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1 Einfuhrung und Problemstellung

Krisen sind alltaglich und medial vermittelt auch allgegenwartig: von Beziehungskrisen
Uber Sinnkrisen und Glaubenskrisen bis hin zu Gesellschaftskrisen, im wirtschaftlichen
Bereich vom Banken-Kollaps bis zur Wirtschaftskrise oder vom Produktrickruf bis zum
Katastrophenfall. Auch Unternehmen sind mitunter vor die Herausforderung einer
Krisensituation gestellt. Krisen stellen dabei eine komplexe Problemsituation mit hohem
Handlungsdruck fir die betroffenen Unternehmen dar. Die Auswirkungen von Krisen
sind vielfaltig und reichen von der Beeintrachtigung der Kunden, des Unternehmens und
der Umwelt bis hin zum aufersten Fall, dem Verlust von Menschenleben. Neben mdgli-
chen physischen Malnahmen zur Krisenbewaltigung kommt der Krisenkommunikation
eine besondere Rolle zu. Professionelles Krisenmanagement und eine authentische
Krisenkommunikation miussen dabei dem hohen Informationsdruck von Medien und
Offentlichkeit gerecht werden (vgl. Toépfer, 2008, S. 363).

In Krisen' ist das Unternehmen an den verschiedensten Fronten mit unzahligen
Informationsansprichen  konfrontiert.  Mithilfe einer gesamtheitlichen  Krisen-
kommunikation kdnnen Informationen gesammelt, in Wissen weiterverarbeitet und
schlieBlich an entsprechender Stelle kommuniziert werden (vgl. Coombs, 2010, S. 25).
Die Stakeholder, seien es Mitarbeiter, Geschaftspartner, Kunden oder betroffene
Personen, aber auch die Offentlichkeit und die Medien reagieren ihrerseits mit
Informationen und Bewertungen auf das Ereignis und das Verhalten des Unternehmens.
Dies beeinflusst die Reputation des Unternehmens. Eine rein technische Information
ware nachteilig fur die Reputation, daher ist eine Interaktion und soziale Kommunikation
erforderlich. Krisenkommunikation soll nicht nur die Fakten kommunizieren, sondern
muss dabei auch einflihlsam sein, also die personliche Betroffenheit der Unternehmens-
leitung erkennen lassen, aber auch die Schaden bzw. Verluste bei den Betroffenen
vermitteln. Die kommunizierten Botschaften missen Vertrauen schaffen und den Willen
zur Krisenbewaltigung verdeutlichen. Entscheidend ist eine hohe Prasenz und frihe
Kommunikation der Unternehmenssprecher, selbst wenn letztglltige Informationen mit
Bekanntwerden der Krise noch nicht vorliegen. Vor allem wenn die Krise eine hohe
Aufmerksamkeit der Offentlichkeit findet, wollen die Medien berichten. Die Botschaft
muss vom Unternehmen kommen, so dass keine Spekulationen aufkommen. Der Inhalt
der Nachricht und damit die Botschaft als Information mussen bei fehlender Faktenlage
entsprechend anders ausgerichtet und gestaltet sein (vgl. Topfer, 2008, S. 365).

Die Informationen erhalten Stakeholder in der Interaktion mit dem Unternehmen selbst,

aber auch von Berichten in den Medien und im Austausch mit anderen Personen.

! Die begriffliche Bestimmung des Begriffs erfolgt in Kapitel 2.1.1
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Dadurch wird deutlich, dass Reputationsschaden und Folgen einer Krise nicht
ausschlief3lich durch Fakten, sondern zu groflen Teilen auch von der Darstellung der
Vorfélle in der Offentlichkeit und den daraus resultierenden Urteilen bedingt werden (vgl.
Topfer, 2003, S. 31).

