsgeladener eine Situation und je
konflikthaltiger das Umfeld des Unternehmens,
desto hoher sind die Anforderungen, die an
Glaubwiirdigkeit von Unternehmenskommunikati-
on gestellt werden. Auch wenn es um konkrete
Zusagen geht, deren Einhaltung von den Ziel-
gruppen uberpruft werden kann, ist Glaubwirdig-
keit die RichtgroR3e schlechthin.

einer der Befragten bestdti-
gen. Zielgruppen etwa seien
ale gleich bedeutsam, meinen
nahezu alle befragten Kom-
munikationsverantwortlichen,
so dass der Anspruch an eine
glaubwirdige Kommunikati-
on durchgangig hoch sei. Von
klassischen Einflussfaktoren

fUr das Ausmal? an Glaubwirdigkeit kann also nicht gesprochen werden; vielmehr
soll im Folgenden von ,, Verstarkern® die Rede sein, die intern oder extern auftre-
ten kénnen und die Anforderungen an den Aspekt der Glaubwrdigkeit erhthen.

Auch wenn Glaubwirdigkeit immer ein zentraler Faktor in der Unternehmens-
kommunikation ist, so wird sie in schwierigen Situationen, vor allem in Krisenzei-
ten, von Kommunikatoren besonders sorgféltig beobachtet. Neun der fiinfzehn
Befragten, die Gber diesen Themenkomplex sprachen, betonen die besondere Fra-
gilitdt von Glaubwuirdigkeit in Krisenzeiten. ,Die Krise ist der Lackmustest fir
den Grad der Glaubwurdigkeit eines Unternehmens’, glaubt Ulrich Ott (ING-
DiBa). Norbert Gelse (Hewlett Packard) sagt: ,, Auf die Unternehmenskommuni-
kation bezogen hat Glaubwirdigkeit die héchste Prioritét, weil sie da auch am
ehesten spurbar wird, wenn sie wirklich kritische Situationen zu meistern haben.”
Die Bedeutung von Glaubwurdigkeit steigt immer dann, wenn Situationen emoti-
onal aufgeladen sind oder Skandal potenzial aufweisen. In diesem Kontext nennen
zwei der Interviewpartner eine gesteigerte Bedeutung von Glaubwirdigkeit vor
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alem be gesdllschaftspolitischen Themen wie der Sicherheit oder beim Rechts-
schutz. ,,Ich glaube, Glaubwtrdigkeit ist besonders da wichtig, wo es um die Zu-
sage von festgesetzten Zielen geht*, sagt Ulrich Lissek (Deutsche Telekom). Mit
dem Aspekt der Zusage von Zielen geht einher, dass Zusagen konkret und damit
in der Regel auch Uberprifbar sind. Im Sinne der Konsistenz von Reden und Han-
deln mussen sie desha b eingel 6st werden.

Das Ausmal3, in dem Glaubwurdigkeit von einer impliziten zu einer expliziten
Grofe im Kommunikationsprozess wird, bestimmt sich auch durch weitere Um-
weltkontexte der Organisation. Haufig genannt wird die Branche; vor alem in der
Lebensmittel-, Gesundheits- oder auch Chemiebranche spiele die Glaubwiirdig-
keit per se eine wichtigere Rolle, sagen einige der Befragten, da diese Branchen in
besonderem MaR von der Offentlichkeit beobachtet werden. Indirekt wird die Pro-
minenz von Glaubwirdigkeit als Zielgrofie der Unternehmenskommunikation
damit aber auch vom Produkt bzw. der Dienstleistung der Organisation beein-
flusst. Was fur krisengeschuttelte Branchen gilt, kann dabei auch auf Non-Profit-
Organisationen Ubertragen werden, wenn auch aus ganz anderen Griinden. Auch
hier werden haufig ,, Produkte® innerhalb einer , Branche® angeboten, die stark
emotional gepragt sind (Hilfe flir Menschen, Tiere, usw.) und in besonderem Mal3
auf Vertrauen beruhen. Glaubwirdigkeit wird damit zu einem expliziten Wert,
den es zu erreichen gilt — zu elner Art existenziellem Ziel von Kommunikation
und Aktion. Glaubwurdigkeit spielt demnach vor allem dann eine Rolle als be-
wusste Zielgrofie, wenn es um emotional angelegte Themen geht. ,,Und zwar sind
das immer Themen, bei denen die Nerven der Empfanger blank liegen“, so And-
reas Steinert (Pleon Kohtes Klewes), so beispielsweise bei Umweltthemen oder
Personalfragen, aber durchaus auch bel Naturkatastrophen.

Glaubwirdigkeit spielt aber auch in solchen Situationen eine Rolle, in denen eine
Organisation ein Versprechen gibt, das zu einem spéateren Zeitpunkt von den Ziel-
gruppen Uberprift werden kann oder dessen Zielerreichung sogar messbar ist.
Dabei kann es sich um die Dividende eines bdrsennotierten Unternehmens, um
das Versprechen einer Verhaltensdnderung nach einer Krise oder um offentliche
Arbeitsplatzzusagen handeln. Ganz allgemein gesprochen sind damit solche Situa-
tionen gemeint, ,,in denen das Unternehmen unter besonderer Beobachtung steht*
(Joachim Klewes, komm.passion), beispielsweise durch die Massenmedien, und
seine Handlungen an seinen Versprechen messen lassen muss. Im internen Be-
reich gehoren hierzu auch Change Prozesse wie Personalabbau, Integrations- oder
Restrukturierungsprozesse. Hier entstehen Unsicherheiten oder Angste, hier wer-
den Zusagen gemacht oder zurlickgehalten. ,, Glaubwirdigkeit ist in jeder Situati-
on, in der das Unternehmen oder die Organisation etwas will, etwas braucht oder
etwas bendtigt, besonders wichtig”, betont Joachim Klewes (komm.passion).
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Abbildung 6: Verstarker von Glaubwirdigkeit

Glaubwiirdigkeit in der Unternehmenskommunikation
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Die Quelle einer Krise oder einer fur die Organisation schwierigen Zeit ist dabei
im Grunde irrelevant. Ob es sich also um ein Gerlicht handelt, oder um das tat-
séchliche Verfehlen eines Ziels: Glaubwirdigkeit wird immer dort wichtig, wo es
darum geht, das Gesagte oder Versprochene mit dem Handeln zu vergleichen.
Aus diesem Grund weisen sechs Interviewpartner darauf hin, dass trotz der ge-
nannten Faktoren Glaubwurdigkeit immer bereits als Fundament vorhanden sein
muss. ,, Wenn Glaubwirdigkeit die Basis ist, auf der die gesamte Kommunikation
eigentlich ausgerichtet ist, dann gibt es nicht die eine bestimmte wichtigste Situa-
tion“, sagt einer der befragten Kommunikationsverantwortlichen. , In der Krise
zeigt sich aller Erfahrung nach die Stabilitat des Fundaments, das man hoffentlich
im Laufe der Jahre gelegt hat”, betont Ulrich Ott (ING-DiBa). Tritt eine schwieri-
ge Situationen auf, ist es bereits zu spét, erst an dieser Stelle an die Glaubwrdig-
keit zu denken. Der notwendige Glaubwurdigkeitsvorschuss, um eine Krise kom-
munikativ meistern zu konnen, muss bereits in der alltaglichen Arbeit aufgebaut
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worden sein. Peter Caspar Hamel (Leiter Unternehmenskommunikation, Degussa)
bringt dies wie folgt zum Ausdruck: , Esist nicht so, dass Glaubwirdigkeit exis-
tiert oder nicht. Glaubwirdigkeit muss man sich erarbeiten und sorgfdtig pfle-
gen.” Und weiter konnte man formulieren: Glaubwirdigkeit ist eine Frage der
Kontinuitdt und Konsequenz.

Glaubwirdigkeit als implizite Grof3e ist in Alltagssituationen grundsétzlich wich-
tig und kann als zum Handwerkzeug zugehdrig verstanden werden. Zunehmend
explizit tritt Glaubwurdigkeit in den Vordergrund, wenn sich das Unternehmen
mit selbst- oder von anderen geschaffenen Fakten konfrontiert sieht, wie zum Bei-
spiel einem Zielversprechen, das auf seine Erreichbarkeit hin Gberprift werden
kann. Noch wichtiger wird Glaubwrdigkeit in emotional aufgeladenen Situatio-
nen, so zum Beispiel bei Change Prozessen und in der Krise, in denen die befrag-
ten Kommunikationsverantwortlichen Glaubwurdigkeit explizit eine grof3e Rolle
zuschreiben. Geht es adso um die Frage der bewuldten Fokussierung auf die
Glaubwaurdigkeit als Ziel von Unternehmenskommunikation, dann kann zwischen
den formalen und damit faktischen Verstéarkern auf der einen und emotionaen
Verstérkern auf der anderen Seite unterschieden werden (Abbildung 6). Je mehr
dieser Faktoren vorhanden sind, desto eher orientieren sich Kommunikationsfach-
leute an der Glaubwirdigkeit as bewusste und gezielt anzustrebende Grof3e von
Kommunikationsarbeit. Je nachdem, welche Verstarker bel einem Unternehmen
zutreffen und wie zahlreich diese sind, kann anhand der Matrix in Abbildung 7 die
Bedeutung von Glaubwirdigkeit fir das eigene Unternehmen ermittelt werden.

Abhangig vom Vorhandensein und der unterschiedlichen Kombination von fakti-
schen und emotionalen Verstérkern lasst sich eine Glaubwurdigkeitsmatrix entwi-
ckeln. Sie ermdglicht Hinweise darauf, in welchem Ausmal? Kommunikations-
fachleute Glaubwirdigkeit als bewusstes Ziel ihrer Kommunikation verfolgen,
anstelle sie — wie im normalen Arbeitsalltag Ublich — ausschlief3lich as impliziten
Wert zu verstehen, der sich bel der ,richtigen” Handhabung des Handwerkszeug
und bei Berticksichtigung professioneller Standards nahezu von selbst einstellt.
Sind etwa wenig faktische und emotionae Verstarker vorhanden, so hat Glaub-
wurdigkeit eine geringe Bedeutung als bewusster Faktor und wird eher als impli-
ziter Aspekt der Kommunikationstétigkeit gesehen. Sind dagegen entweder fakti-
sche oder emotionale Verstérker ausgepragt, so erhdt Glaubwuirdigkeit als Ziel
eine etwas hohere explizite Bedeutung. Sind in beiden Dimensionen die Verstar-
ker ausgepréagt, wie beispielsweise in der oben ausfihrlich diskutierten Krisensi-
tuation, so wird Glaubwirdigkeit zu einem eminent wichtigen Ziel. Wie jede Mat-
rix ist diese Glaubwurdigkeitsmatrix, die sich entlang der Verstéarker aufspannt,
schematisch zu verstehen. Sie zeigt dennoch, wie Bedeutung und Qualitdt von
Glaubwrdigkeit im Rahmen der Unternehmenskommunikation systematisch von
internen und externen Kontexten beeinflusst werden konnen.
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Abbildung 7: Glaubwurdigkeitsmatrix: Glaubwdrdigkeit als explizites Ziel
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Lige, Verschleierung, Manipulation und Missinformation — diese vier Aspekte
sind nach Meinung von knapp der Halfte der Befragten die grofdten Verhinderer
von Glaubwirdigkeit in der Organisationskommunikation. Zusammenfassend
stellt Stephan Heigl (Dekra), zu den grofdten ,, Glaubwirdigkeitskillern® der Un-
ternehmenskommunikation fest: ,, Es wird gelogen, es wird abgetaucht und das
Unternehmen handelt nicht so, wie es kommuniziert.” Dabel handelt es sich in
weiten Teilen um die Antonyme der Erfolgsfaktoren: Offen, transparent und wahr
sollte die Kommunikation sein, zugleich aber auch konsistent, nicht zu sehr ge-
schont und langfristig, konsistent und verlésslich angelegt. Glaubwrdigkeit voll-
Zieht sich dabei Uber eine handwerkliche sowie eine strategisch-planerische Ebene
(aktive Kommunikationspolitik, Langfristigkeit und Verlasslichkeit, Zielgruppen-
orientierung). Auf der Ebene des Kommunikationsexperten wirkt sie als individu-
elle Glaubwirdigkeit Uber drei Stufen: von der Werteebene Uber die Entschel-
dungs- bis hin zur Arbeitsebene. Beeinflusst wird dieser Dreiklang nicht nur vom
Kontext der organisationalen Glaubwurdigkeit, sondern auch von den Spannungs-
feldern und Rahmenbedingungen des Umfeld bzw. der Kommunikationssituation.
Als faktische und emotionale Verstarker wirken sie auf den Grad ein, zu dem
Glaubwrdigkeit als eine explizite, das heilt von Kommunikationsfachleuten be-
wusst verfolgte Gréfe wird. Daraus abgeleitet wurde eine Glaubwirdigkeitsmat-
rix, die die Prominenz der Glaubwirdigkeit as Entscheidungsmaxime klassifi-
Ziert.



3 Wie Glaubwurdigkeit entwickelt werden kann:
Glaubwdurdigkeit als Prozess

Glaubwirdigkeit ist die Basis, aber auch das Ergebnis von Unternehmenskommu-
nikation. Dieser Aspekt wurde in den Leitfadengespréchen besonders deutlich.
Nahezu alle Befragten sind der Uberzeugung, dass beide Dimensionen im Kontext
der Unternehmenskommunikation — zu Recht — zu finden seien. Volkmar Kramer
(Flughafen Stuttgart), bringt dies wie folgt zum Ausdruck: ,, Glaubwdrdigkeit ist
die Voraussetzung und das Ergebnis guter PR. Gute PR heif3t fir mich immer
glaubwuirdige PR.“ Einen einsaitigen Ursache-Wirkungs-Zusammenhang in der
Form, dass sich Glaubwurdigkeit erst aus Kommunikation entwickele, wiesen alle
Befragten zurtick. Unternehmenskommunikation setze immer bereits auf der vor-
handenen Sockelglaubwirdigkeit einer Organisation auf, so dass Kommunikation
zugleich im Kontext der bestehenden Glaubwirdigkeit stattfinde. Glaubwurdig-
keit und Kommunikation bedingen sich demnach gegenseitig, wenn die Kommuni-
kation entsprechend angelegt ist.

Was aber heildt das fur das Kommunikationsmanagement? ,Der gesamte Kom-
munikationsprozess muss sehr gezielt, sehr durchdacht, sehr strategisch angelegt
sein“, betont Klaus Weise (Weber Shandwick Deutschland). Kommunikations-
management als systematische Abfolge der Prozessphasen Analyse, Planung,
Durchfiihrung und Evaluation ist damit auch beim Aufbau von Glaubwurdigkeit
von entscheidender Bedeutung, strategisches und wohliberlegtes Handeln uner-
lasslich. Kann Glaubwdtrdigkeit systematisch geplant und implementiert werden?
Und wie sieht es im Rahmen der Evaluation aus? Wird Glaubwurdigkeit von den
befragten Organisationen und Agenturen tberhaupt explizit gemessen?

3.1 Kreislauf glaubwiirdiger Unternehmenskommunikation

Wird Glaubwiirdigkeit als Basis gesehen, dann hat sie einerseits eine normativ-
ethische Funktion und andererseits eine praktische Handlungsfunktion. Diese Di-
chotomie, die sich zu einem gemeinsamen Ganzen zusammenfiigt, wurde bereits
mehrfach angesprochen. Das Ebenenmodell stellte die Werte-, Entscheidungs-
und Handlungsebene als drel eng miteinander verwobene Ebenen dar. Wahrend
Glaubwurdigkeit as moralisch-ethische Groél3e die Bereitschaft zu glaubwirdigem
Handeln abbildet, zeigt sich die Rolle der Glaubwirdigkeit auf der Handlungs-
ebene in erster Linie in der Beherrschung des Handwerkszeugs. Zugleich finden
sich auf dieser Ebene auch die Bausteine glaubwirdiger Unternehmenskommuni-
kation, wie in Kapitel 1 beschrieben. Wird nach innen und auf3en professionell
kommuniziert, dann kann Glaubwurdigkeit langfristig dadurch aufgebaut werden,
dass Glaubwiirdigkeit immer wieder durch Handeln unter Beweis gestellt wird.



36 Kapitel 3

In dieser Betrachtungsweise kann die Beziehung zwischen Glaubwirdigkeit und
Kommunikation als interdependenter Prozess verstanden werden, as ,,Alpha und
Omega, der Anfang und das Ende” (Ulrich Ott, ING-DiBa) oder anders ausge-
drickt als ein geschlossener Kreislauf. Vermittlungsebene innerhalb dieses Kreis-
laufes ist die Entscheidungsebene, die die normativ-ethische Werteebene mit der
handwerklich-professionellen Arbeitsebene verbindet.

