Kommunikative Grenzen des
Krisenmanagements

Olaf Hoffjann

Zusammenfassung

Vertrauen ist der Schliissel zum Verstindnis der Moglichkeiten und Grenzen strategischer
Kommunikation in Krisensituationen. Uberspitzt formuliert: Ohne Vertrauen kann
PR in Krisensituationen auf die Veroffentlichung von Selbstbeschreibungen génzlich
verzichten, wihrend sie mit Vertrauen Krisen nahezu alleine managen kann. In dem
Beitrag wird (fehlendes) Vertrauen bzw. Vertrauens(un)wiirdigkeits—zuschreibun-
gen als unabhidngige Variablen verstanden und untersucht, was PR-Beschreibungen
in Krisen mit und ohne Vertrauen in PR leisten konnen. Fiir den Fall, dass in PR-
Beschreibungen in Krisen vertraut wird, soll zudem herausgearbeitet werden, welche
Handlungsfreiheiten sich PR mit einer Liigenstrategie bzw. dualisierenden Wirklich-
keitsstrategie verschaffen kann.

Selten werden die Mdoglichkeiten und Grenzen strategischer Kommunikation so sichtbar
wie in Krisen. Die Grenzen lernen in solchen Situationen zumeist grofie Konzerne ken-
nen: Sie dringen mit ihren Botschaften im Gegensatz zu Routinesituationen kaum mehr
durch (vgl. Barth und Donsbach 1992). Journalisten und die Mehrheit der Bevolkerung
entziehen ihren Mitteilungen mitunter sehr schnell das Vertrauen. Oft bleibt ihnen dann
nur noch der geordnete Riickzug und ein Schuldeingestindnis — selbst wenn sie auch
hinter geschlossenen Tiiren keine eigene Schuld erkennen kénnen. Zugleich zeigen sich
in vielen Krisen auch die Moglichkeiten strategischer Kommunikation: Wenn dem bad
guy ,global agierender Konzern® der good guy ,NGO® gegentiber steht, darf diese sich
meist dariiber freuen, dass ihren Verdffentlichungen Vertrauen geschenkt wird. Uber-
spitzt formuliert: Ohne Vertrauen kann PR in Krisensituationen auf die Veréffentlichung
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von Selbstbeschreibungen génzlich verzichten, wihrend sie mit Vertrauen Krisen nahezu
alleine managen kann.

Vertrauen scheint der Schliissel zum Verstindnis der Moglichkeiten und Grenzen
strategischer Kommunikation in Krisensituationen zu sein. Diese Annahme ist in der
Praktiker- wie der wissenschaftlichen Literatur zur Krisenkommunikation weitgehend
konsentiert. So konstatieren Bentele und Janke (2008, S. 112): ,,Wie Organisationen
Krisen kommunikativ bewiltigen und ob sie solche Situationen iiberhaupt bewiltigen
konnen, ist auch eine Frage des Vertrauens®. Johanssen konstatiert aus der Praktiker-Per-
spektive: ,,Wichtigstes Ziel der Krisenbewiltigung ist der Erhalt des Vertrauens der Sta-
keholder oder dessen Wiedergewinnung. Vertrauen ist die Voraussetzung fiir den Erfolg
jeden unternehmerischen Handelns.“ (Johanssen und Dujic 2008, S. 200). Und noch
grundsitzlicher: ,,Krisen in Wirtschaftsunternehmen sind - diese Feststellung gilt generell -
Vertrauenskrisen.“ (Lambeck 1992, S. 9) Da tiberrascht es nicht, dass neben Vertrauen
auch verwandte Konstrukte wie Reputation, Glaubwiirdigkeit und Vertrauenswiirdigkeit
in der Praktiker- wie der wissenschaftlichen Literatur zur Krisenkommunikation als zen-
trale Kategorien genannt werden (z. B. Baumgirtner 2005; Coombs 2010; Thiefen 2011).

Im Mittelpunkt des Beitrages steht damit die Frage nach den Moglichkeiten und Gren-
zen strategischer Kommunikation bzw. von PR-Beschreibungen in Krisen. Wenn man
(fehlendes) Vertrauen bzw. Vertrauens(un)wiirdigkeitszuschreibungen als unabhéngige
Variablen versteht, folgen daraus die nachgeordneten Fragen, was PR-Beschreibungen in
Krisen mit und ohne Vertrauen in PR leisten kénnen. Fiir den Fall, dass in PR-Beschrei-
bungen in Krisen vertraut wird, soll zudem herausgearbeitet werden, welche Handlungs-
freiheiten sich PR mit einer Liigenstrategie bzw. dualisierenden Wirklichkeitsstrategie
verschaffen kann. Bevor diese Fragen im zweiten und dritten Kapitel beantwortet wer-
den, muss im ersten Kapitel der theoretische Rahmen fiir diese Uberlegungen skizziert
werden. Einerseits werden PR, Vertrauen und Vertrauenswiirdigkeit zu definieren und
zu verorten sein, andererseits muss hier die Unterscheidung von Reden und Handeln
rekonstruiert werden.

1 Der Rahmen: Vertrauen, PR und Krise

Im einleitenden Kapitel sollen die Voraussetzungen zur Beantwortung der Forschungsfrage
geschaffen werden. Hierzu werden einleitend die Unterschiede zwischen Vertrauen und
Vertrauenswiirdigkeit herausgearbeitet, anschlielend Vertrauen in PR, Vertrauen in PR-
Beschreibungen bzw. vertrauenswiirdige PR-Beschreibungen erldutert, um abschlieflend
die grundsitzlichen Uberlegungen erstmals auf den Krisenfall anzuwenden. Die folgenden
Uberlegungen basieren sozialtheoretisch auf einer systemtheoretischen und erkenntnistheo-
retisch auf einer non-dualistischen Perspektive, wie sie Mitterer (1992, 2001) entwickelt hat.

Da die non-dualistische Perspektive im Gegensatz zur systemtheoretischen in der
Kommunikationswissenschaft bislang wenig Verbreitung gefunden hat, sollen die zentra-
len Grundannahmen kurz skizziert werden. Im Non-Dualismus wird auf diskursjenseitige
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Objekte vollig verzichtet. Beschreibungen - so genannte Beschreibungen from now on -
fithren immer bereits geleistete Beschreibungen fort — so genannte Beschreibungen so far.
Im Non-Dualismus ist eine Beschreibung nicht auf das Objekt gerichtet, sondern es geht
vom Objekt der Beschreibung aus (vgl. Mitterer 1992, S. 60-61). An der Unterscheidung
zwischen Objekt und Beschreibung wird auch im Non-Dualismus festgehalten: Erkennt-
nis ist ,,nach wie vor Erkenntnis von etwas, von Wirklichkeit. Nur wird das Objekt der
Erkenntnis oder der Beschreibung nicht als factum brutum im Jenseits der Diskurse ange-
siedelt, sondern als bereits in irgendeiner Weise Erkanntes und Beschriebenes bestimmt.“
(Schmidt 2010, S. 95) Im Gegensatz zu dualistischen Ansdtzen nihern sich in einer non-
dualistischen Perspektive Beschreibungen damit nie dem beschreibungsverschiedenen
Objekt an. Es gibt keine beschreibungsverschiedenen Objekte mehr. Damit verzichtet
eine non-dualistische Perspektive auf eine beschreibungsverschiedene Wirklichkeit - sie
leugnet sie nicht.

Welche Konsequenzen hat dies fiir erkenntnistheoretische Kernbegrifte? Wirklichkeit
ist die Summe aller Beschreibungen so far, also der jeweils letzte Stand der Dinge (vgl.
Mitterer 1992, S. 110). Jede neue Beschreibung dndert die Wirklichkeit um eben diese
Beschreibung. Wenn Beschreibungen weitgehend konsensuell sind - also nicht mehr
oder kaum noch ernsthaft hinterfragt werden -, wird aus ihnen so etwas wie eine neu-
tralistische Ausgangsbasis bzw. ein Basiskonsens fiir weitere Beschreibungen (vgl. ebd.,
S. 71-75). Dies kann auch als Wahrheit bezeichnet werden. Dazu zihlen Auffassungen,
»die wir vertreten miissen, um in unserer Gesellschaft iiberleben zu konnen“ (ders. 2001,
S. 106). Hinsichtlich Wahrhaftigkeit und Liige gibt es in non-dualistischer Lesart im
Grunde keinen relevanten Unterschied zur realistischen und konstruktivistischen Per-
spektive. Eine Liige definiert Mitterer (2001, S. 66) wie folgt: ,Du redest anders, als ich
denke, dass du denkst.“ Und Wahrhaftigkeit entsprechend: ,,Ich rede so, wie ich denke.*
(ebd., S. 66) Und woran scheitern Beschreibungen? Im klassisch-dualistischen Verifika-
tions- und Falsifikationsdenken scheitern Thesen an der Realitit. Im Non-Dualismus
scheitern Thesen an neuen Thesen, die dann wieder als ,wahr’ ausgewiesen werden, bis
sie an neuen Thesen scheitern (vgl. Weber 2005, S. 262). Und noch einfacher: , Auffas-
sungen sind wahr, weil und solange wir sie vertreten und sie sind falsch, weil und solange
wir sie nicht vertreten.“ (Mitterer 2001, S. 105).

