Entdr'tisieru'g einer
Krise im Unternehmen

Glaubwirdigkeit und Vertrauen durch Krisenkommunikation

Von Prof. Dr. Birgitta Sticher

Das Thema der Krise ist in den Medien allgegenwartig: Im Vordergrund stehen
aktuell die Terror oder Umweltereignisse ausgelosten Krisen und der Ausbruch einer
Seuche (Pandemie). Wenn wir allerdings die Perspektive eines Sicherheitsunterneh-
mens einnehmen, dann sind es gar nicht so sehr die grofen Krisen, die die Personen
vorrangig beschaftigen. Es sind die vielen kleinen alltaglichen Krisen, die die physi-
sche und psychische Unversehrtheit von Einzelpersonen sowie die Existenz ven
kleineren oder mittelgroBen Firmen bedrohen. Wie sind wir auf diese vorbereitet?
Wie gelingt es in dieser konkreten Situation, die Krise zu entdramatisieren und
Vertrauen z.B. in die Firma, das Sicherheitsunternehmen zu vermitteln? Als Beispiel
dient eine alltégliche Krise, ein schwerwiegendes Fehlverhalten eines Mitarbeiters
einas Sicherheitsunternehmens, die aber schnell zu einer Gefahr fur den Fortbestand
des Unternehmens flihren kann. Und genau das macht den Charakter einer Krise
aus, handelt es sich doch um eine Situation, die zum Zusammenbruch fihren kann,
aber auch die Chance eines Fortbestands oder sogar Neubeginns in sich tragt.
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Die konkrete Krisensituation be-

wrifft ein Sicherheitsunternehmen,
dessen Hauptdienstleistungsangebot
der Geldtransport darstellt. In diesem
Sicherheitsunternehmen hat sich Fol-
gendes ereignet: Einem Geldtranspor-
teur ist es gelungen tiber einen Zeit-
raum von circa zwei Jahren hinweg
einen sechsstelligen Bargeldbetrag im
Rahmen einer lax gehandhabten Bar-
geldiibergabe von und zu einem Kun-
den abzuzweigen und dabei beide -
das Sicherheitsunternchmen und den
Kunden - massiv zu schidigen'. Die

vl htp:/fwww.presseportal.defpolizeipresse
pm/6313/1335838/polizeidirektion_flensburg
(15.01.2009)
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Nachricht von dem wegen Unter-
schlagung festgenommenen Geld-
transporteurs des Sicherheitsunter-
nehmens ist - so die aktuelle Situation
— fiber Fernsehen, Zeitungen und In-
ternet weit verbreitet worden.

Stellen Sie sich nun vor, dass
Sie der Chef dieses Sicherheitsunter-
nehmens sind. Zum einen miissen
Sie verkraften, dass ein hoher Scha-
den durch den fehlenden Geldbetrag
fiir Thre Firma entstanden ist. Noch
viel schlimmer aber ist der drohende
Schaden durch die negative Publizi-
tit dieses Ereignisses. Nicht nur der
geprellte Kunde wendet sich mégli-
cherweise von Ihrem Unternchmen
ab, auch andere Kunden drohen Ihrer
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Abb. 1: Einweghommunikation in der Krisensituation.
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Firma den Riicken zuzudrehen. Ob
sie neue Kunden gewinnen kinnen,
ist aufgrund des durch den Vorfall
entstandenen Vertrauensverlustes in
die Firma ungewiss. Der eingetretene
Schaden und der drohende Folge-
schaden kénnten zum Ende Thres
tiber Jahre hinweg aufgebauten Si-
cherheitsunternehmens fiithren. Nun
stellt sich fiir Sie ganz konkret die
Frage: ,Wie kann diese Krise entdra-
matisiert werden? Wie kann der dro-
henden Folgeschaden verhindert und
die Reputation des Unternehmens
gerettet werden?"