Abbildung 8: Glaubwiirdigkeit und Kommunikation als Kreislauf
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Denkt man den Kreisauf glaubwirdiger Kommunikation konsequent weiter, so
stellt sie sich als Prozess dar (Abbildung 8). Glaubwirdigkeit ist eine V orausset-
zung fur das Zustandekommen von Kommunikation zwischen Organisation und
Zielgruppen, eine historisch gewachsene (positive oder auch negative) Basis, auf
der die Unternehmenskommunikation aufsetzt und zugleich auch ein Ergebnis,
wenn sie durch Kommunikation und Handeln gestérkt oder geschwécht wird.
Glaubwrdigkeit dient im Kommunikationsprozess zunachst als Basisvorausset-
zung im Rahmen der Beziehung zwischen Unternehmen und Stakeholder. Ist die-
se bei den Stakeholdern — durch die bisherige Kommunikation der Organisation
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und Vorerfahrungen zur Konsistenz von Reden und Handeln — hoch, so hat die
Organisation einen Glaubwirdigkeitsvorschuss, der in die Zukunft hinein ragt. Ist
die Glaubwurdigkeit (z. B. durch vorangegangene Krisen) gering, so ist eine ge-
ringe Glaubwurdigkeitsbasis ein durchaus kritischer Ausgangspunkt fir den
Kommunikationsprozess, muss doch in besonderem Mal3 in den (Neu-)Aufbau
von Glaubwirdigkeit und Vertrauen investiert werden. Eine unter anderem auf die
systematische Starkung der Glaubwiirdigkeit angelegte Unternehmenskommuni-
kation baut somit auf dem bereits existierenden ,, Glaubwdirdigkeitspolster” frihe-
rer Aktionen und Kommunikation auf.

Einer glaubwirdig gestalteten Kommunikation nach innen und auf3en folgt in ei-
nem né&chsten Schritt die Rezeption durch die angesprochenen Bezugsgruppen.
Mitarbeiter, Journalisten, Kunden, Investoren, Anwohner und zahlreiche weitere
Bezugsgruppen prifen die Botschaften einer Organisation auf ihre Vertrauens-
wurdigkeit hin, so vermuten die befragten Kommunikationsfachleute, und glei-
chen in der Folge die Versprechungen der Organisation mit den tatsachlichen
Handlungen ab. Der Begriff des Versprechens erfasst dabei eine breite Palette an
Botschaften und Kommunikationsinhalten, die zum Beispiel auf die Organisation
selbst (z. B. Gewinnerwartungen, Geschéftsfelder, soziales Engagement), Organi-
sationsmitglieder (z. B. CEO, Personalpolitik) oder Produkte bzw. Dienstleistun-
gen (z. B. Produktmerkmale, -qualitdt) bezogen sein kdnnen.

Damit entsteht erst auf Seiten der Rezipienten jene Glaubwitrdigkeit, die Kom-
munikationsfachleute oder Sprecher eines Unternehmens als Absender von Bot-
schaften angelegt haben. Wenn Handeln und Sprechen als in Einklang stehend
wahrgenommen wurden, dann erst entsteht bel den relevanten Bezugsgruppen ein
Glaubwurdigkeitsvorschuss. Er dient seinerseits als Ausgangsbasis fur die Kom-
munikation, wie sie zu Beginn des Prozesskreislaufs beschrieben wurde. Diese
Glaubwrdigkeitsbasis auf Seiten der Rezipienten erleichtert wiederum die Kom-
munikationsarbeit auf der operativen Ebene, die im Idealfall eine die Glaubwr-
digkeit stérkende Spirale in Gang setzt. ,Mit jedem offentlich wahrnehmbaren
Beispiel fur glaubwirdiges unternehmerisches Handeln, das Sie generieren, schaf-
fen Sie gleichzeitig einen Glaubwirdigkeitsvorschuss fur zuktnftige Situationen,
die moglicherweise in der Offentlichkeit kritisch bewertet werden”, sagt Hartwin
Mohrle (Ahrens & Bimboese). ,, Dieser Vorschuss bedeutet zundchst einmal eine
strategisch bessere Position.” Aus einem Glaubwirdigkeitsvorschuss kann sich
ein Glaubwirdigkeits- und in der Folge ein Vertrauenskapital entwickeln, das
positive Auswirkungen auf Image, Reputation und Goodwill haben kann. Im ne-
gativen Fall vermuten einige der Befragten einen negativen Kreislauf in dem Sin-
ne, dass eine auf Seiten der Bezugsgruppen empfundene Dissonanz zwischen Re-
den und Handeln in eine erhdhte Sensibilitét fir die Glaubwirdigkeit des Unter-
nehmenshandelns mindet. Bei wiederholter Enttduschung entstent dann — ver-
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gleichsweise schnell — ein Glaubwirdigkeitsverlust, der sich kumulieren und in
der Folge zu einem tief sitzenden Misstrauen fuhren kann. Das Unternehmen star-
tet dann mit einem Misstrauensvorschuss, der fur die Entstehung von Glaubwiir-
digkeit eine hohe Hirde bildet.

Aus dem Verstandnis von Glaubwirdigkeit als Prozess lassen sich drel zentrale
Erkenntnisse ableiten, die als Zwischenfazit aus den Leitfadengesprachen gelten
konnen:
» Unternehmenskommunikation kann noch so glaubwiirdig angelegt werden von
Seiten der Organisation. Glaubwuirdigkeit entsteht erst, wenn Handeln und Kom-
munikation auch auf Seiten der Stakeholder als glaubwirdig wahrgenommen
werden. Glaubwurdigkeit ist somit eine Grol3e, die sich von Seiten des Unterneh-
mens bzw. der Abteilung fur Unternehmenskommunikation nur bedingt steuern
lasst. Wichtig ist, wahr, offen, transparent, konsistent und verlasslich zu agieren
und zu kommunizieren; wird das von den Bezugsgruppen in dieser Konsequenz
wahrgenommen, so sind die Chancen fir die Attribution von Glaubwirdigkeit
gut.
» Sollen Unternehmenshandeln und Unternehmenskommunikation glaubwiirdig
wahrgenommen werden, so miissen sich die Entscheider der Organisation an den
Erwartungen, Einstellungen und Interessen der wichtigsten Stakeholder orientie-
ren. Da sich deren Inte-

Glaubwiirdige Unternehmenskommunikation kann
durch eine transparente, wahre, authentische und
konsistente Unternehmenskommunikation syste-
matisch angelegt werden — ob sie jedoch auf Sei-
ten der Bezugsgruppen tatsachlich entsteht, hangt
von deren Erwartungen, Einstellungen und Inte-
ressen ab. Dabei kdnnen unterschiedliche Be-
zugsgruppen unterschiedliche bis hin zu gegenlau-
fige Verstandnisse davon haben, was glaubwtirdig
ist und was nicht.

ressen durchaus vonein-
ander unterscheiden kon-
nen, wird auch die Wahr-
nehmung von Glaubwur-
digkeit variieren. Jeder
Mensch hat eine eigene
Vorstellung von Glaub-
wurdigkeit, jeder Mensch
legt andere Kriterien zur

Beurtellung der Glaub-
wurdigkeit einer Organisation an. ,, Da kann ich genau so gut das Wetter planen®,
meint Ulrich Lissek (Deutsche Telekom) pointiert, als diese Problematik zur
Sprache kommt. ,,Ich muss Glaubwiirdigkeit leben* (Ulrich Lissek, Deutsche Te-
lekom). Die Glaubwirdigkeit an sich muss also Uber alle Zielgruppen hinweg auf
einem gleich hohen Niveau gepflegt werden. Wéahrend ein Personalabbau trotz
hoherem Gewinn fir Investoren durchaus positiv und damit auch glaubwirdig
sein kann, ist eine derartige Entscheidung fiir Mitarbeiter oder auch die breite Of-
fentlichkeit unter Umstanden ethisch fragwirdig und kostet das Unternehmen
Vertrauenspunkte. Glaubwirdigkeit ist also keine konstante Grofie, die Uber ale
Bezugsgruppen hinweg identisch wahrgenommen und attribuiert wird — (Un-)
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Glaubwirdigkeit kann von unterschiedlichen Bezugsgruppen unterschiedlich,
manchmal gar gegenl&ufig wahrgenommen werden.

» Glaubwirdigkeit muss langfristig aufgebaut werden, damit sie zu einem stabi-
len Vertrauensverhdltnis zwischen einem Unternehmen und seinen Zielgruppen
fuhrt. Einersaits ist sie eine Grol3e, die nur Uber einen langeren Zeitraum hinweg
durch zahlreiche Erfahrungen der Stakeholder mit der Organisation und deren
wiederholter Bestétigung entstehen kann. Andererseits muss sie as dauerhafter
Wert in der Kommunikationsarbeit umgesetzt werden. Auch wenn Glaubwiirdig-
keit von Seiten der Organisation nicht systematisch im Sinne einer Ursache-
Wirkungs-Relation gesteuert werden kann — soweit moglich sollte sie als strategi-
scher Wert auf der Kommunikatorseite ,,gemanagt”, das heild systematisch ge-
plant, implementiert und evaluiert werden.

3.2 Glaubwirdigkeit als Leitgro6f3e im Kommunikationsprozess

Damit Unternehmenskommunikation die finf zentralen Bausteine zur Entstehung
von Glaubwirdigkeit berticksichtigen kann, sollte die ZielgrofRe Glaubwirdigkeit
Bestandtell eines systematischen Kommunikationsmanagements sein. So lautet
eines der zentralen Ergebnisse der Umfrage, auch wenn der Grad der Beriicksich-
tigung von Glaubwiirdigkeit im Planungsprozess von Organisation zu Organi sati-
on deutlich variiert. Inwiefern beziehen die befragten Kommunikationsfachleute
Glaubwrdigkeit im Zuge ihrer Kommunikationsplanung mit ein? Wird Glaub-
wurdigkeit systematisch geplant oder entsteht sie eher als,, Nebenprodukt” profes-
sioneller Kommunikation? Welche Faktoren missen im Zuge der operativen
Kommunikation gegeben sein, damit die Befragten ihre Kommunikation as
glaubwirdig bezeichnen? Gibt es bestimmte Instrumente und Mal3nahmen, durch
die sich Glaubwiirdigkeit am besten erreichen 1&sst? Und wie kann man tberhaupt
feststellen, wie glaubwirdig die Kommunikation nun von den relevanten Bezugs-
gruppen tatséchlich wahrgenommen wurde?

3.2.1 Glaubwaurdigkeit als implizite Grof3e der Planungsphase

Ist Glaubwirdigkeit eine wichtige Zielgrofde im Planungsprozess von Unterneh-
menskommunikation? Die Antwort der befragten Kommunikationsverantwortli-
chen konnte klarer nicht sein: Glaubwurdigkeit ist kein Wert, der im Planungspro-
zess bewusst beriicksichtigt oder systematisch diskutiert wirde. Fir keinen Einzi-
gen der Befragten spielt die Glaubwirdigkeit in der Planungsphase eine explizite
Rolle. ,Esist nicht so, dass ich an der gegentiberliegenden Wand in meinem Blro
ein Schild héangen hétte: Denk an die Glaubwirdigkeit*, sagt Heiner Springer
(Leiter Kommunikation, Bayer) stellvertretend fur alle Befragten. ,, Glaubwrdig-
keit ist die Basis unseres taglichen Handelns.“ Damit betont er aber auch, wie
wichtig die Glaubwirdigkeit fir die Kommunikation als solche dennoch ist. Dass
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die Glaubwurdigkeit im Planungsprozess nicht explizit aufgegriffen wird, heif
also nicht, dass sie fir Unternehmen, Agenturen und Non-Profit-Organisationen
keine Rolle spielt. Im Gegenteil: Kapitel 2 hat deutlich gemacht, dass sie als Wer-
tebasis auf Entscheidungen und Handlungen von Kommunikationsfachleuten
einwirkt und somit indirekt, quasi in Form einer Prémisse, auf den Kommunikati-
onsprozess Einfluss nimmt. Dass Uber Glaubwirdigkeit im Planungsprozess nicht
explizit nachgedacht wird, bedeutet also keine Abwertung dieses Aspekts. Fir die
befragten Kommunikationsverantwortlichen ist Glaubwrdigkeit ein so selbstver-
standlicher Teilaspekt ihrer taglichen Arbeit, dass sie sie in der Planungsphase
implizit berticksichtigt wissen. Glaubwurdigkeit ist fur die Experten demnach ein
integraler Bestandtell ihrer Arbeit, der keine separate Planung erfordert. Ulrich
Lissek (Deutsche Telekom) etwa sient Glaubwirdigkeit als ,,conditio sine qua
non“, as wesentliches Fundament fir eine erfolgreiche PR-Arbeit. Fehlt Glaub-
wurdigkeit as Basis der Kommunikationsarbeit, betont Heiner Springer von Bay-
er, ,dann muss ich gar nicht weitermachen®. Glaubwurdigkeit schwingt als Basic
also in der Kommunikation immer mit. Viele der Experten betrachten die Glaub-
wurdigkeit ihrer Kommunikation als einen strategischen Kernwert ihrer Unter-
nehmung, der sich direkt aus dem Leithild ableitet. Es darf also nicht vor jeder
Mal3nahme darlber nachgedacht werden mussen, ob die Kriterien fur glaubwdirdi-
ge Kommunikation erflllt sind. Glaubwurdigkeit misse sich vielmehr als roter
Faden durch alle Aktivitaten ziehen. , Glaubwurdigkeit ist per se immer eine Ka
tegorie von Unternehmenskommunikation. Man kann sie nicht mal kurz abschal-
ten und mal wieder dazufligen®, unterstreicht Hartwin Moéhrle (Ahrens & Bimbose).

Aus Sicht der Experten kann es jedoch notwendig sein, die Art der Kommunikati-
on entsprechend des Gegenstands zu differenzieren: In der Produktkommunikati-
on etwa stehe die

Glaubwiirdigkeit ist ein so selbstverstandlicher As-
pekt der taglichen Kommunikationsarbeit, dass die
befragten Kommunikationsfachleute sie nicht explizit
in der Planungsphase des Managementprozesses
berucksichtigen. ,Glaubwirdigkeit ist per se immer
eine Kategorie von Unternehmenskommunikation.
Man kann sie nicht mal kurz abschalten und mal
wieder dazufiigen®, unterstreicht Hartwin Mobhrle,
Geschaftsfuhrender Gesellschafter, Ahrens & Bim-
boese.

Glaubwirdigkeit nicht
so sehr im Vordergrund,
héalt einer der Befragten
fest. Glaubwirdigkeit
werde in diesem Zu-
sammenhang nur dann
zu einem Faktor, wenn
se verletzt wird. An-
ders sieht es mit der
Glaubwurdigkeit ~ von

Unternehmen oder Organisationen as Ganzes aus. Die Steigerung oder Erhaltung
von Glaubwirdigkeit stehe dann als ,, Metakategorie” ganz oben auf der Zidliste
der Unternehmenskommunikation, so Joachim Klewes (komm.passion). Dadurch
koénne es gelingen, einen Glaubwiirdigkeitsvorschuss fir Krisenzeiten aufzubau-
en.
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Fur Non-Profit- und Verbraucherschutzorganisationen stellt Glaubwurdigkeit die
Existenzgrundlage schlechthin dar, wie in anderem Zusammenhang bereits darge-
stellt wurde. Angewiesen auf Spenden oder immaterielle Unterstiitzung wirkt sich
ein Glaubwiirdigkeitsverlust hier noch verheerender as in einem marktwirtschaft-
lich ausgerichteten Unternehmen aus. Trotz dieser exponierten Stellung von
Glaubwurdigkeit wird auch in Non-Profit-Organisationen im Planungsprozess
nicht explizit auf Glaubwirdigkeit eingegangen. Man ist sich zwar der Bedeutung
bewusst, versteht Glaubwirdigkeit aber als Hintergrundvariable bei allen Aktivi-
téten. Nach Meinung von Adrian Teetz (Deutsches Rotes Kreuz) genief3en Non-
Profit-Organisationen auf Grund ihrer gemeinnitzigen Arbeit ohnehin einen
Glaubwrdigkeitsbonus. Diesen Bonus gilt es aber in der taglichen (Kommunika-
tions-)Arbeit immer wieder zu bestétigen und zu stéarken.