1.1 Vertrauen und Vertrauenswiirdigkeit

Das Ausgangsproblem von Vertrauen stellt sich dort, wo eine Situation doppelter Kon-
tingenz wahrgenommen wird: Man selbst konnte so oder anders handeln, und der
andere konnte ebenfalls so oder anders handeln. Da hier sichere Informationen iiber
den anderen fehlen, wird hier das Risiko der Situation bewusst. Eine solche Unsicherheit
kann Vertrauen l16sen. Vertrauen tiberzieht in solchen Situationen damit vorhandene
Informationen und ist damit eine Mischung aus Wissen und Nichtwissen (vgl. Luh-
mann 1989, S. 26). Vertrauen ist damit sinnvollerweise keine Einstellung, sondern eine
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Handlung. Demnach ist Vertrauen ,die selektive Verkniipfung von Fremdhandlungen
mit Eigenhandlungen unter der Bedingung einer nicht mittels Sachargumenten legiti-
mierbaren Tolerierung des wahrgenommenen Risikos® (Kohring 2004, S. 130).

Wihrend Vertrauen mithin als Handlung konzipiert wird, ist Vertrauenswiirdigkeit
eine konkrete Zuschreibung bzw. Beurteilung eines Vertrauensobjektes. Letztlich wird
damit begriindet, warum man jemandem vertraut bzw. vertrauen wiirde. Die Paradoxie
des Vertrauens besteht aber gerade darin, dass Vertrauen letztlich nicht begriindbar ist
(vgl. Luhmann 1989, S. 26). Aussagen zur Vertrauenswiirdigkeit eines Vertrauensob-
jektes bzw. Griinde fiir die Vertrauensbereitschaft dienen somit ex post dazu, Vertrau-
enshandlungen und damit das bewusst eingegangene Risiko vor sich selbst oder vor
anderen zu legitimieren. Ex ante sind diese Griinde Indikatoren fiir Vertrauenswiir-
digkeit. Ein Vertrauenssubjekt sucht - rudimentidr und unbewusst oder aufwindig und
nach definierten Kriterien — nach Indikatoren fiir die (fehlende) Vertrauenswiirdigkeit
eines Vertrauensobjektes. Diese Indikatoren sind die Informationen, die in der Vertrau-
enshandlung tiberzogen werden (vgl. ebd., S. 26). So sehr die Vertrauenswiirdigkeit und
mit ihr die Vertrauenswiirdigkeitsindikatoren Vertrauenshandlungen beeinflussen, sie
determinieren sie nicht. Eine konkrete Vertrauenshandlung kann folglich in letzter Kon-
sequenz nie plausibel erklirt werden.

1.2 Vertrauen in PR

Unternehmen'! befinden sich in modernen Gesellschaften in vielfachen Abhingigkeits-
verhiltnissen, in denen Vertrauen in unterschiedlichem Ausmaf3 relevant ist. Bei Unter-
nehmen sind zunichst marktliche Beziehungen innerhalb des Wirtschaftssystems zu
nennen, in denen Unternehmen in Beziehungen mit (potenziellen) Kunden, Mitarbeitern
oder Lieferanten stehen. Bei marktlichen Austauschbeziehungen ist Vertrauen zwar
nicht irrelevant, Geld scheint hier aber ein wichtigeres Steuerungsmedium zu sein: Feh-
lendes Vertrauen in die Sicherheit einer Dienstleistung wie eine Fluglinie kann z. B.
durch einen geringeren Preis ausgeglichen werden. (Potenzielle) Kunden, Arbeitnehmer
und Lieferanten werden wirtschaftliche Entscheidungen des Unternehmens primir
immer in Hinblick auf wirtschaftliche Rationalititen beobachten. In Anlehnung an
Eiseneggers Reputations-Konzept (vgl. Eisenegger 2005, S. 30) kann dies auch als Ver-
trauen in die Leistungsfihigkeit, also Vertrauen in die Erfiillung teilsystemspezifischer,
funktionaler Rollenanforderungen, verstanden werden — konkret also als Vertrauen in
die wirtschaftliche Leistungsfihigkeit.

1 Obwohl PR nicht nur in Unternehmen, sondern auch in anderen Organisationen wie Kirchen
oder Verbinden zu beobachten ist, sind die folgenden Uberlegungen weitgehend auf Unterneh-
men fokussiert, um die systemtheoretisch basierte Argumentation durchgingig mit Beispielen aus
dem unternehmerischen Bereich zu konkretisieren.
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Zudem gibt es in Unternehmen gesellschaftliche Anliegen als nichtmarktliche
Bedingungen oder Forderungen, die die Titigkeit oder die Interessen eines Unterneh-
mens spiirbar beeintrichtigen konnen (vgl. Dyllick 1992, S. 36). Bezugsgruppen haben
Anspriiche an Unternehmen bzw. sie schlieflen mit eigenen Selektionen an Selektionen
der Organisation an. Anwohner eines Chemie-Unternehmens wohnen dort, weil sie in
die technische Sicherheit der Anlagen vertrauen, und eine Regierung verzichtet auf eine
gesetzliche Regulierung, weil sie in die verantwortliche Selbstregulierung einer Branche
vertraut. Hier geht es also weniger um Vertrauen in die Leistungsfahigkeit einer Organi-
sation, sondern eher um Vertrauen in das Fehlen von als negativ bewerteten Auswirkun-
gen. Wenn Entscheidungen eines Unternehmens aus der Umwelt des Wirtschaftssystems
beobachtet werden, ist die relevante Frage mithin, in welchem Ausmaf3 das Unternehmen
die eigenen Interessen beriithrt — ob negative Auswirkungen beobachtet werden. In diesem
Kontext kann von Vertrauen in die Umweltvertriglichkeit einer Organisation gesprochen
werden. Vertrauen in die Umweltvertraglichkeit kann aus einer analytischen Perspektive
letztlich auch als Vertrauen in PR bezeichnet werden, wenn man PR als die Legitimation
der Organisation gegeniiber relevanten Bezugsgruppen versteht (vgl. Hoffjann 2007).
Genau hierfir ist externes Vertrauen in die Umweltvertréglichkeit eine Grundvorausset-
zung. Ohne ein Vertrauen in die Umweltvertraglichkeit einer Organisation - also zum
Beispiel die Berticksichtigung von Interessen jenseits wirtschaftlicher Interessen — ist eine
Legitimation nicht moglich. Wenn externe Bezugsgruppen in die umweltvertrigliche Sys-
temprogrammierung einer Organisation vertrauen, legitimieren sie zugleich ein Unter-
nehmen. Aus einer Rezipienten- bzw. Bezugsgruppenperspektive kann damit Vertrauen
in PR als Vertrauen in die Umweltvertréglichkeit von Organisationen bezeichnet werden.

Eine Analyse der Méglichkeiten und Grenzen strategischer Kommunikation in Krisen-
situationen fiithrt sehr schnell zur vermutlich dltesten Unterscheidung der PR: die Differenz
von Reden und Handeln. Wenn Unternehmen in Krisenfillen mit ihren Reden scheitern,
missen sie anders handeln als urspriinglich geplant. Und umgekehrt: Weil vermutlich
unzdhlige potenzielle Krisenanlasse wie Bestechungsfille, Produktfehler und technische Zwi-
schenfille dank ablenkender strategischer Kommunikation nie 6ffentlich wurden, mussten
Unternehmen nichts in jhren Handlungen verdndern. Die Unterscheidung von Reden und
Handeln kann schnell in eine sozial- und erkenntnistheoretische Falle fithren. In Ankniip-
fung an die Uberlegungen wird daher fiir eine Unterscheidung zwischen der externen Kon-
textsteuerung bzw. PR-Beschreibungen und unternehmerischen Selbststeuerungen pladiert.

e Wenn PR den relevanten Bezugsgruppen eine kognitive Erwartungshaltung unterstellt,
kann das Unternehmen an seiner Unternehmenspolitik festhalten und z. B. mittels
der externen Kommunikation von Selbstbeschreibungen versuchen, die Umwelter-
wartungen dieser Bezugsgruppen gegeniiber dem Unternehmen zu dndern und damit
das Unternehmen zu legitimieren. Diese Strategieoption kann systemtheoretisch als
externe Kontextsteuerung bezeichnet werden.

e Unterstellt PR bei den relevanten Bezugsgruppen eine normativ-kritische Erwar-
tungshaltung und hat eine einzelne Unternehmensentscheidung das Potenzial, die
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Legitimation des gesamten Unternehmens zu gefihrden, wird PR die eigene Unter-
nehmenspolitik zu dndern versuchen. Dies kann systemtheoretisch auch als unterneh-
merische Selbststeuerung modelliert werden.