Neben den in diesem Zusam-
menhang sicher notwendigen Vierau-
gengesprich mit dem geschidigten
Kunden ist es in dieser Situation sinn-
voll und notwendig, iiber die Medien
Krisenkommunikation zu betreiben.
Die Adressaten oder Empfinger der
Kommunikation sind hierbei vor
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allem aktuelle und potentielle Kun-
den, aber auch die an diesem Ereignis
interessierte Offentlichkeit. Und eben
diese Kommunikationssituation soll
exemplarisch niiher analysiert wer-
den. Hierbei soll zunichst die Per-
spektive des Empfingers dieser Ein-
wegkommunikation im Mittelpunkit
stehen, um dann daraus abzuleiten,
wie am besten dic Kommunikation zu
gestalten ist, damit es dem Reprisen-
tanten des Sicherheitsunternchmens
gelingt, Glaubwiirdigkeit zu vermit-
teln und dadurch das Vertrauen (wie-
der) zu gewinnen, damit der (zuktnf-
tigen) Schaden begrenzt und die
Zuspitzung der Krise abgewendet
werden kann.

Die Perspektive der Empfanger
Wenden wir uns den Empfin-

gern der Krisenkommunikation zu.

Von den vielen moglichen Kommuni-

gewihltes Verhiltnis

blindes

Vertrauen

/ e —> \

blindes

Misstrauen
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Abb. 2: Das Mischungsverhélinis von Misstrauen und Vertrauen. Schaubild in

Anlehnung an Sprenger, 2007, 74.
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katinssituationen wie dem direkten
Austausch mit einer oder mehreren
Personen, der Ansprache bekannter
Personen etc. haben wir ein einma-
liges Kommunikationsereignis ausge-
waihlt, das als Einwegkommunikation
bezeichnet wird: Der Chef des Sicher-
heitsunternehmens redet mit einem
Medienvertreter, richtet sich damit
aber eigentlich an die aktuellen und
potentiellen Abnehmer der Dienstlei-
stungen und an eine nicht direkt be-
troffene, aber interessierte Offent-
lichkeit. Besonders wichtig ist es, sich
in die Lage der aktuellen Kunden
hineinzuversetzen. Diese werden sich
fragen: “Ist vielleicht auch fir meine
Firma ein Schaden entstanden?*
+Kann ich auch weiterhin diesem Si-
cherheitsunternehmen den  Geld-
transport iiberlassen?* ,Muss ich den
Auftrag mdglichst sofort an eine an-
dere Firma iibertragen?* Diec wachge-
rufenen Emotionen diiften eine Mi-
schung aus Sorge, Angst, Skepsis,
Verunsicherung und vielleicht auch
Arger sein. Und genau von diesen
derart emotional involvierten Men-
schen soll durch die Kommunikation
das Vertrauen in das Unternehmen
wiedergewonnen werden.

Verschiedene Arten von Vertrauen

Ebenso wie es verschiedene
Konstellationen gibt, in denen sich
die Kommunikation vollzieht, gibt es
auch verschiedene Arten von Ver-
trauen: ,Wir vertrauen in unter-
schiedlichen Kontexten auf je unter-
schiedliche Weise* (Sprenger, 2007,
S. 67). Bei dem Wort Vertrauen wird

Krisenbewiltigung EEgaEEEEEEEEEEEEE

in der Regel an das Vertrauen ge-
dacht, das zwischen Personen be-
steht, die {iber einen liingeren Zeit-
raum miteinander Kontakt haben.
Hier vollzieht sich die Bildung von
Vertrauen auf dem konservativen
oder herkdmmlichen Weg: Vertrauen
entsteht durch einen Prozess, in dem
sich gegenseitige Erwartungen aus-
gebildet haben und durch entspre-
chende Handlungen verstirkt wur-
den. Die Interaktionspartner blicken
auf eine gemeinsame Vergangenheit
von Austauschprozessen zurtick und
haben die Vertrauenserwartung, dass
der andere auf opportunistisches
Verhalten verzichten wird.

Heutzutage kann sich aber Ver-
trauen nur noch selten aus langer Be-
kanntschaft heraus entwickeln. Die
meisten Menschen, mit denen wir in
unserem Alltag zu tun haben, sind
Fremde, Die moderne Gesellschaft ist,
wie Anthony Giddens (2008) aus-
fihrt, insgesamt durch Enthettung
gekennzeichnet: Die allgemeinen Le-
bensbedingungen  werden  immer
stdrker aus dem lokalen Kontext he-
rausgeldst. Die Lebensbedingungen
entziehen sich weitgehend der Kon-
trolle durch den Einzelnen. Umso
stirker muss Vertrauen die Unmiog-
lichkeit, alles im Griff zu haben, aus-
gleichen. Vertrauen ist - so Niklas
Luhmann (1989) - eine mogliche Lé-
sung fiir Risikoprobleme.