Wenn Glaubwurdigkeit also nicht explizit geplant wird: Wie kann dann sicherge-
stellt werden, dass eine Bezugs- oder Zielgruppe moglichst so angesprochen wird,
dass sie die Organisation als glaubwirdig wahrnimmt? Gibt es unterschiedliche
Strategien der Zielgruppenansprache in Sachen Glaubwirdigkeit? Vor dem Hin-
tergrund der Tatsache, dass die unterschiedlichen Bezugsgruppen durchaus unter-
schiedliche Kriterien zur Beurteilung der Glaubwuirdigkeit anlegen kénnten, ge-
winnt diese Frage im Rahmen der Umsetzungsphase an Bedeutung.

3.2.2 Glaubwirdig kommunizieren in der Umsetzungsphase

Alle neun Interviewpartner, mit denen Uber diesen Fragenblock gesprochen wur-
de, verstehen Glaubwirdigkeit als ein absolutes, integratives Ziel, das Uber alle
Zielgruppen hinweg konstant umgesetzt werden muss. ,Keiner wird gerne ange-
logen. Keiner bekommt gerne unzureichende Informationen”, bringt es Volkmar
Kramer (Flughafen Stuttgart) anschaulich auf den Punkt. Bei der Ansprache der
verschiedenen Stakeholder-Gruppen muss Glaubwirdigkeit demnach Uber alle
Gruppen hinweg auf demselben — hohen — Niveau angestrebt werden. Unterneh-
men und Organisationen mit einer Vielzahl von Anspruchsgruppen ,waren
schlecht beraten, sich ein Glaubwirdigkeits-Prioritdtenraster zu geben®, so Heiner
Springer von Bayer. ,, Glaubwirdigkeit ist ein hohes Gut, das man bel allen Kom-
munikationsanstrengungen von vorneherein auf demselben Level beriicksichtigen
muss.*

Mit Blick auf die Zielgruppenansprache gewinnt damit auch die Konsistenz von
Botschaften tber Zielgruppen hinweg an Bedeutung. ,,Fur uns sind alle Zielgrup-
pen gleichgewichtig, denn wir leben eigentlich von alen®, sagt Helmut von Sta-
ckelberg (Sympra). Klaus-Henning Groth (WWF) unterstreicht diese Uberzeu-
gung: , Wir sprechen unsere Zielgruppen unterschiedlich an, aber wir wollen nicht
unterschiedliche Glaubwurdigkeit bei verschiedenen Zielgruppen erreichen”.
Glaubwirdigkeit, so betonen ale Befragten, konne in heutiger Zeit lediglich
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durch eine konsistente Ansprache aller Zielgruppen gesichert werden — in Zeiten
schneller, in weiten Teilen frei zuganglicher Bereitstellung von Informationen im
Internet und in den Massenmedien mussten dieselben Botschaften wenn méglich
zeitgleich zum Beispiel an Mitarbeiter, Journalisten und Investoren gegeben wer-
den. Drei Befragte betonen in diesem Kontext jedoch, dass die Ansprache der
unterschiedlichen Zielgruppen und die jewellige Informationstiefe dabei durchaus
variieren konnen, dies der Entstehung von Glaubwurdigkeit zutraglich sei, aber:
»grundsétzlich muss ich immer den gleichen Grad an Wahrhaftigkeit haben®“. Es
gelte, die Kommunikation moglichst optimal an den Beduirfnissen der Zielgruppen
auszurichten, gerade um ein moéglichst hohes Ausmald an Glaubwirdigkeit bei
alen Zielgruppen erreichen zu kénnen. Es geht also darum, die Bedirfnisse der
verschiedenen Zielgruppen zu erkennen, damit die Botschaften zielgruppenge-
recht aufbereitet werden konnen. ,, Ich glaube, gerade beim Thema Glaubwirdig-
keit ist extrem wichtig, dass ich ein sehr feines Sensorium daflr habe, was die
Offentlichkeit Gber mein Unternehmen denkt, dass ich also ein Gespiir dafur ent-
wickle, welche Erwartungen an mich gestellt werden*, so Helmut von Stackelberg
(Sympra). In diesem Kontext ist auch der Hinweis eines Befragten zu sehen, dass
es durchaus von Stakeholder zu Stakeholder unterschiedliche Toleranzschwellen
gibt, wenn es um Verst6l3e gegen die Glaubwirdigkeit geht. Vor allem der Kapi-
talmarkt sei eine hdchst empfindliche Zielgruppe, die am frihesten einen Aus-
schlag im Kontext von Glaubwirdigkeitsschwankungen zeige.

Zusammenfassend lasst sich festhalten: Die Bedurfnisse der unterschiedlichen
Zielgruppen entscheiden dartiber, was kommuniziert wird. Wie sie jedoch ange-
sprochen werden und welche Informationstiefe den Botschaften dabei zu Grunde
liegt, kann je nach Bezugsgruppe deutlich variieren. Fir den Alltag bedeutet dies,
nach folgender Maxime zu handeln: Dieselben Argumente verwenden, diese je-
doch in jewells zielgruppenspezifischer Aufbereitung prasentieren. Die Argumen-
te sollten dabel so formuliert sein, dass der jeweiligen Bezugsgruppe die Inhalte
verstandlich und die Relevanz deutlich gemacht werden. So unterschiedlich der
Weg zur Glaubwirdigkeit von Zielgruppe zu Zielgruppe auch sein kann, das Ziel
bleibt gleich. Welche Faktoren sind es nun aber, die die Zielgruppenadaquatheit
glaubwirdiger Unternehmenskommunikation in der Phase der Implementation
steuern?

» ES kommt sehr darauf an, was Sie wollen, in welchem Zeitraum Sie
etwas wollen, von wem Sie etwas wollen. Ich denke, dasist die Kunst
oder das Handwerk der Kommunikatoren, aus dem Werkzeugkasten
der Kommunikationsinstrumente immer digjenigen herauszusuchen,
die passen. In der Regel ist es eine Kombination aus mehreren Instru-
menten, bei der mal das eine, mal das andere stérker betont wird: Mad
brauchen Sie die Zange, mal den Schraubenzieher, das ist unterschied-
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lich. Aber in der Regel brauchen Sie mehrere Instrumente, um einen
Schadensfall zu beheben oder etwas aufzubauen® (Eckhard Marten,
Allianz Lebensversicherungs-AG).

Rund ein Funftel der Befragten nennt als wichtigen Aspekt der operativen Umset-
zung das Timing von Kommunikation. Fur eine glaubwirdige Kommunikation sel
es besonders wichtig, ,,zum richtigen Zeitpunkt® zu kommunizieren. Damit ist in
erster Linie eine zeitliche Ndhe zum Ereignis selbst gemeint: ,,Ich glaube, dass
man nicht zeitverzogert kommunizieren sollte. Man sollte, wenn maoglich, nicht
ganz bewusst erst nach Stunden oder Wochen sagen ,Es gab da etwas' “, meint
Uta-Micaela Durig (Robert Bosch). Auch Christian Schubert (BASF) betont den
Zeitfaktor, der zusétzlich zu den Anforderungen aus den Bausteinen glaubwdrdi-
ger Unternehmenskommunikation zum Tragen kommen musse: ,Wenn es um
Themen geht, bei denen ein Unternehmen in der Kritik steht, dann missen all die-
se Kriterien — Transparenz, Offenheit, Ehrlichkeit — auch unmittelbar sichtbar
werden. Es kommt dann noch der Zeitfaktor mit hinzu.”

Neben dem Timing spiele auch die Wiedererkennbarkeit der Organisation eine
Rolle. Eine One-Voice-Policy beispielsweise, die den einheitlichen Auftritt eines
Unternehmens in der Offentlichkeit sicherstellt, starkt nach Meinung einiger Be-
fragten die Wiedererkennbarkeit und hilft Missverstéandnisse und Unklarheiten zu
vermeiden — ein wichtiger Aspekt glaubwirdiger Unternehmenskommunikation.
Wiedererkennbarkeit und Klarheit sollten jedoch auch in der Gestaltung der Bot-
schaften zum Tragen kommen. Besonders die Nachvollziehbarkeit ist in den Au-
gen der Befragten wichtig.

»INn der Gesamtwahrnehmung eines Unternehmens gibt es immer den
Punkt der Wahrheit, an dem eine Aktivitét, das Ergebnis, ein Erfolg
oder auch manchmal ein Misserfolg im Kontext des Unternehmens
nachvollziehbar sein muss. Ob das dann der Offentlichkeit gefallt oder
nicht, ist die Frage. Aber wenn es nachvollziehbar ist, dann ist zumin-
dest eine Voraussetzung dafir geschaffen, dass das Unternehmen bel
den Partnern und bei den Offentlichkeiten, mit denen es arbeiten muss,
um wirtschaftlich erfolgreich zu sein, einen Glaubwurdigkeitsvor-
sprung hat gegentiber Konkurrenten — oder eben nicht* (Hartwin Mohr-
le, Ahrens & Bimboese).

Eng mit der Nachvollziehbarkeit ist auch die Nachprifbarkeit der Kommunikati-
onsinhalte verbunden. Die Eindeutigkeit und Vollstandigkeit von Aussagen sowie
deren Zurechenbarkeit zu einer Quelle erleichtern es Bezugsgruppen, die jeweili-
ge Information aufzunehmen und zu verstehen, so dass sich auch die Chance auf
Glaubwrdigkeitszuschreibung erhoht. , Ich erlebe Glaubwtrdigkeit immer dann,
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wenn jemand eine Position vertritt, die ich sofort verstehe®, sagt Stephan Heigl
(Dekra) aus Sicht des Rezipienten. ,, Wenn jemand eine Erklarung abgibt und ich
denke mir im selben Moment: , Der, mit seiner Vorgeschichte, mit diesem Thema
und dieser These —ja, so ist es. Wenn ich lange dartiber nachdenken muss, wird
es schwierig.” Hartwin Moéhrle (Ahrens & Bimboese) unterstreicht diese Ein-
schétzung, wenn er sagt, es gehe darum, strategische Entscheidungen einer Orga-
nisation operativ ,,so darzustellen, dass das Motiv, der Weg, der eingeschlagen
wird, und das Ziel erkennbar und verstandlich werden“. Dazu mussen Prozesse
erklart und die eigenen Interessen offen gelegt werden. Insofern kann als weiterer
Punkt die Verstandlichkeit von Inhalten fir die jeweilige Zielgruppe genannt wer-
den. ,, Das Sprechen muss aber dann so erfolgen, dass die Stakeholder es verste-
hen*, meint Andreas Steinert (Pleon Kohtes Klewes). ,,Und dann muss ich auch
wissen: nicht nur, was die Stakeholder verstehen, sondern auch wo sie eigentlich
sind, also wo und wie ich sie erreiche.” Der Aspekt der zielgruppenadaguaten
Kommunikation verweist immer auch auf eine Zielgruppenorientierung, also die
Notwendigkeit, ,sich wirklich in die Kopfe derer hineinzudenken, mit denen man
kommunizieren mochte” (Andreas Steinert, Pleon Kohtes Klewes) — dieser Faktor
ist nach Meinung der Befragten unerlésslich, um glaubwirdig kommunizieren zu
koénnen. Dazu gehdrt auch eine gezielte Informationssel ektion durch die Abteilung
Unternehmenskommunikation im Vorfeld der Kommunikation. Denn, so Eckhard
Marten (Allianz Lebensversicherungs-AG), ,,wir missen nicht unbedingt ales
drauf3en haben. Aber ich will, dass wenn wir etwas drauf3en haben, es dann sozu-
sagen der Mercedes unter den Pressemitteilungen ist, dass der Journalist das zu-
mindest anschaut*.

Bewahrt hat sich in diesem Kontext auch der Versuch, die emotionale Nahe zu
den Zielgruppen zu betonen, so einige der Befragten aus Dax30-Unternehmen.
Darunter falt auch ,,das Anbieten von Transparenzsignalen, also von Rickkana
len, von Vertiefungsinformationen, von , Third Parties’, bel denen man sich ver-
gewissern kann. Also alles das, was es erlaubt, die eigene Information in einen
Kontext zu stellen®, driickt Joachim Klewes (komm.passion) die Bedeutung der
emotionalen Néhe aus. Begleitet wird sie gegebenenfalls durch die Personalisie-
rung des Unternehmens, die eine weitere Moglichkeit dargestellt, Unternehmens-
kommunikation glaubwirdig zu implementieren, ,,da grofe Institutionen immer
sehr stark distanziert erscheinen. Deshalb wollen wir emotionaler kommunizieren,
wollen Distanz abbauen. Durch Beispiele schaffen wir nicht nur Transparenz dar-
Uber, was wir tun, wir machen unser Unternehmen auch (be-)geifbarer”, lautet die
Einschatzung von Christian Schubert (BASF). Personalisierung kann dabel ein
probates Mittel zur Herstellung von Emotionalitét und Nahe sein. ,, Das gelingt nur
Uber die handelnden Personen, ist sich Christian Schubert sicher. Denn: ,Men-
schen glaubt man viel leichter und viel stérker als anonymen Organisationen.
Wenn ich aso mit der Kommunikation ein Gesicht verbinde, dann ist das immer
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hilfreich* (Joachim Klewes, komm.passion). Schliefdlich ist Glaubwurdigkeit ein
Wert, den man stark mit Personen verknlpft, und der ungleich schwerer fir ein
Unternehmen aufzubauen ist. Andererseits gibt es auch hier kritische Stimmen,
die vor einer Zuspitzung der kommunikativen Mal3nahmen auf eine Person aus
Griinden der Abhangigkeit warnen und explizit den Auftrag haben, ,, multipersonal
zu fahren, also immer mehrere Vorstande einzusetzen® (Eckhard Marten, Allianz
Lebensversicherungs-AG). Denn, so Manfred Harnischfeger (Deutsche Post
World Net): , Personen verlassen das Unternehmen, das Unternehmen aber wird
weiterhin bestehen. Insofern ist es ein bisschen fahrlassig, auf einzelne Personen
zu bauen. Dem Grunde nach, wenn man das grundsétzlich betrachtet, muss die
Managementarbeit darauf ausgerichtet sein, dass sie jeder ausfiillen kann und dass
sie weitergereicht werden kann.”

Eine weitere Mdglichkeit zum Aufbau von Glaubwrdigkeit durch Kommunikati-
on liegt nach Meinung der Befragten in der fir die Offentlichkeit wahrnehmbaren
Dokumentation der eigenen Arbeit, aber auch in eventuell vorhandenen Corporate
Social Responsibility-Aktivitéten. , Tue Gutes und rede darliber’ — dieser oft zi-
tierte Grundsatz der Public Relations kann von Unternehmen wie Non-Profit-
Organisationen genutzt werden. So baut beispielsweise World Vision Glaubwir-
digkeit auf, ,,indem wir erstens berichten, was wir Gutes tun, indem wir zweitens
sagen, warum wir das tun und was uns motiviert, und indem wir drittens doku-
mentieren, dass wir das erfolgreich tun“ (Kurt Bangert, World Vision).

Darlber hinaus gibt es ohne Frage zahlreiche weitere Moglichkeiten, Unterneh-
menskommunikation so anzulegen und zu gestalten, dass sie moglichst glaubwiir-
dig ist. Die oben genannten Einflussgrofien (vgl. Abbildung 9) sind lediglich die-
jenigen, die den befragten Kommunikationsfachleuten wahrend der Gespréche als
die wesentlichsten erschienen. Bei all diesen Faktoren handelt es sich um Aspekte
einer mehr oder weniger aktiven Kommunikationsarbeit. Erganzt wird sie durch
reaktive Mal3nahmen wie zum Beispiel eine schnelle und passgenaue Anfragenbe-
arbeitung sowie ein systematisches Beschwerdemanagement. Die oben bereits
angesprochene ,Kultur der Ansprechbarkeit oder der Erreichbarkeit (Manfred
Harnischfeger, Deutsche Post World Net) auf Unternehmensebene setzt sich da-
mit kommunikativ fort.

Schwierig gestaltet sich die Frage, welche Malinahmen und Instrumente geeignet
sind, Glaubwirdigkeit zu gestalten. Fir keinen der 22 befragten Experten gibt es
ein bestimmtes Instrument oder einen bestimmten Instrumentemix, der eine be-
sondere Glaubwurdigkeit verspricht. Viel wichtiger dagegen erscheint folgende
Tatsache: ,, Ich bin Uberzeugt davon, dass es das Wichtigste ist, dass Kommunika-
toren bzw. Sprecher eines Unternehmens authentisch und wahrheitsgetreu kom-
munizieren®, betont Uta-Micaela Dirig (Robert Bosch). ,, Gleich mit wem, gleich
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mit welchem Tool, gleich in welcher Situation.” Anders ausgedrickt: Glaubwiir-
digkeit in der Unternehmenskommunikation ist keine Frage von Mal3nahmen und
Instrumenten selbst, sondern eine Frage der ,richtigen Anwendung einzelner
Instrumente und ihrer Kombination.