Es ist zu erwarten, dass zumeist beide Strategien gleichzeitig eingesetzt werden; Ande-
rungen der Unternehmenspolitik also von Selbstdarstellungen begleitet werden. Wie
betreibt PR Kontextsteuerung? Allgemein formuliert: Unternehmen versuchen, mit
der externen Kontextsteuerung, die Umweltbedingungen ausgewéhlter Bezugsgruppen
so zu verdndern, dass die Bezugsgruppen unbequeme Entscheidungen akzeptieren bzw.
die Unternehmensinteressen bei eigenen Entscheidungen beriicksichtigen (vgl. dhn-
lich Jarren und Réttger 2009). Dazu kreieren Unternehmen zum Beispiel argumenta-
tive ,,Anreize, die bei den Bezugsgruppen anschlussfihig sind. Solche ,Anreize“ sind
Selbstbeschreibungen tiber die positiven Folgen des eigenen Handelns. Im Rahmen der
Pressearbeit versuchen Unternehmen, journalistische Selektionskriterien zu simulieren,
indem es Anreize fiir eine Berichterstattung schaftft.

1.3 Vertrauen in PR-Beschreibungen und vertrauenswiirdige
PR-Beschreibungen

Aus der Unterscheidung zwischen PR-Beschreibungen und Selbststeuerungen folgt, dass
sich erstens zwar Vertrauen in PR auf Selbstbeschreibungen und auf Selbststeuerungen
bezieht, es sich aber durchaus lohnt, zwischen beiden analytisch zu unterscheiden. Ver-
trauen in die Selbststeuerungen bezieht sich darauf, dass ein Unternehmen die Interessen
des Umweltschutzes, von Arbeitnehmerinteressen oder Nachbarn beriicksichtigt. Die
Vertrauens-Dimensionen in die Selbststeuerungen der PR sind allerdings kaum zu gene-
ralisieren, da jede Bezugsgruppe unterschiedliche Erwartungen an ein Unternehmen hat.
Die Dimensionen des Vertrauens einer Umweltschutzorganisation werden andere sein
als die von Anwohnern.

Vertrauen in die Kontextsteuerungen bzw. in die Selbstbeschreibungen bezieht sich
auf die Angemessenheit der PR-Beschreibungen. In Anlehnung an die vier Dimensionen
des Vertrauens in den Journalismus von Kohring (2004, S. 170ft.) kénnen hierzu vier
Dimensionen des Vertrauens in PR-Selbstbeschreibungen entwickelt werden.

Die erste Dimension Vertrauen in die Themenselektivitit beschreibt beim Journalis-
mus die Themenauswahl, die selbst schon eine Information im Hinblick auf Aktuali-
tit ist, da der Journalismus bestimmten Themen Aufmerksamkeit schenkt und andere
Themen ignoriert (vgl. ebd., S. 171). In der PR ist das Vertrauen hingegen nicht davon
abhingig, ob die veroffentlichten Themen relevant sind, sondern vielmehr davon, ob
kein wichtiges Thema zuriickgehalten wird. Bezugsgruppen erwarten, dass PR sie iiber
Themen informiert, die sie zu kennen glauben missen. Das impliziert, dass nicht alle PR-
Themen diesem Relevanz-Anspruch geniigen miissen. Mit anderen Worten: PR kann
auch ,bunte® nicht relevante Themen veréffentlichten — es diirfen aber keine wichtigen
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fehlen. Das eigentliche Risiko fiir die PR besteht in der Frage, welche Themen relevant
sind und bei welchen Themen Bezugsgruppen z. B. die Privatsphére von Unternehmen
akzeptieren. Genau diese Fragen scheinen der Ausgangspunkt vieler Krisen zu sein.
Wihrend Bezugsgruppen davon iiberzeugt sind, dass sie einen wie auch immer begriin-
deten Anspruch auf Informationen haben, berufen sich Unternehmen entweder auf das
Recht der Privatsphire oder darauf, dass ein solches Thema auch in der Vergangenheit
nicht verdffentlicht wurde.

Ahnlich wie das Vertrauen in die Themenselektivitit ist die zweite Dimension Ver-
trauen in die Faktenselektivitit zu beurteilen. Die Selektion von Fakten stellt das Thema
in einen bestimmten sozialen Kontext und erméglicht es Bezugsgruppen, ein Ereignis zu
relationieren und die Relevanz fiir sich selbst einschitzen zu konnen (vgl. ebd., S. 172).
Ahnlich wie in der ersten Dimension unterscheidet sich PR vom Journalismus darin,
dass hier weniger die Relevanz der selektierten Fakten zihlt als vielmehr der Umstand,
dass keine wichtigen fehlen.

Die dritte Dimension Vertrauen in die Richtigkeit von Beschreibungen ist sicherlich die
prominenteste und insbesondere im Rahmen des Themas Vertrauen in PR die am héiufigs-
ten diskutierte. Die Richtigkeit bezieht sich auf die nachpriifbare und konsentierbare Rich-
tigkeit der Beschreibung oder Bezeichnung bereits ausgewéhlter Fakten und Themen (vgl.
Kohring 2004, S. 172). In non-dualistischer Perspektive sind dies also ,,wahre® Fakten im
Sinne eines Basiskonsenses. Dazu zihlen beispielsweise normierte Messverfahren. Hier ist
zu vermuten, dass es keinen Unterschied zwischen PR und Journalismus gibt.

Die vierte Dimension Vertrauen in explizite Bewertung bezieht sich auf die tiblicher-
weise in Kommentaren verwendeten Adjektive. Solche Bewertungen sind fiir Rezipienten
einerseits eine erhebliche Handlungsentlastung, andererseits aber auch besonders ris-
kant (vgl. Kohring 2004, S. 173f.). Es ist zu vermuten, dass PR die grofte ,Narrenfreiheit’
geniefit: Weil Rezipienten um den Selbstdarstellungscharakter wissen, diirften z. B. klei-
nere Ubertreibungen hier geduldet werden.

Wihrend die Vertrauens-Dimensionen konkretisieren, worauf sich das Vertrauen in
PR bezieht, werden mit den nachfolgend skizzierten Griinden fiir Vertrauen Vertrauens-
handlungen begriindet bzw. sie fithren als Indikatoren zu Vertrauenswiirdigkeitszuschrei-
bungen. Die Indikatoren fiir Vertrauenswiirdigkeitszuschreibungen sind fiir den Beitrag
deshalb so relevant, weil PR diese in der Regel zu instrumentalisieren versucht. Da in
dem Beitrag die Frage nach den Grenzen von Kommunikation im Mittelpunkt steht, sol-
len hier nur die Griinde ausgefiihrt werden, mit denen Vertrauen in die Selbstbeschrei-
bungen begriindet werden (s. ausfithrlich Hoffjann 2012). In Anlehnung an die Diskurse
der Glaubwiirdigkeitsforschung (vgl. Kéhnken 1990) sollen die PR-spezifischen Griinde
ohne eigene, beobachtete oder vermittelte Vorerfahrungen wie folgt strukturiert wer-
den: inhaltsorientierte, verhaltensorientierte, quellenorientierte und kontextorientierte
Griinde und Indikatoren.

Mit inhaltsorientierten Griinden und Indikatoren soll auf inhaltliche Aspekte von
PR-Beschreibungen fokussiert werden. Entsprechend der vorgestellten erkenntnis-
theoretischen Perspektive sind nicht vermeintlich tatsichliche inhaltliche Aspekte



420 O. Hoffjann

wie Widerspriiche relevant, sondern allein wahrgenommene und mithin konstatierte
inhaltliche Aspekte. Dazu zdhlt zum Beispiel die Konsistenz von Beschreibungen -
also fehlende inhaltliche Widerspriiche zwischen Beschreibungen (vgl. z.B. Arnt-
zen 1993, S. 55ff.). So hat Theissen zeigen konnen, dass fehlende Widerspriiche in
Krisensituationen die Vertrauenswiirdigkeit stirken (vgl. Theiflen 2011, S. 316). Der Sym-
bolcharakter und damit der nur mittelbare Zusammenhang von Indikatoren und Ver-
trauenswiirdigkeitszuschreibungen zeigt sich einmal mehr darin, dass es Ausnahmen von
dieser selten hinterfragten Regel gibt. So hat bereits die Forschung zur Glaubwiirdigkeit von
Zeugenaussagen dies eingeschrinkt und konstatiert, dass eine bestimmte Art der Inkon-
stanz sogar als Glaubwiirdigkeitsmerkmal interpretiert werden kann (vgl. Arntzen 1993,
S. 55). Ein weiterer Grund fiir die Vertrauenswiirdigkeit von PR-Beschreibungen kénnen
schlieSlich als unabhingig bekannte Experten sein, die andere Beschreibungen der PR stiit-
zen (vgl. Willems und Jurga 1998, S. 213f.). Bei Bewertungen kénnen zudem zuriickhaltende
Bewertungen die Vertrauenswiirdigkeit unterstiitzen.