Reputation und Vertrauen zum Unternehmen spielen oftmals eine Schllsselrolle im
Umgang der Offentlichkeit mit Krisensituationen. Intensive kommunikative Beziehungen
zu den unterschiedlichen Stakeholdern sowie positives wechselseitiges Vertrauen und
Glaubwdrdigkeit machen eine kommunikative Bewaltigung der Krise mdglich. Hohe
Vertrauenswerte der Organisation erleichtern das Krisenmanagement und wirken sich
positiv auf modgliche Skandalisierungs- und Krisenfolgen aus (vgl. Bentele & Janke,
2008, S. 123).

Dennoch ist die Wahrnehmung in der Offentlichkeit kaum abzusehen und von den
unterschiedlichsten Faktoren abhangig. Hinzu kommt, dass Krisen hochkomplexe und
nur schwer vorhersehbare Situationen darstellen. Ein strategischer Zuschnitt der
KommunikationsmaRnahmen ist daher maRgeblich fir den Unternehmenserfolg und

damit die Reputation wahrend und nach der Krise.

1.1 Theoretische Hinfuhrung: Beitrag der Wissenschaft zu einer

gelungenen Krisenkommunikation

Krisen-PR im Sinne eines strategischen Krisenmanagements kann dazu beitragen,
einem maglichen krisenbedingten Reputations- bzw. Vertrauensverlust bei relevanten
Stakeholdern entgegenzuwirken. Zugleich kann durch eine zielgerichtete Kommunikation
im Krisenfall der Handlungsspielraum zur Erreichung der strategischen Organisations-
ziele unter den gegebenen Bedingungen sogar maximiert werden (vgl. Schwarz, 2010,
S. 239).

Dass Anzahl und Ausmal} von Krisen steigen, lasst sich nicht eindeutig belegen. In
Hinblick auf die journalistische Berichterstattung und die wissenschaftlichen Forschungs-
arbeiten hat die Aufmerksamkeit allerdings beobachtbar zugenommen (vgl. Schwarz,
2010, S. 15). In den USA bezifferte das Institute for Crisis Management (ICM) im Jahr
2015 in den Medien insgesamt 212.115 Krisenfalle, das sind 6 Prozent mehr als noch im
Jahr zuvor (vgl. ICM, 2016, S. 1). Wie Schwarz (2010) feststellt, erfolgt die wissenschaft-
liche Auseinandersetzung mit Krisen eher fallstudienartig und meist deskriptiv (vgl.
S. 15). Ohnehin sei Generalisierungen von Erkenntnissen zur Beurteilung und Entwick-
lung von Kommunikationsstrategien aus Fallanalysen mit wissenschaftlicher Skepsis zu

begegnen (vgl. ebd., S. 15). Wissenschaftliche Beitrage konnen aufgrund der Natur der



Krise keinen universellen Losungsweg flr jeden Krisenfall und jedes Unternehmen
vorgeben. Die Wissenschaft kann aber wichtige Kriterien und Anhaltspunkte liefern, um
in einem Krisenfall bestmoglich reagieren zu kénnen.
Uber die Fallstudien hinaus gehen Ulmer, Sellnow und Seeger (2010) indem sie Krisen
als Lernprozesse verstehen. Anstelle von Schuldzuweisungen und Vermeidungs-
strategien sollten Organisationen in Krisensituation die positiven Chancen fokussieren
und Wachstum anstreben. Erst die Krise selbst erlaube den Zugriff auf die Realitat in
einer Krise und ermdgliche dadurch einen Erkenntnisprozess. Dabei gelte es im Rahmen
der Kommunikation vier wesentliche Faktoren zu beachten, die wie folgt beschrieben
werden kénnen (vgl. ebd., S. 692 ff.):

o Organisationales Lernen: In der Kommunikation an die Stakeholder muss klar
werden, dass die Organisation im besten Sinne der betroffenen Offentlichkeit
handelt und bemdiht ist, in Zukunft 8hnliche negative Vorfalle zu verhindern.

o Ethische Verstandigung: Die gesamte Kommunikation (vor, wahrend und nach einer
Krise) sollte die positiven Werte der Organisation transportieren. Zugleich missen
wahrend einer Krise die Fakten klar kommuniziert werden.