Abbildung 9: Operative Umsetzung einer glaubwirdigen Unternehmenskommunikation

Nachvollziehbarkeit
Nachprufbarkeit

Zurechenbarkeit
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* Informationsselektion = schnelle und passgenaue
» Transparenzsignale* = Anfragenbearbeitung

= Beziehungsmanagement = Beschwerdemanagement
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Eine Tatsache wird jedoch explizit betont, geht es um die Steigerung der Glaub-
wurdigkeit eines Unternehmens. Meinungsfihrern und unabhangigen Experten
kommt eine wichtige Bedeutung zu, weil sie einer Organisation durch ihre heraus-
ragende Position im Meinungsbildungsprozess bzw. durch ihre Neutralitét einer
Organisation zusétzliche Glaubwurdigkeit verleihen kénnen. , Einen Beitrag zur
Steigerung der Glaubwiurdigkeit kdnnen oft gerade die Mal3nahmen leisten, bel
denen Sie nicht wirklich der Urheber sind — denken Sie an spontane AuRerungen
im Kollegenkreis tber die Servicequalitdt einer Fluggesellschaft oder die positive
Darstellung des sozialen Engagements eines Unternehmens in einem Sachbuch
Uber Wirtschaftskunde®, sagt Helmut von Stackelberg (Geschéftsfuhrer, Sympra).
Aussagen neutraler Dritter verleithen den Inhalten eine wesentlich héhere Glaub-
wirdigkeit als eigene Aussagen, denen immer das eigene Interesse und damit der
Aspekt der Beeinflussung anhaftet. Aus diesem Grund arbeiten viele Unterneh-
men mit Non-Profit- oder Verbraucherschutz-Organisationen zusammen, um e-
nen Transfer deren Glaubwirdigkeit auf eigene Aussagen, Projekte und Inhalte zu
erreichen.
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3.2.3 Glaubwirdigkeit systematisch messen: Evaluationsphase

Ein systematisches Kommunikationsmanagement ist ohne die Uberpriifung des
Erreichten undenkbar. Manfred Harnischfeger (Deutsche Post World Net) betont
gar: ,Evaluation ist schwer en vogue.“ Eine Evaluation wahrend und nach Ende

des Kommunikations-
prozesses sichert wich-
tige Erkenntnisse Uber
die Tatsache, ob bzw.
wie gut die relevanten
Zielgruppen angespro-
chen werden konnten —
ein Aspekt, der gerade
fur die Entstehung von
Glaubwurdigkeit  eine
zentrale Rolle spidlt.

Eine systematische Messung der bei den Bezugs-
gruppen vorhandenen Glaubwirdigkeit wird von
keiner der befragten Organisationen durchgefuhrt.
Indirekte RUckschlisse auf die Glaubwurdigkeit
werden allenfalls aus Reputations-, Imagemessun-
gen oder dem Tenor der Medienberichterstattung
gezogen — ob Glaubwirdigkeit auf Seiten der Be-
zugsgruppen durch eine entsprechend angelegte
Unternehmenskommunikation tatsachlich entsteht
oder ob gar ganz andere Beurteilungsgrof3en als
Transparenz, Konsistenz etc. vorliegen, bleibt fur die

Wenn es gelingt, die
erzielte  Glaubwirdig-
keit systematisch zu messen und im Zeitverlauf zu beobachten, so kann dieser
Aspekt zur weiteren Legitimation der Unternehmenskommunikation innerhalb der
Organisation, aber auch zur Anpassung und Feinjustierung einer auf Glaubwr-
digkeit ausgerichteten Kommunikation dienen.

Kommunikationsfachleute ungewiss.

Viele Organisationen haben mittlerweile erkannt, dass die Glaubwirdigkeit in
Zeiten stagnierender Mérkte zu einem (wettbewerbs-)relevanten Differenzie-
rungsmerkmal geworden ist. Vom Erkennen der Relevanz bis hin zur systemati-
schen Evaluation ist es aber ein weiter Weg. Messen die befragten Unternehmen
und Non-Profit-Organisationen ihre Glaubwirdigkeit bei ausgewéhlten Bezugs-
gruppen systematisch? Wenn ja, mit welchen Instrumenten? Da die Glaubwrdig-
keit von den Befragten als implizite Basis aller ihrer kommunikativen Aktivitéten
bezeichnet wird, scheint eine Messung schwierig. Hinzu kommt die Tatsache,
dass Erfolgsmessung in der Praxis noch immer in einem vergleichsweise geringen
Ausmal? umgesetzt wird: , Aus der Praxis heraus wissen wir, dass wir uns freuten,
wenn 50 Prozent unserer Kunden bei uns eine Evaluation kaufen wirden. Tun sie
aber nicht. Es sind einfach viel weniger”, beschreibt Andreas Steinert (Pleon Koh-
tes Klewes) die Praxis.

Die Glaubwurdigkeit wird in der Evaluation bislang nur in Ansédtzen berticksich-
tigt, so das Ergebnis der Leitfadengesprache. Eine systematische Messung als
eigene Zielgrolde findet nicht statt, dafir werden Uber andere erhobene Werte
Ruckschliisse auf das Ausmal? der Glaubwirdigkeit gezogen. Insofern erfolgt eine
indirekte Messung zum Beispiel tber Medienresonanzanalysen (Tenor der Me-
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dienberichterstattung), Image- und Reputations- oder Markensympathieumfragen
(vgl. Abbildung 10).

Abbildung 10: Mdglichkeiten der Evaluation von Glaubwirdigkeit
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Viele der Befragten bedienen sich damit verschiedener Hilfsmittel und Analogien,
um Hinweise auf ihre Glaubwurdigkeit zu erhalten. Eine haufig gewahlte Variante
dieser indirekten Messung ist der Umweg Uber das Image. Unterschiedliche
Imageparameter lassen dabel grobe Rickschliisse auch auf die Glaubwrdigkeit
zu, ohne dass diese direkt Uber eigene Antwortvorgaben oder Werte erfasst wirde.
Das liege, so einige der befragten Kommunikationsverantwortlichen, vor allem
daran, dass der Begriff der Glaubwurdigkeit zu schwammig sai. Einerseits fur die
Verwendung auf Seiten der Kommunikationsabteilungen selbst, andererseits auch
fur die befragten Rezipienten (z. B. Kunden, breite Offentlichkeit). Neben dem
Versténdnisproblem von Glaubwirdigkeit wird auch noch die Attribution von
Glaubwurdigkeit als Evaluationshindernis betrachtet. Als subjektive Grof3e spie-
len bei jedem Rezipienten andere Grof3en eine Rolle bei der Beurteilung einer
Organisation, eines Produkts oder einer Person, lasst sich als Gegenargument der
Messung in den Leitfadengespréchen erkennen. Diese Vielzahl an Einflussfakto-
ren mache die Messung von Glaubwirdigkeit zu einem kaum zu bewaltigenden
Problem — unabhéangig davon, ob direkt oder indirekt gemessen wird.

Als mehrdimensionales Konstrukt stellt die Glaubwirdigkeit fir viele der Kom-
munikationsexperten eine Black Box dar. Zugleich betonen sie, dass es diese
Black Box in Zukunft zu 6ffnen gelte, um bessere Riickschltisse auf die Kommu-
nikationsarbeit zu erhalten und die gegentber der Unternehmensleitung einem
Mantra gleich betonte Kongruenz von Reden und Handeln mit Nachweisen stér-
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ken zu konnen. Vor dem Hintergrund der Tatsache, dass Parameter wie Unter-
nehmens- oder Markensympathie sowie Reputation erfragt werden, erscheinen
Hinweise auf eine mangelnde Operationalisierbarkeit und Messbarkeit reichlich
fragwirdig. Wenn abstrakte und schwammige Konstrukte wie Image oder Reputa-
tion messbar sind, so lasst sich auch Glaubwirdigkeit messen. Erforderlich ist
hierflr sicherlich eine genauere Analyse der Attribution, das heildt ein Blick auf
die Rezipienten von Unternehmenskommunikation.

Wann ist Unternehmenskommunikation in den Augen von Journalisten, Kunden,
Mitarbeitern usw. glaubwirdig? Worauf achten sie, worauf legen sie Wert? Wie
hoch ist ihre Toleranzschwelle zum Beispiel in Bezug auf Inkonsistenzen zwi-
schen Unternehmenshandeln und Kommunikation? Die bislang fehlende Mess-
barkeit von Glaubwuirdigkeit liegt in erster Linie daran, dass das Konstrukt vor
allem als implizites Ergebnis professioneller Kommunikation gilt und von Seiten
der Wissenschaft kaum untersucht wurde. Auch wenn die Messung von Glaub-
wurdigkeit lediglich ein kleiner Teil der gesamten Evaluation von Unternehmens-
kommunikation sein kann, so scheint sie vor dem Hintergrund ihrer besonderen
Bedeutung fur Organisationen durchaus wert, gemessen zu werden. Im Moment
ist jedoch noch kein Messverfahren bekannt, dass diese methodische Kompl exitét
zu bewdltigen wisste. Daher kann ein Ruckschluss aus Imageerhebungen oder
Medienresonanzanalysen immer nur ein Ergebnis sein, dass sich aus subjektiv
gewichteten Faktoren ergibt.

In der Kommunikationspraxis bedient man sich bisang vor allem einfacheren
Wegen der Glaubwurdigkeitsmessung. Dazu zéhlen das Feedback mittels person-
licher Gesprache oder die Nutzung der Daten aus dem Beschwerdemanagement.
Fur viele der Befragten ist ein direktes Feedback Uber die ,erste Glaubwirdig-
keitsprufstelle Journalist“, so etwa Adrian Teetz (Marketing, Deutsches Rotes
Kreuz), ein wichtiger Indikator fir die Glaubwirdigkeit ihrer Kommunikation.
Intensivinterviews mit weiteren wichtigen Kommunikationspartnern erweitern das
Feedbackspektrum. Oft wird auch auf das Instrument der Mitarbeiterbefragung
zurtickgegriffen. Die Hewlett Packard AG erhebt ale ein bis zwei Jahre systema-
tisch die , voice of the workforce” (Norbert Gelse, Hewlett Packard), in der sich
die Glaubwirdigkeit aus anderen Grof3en herleiten lasst; ahnliche regelméidige
Mitarbeiterbefragungen sind in nahezu allen grofien Unternehmen an der Tages-
ordnung. Aus der Summe aller direkten Feedbackkandle ergibt sich dann ein ge-
fUhltes Bild der zugeschriebenen Glaubwiirdigkeit von Seiten der befragten Sta-
keholder.
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3.3 Kommunikationsverantwortliche als interne Berater und
Gatekeeper

Kommunikationsverantwortliche sind die kontinuierlichen Treiber und zugleich
kritischen Prifer von Glaubwurdigkeit. Ihre Anspriiche an eine transparente, wah-
re, authentische und konsistente Kommunikation vermitteln sie nicht nur inner-
halb ihrer eigenen Abteilung, sondern werben fir sie auch bei der Unternehmens-
leitung und in Fachabteilungen. Einerseits sind sie damit interne Berater, indem
sie Ansprechpartner in vielen Fragen der Kommunikation sind. Sie vermitteln die
besondere Bedeutung zum Beispiel der Ubereinstimmung von Reden und Han-
deln, beraten aber auch in Bezug auf ein authentisches Auftreten oder die ziel-
gruppenadaquate Aufbereitung von Kommunikation. Insofern tbernehmen sie —
ebenso wie die Kommunikationsexperten aus Agenturen — auch und gerade mit
Blick auf die Glaubwurdigkeit eine Beratungsfunktion nach innen.

Neben der Beratungsfunktion arbeiten zahlreiche Befragte auch als hausinterne
Prifinstanz, wenn sie den Wahrheitsgehalt von Informationen prifen, die zum
Beispiel aus Fachabteilungen an sie herangetragen werden. Sie prifen beispiels-
weise, ob die ihnen fir eine Pressemittellung angebotenen Informationen tatsach-
lich den Kriterien der Wahrheit und Angemessenheit entsprechen. Einer der be-
fragten Kommunikationsverantwortlichen bringt dies stellvertretend fur viele an-
dere Befragte zum Ausdruck:

»Bevor ich etwas kommuniziere, spreche ich erstmal mit dem entspre-
chenden Fachbereich und lasse mir erkléren, was die Geschichte ist.
Da fangt Glaubwirdigkeit fir mich schon an: dass ich natirlich die
Glaubwurdigkeit dessen prufe, was mir jemand erzahlt. Dann formu-
liere ich etwas, bringe es in kommunikative Produkte, das heifdt in
Pressemitteilungen, in Interviewsituationen, in Vorbereitung, in Brie-
fings, in eine Storyline etc. Dabel versuche ich eben jedes Mal, das
Thema auf Glaubwirdigkeit abzuklopfen, indem ich mich in die Lage
des Journalisten oder Rezipienten hineinversetze und prife, wie diese
Geschichte bel ihm ankommen konnte.”

Versteht sich ein Kommunikationsfachmann als eine solche interne Prifinstanz,
so mussen ale internen Informationen auf ihrem Weg nach auf3en zuerst diesen
Glaubwirdigkeits-Gatekeeper passieren, bevor sie an externe Gatekeeper wie
etwa Journalisten weitergegeben werden. Jeder Kommunikationsexperte steht mit
seiner Professionalitét hinter den von ihm kommunizierten Botschaften — und
burgt damit mit seiner eigenen, personlichen Glaubwurdigkeit fur deren Wahrheit.
Abbildung 11 zeigt diese drei Rollen im Uberblick.
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Abbildung 11: Rollen von Kommunikationsverantwortlichen im Kontext der Glaubwirdig-
keit

Beratungsfunktion Prufinstanz fur Glaubwirdigkeits-
nach innen Wahrheitsgehalt Gatekeeper

Zusammenfassung

Glaubwrdigkeit entsteht zwar erst durch die Attribution auf Seiten der Bezugs-
gruppen; die Unternehmenskommunikation selbst sollte jedoch so angelegt sein
und umgesetzt werden, dass sie die Entstehung von Glaubwirdigkeit fordert. Die
in den vorigen Kapiteln genannten Bausteine und Erfolgsfaktoren sind hierzu
wichtig, aber auch ein Kommunikationsmanagement als systematische Abfolge
der Prozessphasen Analyse, Planung, Durchfihrung und Evaluation von Kommu-
nikation gewinnt an Bedeutung. Glaubwiirdigkeit kann nicht im Sinne einer Ursa-
che-Wirkungs-K ette gesteuert, sie kann und sollte aber systematisch angelegt und
gefordert werden. In der Planungsphase sollte dabel méglichst auf eine passge-
naue Zielgruppenansprache geachtet werden, die Botschaften und Inhalte jedoch
Uber die unterschiedlichen Bezugsgruppen hinweg konstant hélt. Timing, Nach-
vollziehbarkeit, Nachprifbarkeit und emotionale Nahe sind nur einige der Fakto-
ren, die in diesem Kontext als wichtige Aspekte der operativen Umsetzung ge-
nannt werden. Eine gezielte Evaluation von Glaubwurdigkeit as einem Tellaspekt
des Erreichten wird als wichtig angesehen, ein daftr brauchbares Instrument gibt
es Uber personliche Rickmeldungen von zentralen Kontaktpersonen hinaus (noch)
nicht.