Bei verhaltensorientierten Griinden und Indikatoren liegt der Fokus auf Aspekten
wie dem nonverbalen Verhalten, dem extralinguistischen oder Sprechverhalten (vgl. Kéhnken
1990, S. 7). Es geht also um die Frage, inwieweit verhaltensorientierte Indikatoren in
einem moglichen Widerspruch zu inhaltsorientierten Griinden stehen. Verhaltens-
orientierte Beobachtungen diirften damit u.a. als Indikatoren fiir kaum beobacht-
bare Griinde wie Aufrichtigkeit benutzt werden. Der Diskussion dieser Ebene scheint
sowohl in populdren wie auch in wissenschaftlichen Diskursen in den vergangenen Jah-
ren mit dem Schlagwort der Authentizitit eine wachsende Bedeutung zugekommen zu
sein. Authentizitit wird gemeinhin als Zuschreibung von Echtheit, Urspriinglichkeit,
Unmittelbarkeit und Eigentlichkeit verstanden (vgl. Knaller 2007, S. 7). Da Fragen der
Authentizitdt schnell in einem infiniten Regress enden kénnen, soll hier Authentizitét in
einem non-dualistischen Verstindnis zunichst als Aussage zur Produktionsweise einer
Medien- bzw. PR-Beschreibung verstanden werden (vgl. Weber 2005, S. 334). Eine als
nicht-authentisch bezeichnete PR-Beschreibung wird dann folglich als inszeniert bewer-
tet. Eine fehlende Authentizititszuschreibung beinhaltet zwar noch nicht zwangslaufig
einen Liigen-Vorwurf, kann aber Vertrauenswiirdigkeitszuschreibungen schwéchen.

Eine dritte Ebene sind die quellenorientierten Griinde und Indikatoren. Hier wird die
Zuverlissigkeit der Beschreibungen aus allgemeinen Beschreibungen des Handelnden
abgeleitet (vgl. Kohring 2004, S. 180). Damit hat sich insbesondere die quellenorientierte
Glaubwiirdigkeitsforschung beschiftigt (vgl. Hovland et al. 1953). PR ist bei quellenori-
entierten Griinden und Indikatoren in diesem Kontext gewissermaflen die unabhin-
gige Variable: Hier geht es also nicht um die Frage der Vertrauenswiirdigkeit von PR im
Vergleich zu journalistischen Quellen, sondern um die Frage, ob die PR der Organisa-
tion A vertrauenswiirdiger ist als die der Organisation B. Daher scheint insbesondere die
Branche ein relevanter Indikator zu sein. So dirfte die Vertrauenswiirdigkeit von PR-
Beschreibungen von Naturschutzorganisationen von vielen hoher eingeschitzt werden
als die von Industrieunternehmen. Quellenorientierte Griinde und Indikatoren diirften
mithin in Krisen eine zentrale Relevanz haben.
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Und schliefilich beeinflussen kontextorientierte Griinde und Indikatoren die Vertrau-
enswiirdigkeitszuschreibungen. So haben Barth und Donsbach (1992) gezeigt, dass Jour-
nalisten in Krisensituationen in hoherem Mafle PR-Botschaften hinterfragen und selbst-
stindig recherchieren. Dies diirfte einerseits auf den grofleren Nachrichtenwert einer
Krise zuriickzufithren sein, andererseits aber auch darauf, dass PR-Botschaften in sol-
chen Krisensituationen als weniger vertrauenswiirdig eingeschétzt werden. Als weniger
vertrauenswiirdig diirften dann insbesondere die Themen- und Faktenselektion bewertet
werden. Ein anderer relevanter Aspekt im Kommunikationskontext ist die Einschitzung
anderer und insbesondere konkurrierender Akteure und Organisationen.

14 Vertrauen in PR in Krisen

Nachdem der theoretische Rahmen aufgespannt worden ist, ist zu fragen, worin die
Besonderheiten einer Krisensituation fiir Vertrauen in PR-Beschreibungen bzw. Ver-
trauenswiirdigkeitszuschreibungen von PR bestehen.

Die fiir die Frage dieses Beitrages zentralen grundsitzlichen Merkmale einer Krise
sind die Unterbrechung eines bis dahin geradlinig verlaufenden Prozesses, der offene
Ausgang einer Krise und der negative Charakter, der Krisen in der Regel unterstellt wird
(vgl. ThiefSen 2011, S. 63-68). All diese Merkmale sind ebenso beobachterabhingig wie
allgemein die Zuschreibung eines Krisen-Status. So kann man zwar grundsitzlich unter-
scheiden, ob externe Bezugsgruppen wie Anwohner, Journalisten, Naturschutzorganisa-
tionen oder ob intern die PR bzw. die Unternehmensleitung von einer Krise sprechen.
Fir die Frage des Vertrauens in PR ist aber allein relevant, ob externe Bezugsgruppen
eine Krise konstatieren und in welchem Maf3e sich diese Einschitzung insbesondere in
der Medienberichterstattung durchsetzt. Mit anderen Worten: Externe Bezugsgruppen
schreiben Unternehmen mitunter Krisen zu, in denen diese sich in ihrer eigenen Wahr-
nehmung gar nicht befinden, wihrend externe Bezugsgruppen Krisen mitunter nicht
zuschreiben, in denen sich die PR oder die Unternehmensleitung lingst selbst wahnen.

Wird in einem Unternehmen eine Krise wahrgenommen bzw. wird ihm zugeschrie-
ben, kann dies — zundchst allgemein formuliert — dazu fithren, dass das Risikobewusst-
sein erwacht bzw. sich erhoht. In welchem Umfang in zugeschriebenen Krisen ein
erhohtes Risiko wahrgenommen wird, hingt ganz wesentlich vom (zugeschriebenen)
Auslosertyp einer Krise ab (vgl. Coombs 2007, S. 168; ThiefSen 2011, S. 72; ausfiihrlicher
Coombs 1999, S. 61-62). Coombs unterscheidet zwischen einer vermeidbaren Krise, die
durch vorsitzliches Handeln innerhalb einer Organisation ausgeldst wurde, einer Unfall-
krise, die durch unintendierte Unfille verursacht wurden, sowie einer Opferkrise, in
denen Unternehmen Opfer externer Umstdnde geworden sind. Wahrend Vertrauensver-
luste bei zugeschriebenen vermeidbaren Krisen in der Regel am hochsten sein diirften,
ist zu erwarten, dass sie bei zugeschriebenen Opferkrisen am geringsten sind. Und noch
weitgehender: Aus solchen Krisen konnen Unternehmen sogar gestirkt hervorgehen -
dies diirfte z. B. fiir viele Erpressungen von Unternehmen gelten.
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Wenn man die Grenzen strategischer Kommunikation bzw. von PR-Beschreibungen
in Krisen untersucht, ist die zentrale Frage, ob bzw. wie sich in Krisen das Vertrauen in
PR-Beschreibungen und Selbststeuerungen auswirkt. Mit anderen Worten: Wie hingen
vertrauens(un)wiirdige PR-Beschreibungen und vertrauens(un)wiirdige Selbststeuerun-
gen zusammen? Damit hingt auch die Frage zusammen: Wird primir eine Krise der
Selbststeuerungen, der Kontextsteuerungen oder — was durchaus die Regel sein diirfte -
von beiden zugeschrieben?

Grundsitzlich ist zunédchst zu konstatieren: Wenn es um die Vertrauenswiirdigkeit
von PR geht, braucht es die Zuschreibung von Vertrauenswiirdigkeit sowohl von Kon-
textsteuerungen als auch von die Selbststeuerungen. So unterschiedlich viele PR-Prak-
tiker und PR-Kritiker die Vertrauenswiirdigkeit von PR grundsitzlich bewerten, so sehr
teilen sie diese Einschdtzung. Wenn PR-Praktiker aus einer normativen Perspektive for-
dern, dass Wort und Tat in Einklang gebracht werden miissen (vgl. Oeckl 1964, S. 47),
steht dahinter die Annahme, dass Beschreibungen und Selbststeuerungen gleicherma-
Ben der Vertrauenswiirdigkeit bediirfen. Und wenn Kritiker der PR vorwerfen, sie sei
als ,,Greenwasher® nur fiir das beschonigende Reden zustindig (vgl. Miiller 2007), steht
dahinter ebenfalls die Annahme, dass PR auf Vertrauenswiirdigkeitszuschreibungen in
beiden Kontexten angewiesen ist. Wie ist der Zusammenhang jenseits dieser mitunter
polemischen Positionen zu beschreiben? Und konkreter: Welchen Einfluss haben die
beide Seiten fiir die Zuschreibung von Vertrauenswiirdigkeit?