Gerade in der Krise erfahren wir
uns extrem von anderen abhingig,
unsere Existenz und deren fortge-
setzte Sicherung hingt von Fremden
ab, mit denen wir hiiufig zum ersten
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Mal konfrontiert sind. In dieser Ein-
wegkommunikation fehlen die lang-
fristigen Bindungen. Es gibt in der
Regel keine gemeinsame Vergangen-
heit, kein Vorvertrauen und keinen
personlichen Austausch. Vertrauen
muss schnell entstehen. Wir miissen
darauf vertrauen, dass wir uns -
ohne es hinreichend priifen zu kon-
nen - auf andere verlassen kénnen.
Wir miissen in groBem Umfang ver-
trauen, haben aber keine hinrei-
chende Sicherheit.

Wie in der Abbildung 2 darge-
stellt, geht es aber nicht um Vertrau-
en oder Misstrauen, sondern wir
wihlen immer ein bestimmtes Ver-
hiiltnis von Vertrauen und Misstrau-
en. Vertrauen ist immer ein Vertrau-

ist also die Entscheidung fiir ein Mi-
schungsverhiltnis zwischen Vertrau-
en und Misstrauen, zwischen Kon-
trolle und Kontrollverzicht* (2007,
S.77).

Ausgehend von der Kommuni-
kation des Senders, also in diesem
Fall der medienvermittelten Krisen-
kommunikation des Chefs des Si-
cherheitsunternehmens, versucht der
Empfinger ein Bild des Kommunika-
tors zu gewinnen, um das Mi-
schungsverhiltnis von Vertrauen
und Misstrauen zu bestimmen. Die
Fragen, die sich stellen, lauten:

e [st mir die Person sympathisch?

e Frscheint mir das, was die Person
sagt, wahr und richtig? (Glaubhaf-
tigkeit der Aussage)

en auf Probe. Oder wie Sprenger e Nehme ich der Person ab, was sie

formuliert: ,Ein modernes Vertrauen

(Wahr-
nehmungder)
Krisensituation

beobachtbare
Merkmale
des Kommunikators:
Aussehen
*Gesicht
sKérpergrofie
sHaarfarbe
#Statussymbole
Sprache
*Verbal
snonverbal
eparaverbal

sagt? Strahlt die Person Kompe-

Prozess der
Schluss
folgerung

Charakter-
merkmale der
Person

Abb. 3: Der Beurteilungsprozess des Empféangers.
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In einem Gespréch ist die Art der Kom-
munikation wichtiger als der Inhalt.

tenz aus? (Glaubwiirdigkeit der
Person)

Und quasi als Ergebnis der Beant-
wortung der bisher aufgelisteten
Fragen:

e Kann ich der Person vertrauen?

Wie volizieht sich der Beurtei-
lungsprozess des Empfingers?
Wie aber kommt nun der Emp-
fanger zu dem Urteil, dem Kommu-
nikator vertrauen zu koénnen? Wie
vollzieht sich dieser Beurteilungs-
prozess? Wir haben es hier mit einem
Forschungsgegenstand der Psycho-
logie zu tun, der ,sozialen Wahrneh-
mung* (Werth, 2004, 109ff). Schon
im Jahr 1946 hat der bekannte Sozi-
alpsychologe Salomon Asch festge-
stellt, dass wir auf der Grundlage
von minimaler Information zu einem
schnellen Urteil kommen. Und genau
diese ,schnelle Entscheidung® inte-
ressiert uns - und wird auch aktuell
(2008) von Gerd Gigerenzer (Direktor

des Max-Planck-Instituts fiir Bil-
dungsforschung in Berlin) in seinem
mit dem Preis ,Wissenschaftshuch
des Jahres" ausgezeichneten Buch
»Bauchentscheidungen® niher ana-
lysiert.