Betrachtet man die Rolle von Glaubwirdigkeit im Rahmen des Kommunikations-
prozesses so fdlt auf, dass die befragten Kommunikationsverantwortlichen drei
zentrale Funktionen oder Rollen im Prozess glaubwirdiger Kommunikation Gber-
nehmen: Sie sind interne Berater von Unternehmendleitungen, Fachabteilungen
oder ihren eigenen Mitarbeitern, wenn es um eine glaubwirdige Kommunikation
geht. Sie fungieren als eine Art Prifinstanz fur den Wahrheitsgehalt und die Kor-
rektheit von Informationen, die aus der eigenen Organisation an sie herangetragen
werden. Und sie tibernehmen die Rolle eines Gatekeepers, wenn es um die Wei-
terleitung und die Anreicherung von Botschaften mit Glaubwirdigkeit geht.
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Die Glaubwirdigkeit spielt in der Ansprache aller Bezugsgruppen eine wichtige
Rolle. Die befragten Kommunikationsverantwortlichen aus Unternehmen, Agen-
turen und Non-Profit-Organisationen betonen, wie wichtig eine moglichst konsi-
stente Kommunikation auch Gber die einzelnen Zielgruppen hinweg ist. Glaub-
wurdigkeit kdnne nicht bei der einen Zielgruppe eine grofiere Rolle spielen als bei
der anderen — die Art der Ansprache kann und sollte sich dabei jedoch durchaus
unterscheiden. Wahrend mit namentlich bekannten Journalisten auf Dauer ange-
legte, professionelle personliche Kontakte gepflegt werden, spielt fur die Wahr-
nehmung von Glaubwurdigkeit bei Mitarbeitern eher die Konsistenz von interner
und externer Kommunikation eine Rolle. Aber selbst wenn diese Regeln glaub-
wurdiger Unternehmenskommunikation beachtet werden, ist die Entstehung von
Glaubwurdigkeit nicht zwangslaufig garantiert. , Glaubwirdigkeit ist ein sehr
schwer zu erreichendes Gut“, betont Ulrich Lissek (Leiter Unternehmenskommu-
nikation, Deutsche Telekom). Nachfolgend soll entlang ausgewahlter Bezugs-
gruppen von Unternehmenskommunikation dargelegt werden, wie die befragten
Kommunikationsfachleute jeweils versuchen, eine hohe Glaubwirdigkeit in ihrer
Kommunikation bzw. in der Beziehung zu den Bezugsgruppen anzulegen.

4.1 Beziehungspflege zu Journalisten

Massenmedien stellen fir die Unternehmenskommunikation einen klassischen
Kanal dar, um Botschaften mit vergleichsweise kleinem Aufwand und geringen
Kosten in die Offentlichkeit zu tragen. Das Feld der Medienarbeit tragt dem
Rechnung und stellt eine spezialisierte Funktion im Rahmen der Unternehmens-
kommunikation dar. Aus zwdlf Antworten wird deutlich: Medien nehmen bel der
Wahrnehmung der Glaubwirdigkeit eines Unternehmens durch die Stakeholder
eine zentrale Rolle ein. ,Die Medien sind fur uns das A und O*, so Volkmar
Kréamer (Flughafen Stuttgart).

4.1.1 Massenmedien als Glaubwurdigkeitsfuhrer und -verstarker

Es sind drei wesentliche Einflussfaktoren, die im Kontext mit der hohen Bedeu-
tung journalistischer Medien genannt werden (Abbildung 12): Erstens die Funkti-
onen der Medien, zweitens die aktuellen Entwicklungen auf der Unternehmenssei-
te im Hinblick auf die Medien und schliefdlich auch die Entwicklungen auf der
Medienseite, die fir die Unternehmenskommunikation relevant werden.

Am héaufigsten nennen die befragten Kommunikationsfachleute die Funktion der
Medien als Meinungsfihrer, Gatekeeper und Vermittler. Acht der Befragten weli-
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sen auf die Agenda Setting-Funktion der Journalisten und ihrer Beitrége hin, die
insbesondere durch die Selektion von Nachrichten und durch eigene Interpretatio-
nen die Meinung ihrer Publika beeinflussen kénnen. ,, Die besondere Problematik
liegt darin, dass Journalisten durch ihre Filterrolle — und auch durch ihre eigenen
Interessenspositionen — sehr stark modulierend auf die Wahrnehmung des Unter-
nehmens als glaubwiirdig oder nicht glaubwirdig einwirken kénnen“, so Joachim
Klewes (komm.passion). Mit Blick auf die Glaubwirdigkeit ist jedoch auch die
Funktion der Medien as Multiplikatoren wichtig — sie kann das Ausmal} an
Glaubwrdigkeit positiv oder negativ verstéarken. Diese Funktion ist fir Unter-
nehmen insbesondere dann von Bedeutung, wenn es darum geht, ein M assenpub-
likum mit ihren Botschaften zu erreichen, wie Stephan Heigl (Dekra) betont: ,Die
Massenmedien transportieren Botschaften des Unternehmens oder auch die Ein-
schétzungen der Redakteure und sind damit in der Lage, das Bild von einem Un-
ternehmen zu prégen oder gar zu schaffen.”

Abbildung 12: Einflussfaktoren auf die Rolle der Medien in der Wahrnehmung der Glaub-
waurdigkeit von Unternehmen

Rolle der Medien fir die Glaubwiirdigkeit von Unternehmenskommunikation

O

Funktionen der

Entwicklungen auf Entwicklungen auf

Wettbewerb um
mediale Bericht-

Glaubwiirdigkeits-

fUhrer

Glaubwurdigkeits-

Unternehmensseite Medien Medienseite

n Transparenz VS. . MeinungSfUhrer " GIanWUrdigkeitSVerlust
Abschottung » Agenda Setter journalistischer Medien?

= starkere » Gatekeeper = geringere Personaldecke
Selektion der Filter in den Redaktionen kann
Gesprachs- Multiplikator zu hoherer Ubernahme-
partner Mittler quote von PR-Input fiihren
zunehmender = Koppelgeschafte?

starkere Publikumsorientierung
(z. B. Betonung von Nutzwert)?
negativistische

erstattung verstarker
= efc. . Berichterstattung?
» intramediale Meinungsfihrer-
schaften?
= etc.

Mit diesen Funktionen eng verknupft stehen Entwicklungen im Zusammenspiel
von Unternehmen und Medien. Einer der Befragten ist davon Uberzeugt, dass sich
viele Unternehmen —in erster Linie deren Vorsténde und Geschéftsfihrer — erst in
den letzten Jahren gegenlber Journalisten gedffnet hatten und heute eine tenden-
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ziell hohere Bereitschaft fir eine offenere und glaubwirdigere Kommunikation
mitbréchten. Entsprechend haufiger tauchten Mitglieder der FUhrungsetage heute
in den Medien auf, was jedoch von Seiten der Journalisten auch entsprechend ge-
winscht werde. Die Personalisierung von Unternehmen liege in beiderseitigem
Interesse. Die Notwendigkeit, sich den Medien gegeniiber zu 6ffnen, hangt aber
auch mit dem von einigen Befragten genannten intensiveren Kampf um Berichter-
stattung zusammen. Gerade mittel standische Unternehmen hétten es schwer durch
die Informationsflut bis zu Journalisten durchzudringen und Uberhaupt in die Me-
dienberichterstattung zu gelangen.

Auf Seiten der Medien lassen sich @nliche Entwicklungen beobachten, die auf
die Glaubwurdigkeit Einfluss nehmen kdnnen. , Es gibt aber auch auf Seiten der
Unternehmen und Medien Entwicklungen zu verzeichnen, die Glaubwirdigkeit
erschweren, weil sie eben Rahmenbedingungen schaffen, in denen man vielleicht
nicht mehr so offen miteinander umgeht”, stellt Eckhard Marten (Allianz Lebens-
versicherungs-AG) fest. Wahrend durch die immer dinner werdende Personal de-
cke in vielen Redaktionen Pressemitteilungen zunehmend unverandert ins Blatt
gelangen, hat die Presse- und Medienarbeit durchaus ein Eigeninteresse an einem
unabhéngigen Qualitétgournalismus. Werden journalistische Medien in weiten
Teilen zu Verlautbarungsorganen der Unternehmenskommunikation, so leidet ihr
Ruf als unabhéngiger Gatekeeper und Meinungsfihrer empfindlich. Eine Rolle as
Glaubwirdigkeitsfuhrer und -verstérker konnten sie dann fur die Unternehmens-
kommunikation nicht mehr Gbernehmen. Insofern muss es auch im Interesse der
Public Relations sein, starke, unabhangige und qualitativ hochwertige Medien
vorzufinden.

Neben der Frage der Unabhéngigkeit thematisieren einige der Befragten aber auch
Tendenzen im Journalismus, die eine stérkere Emotionalisierung und Polarisie-
rung von Nachrichten mit sich bringen. Die Rede ist hier vom Zwang auf der Me-
dienseite, Nachrichten mit Neuigkeitswert, also Sensationen, zu produzieren, was
oft zu einer aufgebauschten Berichterstattung fiihre, ,,weil durch die Mediengeset-
ze diese Betonung des eher Negativen dominiert und dann immer wieder einzelne
Themen, Skandale, Dinge, die nicht gut sind, herausgegriffen und al's reprasenta-
tiv kommuniziert werden“, wie einer der Befragten sagt. Die sich daraus ergeben-
den kritischeren Fragen fuhren einerseits zu mehr Offenheit auf der Seite der Un-
ternehmen, aber auch zu einer starkeren Selektion der Journalisten, zu denen eine
dauerhafte, enge Beziehung unterhalten wird.

Besonders fur Non-Profit-Organisationen ist die Medienarbeit wichtig. Sie ermog-
licht es, die breite Offentlichkeit relativ umfassend anzusprechen und damit be-
stehende und potenzielle Spender sowie immaterielle Unterstitzer (z. B. ehren-
amtliche Mitarbeiter) vergleichsweise glinstig zu erreichen. Gerade fir bestehende
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Spender ist es wichtig, von der Non-Profit-Organisation in den Medien zu horen.
Kurt Bangert (World Vision) ist Uberzeugt, dass es,, einem Spender hilft, wenn er
ab und zu mal etwas Positives in den Medien erféhrt oder liest. Er mochte jakeine
Organisation unterstitzen, die vollig unbekannt ist oder die sonst in den Medien
gar nicht zur Kenntnis genommen wird*“. Neben der breiten Aufmerksamkeitswir-
kung spielt vor alem der Kostenaspekt eine Rolle. Mit Medienarbeit, so Adrian
Teetz (Deutsches Rotes Kreuz), ,kdnnen wir mit einem berechenbaren internen
Aufwand, der sich darauf konzentriert, unsere Arbeit zu betrachten, zu akzentuie-
ren und sauber aufzubereiten, an einem Uberschaubaren Kreis von Medien heran-
treten und damit eine maximale Wirkung entfalten“. Mit den eigenen Themen in
die Medien zu gelangen, sei jedoch manchmal schwer. Gesellschaftliche Themen
sind nicht immer und in allen relevanten Medien stark gefragt: ,,Die Medien sind
manchmal auf einem Auge blind, wenn es um humanitére Themen geht, die uns
beschéftigen®, sagt Kurt Bangert (World Vision). ,, Wir wirden uns natdrlich wiin-
schen, dass man mehr Uber Armutsbekampfung, Uber Menschenrechte, ber Kon-
flikte und Konfliktverhitung, tUber Kinderrechte usw. in den Medien erfahren
wrde.

4.1.2 Personliche Kommunikation als Kénigsweg

Um Uber die Massenmedien einen Zugewinn an Glaubwirdigkeit zu erreichen,
muss zunéchst der Gatekeeper Journalist Uberzeugt werden. Die Rolle der journa-
listischen Medien spiegelt sich in der besonderen Bedeutung der personlichen
Kommunikation wider, die die Befragten im Kontext glaubwirdiger Unterneh-
menskommunikation Uberdurchschnittlich haufig als bevorzugten Kana nennen.
Wie immer, wenn es um Information, Argumentation und Uberzeugung geht,
scheint die personliche Kommunikation der am besten geeignete Kana zu sein.
Alle Kommunikationsverantwortlichen, die nach dem besten Kanal fir die Kom-
munikation mit Journalisten gefragt wurden, nannten die personliche Kommuni-
kation als wichtigstes Fundament. ,, Die glaubwirdigste Form der Kommunikation
ist die Dialogkommunikation. Die Kommunikation zwischen Menschen ist durch
nichts zu Uberbieten”, sagt beispielsweise Ralf Hering (Hering Schuppener). Joa-
chim Klewes (komm.passion) bringt den Gedanken wie folgt auf den Punkt: ,Die
personliche Kommunikation ist mit Sicherheit der Konigsweg.” Das begriindet
Christan Schubert (BASF) damit, ,dass die personliche Kommunikation ganz
einfach deshalb zu mehr Glaubwurdigkeit fuhrt, well einem der andere unmittel-
bar gegeniiber steht”.

Insbesondere die intensive Kontaktpflege und der Aufbau langjéhriger Beziehun-
gen zu Journalisten und Medien bel gleichzeitiger Wahrung der professionellen
Rollendistanz werden als ein erstes operatives Mittel bei der Umsetzung genannt.
»Zum Aufbau von Glaubwurdigkeit reicht die Pressemitteilung alleine nicht aus.
Die Schlisselmedien werden meist face-to-face im personlichen Diaog infor-
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miert”, beschreibt Uta-Micaela Dirig (Robert Bosch) einen Grundsatz ihrer Me-
dienarbeit. Auch dabel kommt es darauf an, die individuelle Glaubwtrdigkeit zu
erhalten: Alles, was gesagt wird, muss wahr sein. Aber nicht alles, was wahr ist,
muss gesagt werden. ,,Ich sage zu einem Journalisten auch ganz Klar: ,Ich sage
Ihnen nicht alles’. Der Journalist weil3 dann, dass ich ganz bewusst nicht alles
sage, was ich weil¥*, erklart Thomas Mickeleit (Volkswagen), und betont: ,An
dieser Stelle muss man ganz bewusst eine professionelle Distanz wahren konnen.”

Im Umgang mit Journalisten kommt auch der mehrfach angesprochenen Konsis-
tenz der Botschaften Uber verschiedene Medien und Uber die Zeit hinweg eine
zentrale Bedeutung zu. , Wenn sie personliche Kontakte haben und immer glaub-
wurdig sind, aber in den Massenmedien klappt es Uberhaupt nicht, weil Sie ent-
weder nichts tun oder das Falsche tun, dann haben sie genauso ein Problem wie
andersherum, sagt Helmut

.Die glaubwirdigste Form der Kommunikation ist
die Dialogkommunikation. Die Kommunikation zwi-
schen Menschen ist durch nichts zu Uberbieten®,
sagt Ralf Hering (Geschaftsfihrender Gesellschaf-
ter, Hering Schuppener). Auch Christian Schubert
(Pressesprecher der BASF AG) ist Uberzeugt,
,dass die personliche Kommunikation ganz einfach
deshalb zu mehr Glaubwiurdigkeit fuhrt, weil einem
der andere unmittelbar gegenuber steht.”

von Stackelberg (Sympra).
Und so gut geeignet die
personliche Kommunikati-
on auch ist, sie bleibt in
der Regel auf einen sehr
kleinen Personenkreis be-
schrankt. Ein Abwégen ist
demnach immer wieder

neu noétig, um dem Zu-
sammenspiel unterschiedlicher Einflussfaktoren gerecht zu werden. Zudem ber-
gen beide Kande spezifische Chancen und Risiken, die bei der Auswahl bertick-
sichtigt werden mussen. So erméglicht zum Beispiel eine Jahreshauptversamm-
lung mit den Aktiondren die Chance zu personlichem Austausch, ,,weil es eben
Live-Kommunikation ist. Diese personliche Kommunikation, unglaublich chan-
cenreich, aber nattrlich auch brandgeféhrlich. Wenn da etwas schief geht, dann
war’'s das’, sagt Andreas Steinert (Pleon Kohtes Klewes). ,,Vor alem wenn dann
ale —aleim Sinne von ,die Medien’ — noch zusehen.” Im Grunde ist es bei der
Auswahl des Kanals entscheidend, die Vor- und Nachteile personlicher und mas-
senmedialer Kommunikation abzuwégen, wenn es darum geht, Glaubwurdigkeit
zu erlangen. Es gilt, die genannten Rahmenfaktoren in die Abwagungen mit ein-
zubeziehen. Festzuhalten bleibt jedoch, dass eine auf nur einem Kana aufbauende
Kommunikation nicht sinnvoll ist, sondern ,,im Idealfal ist esimmer ein Mix, ein
Mix von alem®, wie Eckhard Marten (Allianz Lebensversicherungs-AG) betont.
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Glaubwirdige Kommunikation mit Journalisten ist eine langfristig angelegte
Kommunikation. Ziel ist es, ein Vertrauensverhéltnis zwischen Pressearbeitern
und Journalisten aufzubauen, ohne dass die Grenzen der professionellen Rollen
verschwimmen. Eine solche Beziehung wird als Schltissel zu einem als glaubwiir-
dig wahrgenommenen Unternehmen in den Medien gesehen und kann nach An-
sicht der Experten nur Uber eine professionelle Kommunikation aufgebaut wer-
den. Diese intensiven personlichen Kontakte beschrénken sich in der Regel auf
einen kleinen Kreis ausgewahlter Journalisten aus Schlisselmedien. Thomas Mi-
ckeleit von Volkswagen betont insbesondere die Notwendigkeit eines intensiven
Vertrauensverhéltnisses zu Standortmedien einerseits und zu den Uberregionaen
Qualitatsmedien anderersaits. ,, Wir reden natdrlich im Prinzip mit allen Journalis-
ten. Aber nur mit manchen reden wir intensiv, das heif3t es gibt Meinungsbildner,
auf die wir uns schon aus Kapazitatsgrinden beschranken mussen. Mit diesen
Medien habe ich alerdings personlich fast jeden Tag Kontakt: also mit Nachrich-
tenagenturen, mit Uberregionalen Tageszeitungen, und nattrlich auch mit unseren
lokalen Medien hier vor Ort.”