Einerseits sind vertrauenswiirdige PR-Beschreibungen durchaus ohne vertrauens-
wiirdige Selbststeuerungen vorstellbar. So wird ein groflerer Storfall in einem Chemie-
Unternehmen die Vertrauenswiirdigkeit der Selbststeuerungen nicht fordern. Wenn
es der PR allerdings gelingt, als ,,offen und ,.ehrlich“ wahrgenommen zu werden, wird
sie zumindest als vertrauenswiirdiger Gesprichspartner auch weiterhin akzeptiert wer-
den, wihrend das Vertrauen in umweltvertrigliche technische Anlagen unwahrschein-
licher wird. Dieser Zusammenhang kann auch allgemein beschrieben werden: Es ist zu
vermuten, dass PR mit der Thematisierung negativer Themen die Vertrauenswiirdig-
keitzuschreibungen zu PR-Beschreibungen stérkt, aber zugleich Vertrauenswiirdigkeits-
zuschreibungen zu Selbststeuerungen schwicht. Mit anderen Worten: PR stdarkt hier
momenthaft das Vertrauen in die eigenen Beschreibungen, indem es das Vertrauen in
die Selbststeuerungen erschiittert. Andererseits wird spater ausfiihrlicher zu zeigen sein,
dass vertrauenswiirdige Selbststeuerungen in der Regel vertrauenswiirdige PR-Beschrei-
bungen voraussetzen. Hier wird die dominante Rolle von PR-Beschreibungen deutlich.

2 Die Moglichkeiten von vertrauenswiirdigen
PR-Beschreibungen in Krisen

Nachdem der Rahmen aufgespannt ist, sollen jetzt die Moglichkeiten und Grenzen von
PR-Beschreibungen - also von strategischer Kommunikation - erldutert werden. Bei den
folgenden Uberlegungen wird mithin die Vertrauenswiirdigkeit von PR-Beschreibungen
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bzw. deren Fehlen als unabhingige Variable angesehen. Zunichst soll herausgearbeitet
werden, welche Méglichkeiten PR in Krisensituationen hat, wenn ihre Beschreibungen
als vertrauenswiirdig eingeschitzt werden, die Krisenwahrnehmung sich folglich auf
unternehmerische Selbststeuerungen beschrinkt. Im anschlieflenden Kapitel sollen die
Grenzen aufgezeigt werden, wenn PR-Beschreibungen als vertrauensunwiirdig einge-
schitzt werden, die Krisenwahrnehmung sich also nur auf PR-Beschreibungen bezieht
oder sowohl auf PR-Beschreibungen als auch auf Selbststeuerungen.

Die Wirkungen von PR-Standardinstrumenten in Krisensituationen sind bislang
wenig untersucht worden (vgl. Schwarz 2010, S. 84). Barth und Donsbach (1992); Seiden-
glanz und Bentele (2004) zeigten auf, dass die journalistischen Aktivitdten in Krisensitu-
ationen deutlich anstiegen — und mithin PR seltener mit ihren Botschaften durchdrang.
Jenseits der Evaluation von Krisen-PR konnte Schwarz in einem Experiment nachwei-
sen, dass die Zuschreibung von Verantwortung fiir Krisen wesentlich von der Reputation
einer Organisation im Vorfeld einer Krise und von der Kausalattribution beeinflusst wird
(vgl. Schwarz 2010, S. 233). Die Studien stiitzen in der Summe die naheliegende Ver-
mutung, dass PR-Beschreibungen in einer Krise tendenziell als umso vertrauenswiirdi-
ger eingeschitzt werden, je groler die Vertrauenswiirdigkeitszuschreibungen schon vor
der Krise waren und je weniger die Ursachen einer Krise in einer Organisation gesehen
werden.

Wenn PR-Beschreibungen in Krisen als vertrauenswiirdig eingeschétzt werden, ist
PR weitgehend in einer Allmachtsposition. So kénnen mit Hilfe von PR-Beschreibun-
gen zunichst als selbstverschuldet beschriebene Krisen zu Opferkrisen uminterpretiert
werden. Allgemein kann dies in den drei Sinndimensionen beschrieben werden. In der
Zeitdimension kann die Krisenberichterstattung verkiirzt werden, wenn es mit ver-
trauenswiirdigen PR-Beschreibungen gelingt, z. B. durch Ablenkung Geheimnisse zu
schiitzen. Im Idealfall gelingt es, mit einer (vermeintlich) umfassenden Aufklirung das
Informationsbediirfnis zu befriedigen und so die Krise so schnell zu beenden, wie sie ein-
getreten ist. Beispielhaft stehen hierfiir diverse technische Zwischenfille in Produktions-
anlagen, die wegen ihrer kurzen Krisendauer wieder schnell in Vergessenheit gerieten. In
der Sachdimension gelingt es vertrauenswiirdigen PR-Beschreibungen eher, das fehlende
Vertrauen bzw. Misstrauen in unternehmerische Selbststeuerungen auf das urspriingli-
che Krisenthema zu beschridnken und eine Ausweitung auf das gesamte Unternehmen zu
verhindern. Und in der Sozialdimension gelingt es vertrauenswiirdigen PR-Beschreibun-
gen eher zu verhindern, dass eine Krise von weiteren Bezugsgruppen als Krise wahrge-
nommen wird. Und ganz grundsitzlich kann es vertrauenswiirdigen PR-Beschreibungen
eher gelingen, dass eine intern wahrgenommene Krise extern tiberhaupt zu einer Krise
wird. Wie im Folgenden zu zeigen sein wird, konnen vertrauenswiirdige PR-Beschrei-
bungen eher Geheimnisse — wie z. B. einen technischen Zwischenfall - schiitzen. Hier
zeigt sich einmal mehr die ,,Bollwerkfunktion® von PR-Beschreibungen gegeniiber inter-
nen Verdnderungen bzw. unternehmerischen Selbststeuerungen. Und dies ist zugleich
ein Beispiel dafiir, wie grofl die Moglichkeiten bzw. Chancen von vertrauenswiirdigen
PR-Beschreibungen in Krisensituationen sind.
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Wie weitgehend die Moglichkeiten bzw. Chancen von vertrauenswiirdigen PR-
Beschreibungen in Krisensituationen sein konnen, soll am Beispiel von PR-Beschreibungen
erldutert werden, die PR selbst nicht als wahr bzw. angemessen auszeichnen wiirde. Sol-
che Liigenstrategien konnen auch als dualisierende Wirklichkeitsstrategien bezeichnet
werden. Wenn diese Liigenstrategien im Folgenden im Mittelpunkt stehen, soll damit
nicht unterstellt werden, dass Unternehmen in Krisensituationen stets liigen. Es soll mit
dieser extremen Strategie vielmehr exemplarisch gezeigt werden, welche Chancen ver-
trauenswiirdige PR hat und mit welchen Kosten dies gleichwohl verbunden ist.

Dualisierende Wirklichkeitsstrategien sind Strategien, bei denen extern verdffent-
lichte PR-Beschreibungen PR-intern als unangemessen und unwahr bewertet werden.
Bei erfolgreichen dualisierenden Wirklichkeitsstrategien, so konnte man pointiert for-
mulieren, werden damit das Handeln und das Reden dariiber entkoppelt. Talk und deci-
sion miissen hier im Idealfall nur noch lose gekoppelt sein, ohne negative Konsequenzen
fir die Vertrauenswiirdigkeit und mithin fir die Legitimation zu befirchten. Dualisie-
rende Wirklichkeitsstrategien konnen als Liigenstrategie bezeichnet werden, weil sie
eine unangemessene Beschreibung bewusst einer angemessenen vorziehen und damit
eine absichtliche Tduschungsbotschaft (vgl. Bok 1978, S. 6ft.) sind. Damit verbunden ist
ein erweitertes Liigenverstindnis: Als Liige soll demnach bezeichnet werden, wenn PR
Themen, Fakten, Beschreibungen oder Bewertungen bewusst nicht veréffentlicht, die
sie als negativ, relevant bzw. richtig bewertet, wahrend sie gleichzeitig Themen, Fakten,
Beschreibungen oder Bewertungen verdffentlicht, die sie selbst als positiver, irrelevanter
bzw. nicht richtig bewertet. Demnach kann eine Liige in jeder der vier Vertrauensdimen-
sionen vorliegen. Eine dualisierende Wirklichkeitsstrategie liegt also vor, wenn PR in
einer der vier Dimensionen bewusst nicht angemessen selektiert (vgl. Tab. 1).