Eine Bauchentscheidung ist ein
Urteil, das rasch im Bewusstsein aul-
taucht, dessen tiefere Griinde nicht
ewusst sind und das dennoch stark
enug ist, um danach zu handeln.
£ Aber was genau passiert in dieser Si-

tuation? Schauen wir uns die Abbil-
dung 3 genau an: Der Empfinger ist
Teil der Situation. Er beobachtet den
Kommunikator genau. Die beobacht-
baren Merkmale sind dessen Ausse-
hen - das Gesicht, die Kérpergrofe,
die Haarfarbe, seine Kleidung, die zur
Schau getragenen Statussymbole ete,
Er hort was gesprochen wird und wie
gesprochen wird. Besonders wichtig
ist dabei die Stimme, mit der die Bot-
schaft ausgesprochen wird. Die Kom-
munikationsforschung  hat  belegt,
dass ein Drittel der empfangenen Bot-
schaft iiber die Stimme, d.h. paraver-
bal, vermittelt wird. Hierzu zihlt die
Stimmlage, die Lautstiirke, die Beto-
nung, das Sprechtempo und die
Sprechmelodie. Paraverbale und non-
verbalen Kommunikation (Gestik, Mi-
mik, Korperhaltung, Blickkontakt etc.)
sind insgesamt von griBerer Bedeu-
tung [iir den Empfinger als die In-
halte der Kommunikation.

Aus diesen beobachteten Merk-
malen, die der Kommunikator in der
aktuellen Krisensituation zeigt, wer-
den Schlussfolgerungen gezogen, die
iber den Charakter der Person Ur-
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teile abgeben, die dann die Grundla-
ge fiir die Entscheidung darstellen,
der Person als Reprisentant des Un-
ternehmens zu vertrauen.

Dieser Prozess der Schlussfolge-
rung, so die These von Asch und auch
von Gigerenzer, verlduft in hoher Ge-
schwindigkeit ab und bedient sich
hierzu bestimmter Werkzeuge — und
ist eben nicht ein rationaler Entschei-
dungsprozess, der mit einem langen
Rechenprozess vergleichbar ist.

Um in lingerfristigen Bezie-
hungen die Frage zu beantworten, ob
ich einer Person vertrauen kann, ist
das Bild einer Rechenmaschine hin-
gegen durchaus zutreffend: Gige-
renzer zitiert fiir diesen langwierigen
Schlussfolgerungsprozess die Regel
von Benjamin Franklin, die lautet:
LGib fiir jede Handlung alle Konse-
quenzen an, gewichtige sie sorgliltig
nach ihrer Bedeutung, addiere die
Zahlenwerte, dann wihle diejenige,
die den hochsten Wert oder den
groften Nutzen aulweist.” In der so-
zialpsychologischen Forschung fin-
det der interessierte Leser umfang-
reiche  Information zu diesem
komplexen Schlussfolgerungsprozess
unter dem Stichwort ,Attributions-
theorien™

In der Situation aber, von der
wir jetzt ausgehen, wahlen wir eine
schnelle und einfache Losung, um
die Vertrauensfrage zu kldren: Wir
greifen aul Werkzeuge zuriick, die
Gigerenzer Heuristiken nennt. Es
handelt sich hierbei um genetisch,
kulturell und individuell hervorge-
brachte und Gbermittelte Faustre-
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geln. Gerade in einer Krisensituati-
on greifen die Vertrauens-Heu-
ristiken, die notwendig sind, um
handlungsfihig zu sein. Sie sind
wie Knépfle, die sofort Alarm auslo-
sen, wenn sie gedriickt werden.
Wenn der Empfinger die folgenden
Frage mit Ja beantwortet, entsteht
eine Zunahme von Vertrauen, bei
Nein hingegen eine Zunahme an
Misstrauen:
e (Geht die Person auf meine aktu-
ellen Gefiihle ein?
e Tut die Person alles, damit ich sie
verstehe?
e Ist die Wortwahl verstindlich
und der Satzbau klar?
e Redet sie laut genug und in
angemessenem Tempo? Wer-
den Pausen in der Rede einge-

baut?
e [st die Ausssprache klar und
deutlich?  Werden wichtige
Aussagen entsprechend  be-
tont?
e Nimmt die Person Blickkontakt
auf?

e Sind die Aussagen, die die Person
macht, in sich und untereinander
widerspruchsfrei?

e Passt das, was die Person sagt und
wie sie es sagl, zusammen?

e Bleiben im Verlauf der Ansprache
die Gesten (lllustratoren), die das
Gesagte  verdeutlichen,  relativ
konstant? Nehmen die Verlegen-
heitsgesten (Adaptoren) nicht zu?