Die intensive Kontaktpflege zu Journalisten hat mehrere Vorteile: Ein direkter
Kontakt zu den fur die Organisation wichtigsten Medien gewéhrleistet, dass PR-
Fachleute eine gutes Gespur fUr deren Interessen und Bedarfe entwickeln kénnen.
Damit lassen sich Inhalte fur die Medienarbeit noch genauer und individueller
zuschneiden, was deren Chance erhoht, im Blatt, in der Sendung oder auf der
Website aufgegriffen zu werden. Sie setzen einen Kontrapunkt zur Flut der Pres-
semitteilungen, die in Redaktionen heute tagtaglich eingehen und dort zum grof3-
ten Teil ungelesen im Papierkorb landen. Gleichzeitig fuhrt der personliche Um-
gang miteinander zu einem besseren Gefuhl fur die Glaub- und Vertrauenswuir-
digkeit des Anderen, so dass eine gute professionelle Beziehung durchaus auch
ein Investment fur schlechte Zeiten darstellen kann.

In fUr das Unternehmen schwierigen Zeiten, so ein Kommunikationsprofi, kénne
man auf die zuvor aufgebauten Vertrauensverhaltnisse hoffen und Journalisten
zum Beispiel Uberzeugen, mit der Verdffentlichung eines fir das Unternehmen
negativen Beitrages etwa noch einen Tag zu warten, weitere Informationen dies-
beziliglich einzuholen, die eine allzu negative Sichtweise relativieren konnten,
auch damit die eigene Position Uberhaupt angemessen abgebildet werden kann.
Ein Glaubwrdigkeitsvorschuss gepaart mit einem Uber einen langeren Zeitraum
hinweg aufgebauten Vertrauensverhdtnis kann in solchen Zeiten durchaus ein
gewisses Polster darstellen. Zugleich betonen viele der Befragten, dass dieses
Polster insgesamt sehr dunn ist: Handelt es sich um wirkliche Unternehmenskri-
sen, so mussen die Medien aufgrund ihrer Funktion in Wirtschaft und Gesellschaft
kritisch berichten — von einem Startvorteil durch personale und organisationale
Glaubwrdigkeit konne dann kaum gesprochen werden. Hinzu kommt, dass in
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Krisen haufig die Zustandigkeiten in Redaktionen wechseln. Die Kommunikati-
onsabteilungen der Unternehmen treffen dann nicht mehr auf ihre ,, Gblichen* An-
sprechpartner, sondern auf andere Journalisten dieser Medien. ,, Dann zahlen diese
Vertrauensverhédtnisse gar nichts mehr, weil diese Ansprechpartner gar nicht
mehr das Heft in der Hand haben”, sagt Thomas Mickeleit (Volkswagen). In einer
solchen Situation entscheidet dann fir die Glaubwdrdigkeit in erster Linie eine
proaktive, moglichst offensive Kommunikation.

4.1.3 Professionelle Distanz zwischen PR und Journalismus

Relativiert ein intensives Arbeitsverhédtnis zwischen Journalisten und Kommuni-
kationsprofis die Rollenbilder des Gatekeepers einerseits und des Interessenver-
treters andererseits in der Praxis? Personliche Kommunikation und mit ihr ver-
trauensvolle Beziehungen zwischen PR und Journalismus mogen der Konigsweg
der Medienarbeit sein — eine professionelle Distanz zwischen beiden Disziplinen
und zwischen den Rollen muss dabei immer bestehen bleiben. Erst auf Grund der
professionellen Distanz wird es moglich, die Glaubwirdigkeit beider Parteien
sicherzustellen. Die weitgehende Unabhéngigkeit beider gehdrt ebenso dazu wie
die Anerkennung und Achtung des jeweils anderen Rollenverstandni sses.

Kann es tberhaupt ein wirklich vorbehaltloses V ertrauen zwischen PR-Fachleuten
und Journalisten geben? Die Antworten der befragten Kommunikationsexperten
sind unmissverstandlich: Ein absolutes, vorbehaltloses Vertrauen zwischen Un-
ternehmenskommunikation und Journalismus kénne es nie geben. Allein schon
die unterschiedlichen Funktionen und Interessen wirden dem entgegenstehen.
»Wir betrachten die Medien schon as Verbindete®, betont Ulrich Ott (ING-
DiBa), , aber sie sind nicht nur Verbindete. Man darf das nicht Gbertreiben mit
den Gemeinsamkeiten. Sie sind fur uns natirlich auch ein kritischer Spiegel“.
Auch Thomas Mickeleit (Volkswagen) hélt eine professionelle Distanz fir un-
vermeidlich: ,,Da gibt es eine gewisse Distanz. Also esist nicht die unbeschrankte
Kumpel haftigkeit. Man muss schon wissen, auf welcher Seite man steht. Und wir
machen das immer deutlich, damit der Journalist sich nicht korrumpiert fihlen
kann.”

Gerade der Aspekt der erfahrenden Glaubwirdigkeit und des erworbenen Ver-
trauens sind dabei Faktoren, die eindeutig personengebunden sind. , Vertrauen
zwischen einem Unternehmen und einem Journalisten ist in der Regel eine per-
sonliche Sache®, sagt Stephan Heigl (Dekra) und betont, dass eine Ubertragung
dieser Vertrauensbeziehung auf andere Personen im Unternehmen (z. B. Kollegen
der Presseabteilung) kaum mdglich ist. Die personliche Glaubwuirdigkeit von
Kommunikatoren ist also nicht nur ein individuelles Gut, sondern auch klar per-
sonengebunden. Arbeitsbeziehungen zwischen Pressesprechern und Journalisten
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enden meist auch nicht durch einen Jobwechsel, sondern werden als personliches
Kapital von einem Unternehmen zum anderen mitgenommen.

4.2 Mitarbeiter zu glaubwirdigen Botschaftern machen

»In den letzten Jahren richtet sich der groRere Teil der Kommunikate und der
Kommunikationsakte jener Unternehmen, die massiv Kommunikation betreiben,
an die Mitarbeiter — und die grofite Aufmerksamkeit auch®, meint Joachim Kle-
wes (komm.passion). Gerade fur die Glaubwuirdigkeit einer Organisation stellen
Mitarbeiter wichtige Multiplikatoren dar. Alle befragten Kommunikationsfachleu-
te haben im Laufe des Gespréchs aktiv von sich aus auf die besondere Bedeutung
der Zielgruppe Mitarbeiter hingewiesen. Unternehmen sind schliefdlich keine in
sich geschlossenen Systeme, die nach auf3en hin abgeschottet sind. Informationen
kénnen heute innerhalb von Sekunden aus einer Organisation herausgetragen
werden. In einer Zeit, in der ,,jede Information zu jedem Zeitpunkt, Uberall auf der
WEelt, innerhalb von Millisekunden distribuiert ist“ (Ralf Hering, Hering Schup-
pener), ist der Ubergang zwischen interner und 6ffentlicher Kommunikation flie-
Bend. Klaus Weise (Weber Shandwick Deutschland) geht noch einen Schritt wei-
ter, wenn er sagt: ,, Heutzutage gibt es gar keine interne Kommunikation mehr. In
dem Moment, in dem man seine Mitarbeiter informiert, dass man 200 Leute ent-
lassen muss, schicken die Mitarbeiter das keine funf Minuten spéter an ihre
Freunde, Verwandten, Bekannten und an Journalisten. Und schon ist die Informa-
tion drauf3en.“ Abbildung 13 bringt dieses Zusammenspiel von interner und exter-
ner Umwelt und die besondere Bedeutung der Mitarbeiter einer Organisation gra-
phisch zum Ausdruck.

Im Rahmen einer auf Glaubwirdigkeit ausgerichteten Unternehmenskommunika-
tion gewinnt die Einbindung von Mitarbeitern deshalb an Bedeutung, alein um
Reden und Handeln konsistent halten zu kénnen. Mitarbeiter sind unter zwel Ge-
sichtpunkten fur eine auf Glaubwirdigkeit ausgerichtete Unternehmenskommuni-
kation wichtig: erstens als Produzenten und Vermittler von Glaubwirdigkeit
durch ihr Handeln, zweitens as Adressaten von Unternehmenskommunikation.

Im ersten Fall sehen die Experten im Verhaten der Mitarbeiter gegentiber Kunden
oder aber allgemein in ihrer Rolle als Botschafter des Unternehmens einen we-
sentlichen Einfluss auf die Glaubwirdigkeit des Unternehmens. Insbesondere in
Dienstleistungsunternehmen hat ein Groldeill der Mitarbeiter direkten Kontakt
zum Kunden und macht so das Unternehmen und seine Produkte personlich er-
lebbar. Eine Diskrepanz zwischen Reden und Handeln ist fir Auf3enstehende dann
vergleichsweise leicht festzustellen. ,, PR begins at home", lautet auch im Rahmen
einer auf Glaubwurdigkeit ausgerichteten Unternehmenskommunikation das Leit-
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motiv interner Kommunikation. Im Rahmen der internen Kommunikation gelte es,
eine, Vertrauenskultur aufzubauen, betont Norbert Gelse (Hewlett Packard).

Abbildung 13: Zusammenspiel zwischen interner und externer Umwelt
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Im zweiten Fall, wenn Mitarbeiter als Zielgruppe der Unternehmenskommunika
tion verstanden werden, gilt es, nach innen ein glaubwtrdiges Bild vom Unter-
nehmen zu vermitteln. Das fordert die Motivation, starkt die Identifikation mit
dem Unternehmen und kann die Zufriedenheit und das Commitment erhchen.
Aul¥erdem erleichtert es den Mitarbeitern, Botschafter des eigenen Unternehmens
zu sein: Je eher ein Mitarbeiter sein eilgenes Unternehmen als glaubwtirdig emp-
findet, desto eher wird er auch dessen Position in Geschaftskontakten, im Freun-
des- und Bekanntenkreis usw. vertreten und verteidigen. ,, Wir versuchen, unseren
Mitarbeitern Informationen zu geben, damit sie in der Lage sind, as Botschafter
im Sinne einer glaubwirdigen Quelle zu dienen, betont Norbert Gelse (Hewlett
Packard). Acht der Befragten sehen besonders in Change Prozessen die Notwen-
digkeit einer glaubwirdigen Kommunikation und Vorgehensweise, auch um eine
langfristige Unterstitzung durch die Mitarbeiter zu ermdglichen.

Wie aber kann eine solche Vertrauenskultur aufgebaut werden? Wie kdnnen Mit-
arbeiter zu Botschaftern im Sinne einer glaubwirdigen Quelle gemacht werden?
Wann ist interne Unternehmenskommunikation selbst glaubwirdig?

» Einwichtiger Aspekt ist nach Meinung mehrerer Befragter in besonderem Mal3
das Timing: Mitarbeiter sollten Gber Entwicklungen, Themen oder Sachverhalte
maoglichst fruhzeitig, spétestens jedoch zum selben Zeitpunkt wie externe Ziel-
gruppen (z. B. Massenmedien) informiert werden: , Esist aus der Forschung hin-
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reichend bekannt, dass das, was nach auf3en gesagt wird, auch nach innen gesagt
werden sollte. Idealerweise bevor es nach auf3en gesagt wird”, betont Eckhard
Marten, Leiter Unternehmenskommunikation der Allianz Lebensversicherungs-
AG. Gerade fur eine glaubwurdige interne Kommunikation entwickele sich dieser
Aspekt zu einem Erfolgsfaktor.

= Auch die Innenwirkung externer Unternehmenskommunikation wird als wich-
tiger Faktor eines glaubwirdigen Auftretens bel Mitarbeitern genannt. Dabei kann
es sich um externe Kommunikationsmal3nahmen der Organisation selbst, aber
auch um Medienberichterstattung handeln. ,Zur Herstellung interner Glaubwiir-
digkeit dient meines Empfindens nach eine gut gelungene Imagekampagne noch
weit stérker diesem Ziel, als wenn man zwe interne Kampagnen macht”, sagt
Peter Caspar Hamel (Degussa). Was die Medienberichterstattung anbelangt, so
wird diese nach Meinung einiger Befragten als deutlich glaubwirdiger empfunden
as beispielsweise die Inhalte der Mitarbeiterzeitschrift. Manfred Harnischfeger
(Deutsche Post World Net) begriindet dies folgendermal3en: ,, Weil wir von auf3en
her ja ohnehin unter dem Druck der Medien stehen. Intern, wo wir die totale Ver-
fugungsgewalt tber die eigene Publizistik haben, tut man sich sehr viel schwerer
mit dem Thema Offenheit.”

= Ahnlich wie beim Kontakt zu Journalisten wird auch im Rahmen der Mitarbei-
terkommunikation die personliche Kommunikation als bester Kommunikationska-
nal gesehen. Gerade fur den Aufbau einer Vertrauenskultur sei ein direktes Ge-
spréch zum Beispiel zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiter von entscheidender
Bedeutung. Auch Events oder andere interne Dialogveranstaltungen sowie eine
direkte Interaktion tUber Telefon, E-Mail oder Intranet seien wichtige Instrumente
im Rahmen einer Vertrauenskultur.

4.3 Fuhrungskrafte und Unternehmenssprecher als Kommuni-
katoren

Wenn von Glaubwurdigkeit im Rahmen der Kommunikation die Rede ist, so mis-
sen neben den Bezugsgruppen der Kommunikation, neben Kanden und Fragen
der Aufbereitung von Inhalten auch die Quellen, das heift die Kommunikatoren
selbst, néher betrachtet werden. In den vorigen Kapiteln schien diese Perspektive
zum Beispiel mit der Betonung der personalen Glaubwirdigkeit bereits durch.
Wie die kommunikationswissenschaftliche Forschung zeigt, ist der Absender ei-
ner Botschaft ein wichtiger Faktor fur die Attribution von Glaubwurdigkeit. Wird
er as glaubwirdig wahrgenommen, so ist seine Botschaft aus Sicht der Rezipien-
ten mit wesentlich groRRerer Wahrscheinlichkeit glaubwirdiger als dieselbe Bot-
schaft, wenn sie von einem al's unglaubwtirdig wahrgenommenen Kommunikator
Ubermittelt wird. Lasst sich dieser Grundsatz von der zwischenmenschlichen
Kommunikation auch auf die Unternehmenskommunikation Ubertragen? Anders
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ausgedriickt: Zahlt allein der Inhalt oder spielt fir die wahrgenommene Glaub-
wurdigkeit auch der Absender eine Rolle? Welche Erfahrungen haben die befrag-
ten Kommunikationsverantwortlichen diesbeziiglich gemacht? Haben sie den Ein-
druck, dass es einen Unterschied macht, ob zum Beispiel ein Pressesprecher oder
der CEO eines Unternehmens eine Information verkiindet?

Funf der zwdlf Kommunikationsverantwortlichen, die zu diesem Aspekt befragt
wurden, messen der Quelle eine sehr grof3e bis grof3e Bedeutung bei. Joachim
Klewes (komm.passion) vertritt gar die Meinung, , dass die Quelle einer Botschaft
oft wichtiger ist als die Botschaft selbst.” Insbesondere der CEO oder Geschéfts-
fuhrer eines Unternehmens ist aus Sicht der Befragten einer jener Unternehmens-
reprasentant, fur die GlaubwUrdigkeit ein essenzielles Attribut ihrer Tétigkeit dar-
stellen muss. Er ist nach innen ebenso wie nach auf3en der zentrale Kommunikator
eines Unternehmens. ,, CEOs haben oder sollten per se die hochste Glaubwrdig-
keit haben, weil sie einem Unternehmen vorstehen und es damit herausragend
représentieren”, betont Uta-Micaela Durig (Robert Bosch). In acht der zwolf
Antworten findet sich ein Verweis auf den Zusammenhang zwischen dem Auftre-
ten von CEO, Vorstandsmitgliedern oder Top-Fuhrungskréften eines Unterneh-
mens und der innerhalb oder aulRerhalb des Unternehmens wahrgenommenen
Glaubwrdigkeit der gesamten Organisation. Zugleich haben sie auf Grund ihres
formalen Status eine hohere individuelle Glaubwurdigkeit as etwa Mitarbeiter
ohne Leitungsfunktion oder auch Pressesprecher: ,Je hdherrangig eine Person,
desto groRer ist ihr Glaubwurdigkeitsvorschuss, weil die meisten Zuhdrer oder
Empfanger dann einfach eilnen absoluten Grad an Informationen unterstellen”, ist
Stephan Heigl (Dekra) Uberzeugt.