Zentraler Vorteil und Chance von dualisierenden Wirklichkeitsstrategien ist, dass ein
Unternehmen in Krisensituationen Handlungsfreiheit bewahrt bzw. wiedererlangt. Hin-
ter den Fassaden der potemkinschen Dérfer kénnen sie frei von Legitimationszwiangen
operieren. Dass dualisierende Wirklichkeitsstrategien so grofle Chancen auf Vertrau-
enswiirdigkeitszuschreibungen besitzen, ist letztlich auf die Vagheit vieler PR-relevanter
Themen zurtickzuftthren - und ist zugleich ein zentrales Risiko von PR. Weil sich fiir
viele PR-relevante Aspekte dhnlich wie z. B. beim Naturschutz keine konsentierten Priif-
kriterien durchgesetzt haben, kann PR mit der Durchfithrung symbolischer Mafinah-
men und mit begleitenden PR-Beschreibungen ,suggerieren, dass sie umweltvertréglich
agiert. Aber aus demselben Grund diirfte es Unternehmen auch schwerer fallen, aus
einer Situation der Delegitimation herauszukommen.

Welche Risiken fiir Vertrauenswiirdigkeitszuschreibungen ergeben sich aus dualisie-
renden Wirklichkeitsstrategien? Wenn PR Themen, Fakten, Beschreibungen und Bewer-
tungen auswihlt, die sie selbst nicht als angemessen bezeichnen wiirde, muss sie zunéchst
damit rechnen, dass externe Bezugsgruppen von diesen zuriickgehaltenen Beschreibun-
gen erfahren - sei es durch Medienberichte, eigene Beobachtungen oder Berichte von
Mitarbeitern. Die Risiken fiir die Vertrauenswiirdigkeit ergeben sich, wenn diese wider-
sprechenden Beschreibungen als angemessener und damit vertrauenswiirdiger bewertet
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Tab. 1 Liigenverstindnis in den vier Dimensionen des externen Vertrauens in PR-Beschreibungen

1. Dimension: Vertrauen in die PR liigt, wenn PR Themen veroffentlicht, die sie

Themenselektivitat selbst als positiv und weniger relevant bewertet,
wihrend sie gleichzeitig Themen bewusst nicht
ver6ffentlicht, die sie als negativ und relevant

bewertet.
2. Dimension: Vertrauen in die PR liigt, wenn PR Fakten veroffentlicht, die sie
Faktenselektivitit selbst als positiv und weniger relevant bewertet,

wihrend sie gleichzeitig Fakten bewusst nicht
verdffentlicht, die sie als negativ und relevant
bewertet.

3. Dimensionen: Vertrauen in die Richtigkeit PR liigt, wenn sie Beschreibungen bzw. Bezeich-

von Beschreibungen bzw. Bezeichnungen nungen verdffentlicht, die sie selbst als nicht richtig
bewertet.

4. Dimension: Vertrauen in explizite PR liigt, wenn sie Bewertungen veréffentlicht, die

Bewertung sie selbst als unangemessen bewertet.

werden. Hier ist vermutlich das zentrale Risiko von PR-Beschreibungen in Krisensitu-
ationen zu finden: Weil Krisen seit jeher zu den Aufmerksamkeitsregeln gehoren (vgl.
Luhmann 1994; S. 16) und fiir Medien einen groflen Nachrichtenwert besitzen, besteht
ein grofSes Interesse an Beschreibungen, die der PR widersprechen.

Welche Konsequenzen ergeben sich aus diesen Risiken fiir dualisierende Wirklich-
keitsstrategien? Wenn Vertrauenssubjekte nach Indikatoren fir die Vertrauenswiirdig-
keit insbesondere auf einer inhalts- und verhaltensorientierten Ebene suchen, erfordern
dualisierende Wirklichkeitsstrategien in hohem Mafle eine Kontrolle iiber inhalts- und
verhaltensorientierte Aspekte. Einerseits miissen Geheimnisse - also die zuriickgehalte-
nen Themen, Fakten, Beschreibungen und Bewertungen - zuriickgehalten werden, um
das Vertrauen in die PR-Selektionen nicht zu schwéchen. Andererseits wird PR versu-
chen, die Vertrauenswiirdigkeit der verdffentlichten PR-Beschreibungen z. B. dadurch
zu erhohen, indem es versucht, dass sich veréftentlichte PR-Beschreibungen nicht wider-
sprechen, so dass moglicherweise Geheimnisse doch noch offentlich werden. Daher wird
im Folgenden einerseits zu fragen sein, wie Unternehmen die nicht veréffentlichten
Beschreibungen geheim zu halten versuchen, und welche Anforderungen sich anderer-
seits an die zu verdffentlichenden Beschreibungen ergeben, um trotz einer Liige die Ver-
trauenswiirdigkeit nicht zu gefihrden.

Als Geheimhaltung soll die Nichtmitteilung beziehungsrelevanten Wissens wider Erwar-
ten verstanden werden (vgl. Westerbarkey 2000, S. 15). Die Merkmale eines Geheimnisses
sind entsprechend die Nichtmitteilung, die Beziehungsrelevanz des Inhaltes, die Mittei-
lungserwartung sowie die Veranderung des jeweiligen Handlungszusammenhangs durch
die Tatsache der Geheimhaltung (vgl. Sievers 1974, S. 18). Im oben vorgestellten Verstdnd-
nis wird aus einem Geheimnis dann eine Liige, wenn ein solches beziehungsrelevantes Wis-
sen nicht mitgeteilt wird, wihrend andere als weniger relevant bewertete Themen, Fakten,
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Beschreibungen und Bewertungen veroffentlicht werden. Jede vertrauenswiirdige Liige ist
mithin auf eine erfolgreich durchgehaltene Geheimhaltung angewiesen.

Um die besonderen Probleme von und die Anforderungen an Geheimhaltungen und
damit fiir dualisierende Wirklichkeitsstrategien zu erldutern, soll zwischen einfachen und
reflexiven Geheimnissen unterschieden werden (vgl. Sievers 1974). Bei einfachen Geheim-
nissen kann es bekannt sein, dass ein Geheimnis vorliegt. Entsprechend konnen einfache
Geheimnisse sprachlich durch Ablehnung gesichert werden. Fiir Unternehmen ist die Ein-
schitzung von zentraler Bedeutung, ob die Existenz eines Geheimnisses von relevanten
Bezugsgruppen akzeptiert wird oder nicht. Denn wenn die Existenz eines Geheimnisses
akzeptiert wird, reicht eine einfache Geheimhaltung, um Vertrauenswiirdigkeitszuschrei-
bungen nicht zu gefihrden. Wenn allerdings bereits Spekulationen tiber die mogliche Exis-
tenz von Geheimnissen das Vertrauen gefihrden, ist statt einer einfachen Geheimhaltung
eine reflexive Geheimhaltung zur Sicherung der Vertrauenswiirdigkeit notwendig. Eine
solche reflexive Geheimhaltung erscheint fiir dualisierende Wirklichkeitsstrategien von
zentraler Bedeutung, da zu vermuten ist, dass Geheimnisse in der PR zunehmend seltener
akzeptiert werden, da die moralischen Anspriiche an Unternehmen zunehmend grof3er wer-
den. Eine reflexive Geheimhaltung ist wesentlich anspruchsvoller, weil nicht nur der Inhalt
eines Geheimnisses, sondern auch die Tatsache verborgen werden muss, dass iiberhaupt
ein Geheimnis existiert (vgl. Sievers 1974, S. 31). Wenn zum Beispiel ein technischer Stor-
fall eines Chemie-Werkes geheim gehalten werden soll, darf nicht einmal der Verdacht eines
Storfalls entstehen. Wiahrend einfache Geheimnisse verbal geschiitzt werden konnen, stellt
eine reflexive Geheimhaltung hohe Anforderungen u. a. an 6ffentliche Auftritte von Unter-
nehmensvertretern, da bereits ein als nicht authentisch bewerteter Auftritt als Anzeichen fiir
die Existenz eines Geheimnisses bewertet werden kann und damit die Vertrauenswiirdigkeit
schwichen kann (vgl. Luhmann 1989, S. 70). So sind Gestik, Mimik oder Stimmklang, wie sie
im Kontext verhaltensorientierter Griinde und Indikatoren ausgefithrt wurden, weniger kon-
trollierbar als Worte (vgl. Westerbarkey 2000, S. 66). Damit hingt eng zusammen, dass bei
einer reflexiven Geheimhaltung von zentraler Bedeutung ist, dass von existierenden Geheim-
nissen dadurch abgelenkt wird, indem andere Themen und Fakten etc. veroffentlicht werden
(vgl. Sievers 1974, S. 84; Westerbarkey 2000, S. 180f.). Mit anderen Worten: PR veroffentlicht
vertrauenswiirdige Beschreibungen zu anderen unternehmerischen Themen oder zu kreier-
ten Anldssen, die sie als positiver und weniger relevant bezeichnet als die geheim gehaltenen
Beschreibungen. Das ist in dem erweiterten Liigenverstdndnis nichts anderes als eine Liige.