Dies sind - ohne Anspruch auf

Vollstindigkeit — einige der Faustre-

geln, die wir, ohne es so explizit be-

nennen zu kénnen, spontan einset-
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zen. Wir kénnen allerdings in dieser
Situation - ebenso wie in ciner per-
sonlichen  Gesprichssituation -
durchaus zu falschen Ergebnissen
kommen. Sprenger (2007, S.83) fiihrt
das folgende Beispiel an: Der be-
kannte englische Schriftstellen Her-
bert George Wells (1866-1946) traf
sich 1934 zu einem Gesprich mit
Stalin (1987-1953) und gab anschlie-
Bend folgendes Urteil tber ihn ab:
~Niemals zuvor habe ich einen so of-
fenen, fairen und ehrlichen Men-
schen getroffen. Niemand fiirchtete
sich vor ihm, und er genieBt das Ver-
trauen aller.*?

Eine unglaubliche Aussage in
Anbetracht der menschenverachten-
den und -vernichtenden MaBnah-
men, die Stalin, der totalitire Dikta-
tor, im Rahmen seiner polititschen
Sduberungsprozesse hat durchfiihren
lassen.

Wir wissen, dass unsere Bauch-
entscheidungen falsch sein kionnen,
aber wir sind in Krisensituationen
darauf angewiesen, uns aufl sic zu
verlassen. Je ldnger wir dariiber
nachdenken, um so mehr Zweifel
entstehen entstehen allerdings an
der Richtigkeit der Vertrauens-Heuri-
stiken. Wissen wir nicht, dass wir
alle tagtéglich Theater spielen? Wis-
sen wir nicht um die Alltiglichkeit
der Liige, die unseren Alltag durch-
dringt? (Cyr, 2004) Ist es nicht sogar
so, dass wir uns oft gezwungen fiih-

2 Das Gespriichsprotokoll findet sich unter:
hitp:/{/frationalrevolution.net/special/library/
ccB35_44.him (1.04.2009)

Krisenh

len, andere zu beliigen, damit sie uns
keine Szenen machen, damit wir
selbst und andere vor Krinkungen
und Verletzungen geschiitzt sind?
Auch in einer Krisensituation wird
die Wahrheit der Aussage, die der
Redner macht, selektiv sein und er
somit die mogliche Wirkung der
Aussage auf die Adressaten mit be-
ricksichtigen miissen. In der Krisen-
situation ist der Sender immer in
einem Dilemma gefangen: Eine um-
fassende Information kann zu einer
hohen Beunruhigung der Adressaten
fithren, die dann maoglicherweise
eine Eigendynamik entwickelt, die
nur schwer zu kontrollieren ist. Wer-
den hingegen wichtige Informati-
onen zurlickgehalten, besteht die
Gefahr, dass diese durch andere
Quellen die Adressaten erreichen.
Und dies fiithrt mit hoher Wahr-
scheinlichkeit zu einem tiefgreifen-
den Vertrauensverlust.

Konsequenzen fiir die Gestaltung
der Einwegkommunikation fiir
den Sender

Was folgt nun fiir den Sender
der Krisenkommunikation aus der
Erkenntnis, dass der Empfinger die
dargelegten  Vertrauensheuristiken
einsetzt? Wie kann er seine Einweg-
kommunikation so gestalten, dass
die gewiinschte Wirkung beim Sen-
der erzeugt wird? Zunichst mag es
so erscheinen, als sei es sehr einfach,
daraus eine Anleitung zum Ein-
drucksmanagement (Impression Ma-
nagement) abzuleiten: Diese kinnte
folgendermaBen lauten:
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e Gestalte das dufiere Erscheinungs-
bild den Erwartungen der Adres-
saten gemiB (z.B. gepllegtes Er-
scheinungshild)!

e Nimm Blickkontakt auf!

e Sprich in einfachen, widerspruchs-
freien Sétzen!

e Betone die wichtigen Aussagen,

mache Pausen!

Unterstreiche das Gesagte durch

passende Gesten  (Illustratoren)

und vermeide Nervosititsgesten

(Adaptoren) etc.!

Die gerade angefithrten Verhal-
tensweisen kinnen und sollten geiibt
werden: Hierzu ist es im Vorfeld not-
wendig, dass die Person ihr Kommu-
nikationsverhalten beobachtet und
danach bewertet, ob die Erfolgeskri-
tierien erfiillt sind. Es handelt sich
hierbei um einen Prozess der Selbst-
regulation (Bandura, 1989), der aller-
dings der Unterstiitzung durch eine
geschulte Person bedarf, weil es vie-
len Menschen sehr schwer fallt, die
eigenen Verhaltensweisen genau zu
beobachten und Schritt fiir Schritt in
zielfithrende Verhaltensweisen zu
iiberflihren.