Die Glaubwirdigkeit des Unternehmens hangt also nicht zuletzt von der Glaub-
wirdigkeit seiner Représentanten ab. Wie glaubwirdig Reprasentanten wirken,
wird neben ihrem formalen Status auch durch ihre Personlichkeit und ihr Kom-
munikationsverhalten beeinflusst. Darunter werden sowohl die Kommunikations-
haufigkeit als auch die mediale Inszenierung verstanden. Thomas Mickeleit
(Volkswagen) betont diesen Aspekt der medialen Wirkung, wenn er sagt: ,, Es gibt
einen  ganz Kklaren

,CEOs haben oder sollten per se die hdchste
Glaubwirdigkeit haben, weil sie einem Unternehmen
vorstehen und es damit herausragend reprasentie-
ren”, betont Uta-Micaela Durig, Leiterin Unterneh-
menskommunikation, Robert Bosch.

Trend, dass wie in der
Politik nicht die eigent-
lichen Inhalte und Pro-
gramme entscheidend
sind. Maligebend igt,

wie Menschen in den Medien wirken. Es kommt darauf an, wie man sich selbst
transportiert.” Heiner Springer (Bayer) sagt: ,, Gekonntes Auftreten, wie man
Nachrichten verkiindet, wie man seine Meinung verkiindet, welche Gesten man
macht, welche Krawatten man trégt, welche Anzlige man tragt — also alles, was
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sozusagen zum professionellen Beratungshandwerk dazu gehort — wirde ich nicht
als unserios einstufen. Das macht ja jede Privatperson in ihrem Umfeld auch”.

Drei der Befragten sehen es a's ihre Aufgaben an, dem CEO die dafir erforderli-
che Kommunikations- und Medienkompetenz zu vermitteln bzw. ihn in seiner
Aulendarstellung zu beraten. Dies wird jedoch nur mdéglich, wie Norbert Gelse
(Hewlett Packard) betont, wenn Unternehmenskommunikation nicht ,,als ein Top-
Down Prozess, sondern eher als ein teamorientierter, interaktiver Prozess verstan-
den wird, bei dem es mehr um Koordination und Dialog geht”. Dass die Beratung
von CEO und Vorstand nicht immer einfach ist, wird in einigen der Gespréche
deutlich. Von , beratungsresistent” ist dabei haufig die Rede, von Top-Managern,
die die Bedeutung ihrer Kommunikation entweder nicht klar genug erkennen oder
die die Ratschl&ge ihrer internen oder externen Kommunikationsberater ablehnen.
Andere hingegen betonen die gute Zusammenarbeit und die Bereitschaft ihrer
CEOs, sich bei ihrem kommunikativen Auftritt von den Kommunikationsfachleu-
ten beraten und begleiten zu lassen. , Glaubwirdigkeit fir ein Unternehmen Gber
die Person des CEOs zu erreichen, ist in unterschiedlichen Unternehmen unter-
schiedlich leicht”, betont Peter Caspar Hamel (Degussa). ,,Das hangt auch sehr
stark von der Personlichkeit des V orstandschefs ab.*

Entscheidend sind demnach ein natiirliches und authentisches Auftreten, die Ver-
lasslichkeit von Reden und Handeln und ein professioneller Umgang mit den
Empfangern, hier den Medien, andererseits. Dazu gehdrt die Anpassung der Re-
desituation und der Redeweise an die Bedirfnisse der Umwelt. Besonders wichtig
im Zusammenhang mit der Glaubwirdigkeit des Top-Managements ist die Einheit
von Reden und Handeln. Diese Konsistenz, vereint in der Person des CEOs als
oberstem Entscheider, ist eine Art Gitesiegel fir seine Person — und ein wichtiges
Kapital fur das Unternehmen als Ganzes. Tritt ein CEO glaubwrdig auf, so kann
dies der Reputation des Unternehmens ganz klar niitzen.

Zusammenfassung

Glaubwrdigkeit ist eine Zielgrofée, an die lUber alle Bezugsgruppen von Unter-
nehmenskommunikation hinweg hohe Anforderungen gestellt werden. Ob Mitar-
beiter, Journalisten, Kunden, Investoren, Anwohner oder andere Bezugsgruppen —
die Befragten sind sich enig, dass Unternehmenskommunikation glaubwiirdig
angelegt sein muss. In der Ansprache von Journalisten geht es darum, dauerhafte,
Uber einen langeren Zeitraum hinweg aufgebaute Vertrauensbeziehungen zu
schaffen. Solche Vertrauensverhaltnisse zwischen wichtigen Journalisten und den
Kommunikationsfachleuten eines Unternehmens kommen der Glaubwirdigkeit
vor allem im Rahmen der tagtéglichen Kommunikation zugute. Sie machen zum
Beispiel eine enge Anbindung an Erwartungen, aber auch Einschétzungen von
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Journalisten moglich, erhthen die Berichterstattungswahrscheinlichkeit oder
schaffen ein wichtiges, wenn auch diinnes Polster fir problematische Zeiten. In
der Ansprache der Mitarbeiter geht es darum, elnerseits ein konsistentes Bild vom
Reden und Handeln der Organisation nach innen zu vermitteln und die Mitarbeiter
andererseits zu Botschaftern der Organisation zu machen. Damit kdnnen Mitarbel-
ter as Glaubwurdigkeitsforderer wirken, wenn sie in Geschéftskontakten oder
auch im privaten Kreis als Botschafter des Unternehmens u. a. auch dessen
Glaubwrdigkeit starken. Die Glaubwirdigkeit konnen auch Fuhrungskréfte stér-
ken: Insbesondere Top-Managern, CEOs und V orstandsmitgliedern als wichtigste
Kommunikatoren und zugleich Aushéngeschildern des Unternehmens kommt
hierbel eine zentrale Funktion zu. Sie repréasentieren das Unternehmen nach innen
und auf3en und verkorpern im Idealfall die Einheit von Reden und Handeln. Die
Mehrzahl der befragten Kommunikationsverantwortlichen aus Unternehmen und
Non-Profit-Organisationen beraten die oberste Fihrungs- bzw. Managementebene
ihrer Organisation beim kommunikativen Auftritt, sowohl was die Form der
Ubermittlung al's auch die Inhalte der Kommunikation selbst anbelangt.
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Transparenz, Wahrheit, Authentizitdt, Kongruenz von Reden und Handeln und
Konsistenz der Botschaften — diese Bausteine entscheiden nach Meinung der 22
befragten Kommunikationsverantwortlichen tber die Glaubwirdigkeit von Unter-
nehmenskommunikation. Glaubwirdigkeit ist damit als komplexes, multidimen-
sionales Konstrukt zu verstehen, das von einer Vielzahl von Kontextfaktoren be-
einflusst wird und letztlich erst auf Seiten der Bezugsgruppen entsteht. Ihre
Wahrnehmung und Bewertung ist es, die einer Organisation das Gitesiegel der
Glaubwirdigkeit verleiht oder verweigert.

Glaubwrdigkeit ist sowohl die Basis as auch das Ergebnis von professioneller
Unternehmenskommunikation. Die befragten Kommunikationsfachleute verste-
hen sie as Ergebnis einer professionellen Kommunikationsarbeit und damit vor
allem als eine Frage des Handwerks. Die Wahrheit
zu sagen, offen und transparent zu kommunizieren
und auf die Stimmigkeit von Reden und Handeln zu
achten sind das Fundament, auf dem sich Glaub-
wardigkeit im Idealfall mehr oder weniger von
selbst einstelle, so die Uberzeugung einiger Befrag-

Glaubwurdigkeitsfuhrer:

Die nach Ansicht der 22 be-
fragten Kommunikationsfach-
leute glaubwirdigsten Unter-
nehmen (ungestitzte Nen-

ter. Zugleich ist Glaubwiirdigkeit jedoch auch ein :‘“”gl‘\?ﬂr\‘/)\;
Aspekt des strategischen Kommunikationsmanage- Porsche

ment, wie die Befragung implizit deutlich gemacht . gijemens

hat. Eine glaubwirdige Kommunikation basiert auf

einer langfristigen, auf den Aufbau von Vertrauen hin orientierten Kommunikati-
onsarbeit, die die Zielgruppen mdéglichst passgenau ansprechen sollte. Glaubwdir-
digkeit vollzieht sich demnach Uber eine handwerkliche und eine strategisch-
planerische Ebene. Als ausgesprochen fragiler Wert kann eine Uber Jahre hinweg
aufgebaute Glaubwurdigkeit in wenigen Minuten zerstort sein. Ligen, Vertu-
schen, , Salami-Taktik* und , Schonwetter-Kommunikation“ sind nur einige Bei-
spiele fur Kardinalfehler von Unternehmenskommunikation, wie sie die Befragten
nennen.

Neben der organisationalen Glaubwirdigkeit des Unternehmens existiert eine
personale Glaubwurdigkeit, die die Kommunikation eines jeden Kommunikators
(z. B. Pressesprecher, CEO) pragt. Sie ist das personliche Kapital von Kommuni-
kationsfachleuten, das vor allem im Umgang mit Journalisten und anderen Multi-
plikatoren wichtig ist. Auf der Ebene des einzelnen Kommunikationsfachmanns
zeigt sich diese individuelle Glaubwiirdigkeit auf drei Stufen, die im so genannten
Ebenenmodell glaubwiirdiger Kommunikation zusammengefasst sind: Die unters-
te Ebene bildet die Werteebene, die die Grundhaltung zu den Kernaspekten der
Glaubwrdigkeit (z. B. Umgang mit Wahrheit, Grad der Offenheit, usw.) steuern.
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Sie wirken auf die Entscheidungs- und schliefdlich die Arbeitsebene ein und pré&
gen damit letztlich Handlungen und die Kommunikation des Einzelnen. Glaub-
wurdigkeit ist in weiten Teilen eine implizite Grol3e, die dem Kommunikations-
prozess als ein unbewusster Aspekt zu Grunde liegt. Je emotionaler eine Situation
jedoch ist und je anspruchsvoller sich ale weiteren Kontextfaktoren der Kommu-
nikation darstellen, desto eher bestimmt die Glaubwrdigkeit als explizite, d. h.
den Kommunikationsfachleuten bewusste Zielgrofe die Unternehmenskommuni-
kation.

Beim Aufbau und der Pflege von Glaubwirdigkeit spielen nach Meinung der Ex-
perten sowohl interne als auch externe Rahmenbedingungen eine Rolle. Aspekte
wie die Glaubwurdigkeit einer ganzen Branche und die Unternehmensgrof3e sind
Punkte, die auf die Glaubwirdigkeit eines Unternehmens abféarben kdnnen. Auch
die Strategie und Kultur eines Unternehmens kdnnen in Fragen des Umgangs mit
Glaubwrdigkeit wichtige Einflussfaktoren darstellen. Parallel dazu kénnen sich
in emotional aufgeladenen Situationen, in denen eine Organisation unter besonde-
re Beobachtung der Massenmedien und damit der Offentlichkeit steht, die Anfor-
derungen und Bedingungen an eine glaubwirdige Unternehmenskommunikation
verscharfen. Gerade die Medien als Multiplikator und Mittler von Meinungen,
Werten und Emotionen haben eine hohe Bedeutung fiir die in der Offentlichkeit
wahrgenommene Bedeutung. Unabhéngige Dritte, zum Beispiel Fachleute fir ein
Thema, haben ein dhnlich hohes Einflusspotenzia auf die Bevolkerung wie Mas-
senmedien. Gelingt es sie einzubinden, so kdnnen diese der Organisation zusatzli-
che externe Glaubwirdigkeit verleihen. Eine entscheidende Rolle fir die Wahr-
nehmung eines Unternehmens in der Offentlichkeit spielen auch die Mitarbeiter.
Sie dienen als Multiplikatoren der unternehmerischen Glaubwirdigkeit. Daher
kann eine Kaskadenstrategie Uber den jeweiligen Vorgesetzten, die als allererstes
auf interne Glaubwirdigkeit ausgerichtet ist, durchaus Sinn machen. Wird man
von den eigenen Mitarbeitern als glaubwir-

Unternehmen, die im Sommer 2005
nach Ansicht der befragten Kom-
munikationsverantwortlichen in einer
Glaubwurdigkeitskrise  steckten

(ungesttitzte Nennungen):
= Deutsche Bank

= DaimlerChrysler

= Volkswagen

dig wahrgenommen, tragen diese eher auch
die Glaubwirdigkeit des Unternehmens nach
aulden, vermitteln ein glaubhaftes Bild der
Organisation und konnen so — vor alem
durch starke personliche Kommunikation —
einen immensen Beitrag zur Aul(endarstel-
lung liefern. Unabhangig von der Stakehol-
der-Gruppe, bel der Glaubwirdigkeit er-

reicht werden soll, stellt die personliche Face-to-Face-Kommunikation nach Mei-
nung der befragten Kommunikationsexperten den Konigsweg der Unternehmens-
kommunikation dar.
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Die Leitfadengesprache haben deutlich gemacht: Glaubwdrdigkeit wird nicht ex-
plizit geplant, implementiert oder evaluiert. Sie liegt as Leitgrofie und roter Faden
der gesamten Kommunikationsarbeit indirekt zu Grunde. Damit ist sie die Basis
fur die Planung, schwingt aber auch bel jeder Malinahme mit und wird — wenn
Uberhaupt — ausschliefdlich indirekt, d. h. tber Ruckschllisse aus anderen Parame-
tern evaluiert. Nur zwei der befragten Kommunikationsfachleute gaben an, dass
sie die Glaubwirdigkeit explizit messen. Ein Messinstrument jedoch wirden alle
Befragten begriien, schliefdlich stellt die Glaubwirdigkeit eine zentrale Basis und
ein wichtiges Ziel der Unternehmenskommunikation dar. In Zeiten, in denen die
Unternehmenskommunikation zunehmend unter Legitimationsdruck in Bezug auf
ihre Budgets gerét, kann eine Beobachtung des Glaubwrdigkeitsniveaus im Zeit-
verlauf hilfreich sein. Die Messung des Konstrukts der Glaubwrdigkeit ist der-
zeit kaum moglich, alein schon well eine genaue Kenntnis Uber ihre Bestandteile,
ihre Wahrnehmung und Bewertung auf Seiten der Rezipienten und die Attribution
selbst weitgehend unerforscht und unbekannt sind. Erst wenn die ,,Black Box*
Glaubwirdigkeit gedffnet wird, kann ein objektiviertes und valides Messverfah-
ren entwickelt werden. Bis jedoch die Wirkungsstérke und -richtung der einzelnen
Bausteine bekannt sind, muss sich die Praxis vorerst noch Umwegen der Messung
bedienen: Viele der befragten Kommunikationsexperten definieren, managen und
evaluieren Glaubwirdigkeit also meistens implizit Gber das,, Bauchgefihl*”.

Abbildung 14: Glaubwiirdigkeit als Handwerkzeug — status quo

Einseitige Anlage der Glaubwurdigkeit:

Glaubwdrdigkeit als implizite Voraussetzung
der Unternehmenskommunikation und als
explizites Ziel

Glaubwirdigkeit als

+Blackbox* Bezugs_

Problem:
kaum Kenntnis dariiber, was g rU p pe n
die Bezugsgruppen unter
+glaubwirdig* verstehen

Unter-
nehmen

Zuweisung bzw. Attribution von
Glaubwirdigkeit; wie dies geschieht,
kénnen Kommunikationsfachleute bislang
lediglich vermuten

Fur professionelle Kommunikation ist das Ziel der Glaubwirdigkeit eine Selbst-
verstandlichkeit. Damit wird ihr einerseits eine extrem hohe Bedeutung beigemes-
sen, anderseits aber bleibt die Thematik meist auf einer impliziten Ebene verhaftet
(Abbildung 14). Dartiber hinaus erfahrt Glaubwirdigkeit eine normative oder gar
ethische Aufladung, da sie as Grundwert allem Handeln und Reden zugrunde
liegt und eine Voraussetzung dafur darstellt, dass vertrauensvolle und dauerhafte
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Beziehungen zu Stakeholdern aller Art aufgebaut und gepflegt werden kdnnen.
Ohne Glaubwirdigkeit — darin sind sich ale Befragten einig — ist eine erfolgrel-
che Kommunikation sowohl im Alltagsgeschéft as auch in Ausnahmesituationen
unmaglich.