Welche besonderen Anforderungen ergeben sich hier an die verdffentlichten
Beschreibungen im Falle dualisierender Strategien? Zunichst ist zu konstatieren, dass
alle PR-Beschreibungen - egal, ob sie intern als angemessen oder nicht angemessen
bewertet werden - die vermuteten Griinde fiir Vertrauenshandlungen bzw. die Indi-
katoren fiir Vertrauenswiirdigkeitszuschreibungen instrumentalisieren. Die ,,Wahr-
heit* bedarf ebenso der Inszenierung wie die Liige. Dennoch scheinen fiir dualisierende
Beschreibungen zwei Besonderheiten zu gelten, die nachfolgend erldutert werden sollen.

Eine erste spezifische Anforderung an die verdffentlichten Lugen diirfte das oben
genannte Erfordernis fehlender Widerspriiche bzw. weitgehender Konsistenz sein. Zwar
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ist auch das Fehlen zu grofler Widerspriiche zunéchst eine Anforderung an jegliche PR-
Beschreibung. Allerdings ist das Risiko bei Liigen ungleich grof3er, dass man bei Wieder-
holungen von der einmal festgelegten Version abweicht. Da man Liigen selbst nicht als
wahr bezeichnen wiirde, ist der Aufwand wesentlich grofler, von der einmal veréffent-
lichten Liige zumindest nicht erkennbar abzuweichen (vgl. Arntzen 1993, S. 53). Gelingt
dies nicht, besteht das Risiko, dass Vertrauenssubjekte Zweifel an der PR-Beschreibung
hegen oder gar quasi zufillig Geheimnisse preisgegeben werden.

Zweitens macht eine Geheimhaltung zuriickgehaltener als angemessen bewerteter
Beschreibungen nur Sinn, wenn auch die Mitarbeiter in Rollen jenseits der Mitglieder-
rolle diese nicht — bewusst oder unbewusst — veréffentlichen. Wenn Geheimnisse als
Nichtmitteilung gegeniiber externen Bezugsgruppen verstanden werden, stellt sich hier
insbesondere das Problem, wie die Geheimhaltung durch alle Mitglieder realisiert wer-
den kann. Geheimhaltung ist in vielen Unternehmen eine formale Mitgliedschaftsbedin-
gung, die das Management zunichst von besonderen Motivationsanstrengungen befreit
(vgl. Westerbarkey 2000, S. 171). Die Chancen, dass sich Mitglieder an diese Regel hal-
ten, steigen mit der Attraktivitit der Mitgliedschaft (vgl. Sievers 1974, S. 61). Neben die-
sen formalen Sanktionen, die Verrdtern angedroht werden, sind informale Sanktionen
wie kollegialer Druck moglicherweise sogar noch wichtiger. Denn Verrat entlarvt nicht
nur den falsch Handelnden, sondern alle Beteiligten (vgl. Luhmann 1964, S. 316). Wenn
iiberzogene Geheimhaltung allerdings nicht mehr akzeptiert wird, kann sie schnell ihren
Normcharakter verlieren und damit kann der Verbindlichkeitsgrad formaler Geheim-
haltungserwartungen sinken. Hier hilft dann nur noch eine weitere Verschiarfung von
Kontroll- und Sanktionsmafinahmen. Insbesondere in Krisen-Situationen wie z. B. bei
Massenentlassungen diirfte jedoch die Informationskontrolle kaum mehr durchzuhalten
sein. Wenn sich unzufriedene Mitarbeiter diesen Kontrollen durch Kiindigung entziehen
und anschlieflend das Unternehmen diffamieren, ist die Geheimhaltung noch weniger zu
wahren (vgl. Sievers 1974, S. 79). In solchen Fillen besteht die letzte Chance darin, den
Wabhrheitscharakter verratener Informationen zu dementieren oder den vermeintlichen
Verriter als Liigner darzustellen und so sozial zu isolieren (vgl. Sievers 1974, S. 61). Dies
diirfte die Erfolgschancen einer reflexiven Geheimhaltung allerdings erheblich verringern.

Die Erlduterungen haben gezeigt, wie hoch bei dualisierenden Wirklichkeitsstrategien
die Geheimhaltungs- und Kontrollkosten sind. Die hier entstehende Komplexitit ist u. a.
umso grofler, je mehr Mitglieder die Geheimnisse kennen, je mehr Geheimnisse existie-
ren, je intensiver die Kontakte zu Bezugsgruppen sind und je grofler der Aufwand ist,
eine vertrauenswiirdige Ablenkung durch weitere reflexive Liigen zu inszenieren. So ver-
lockend der Vorteil dualisierender Wirklichkeitsstrategien sein mag, sich einen gréfleren
Handlungsspielraum zu verschaffen, so vielfiltig und mitunter so grofy sind die uner-
wiinschten Nebeneffekte, die weiterer Mafinahmen wie Stiitzliigen bediirfen. So kann
beispielsweise ein unerwiinschter Nebeneftekt dualisierender Wirklichkeitsstrategien
sein, dass bereits Anzeichen einer grundsitzlich rigiden Geheimhaltungspolitik - jen-
seits von aktuellen Anldssen und Themen - als Zeichen fehlender Vertrauenswiirdigkeit
interpretiert werden koénnen (vg. Westerbarkey 2000, S. 172). Um dies zu verhindern,
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konnte ein Unternehmen versuchen, sich als offenes, zugéingliches und mithin transpa-
rentes Unternehmen zu inszenieren - z. B. durch einen Tag der offenen Tiir. Aber auch
eine solche Mafinahme bedarf wieder der aufwindigen Inszenierung ebenso wie neuer
Geheimhaltungsmafinahmen, damit die Besucher die Geheimnisse nicht entdecken.
Gerade wegen dieser Komplexitit sind viele betriigerische Akte wie Heiratsschwindel
oder Scheckbetrug darauthin angelegt, ihre Inszenierung zeitlich zu begrenzen, um dann
aus der Situation fliichten zu konnen (vgl. Hubig und Simoneit 2007, S. 179).

Liigen und mithin Geheimnisse und zumal reflexive Geheimnisse auf Dauer zu verber-
gen, erfordert Konzentration und Aufwand. Dualisierende Wirklichkeitsstrategien konnen
innerhalb eines Unternehmens schliefilich einen Grofiteil der intern insgesamt verfiigbaren
Eigenkomplexitit in Anspruch nehmen und dadurch einen zunehmenden Teil der Res-
sourcen fiir die Geheimhaltung oder auch deren Kontrolle beanspruchen, die damit fiir die
Verarbeitung und Lésung anderer Probleme nicht mehr verfiigbar sind (vgl. Sievers 1974,
S. 74). Der Staatssicherheitsapparat der DDR ist hierfiir ein zugleich eindrucksvolles und
bedngstigendes Beispiel. Hubig und Simoneit schliefSen daraus sehr optimistisch: ,An der
Option, vertrauenswiirdig zu sein, statt nur zu scheinen, fithrt auch nach 6konomischen
Gesichtspunkten kein Weg vorbei.“ (Hubig und Simoneit 2007, S.179)

Es ist aufgezeigt worden, dass dualisierende Wirklichkeitsstrategien Organisationen
die enorme Chance bieten, in Krisensituationen Nicht-Offentlichkeit und damit Frei-
rdume zu wahren, ohne negative Folgen fiir die Vertrauenswiirdigkeit der PR und mit-
hin fir die Legitimation der Organisation befiirchten zu miissen. In diesem Sinne sind
dualisierende Wirklichkeitsstrategien funktional, weil Unternehmensbereiche freier von
anderen Anspriichen externer Bezugsgruppen agieren konnen. Dies unterstreicht die
enormen Moglichkeiten von PR-Beschreibungen in Krisensituationen, wenn in sie ver-
traut wird.