¢ Prospektiver Blick: Die Kommunikation an die Stakeholder sollte stets in die Zukunft
gerichtet sein und vermitteln, wie die Krise gemeinsam uberwunden werden kann.

o Positive Organisationsrhetorik: Die Etablierung einer optimistischen und zukunfts-

orientieren Kommunikation.

Die Organisationen sollten aus vergangenen Fehlern lernen, eine gute und vertrauens-
volle Beziehung zu den relevanten Stakeholdern aufbauen und ethisch korrektes
Verhalten zeigen, um die Mdglichkeiten und Chancen, die eine Krisensituation mit sich
bringen, auch nutzen zu kénnen. Die Wissenschaft kénne Krisen nicht verhindern, aber
sie biete Moglichkeiten, die negativen Effekte einer Krise zu minimieren und positive
Effekte auf die Reputationskonstitution zu férdern (vgl. Ulmer, Sellnow & Seeger, 2010,
S. 696).

Im gunstigsten Fall profitieren Unternehmen von der wissenschaftlichen Auseinander-
setzung und setzen die Erkenntnisse in der Praxis um. In der Krisenvorbereitung sollten
beispielsweise die entsprechenden technischen und personellen Strukturen klar definiert
sein und in einem Handbuch bzw. Krisenplan verschriftlicht sein. Dadurch wird ein
schnelles Handeln mdglich, relevante Ansprech-partner sowie Verantwortlichkeiten
kénnen zugewiesen werden und auch die Ablaufe sind definiert (vgl. Kramer, 2008, S.

155ff.). Krisenmanagement und Krisen-kommunikation bedingen sich gegenseitig und



nur durch eine gemeinsame Herangehensweise beider Fachrichtungen im Unternehmen
ist eine zielgerichtete Losung der Krisensituation méglich (vgl. Hofmann & Braun, 2008,
S.136). Sind die Strukturen und Aufgaben fir die Kommunikation im Krisenfall
festgelegt, lassen sich dadurch auch interne Reibungsverluste minimieren. Jedem
Mitarbeiter ist klar, welche Rolle ihm zukommt und welche Aufgaben wann zu erledigen
sind. Im Kern sollen die MaRnahmen kritische Situationen Uberzeugend, nachhaltig und
glaubwurdig begleiten, ein vollstandiger Schutz vor negativen Vorféallen ist ohnehin nicht
moglich (vgl. Kramer, 2008, S. 155).

1.2 Problemaufriss

Krisenereignisse erzielen in der oOffentlichen Kommunikation aufgrund ihrer hohen
Aktualitat und zumeist sozialen Relevanz eine grofe Aufmerksamkeit. Krisen sind daher
immer auch als Wahrnehmungsphanomene zu betrachten, die in Bezug auf das
eigentliche Ereignis ein Eigenleben entwickeln. Dabei kann eine Krise zu ganz
unterschiedlichen Szenarien flhren: Von der Katastrophe flr das Unternehmen Gber die
Herstellung des ,Normalzustandes® bis zum Vertrauenszuwachs gegeniber dem Unter-
nehmen innerhalb der Bevdlkerung ist alles moglich. Ausschlaggebend ist, wie die Krise
in der Offentlichkeit wahrgenommen wird (vgl. Hofmann & Braun, 2008, S. 135). Um die
Prozesse und Auswirkungen o&ffentlicher Kommunikation einschatzen und in weiterer
Folge die richtigen MaRnahmen im Rahmen des Krisenmanagements setzen zu konnen,
ist es erforderlich, die Konstruktions- und Wahrnehmungsprozesse im Krisenkontext
genauer zu beleuchten. Der Fokus der Arbeit liegt dabei auf der Rezeption und
Wahrnehmung der Krisenkommunikation von Anspruchsgruppen/Stakeholdern?. Auch
Rottger (2009) erklart, dass ,Stakeholder ein zentraler Bezugspunkt des Managements
der kommunikativen Umfeldbeziehungen von Organisationen durch Public Relations
sind“ (S. 14). Gerade in organisationalen Krisensituationen bedarf es einer auf die unter-
schiedlichen Stakeholder abgestimmten strategischen Kommunikation, da ansonsten
erhebliche Reputationsschaden und Vertrauensverluste die Folge sein kdnnen. Umso
verwunderlicher ist die Tatsache, dass in der wissenschaftliche Auseinandersetzung mit
Krisenkommunikation, Erkenntnisse der Rezeptionsforschung bzw. sozialpsychologische
Ansatze bisher weniger Beachtung gefunden haben. Einseitig lag der Fokus auf der
Perspektive des Kommunikators und Absenders der Botschaften (vgl. Schwarz, 2010,
S. 16f.).