An dieser Stelle muss aber die
Trainingseuphorie reduziert werden:
Die Einiibung bestimmter Kommuni-
kationsverhaltensweisen reicht noch
nicht aus, um die griine Ampel bei
den Adressaten aufleuchten zu lassen.
Glaubwiirdigkeit des Kommunikators
und das daraus abgeleitete Vertrauen,
so wurde bereits ausgefiihit, entsteht
vor allem, wenn sich der Empfinger
ernst genommen fiihlt und wenn der
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In Krisensituationen kann man die Si-
tuation iiber die Medien entscharfen.

Inhalt der Kommunikation und die
Art der Kommunikation zusammen
passt. Um dies zu erreichen, bedarf es
einer inneren Einstellung und zwar
sowohl des Kommunikators zu sich
selbst als auch zu dem Empfinger der
Botschaft. Es ist, als ob diese innere
Einstellung wie ein GeruchsstolT nach
auBen getragen wird und noch so viel
antrainierte optimierte Verhaltens-
weisen ihn nicht tiherdecken kénnen.

Um welche Einstellung handelt
es sich? Es geht um die Bereitschalt
des Senders, sich nicht nur strate-
gisch, sondern wirklich einfiihlend,
in die Perspektive des Empfléngers
hineinzuversetzen. In Anlehnung an
Baumgiirtner (2005, 16/17) lassen
sich drei Fragen formulieren, die sich

Foto: Lonobowdu
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der Sender in dieser konkreten Situ-

ation der Einwegkrisenkommunika-

tion stellen sollte:

1. Was beschiiftigt meine Adressaten?
Welche Sorgen haben diese?

2. Wie wiirde ich denken, mich fiih-
len und handeln, wenn ich mich in
dieser Situation belinden wiirde?
Z.B. als Kunde des Sicherheitsun-
ternehmens.

3. Was kann ich den Adressaten sa-
gen, um ihre Betroffenheit oder
Sorgen zu verringern?

Ist der Sender bereit, diese Per-
spektiveniibernahme zu vollzichen,
sich wirklich in die Situation des
Empfingers einzufiihlen, dann wird
die Kommunikation ganzheitlich und
stimmig. Wenn diese Perspektiven-
ibernahme nicht nur strategisch ist,
sondern auch mit einer gewissen
Wertschétzung fiir die legitimen In-
teressen des Empfingers der Bot-
schalt gepaart ist, dann folgt daraus
auch Ehrlichkeit bezogen auf die In-
halte der Kommunikation. Die Ehr-
lichkeit ist immer eine selektive Ehr-
lichkeit und keine totale, Liigen kann
liberlebensnotwendig sein, weil es
vor unangenehmen Gefiithlen schiitzt.
Hier bedarf es eines Fingerspitzenge-
fithls. Entscheidend ist, dass nicht
nur das Eigeninteresse die Art der
Kommunikation (und Handlung) be-
stimmt, sondern auch die legitimen
Interessen das Empfingers der Bot-
schaft bertcksichtigt werden. Dazu
gehért es auch in der Kommunikati-
on eigene Interessen zu benennen
und nicht so zu tun, als ob der Kom-

munikator in der Situation immer
alles voll im Griff hat. Daraus folgen
in Anlehnung an Obermeier (1999,
69) folgende weitere Imperative:

e Lege die Interessen offen!

e (estehe Eigeninteresse ein!

e Stelle die positiven und negativen
Seiten dar!

Kommuniziere nicht Krisenbeherr-
schung, hichstens Krisenbewilti-
gung!

Ube Selbsthescheidung, beschriin-
ke dich auf das, woliir du kompe-
tent hist!

Wichtig ist, dass der Kommuni-
kator tiberzeugend deutlich machen
kann, welche Schritte von ihm einge-
leitet werden, um die Krise zu bewil-
tigen und wie er dazu beitragen ge-
denkt, dass ein solches Ereignis
zukiinftig unwahrscheinlich(er) wird.