Wie kann Unternehmenskommunikation der herausragenden Stellung der Glaub-
wirdigkeit in Zukunft noch besser gerecht werden? Wie wichtig passgenaue An-
sprache der Bezugsgruppen ist, wurde an mehreren Stellen dieses Ergebnisbe-
richts deutlich. Glaubwurdigkeit als Grundwert kann und darf nicht je nach Be-

zugsgruppe ,, portioniert* werden in dem

Die nach Ansicht der befragten ginne dass ihr im Alltag lediglich eine
Kommunikationsverantwortlichen  qyrchschnittliche und in Krisenzeiten eine
glaubwirdigsten Organisationen  pesonders groe Aufmerksamkeit von Sei-
Deutschlands (ungestiitzte Nen-  ten der Unternehmenskommunikation ge-
nungen): schenkt wird. Die Befragten haben klare

Umweltorganisationen
Hilfsorganisationen
Kirchen

Vorstellungen dartiber, welche Aspekte fir
eine glaubwirdige Anlage von Unterneh-
menskommunikation  erforderlich  sind.
Entsprechend transparent, glaubwirdig, authentisch, konsistent und kongruent
versuchen sie zu kommunizieren. Ob sich ihre Vorstellung glaubwirdiger Kom-
munikation jedoch mit der ihrer Bezugsgruppen deckt, bleibt weitgehend offen.
Man glaubt zu wissen, was Journalisten erwarten — die Anbindung ist Uber die
meist engen personlichen Kontakte so gut, dass unmittelbares Feedback von Sei-
ten der Journalisten Ruckschliisse auf deren Wahrnehmung der Kommunikations-
fachleute und der Organisation erlaubt. Je diffuser die Bezugsgruppen jedoch
werden und je weniger personliche Kontakte zu ihnen bestehen, desto weniger ist
Uber die Entstehung und Attribution von Glaubwiirdigkeit bekannt.

Den befragten Kommunikationsverantwortlichen ist klar, dass sie Glaubwiirdig-
keit nicht gesichert steuern kénnen. Dem steht die Tatsache entgegen, dass es sich
um eine subjektive Grofde handelt, die erst in der Attribution entsteht. Mit der
Steuerung und dem systematischen Management von Glaubwiirdigkeit ist es dem-
entsprechend schwer, ist doch der Inhalt , Blackbox* Glaubwlrdigkeit nach wie
vor unbekannt. Unternehmenskommunikation kann also nur die Voraussetzung
dafUr schaffen, dass die Bezugsgruppen sie as moglichst glaubwirdig wahrneh-
men — alerdings ist auch hierfir eine genauere Kenntnis deren Erwartungshaltun-
gen erforderlich. Sind es wirklich Transparenz und Wahrheit, die aus Sicht von
Mitarbeitern, Journalisten, Investoren und anderen Bezugsgruppen Uber die
Glaubwrdigkeit entscheiden? Konnen diese solche Faktoren aus externer Warte
Uberhaupt beurteilen? Gibt es vielleicht andere oder weitere Aspekte fur die
Glaubwurdigkeit von Unternehmenskommunikation, die von Kommunikations-
verantwortlichen bislang tUberhaupt nicht bedacht worden sind? Und ist es tatsach-
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lich so, dass ale Bezugsgruppen eine identische Vorstellung von Glaubwrdigkeit
und Unglaubwdrdigkeit haben? Oder variieren die Glaubwirdigkeitsfaktoren
nicht vielmehr entlang der jeweiligen Interessen unterschiedlicher Bezugsgrup-
pen?

Durch eine einseitige Inside-Out-Perspektive wird es nicht gelingen, die Bedirf-
nisse der Stakeholder noch stérker als bislang zu berticksichtigen. Ein Perspekti-
venwechsel hin zu einer Outside-In-Sicht scheint notwendig, um die Entstehung
von Glaubwirdigkeit stéarker as bislang zu fordern. Die Analyse des aktuellen
Umgangs mit dem Thema Glaubwurdigkeit in der Unternehmenskommunikation
hat gezeigt: Je stérker Glaubwrdigkeit als selbstverstandlich und damit as impli-
zit mitlaufende Variable angesehen wird, desto groR3er ist tendenziell auch die
Gefahr, ihre Grundsétze in der téglichen Kommunikationsarbeit zu vernachléssi-
gen. Glaubwiurdigkeit sollte deshalb als explizites und kontinuierlich zu verfol-
gendes Ziel formuliert werden. Nur wenn das Ausmal3 der attribuierten Glaub-
wirdigkeit beim Rezipienten in regelmaligen Abstanden erfasst wird, kdnnen
Ruckschliisse auf die Glaubwirdigkeit des eigenen Handelns und Redens gezogen
werden. Und nur auf Basis eines rezipientenseitigen Feedbacks kann der Mana-
gementprozess von Glaubwirdigkeit diesbezliglich optimiert werden.

Aus einer expliziten Zuwendung zur Glaubwurdigkeit kdnnen eine Vielzahl von
Vorteilen fur die Unternehmenskommunikation realisiert werden:

»  Kommunikationsverantwortliche kennen die Vorstellungen und Erwartungen
der wichtigsten Stakeholder-Gruppen und kénnen ihre Unternehmenskommunika-
tion gezielt darauf ausrichten, die Glaubwirdigkeit zu erhdhen.

» Kommunikationsfachleute kennen digenigen Aspekte, die aus Sicht der Be-
zugsgruppen uber die wahrgenommene Glaubwirdigkeit entscheiden. In Verbin-
dung mit ihren eigenen Wertevorstellungen Uber eine glaubwirdige Unterneh-
menskommunikation sind Erfolgsfaktoren und Zielvorgaben klar definiert.

= Aus einer genaueren Kenntnis des Attributionsprozesses konnen Ziele und
Strategien passgenauer als bislang entwickelt werden, um Glaubwirdigkeit ziel-
gruppengenau ausrichten und gestalten zu konnen.

» Die Unternehmenskommunikation verfugt damit schliefdich auch Uber ein
Kontroll- und Evaluationsinstrument, das das Ausmald an Glaubwtrdigkeit bei
den Bezugsgruppen messen und Verdnderungen zeitnah zeigen kann. Mittels
Langzeitmessungen kdnnen dann ex-post Hinweise auf den Erfolg von Kommu-
nikationsmal3nahmen und auf die Einfliisse sich veréndernder Kontextfaktoren
gewonnen werden.

Ein komplexes, vielféltiges Konstrukt wie die Glaubwirdigkeit muss fur eine
Messung auf einige zentrale Aspekte reduziert werden und kann selbst dann nicht
umfassend gemessen werden. Dieses Problem stellt sich jedoch in gleicher Weise
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fir Konstrukte wie Image oder Reputation. Nichtsdestotrotz tragt eine solche
Operationalisierung bereits dazu bei, dass sich Kommunikationsfachleute Uber die
aus Sicht der Bezugsgruppen entscheidenden Faktoren von Glaubwurdigkeit kla-
rer werden. Versucht man diese Ausfiihrungen graphisch zu verdeutlichen so er-
gibt sich folgendes Bild (Abbildung 15): Die befragten Kommunikationsverant-
wortlichen verstehen Glaubwirdigkeit in erster Linie as ein Produkt aus Professi-
on und der Beherrschung des Handwerkszeugs. Der Fokus bleibt jedoch trotz der
schon aufgezeigten Erkenntnis, dass Glaubwirdigkeit eine Frage der Attribution
auf Seiten der Rezipienten ist, stark auf der Kommunikatorseite verhaftet.

Abbildung 15: Glaubwiirdigkeit als strategische Planungsgrolie

Bidirektionale Unternehmenssicht:

Glaubwurdigkeit als explizite Voraussetzung der
Unternehmenskommunikation; operative
Umsetzung von Glaubwirdigkeit orientiert sich an
den Erwartungen der Stakeholder

< >

Kenntnis des Attributionsprozesses durch die
Stakeholder erméglicht neue Qualitat glaubwir-

diger Unternehmenskommunikation; Optimierung
U nter- bzw. Anpassung der Kommunikation in Hinsicht BeZUgS'

neh men auf Glaubwurdigkeit, v. a. aber Etablierung einer g ruppen

glaubwirdigen, vertrauensvollen Beziehung

= Glaubwirdigkeit als zwei-
seitiger Prozess

! I
l l
l !
| = Feedback als notwendige |
i Bedingung fur den Soll-Ist- !
I Vergleich der Attributions- !
! qualitat l
! |
! I
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! |
l I

= klare Vorstellung von
rezipientenseitiger Glaub-
wurdigkeit

Auf Unternehmensebene soll Glaubwirdigkeit dabei als strategische Planungs-
grofe verstanden werden. Glaubwurdigkeit ist von nun an keine implizite Ange-
legenheit mehr, sondern vielmehr expliziter Faktor in der Unternehmenskommu-
nikation.

Dazu benétigt der Kommunikationsverantwortliche Informationen tber die Art
und Weise der Wahrnehmung, der Verarbeitung und der Vorstellungen von
Glaubwirdigkeit bei den Rezipienten. Diese Informationen kdnnen durch emp-
fangende Instrumente — wie zum Beispiel Befragungen — und Feedback-M églich-
keiten generiert werden. Sie ermdglichen eine bessere Justierung des Manage-
ments von Glaubwrdigkeit, indem sie genaue Zielvorgaben in der Planungspha-
se, klare Umsetzungskonzepte in der Realisationsphase und valide Messinstru-
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mente flr die Evaluationsphase moglich machen. Ein effizienterer Ressourcenein-
satz kann die Folge sein, wenn Streuverluste reduziert werden. Zugleich hat eine
genauere Kenntnis der Glaubwirdigkeitsattribution den Vorteil, dass sich vertrau-
ensvolle Beziehungen zu ausgewahlten Bezugsgruppen einfacher und dauerhafter
herstellen lassen konnen. Insofern geht es bei einer Neujustierung der Unterneh-
menskommunikation nicht nur um eine bessere Uberzeugungsarbeit, sondern um
eine qualitativ neuwertige Beziehung: Unternehmenskommunikation kann die
neuen Einsichten dazu verwenden, nicht nur glaubwurdiger wirken zu wollen,
sondern tatséchlich glaubwirdiger zu handeln und zu kommunizieren. Die M6g-
lichkeit, sich an den Erwartungen der Stakeholder zu orientieren und ein gemein-
sames Verstandnis von glaubwirdigem Reden und Handeln zu entwickeln, bietet
demnach auch neue Ein- und Aussichten fur die Unternehmenskommunikation.

Dieser Notwendigkeit nach einer genaueren Kenntnis der Attribution, der Mog-
lichkeit einer Messbarkeit der Glaubwurdigkeit eines Unternehmens und der For-
derung nach einem stérkeren Management glaubwirdiger Unternehmenskommu-
nikation soll in der néchsten Phase des Forschungsprojekts Rechnung getragen
werden. Ein Perspektivenwechsel auf die Seite von Mitarbeitern, Journalisten,
Investoren usw. soll zeigen, inwiefern deren Verstdndnis des Glaubwurdigkeits-
begriffs mit dem der befragten Kommunikationsverantwortlichen tbereinstimmt.
Sind die von Unternehmensseite benannten Bausteine von Glaubwdtirdigkeit auch
fUr die Rezipienten entscheidende Faktoren glaubwirdiger Kommunikation oder
nennen sie andere Gultekriterien? Es gilt aso zu untersuchen, auf Basis welcher
Faktoren einem Unternehmen und seinem kommunikativen Auftritt Glaubwur-
digkeit attribuiert wird. Dieser Abgleichist ein erster Schritt, Glaubwirdigkeit aus
ihrem impliziten Dasein herauszufiihren, die , Black Box* Glaubwurdigkeit zu-
mindest ein Stiick weit zu 6ffnen und Kommunikationsfachleuten einen ersten
Eindruck von der Entstehung und Bewertung von Glaubwirdigkeit durch ihre
Bezugsgruppen zu geben. Glaubwirdigkeit soll und wird dabei jedoch ein ,, wei-
cher Faktor bleiben, der als wichtiges personliches und organisationales Werte-
kapital eine wesentliche Rolle fir eine dauerhafte Beziehung zwischen Organisa
tion und Bezugsgruppen spielt.



72 Anhang

Der nachste Schritt im Forschungsprojekt:
Wie Glaubwiurdigkeit bei Stakeholdern entsteht

» Was verstehen Stakeholder unter dem Begriff der Glaubwirdigkeit? Welche
Faktoren sind es, dieihrer Ansicht nach tber die Glaubwrdigkeit eines Unter-
nehmens und seiner Kommunikation entscheiden?

=  Stimmen die von den Stakeholdern genannten Faktoren mit den von den be-
fragten Kommunikationsverantwortlichen genannten Bausteinen glaubwrdiger
Unternehmenskommunikation Uberein?

= Wie glaubwirdig nehmen diese ausgewéhlten Bezugsgruppen Quellen, Kanéle,
Instrumente, Botschaften usw. vor dem Hintergrund der von ihnen vermuteten
Intentionen wahr?

» Wieléasst sich Glaubwirdigkeit operationalisieren und messen?

Diese und weitere Fragestellungen rund um die von Bezugsgruppen wahrgenom-
mene Glaubwurdigkeit von Unternehmenskommunikation und -handeln sollen in
Form eines Kommunikationsaudits systematisch erhoben werden. Dazu werden in
der zweiten Phase des Projektes im Rahmen eines Fallstudienansatzes Organi sati-
onen und Unternehmen ausgewahlt, deren Glaubwurdigkeit bei unterschiedlichen
Bezugsgruppen vergleichend erhoben und gemessen wird.
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Liste der befragten Kommunikationsexperten
(alphabetisch geordnet)

Kurt Bangert, Leiter Bereich Offentlichkeitsarbeit, World Visione. V.

Andreas Bartel's, Pressesprecher, Deutsche Bank AG

Uta-Micaela Dirig, Leiterin Unternehmenskommunikation, Robert Bosch GmbH

Norbert Gelse, Leiter Unternehmenskommunikation, Hewlett Packard GmbH

Klaus-Henning Groth, Leiter Abteilung Kommunikation und Politik, Umweltstiftung
WWF Deutschland

Peter Caspar Hamel, Leiter Unternehmenskommunikation, Degussa AG

Prof. Manfred Harnischfeger, Direktor Konzernkommunikation, Deutsche Post
World Net AG

Stephan Heigl, Leiter Kommunikation und Marketing, Dekrae. V.

Raf Hering, Geschéftsfihrender Gesallschafter, Hering Schuppener GmbH

Prof. Dr. Joachim Klewes, CEO, komm.passion GmbH

Volkmar Kramer, Leiter Presse und PR, Hughafen Stuttgart GmbH

Ulrich Lissek, Leiter Unternehmenskommunikation, Deutsche Telekom AG

Dr. Eckard Marten, Leiter Unternehmenskommunikation, Allianz LebensverscherungsAG

Thomas Mickeleit, Leiter Unternehmenskommunikation, Volkswagen AG

Hartwin Mohrle, Geschéftsfuihrender Gesdllschafter, Ahrens & Bimboese GmbH

Dr. Ulrich Ott, Leiter Unternehmenskommunikation und Pressesprecher, ING-DiBaAG

Chrigtian Schubert, Leiter Corporate Communications, BASF AG

Heiner Springer, Leiter Konzernkommunikation, Bayer AG

Hemut von Stackel berg, Geschéftsfiihrer, Sympra GmbH

Adrian Teetz, Bereichdeiter Kommunikation und Marketing, Deutsches RotesKreuzeV.

Andreas Steinert, Geschéftsflhrender Partner, Pleon Kohtes Klewes GmbH

Klaus Weise, Managing Director, Weber Shandwick Deutschland GmbH



Kontakt

Dr. Simone Huck

Universitdt Hohenheim

Fachgebiet fur Kommunikationswissenschaft

Lol G Trred T Rkar

und Journalistik (Prof. Dr. Claudia Mast) Schidssel am Vertrauen
Fruwirthstral3e 49 Ein Prajets der
70599 Stuttgart - .
Tel.: 0711-459-3255 LANDESSTIFTUNG

Fax.: 0711-450-3429
huck@uni-hohenheim.de
www.media uni-hohenheim.de