3 Die Grenzen von vertrauensunwiirdigen
PR-Beschreibungen in Krisen

Wenn nicht nur unternehmerische Selbststeuerungen, sondern auch PR-Beschreibungen
als vertrauensunwiirdig eingeschétzt werden, ist PR in einer Ohnmachtsposition. Die
fehlende Vertrauenswiirdigkeit von PR-Beschreibungen ist dann neben anderen Fak-
toren wie dem gestiegenen Interesse von Journalisten ein weiterer Grund dafiir, dass
Krisen eskalieren: Sie kann linger dauern, Misstrauen greift auf weitere Unternehmens-
bereiche tiber und eine Krise wird von zunehmend grofieren Kreisen wahrgenommen.
Es kann schnell alles in Frage gestellt werden. Zudem drohen sich hier auch Verdnderun-
gen hinsichtlich der Ursachen und Verantwortlichkeiten zu verdndern - aus einer Opfer-
krise kann so eine selbstverschuldete Krise werden.

Vertrauensunwiirdigen PR-Beschreibungen kann es mithin kaum gelingen, als Boll-
werk das Unternehmen vor schmerzhaften Selbststeuerungen zu bewahren. Es kann
sogar dazu fithren, dass selbst weitgehende Selbststeuerungen nicht mehr geglaubt
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werden. Aus einer externen Perspektive zeigt sich dies dann, wenn Unternehmen nach
Krisen die Einrichtung von umfassenden internen Kontrollorganen mitteilen, dies extern
aber als Feigenblatt bewertet wird.

Denn wie oben bereits angedeutet setzen vertrauenswiirdige Selbststeuerungen in der
Regel vertrauenswiirdige PR-Beschreibungen voraus. Mit anderen Worten: Wenn PR
als Ligner bezeichnet wird, diirfte man auch die internen Selbstregulierungsmechanis-
men meist als vertrauensunwiirdig bewerten. Hier wird die dominante Rolle von PR-
Beschreibungen deutlich. Da viele Selbststeuerungen - jenseits von deutlich sichtbaren
Storfillen - von externen Bezugsgruppen nur schwer wahrnehmbar bzw. zu bewerten
sind, sind externe Bezugsgruppen bei der Bewertung von Selbststeuerungen auf PR-
Beschreibungen angewiesen. So kénnen durch vertrauenswiirdige PR-Beschreibungen
auch solche Selbststeuerungen als positiv und vertrauenswiirdig bewertet werden, die
das Unternehmen intern selbst als unzureichend bezeichnen wiirde. Vertrauenswiirdige
PR-Beschreibungen sind mithin fiir vertrauenswiirdige Selbststeuerungen und damit
schlieSlich fiir vertrauenswiirdige PR in der Regel eine zentrale Voraussetzung.

Eine Ausnahme diirften Krisensituationen sein, in deren Mittelpunkt die Informati-
onspolitik eines Unternehmens steht. Dazu zadhlen die seltenen Fille, in denen ein Pres-
sesprecher einer vermeintlichen Liige tiberfithrt wurde bzw. er eine Liige eingestanden
hat. PR ist hier in der paradoxen Situation, Vertrauenswiirdigkeitszuschreibungen zu
PR-Beschreibungen mittels vertrauensunwiirdiger PR-Beschreibungen wiederzuerlan-
gen. Welche Optionen hat PR in einer solchen Situation?

Eine Moglichkeit ist es, die Wahrhaftigkeit bzw. den Liigenvorwurf selbst zu themati-
sieren. Wenn PR die Unterstellung eines unterstellten Liigenvorwurfs thematisieren will,
bleiben ihr im Wesentlichen zwei Moglichkeiten.

Zum einen kann PR die Wahrhaftigkeitsnorm bzw. den (impliziten) Liigenvorwurf
thematisieren und zugleich Wahrhaftigkeit und Angemessenheit behaupten. Wenn PR
damit die grundsitzliche Moglichkeit einer Liige einrdumt, wird sie die eigene Wahr-
haftigkeit auch begriinden miissen. Mogliche Begriindungen hierfiir sind zum Beispiel
ein Verweis auf positive Erfahrungen von Bezugsgruppen oder Belege wie Studien oder
Experten. Oder PR thematisiert, dass sich ein Vertrauensmissbrauch fiir sie aufgrund
bestehender Sanktionsmoglichkeiten von Seiten der Bezugsgruppen letztlich nicht aus-
zahlt (vgl. Sievers 1974, S. 94). Eine Bezugsgruppe soll damit nicht wegen der Ehrlichkeit
der PR vertrauen, sondern weil sie z. B. auf eigene Beobachtungen oder aber die Recher-
chen kritischer Journalisten baut; eine Bezugsgruppe soll damit letztlich nicht PR ver-
trauen, sondern in andere Akteure wie z. B. den Journalismus.

Zum anderen kann PR die Moglichkeit einer Liige einrdumen und die eigene Ausweg-
losigkeit thematisieren: ,Wie soll ich beweisen konnen, dass ich wahrhaftig bin? Letztlich
miissen Sie mir glauben oder es sein lassen.” Eine solche Thematisierung mag zwar die
»ehrlichste® Form sein, letztlich diirfte Sie aber wohl kaum zu Vertrauenswiirdigkeitszu-
schreibungen fiihren, weil PR hier nur das Problem doppelter Kontingenz thematisiert
und kein Versprechen gibt, auf das man sich berufen kénnte. Die Selbstthematisierung
diirfte Vertrauenshandlungen mithin zumindest erschweren (vgl. Luhmann 1989, S. 75).
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Tab. 2 Krisentypen

Vertrauenswiirdige
unternehmerische
Selbststeuerungen

Vertrauensunwiirdige
unternehmerische
Selbststeuerungen

Vertrauenswiirdige
PR-Beschreibungen

Krisentyp II

Gute Chancen, mit PR-Beschreibun-
gen die Krise schnell zu beenden, zu
framen bzw. weitgehende Selbststeu-
erungen zu verhindern

Vertrauensunwiirdige
PR-Beschreibungen

Krisentyp I

Paradoxe Situation, weil mit
vertrauensunwiirdigen PR-
Beschreibungen die Vertrauen-
swiirdigkeit der PR-Beschreibungen
erlangt werden soll

Krisentyp IIT

Ein Unternehmen kann hier-
zumindest voriibergehend — jegliche

Handlungsfihigkeit verlieren, weil
ggf. selbst umfassende Selbsts-

teuerungen nicht mehr geglaubt
werden

Denn wer die Unterstellung einer unterstellten Liige thematisiert, reflektiert nicht nur
selbst, sondern wird damit auch Reflexionen bei den Bezugsgruppen hervorrufen.
Wihrend in Routinesituationen daher beide Formen der Selbstthematisierung eher die
Ausnahme bleiben diirften, wird nur empirische Forschung zeigen konnen, welche der
Optionen in Krisen den grofiten Erfolg hat. Einerseits gibt es in solchen Krisen die Erwar-
tung an die PR, dass sie die Produktionsweise ihrer Beschreibungen thematisiert, anderer-
seits kann gerade diese Thematisierung zu den skizzierten Problemen fithren. Daher wird
nicht selten eine andere Option angewandt: die Entlassung der handelnden Personen.

4 Fazit

In dem Beitrag ist die Relevanz von Vertrauen in bzw. von Vertrauenswiirdigkeitszu-
schreibungen zu PR-Beschreibungen herausgearbeitet worden. Mit Vertrauen in PR-
Beschreibungen ist PR nahezu in einer Allmachtsposition, in der Krisen ggf. ganz ohne
Selbststeuerungen beendet werden konnen. Hingegen befindet sich PR ohne Vertrauen
in PR-Beschreibungen in einer Ohnmachtssituation, weil selbst weitreichende Selbst-
steuerungen eine Krise ggf. nicht beenden und sich mithin zu einer existenziellen Unter-
nehmenskrise ausweiten koénnen. Mit den beiden Unterscheidungen vertrauens(un)
wiirdigen PR-Beschreibungen und Selbststeuerungen kénnen insgesamt drei Krisentypen
herausgearbeitet werden. Wihrend die Krisentypen II und IIT den genannten Ohn-
machts- und Allmachtssituationen entsprechen, ist im Krisentyp I eine Besonderheit zu
konstatieren, da hier mit vertrauensunwiirdigen PR-Beschreibungen die Vertrauenswiir-
digkeit der PR-Beschreibungen wieder hergestellt werden soll (Tab. 2).



Kommunikative Grenzen des Krisenmanagements 431

Wenn in dem Beitrag die Vertrauenswiirdigkeit von PR-Beschreibungen als unabhén-
gige Variable angesehen wurde, dann zeigt sich insbesondere noch einmal die Relevanz
der PR vor dem Eintreten der Krise. Die Vertrauenswiirdigkeitszuschreibungen und die
Frage, wo die Ursachen einer Krise verortet werden, beeinflussen ganz wesentlich, ob
PR-Beschreibungen bzw. strategische Kommunikation in einer Krise vor allem Moglich-
keiten nutzen kann oder Grenzen gegeniibersteht.
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