Voraussetzung: Qualitat der
Fiihrung nach innen verbunden
Wenn es dem Kommunikator
gelingt, die dargelegten Imperative in
seiner Kommunikation umzusetzen,
dann ist die Wahrscheinlichkeit, dass
die Krisenkommunikatikon weiteren
Schaden von dem Sicherheitsunter-
nehmen abhalten kann, deutlich er-
hoht. Aber wir miissen noch einen
Schritt weiter gehen: Die Glaubwiir-
digkeit des Kommunikators ist letzt-
endlich untrennbar mit seiner Glauh-
wiirdigkeit als Fiihrungskraft nach
innen, also mit seiner Glaubwiirdig-
keit aus der Sicht seiner Mitarbeiter
verbunden. Die These lautet: Wirk-
liche Glaubwiirdigkeit ist unteilbar.
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Um diesen Gedanken zu verdeutli-
chen, miissen wir etwas ausholen.
Begriindetes Vertrauen in ein
Unternehmen ensteht durch die tiber
eine ldngere Zeitspanne hinweg be-
stehende Qualitiit der Arbeitsprozesse
und Arbeitsergebnisse: Bei insgesamt
hoher Qualitit der Arbeitsprozesse
und Arbeitsergehnisse im Sicherheits-
unternehmen werden die dennoch
auftretenden Mingel zu einer Heraus-
forderung, die Ursachen [iir deren Zu-
standekommen zu entdecken und zu
beseitigen. Die Realisierung einer so
genannten Fehlerkultur ist nur mog-
lich, wenn die Leistungsbereitschaft
(und Leistungsfahigkeit) der Mitarbei-
ter der Firma durch die Fithrungskraft
gefordert bzw. die vorhandene Moti-
vation nicht zerstort wird. Die Moti-
vationsforschung hat gezeigt, dass es
hierbei nicht primér uni die Héhe des
Gehaltes geht, das die Mitarbeiter er-
halten - auch wenn damit keineswegs
die Aussage getroffen wird, dass dies
unwichtig sei. Viel wichtiger ist, ob
die Mitarbeiter erfahren, dass sie als
Mensch und als Arbeitskraft fir dic
Fithrungskraft bedeutungsvoll sind.
Und genau hier ist ein kritischer Blick
auf die Sicherheitsunternehmen an-
gesagl, die Geldtransporte durchfiih-
ren: Wenn die Mitarbeiter erleben,
dass fiir die Kunden die héchsten Si-
cherheitsstandards  gelten, [iir  sie
selbst aber nur die geringsten, z.B.
nicht einmal die schutzsichere Schutz-
weste von der Firma finanziert wird,
dann entsteht fiir sie eine wahrge-
nommene Diskrepanz, die sich auf
ihre Leistungsbereitschalt duBerst ne-
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gativ auswirkt (vgl. Dorfer, 2008).
Geldtransporteure leben tagtiglich
mit der Angst, bei der Ausiibung ihrer
Arbeit verletzt oder sogar erschossen
zu werden.

Wirklich glaubwiirdig ist der
Kommunikator, in diesem Fall der
Chef des Sicherheitsunternehmens,
nur, wenn er auch nach innen mit
seinen Mitarbeitern glaubwiirdige
Kommunikation betreibt, Oder zuge-
spitzt: Langfristig werden die Kun-
den nur Vertrauen in die Firma ha-
hen, wenn diese eine Vertrauenskultur
nach innen aufweist. Der Chef kann
sich auf seine Mitarbeiter verlassen,
ihnen vertrauen, weil diese erfahren,
dass sie als Mensch und Arbeitskralt
wichtig sind. Dies erhoht die Bereit-
schaft, die vorhandenen Fihigkeiten
und Fertigkeiten einzusetzen und da-
durch Qualitit zu erzeugen, die den
Kunden wirklich tiberzeugt (vgl.
Schweer, Thies, 2005, 47).

Halten wir abschlicBend fest:

Soll das Vertrauen, das der Sender

durch die Kommunikation bhei den
Empfingern hat (wieder)gewinnen
kannen, auch langfristig Bestand ha-
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ben, muss es durch die Qualitit der
Arbeitsprozesse und Arbeitsergebnisse
getragen werden, Und diese wiederum
basiert entscheidend auf der Gestal-
tung der Bezichungen in dem Unter-
nehmen. Es ist vor allem die Aufgabe
der Fiihrungskraft, Wertschétzung fiir
die Miteinander in der Kommunikati-
on und im Handeln glaubwiirdig zum
Ausdruck zu bringen.
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