’ Der Begriff Stakeholder umfasst Gruppen oder Individuen, die Anspriiche gegenuiiber Organisationen
geltend machen oder von den Leistungen einer Organisation betroffen sind, wie beispielsweise Kunden,
Mitarbeiter, Handelspartner, Offentlichkeit oder Gesetzgeber (vgl. Freeman, 1984, S. 53). Die beiden
Begriffe Anspruchsgruppe und Stakeholder werden in dieser Arbeit synonym verwendet.
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Das Erkenntnisinteresse der hier vorgelegten Arbeit richtet sich auf die Wahrnehmung
und Bewertung von Krisenkommunikation und fragt nach deren Einfluss auf die
Organisationsreputation. Dabei sollen insbesondere die ,Identifikation mit dem
Unternehmen‘ und die ,nationale Identitat" berucksichtigt werden. Die Krisen-
kommunikation zum Flugzeugabsturz der Germanwings-Maschine am 24. Marz 2015 in
den franzosischen Alpen wird in Bezug auf die Wahrnehmung bei den Stakeholdern
empirisch untersucht und die Ergebnisse in Hinblick auf die Bewertung der Reputation
des Unternehmens Lufthansa analysiert.

Nach Bekanntwerden des Absturzes hat Lufthansa rasch reagiert und kommuniziert. Als
Muttergesellschaft von Germanwings hat Lufthansa die kommunikative FUhrung und das
Krisenmanagement Ubernommen. Chaos und Spekulationen sind bei derartigen Ereig-
nissen kaum zu vermeiden, vor allem in den ersten Stunden, in denen selten konkrete
Informationen und Fakten vorliegen. In den Medien war das Thema online wie offline
stark prasent. Lufthansa hat in dieser Situation rasch reagiert und lber den jeweiligen
Kenntnisstand informiert. Auch auf allen verfigbaren Social-Media-Kanalen wie Face-
book und Twitter wurden Informationen eingestellt. Der deutsche Presserat raumt dem
Germanwings-Ungliick aufgrund seiner einzigartigen Dimension und der Schwere der
Tat ein Uberwiegendes Offentliches Interesse ein. Wiederkehrendes Thema war die
Frage der Verantwortung am Absturz. Die mogliche Vorverurteilung des Co-Piloten
durch die o6ffentliche Berichterstattung gab Anlass fir zahlreiche Beschwerden beim
Presserat (vgl. Presserat, 2015b). Die Zuschreibung von Verantwortung in Krisensitua-
tionen ist auch in empirischen Untersuchungen ein oft behandeltes Thema, denn die
Verantwortung, die einem Unternehmen bzw. Management zugeschrieben wird, hat
direkten Einfluss auf die Reputationskonstitution (vgl. Coombs, 1998; Coombs &
Holladay, 2002). Neben der Krisenverantwortung kann es aber noch weitere Faktoren
geben, die die Wahrnehmung und womoéglich die Bewertung der Reputation durch die
Stakeholder beeinflussen. In der vorliegenden Arbeit interessieren vor allem die Bedeu-
tung der Identifikation mit dem Unternehmen und die nationale Identitat im Zusammen-
hang mit der Unternehmensreputation. Diese Faktoren sind nachfolgend in den

konkreten Fragestellungen verarbeitet.

1.3 Forschungsleitende Fragestellung
Die forschungsleitende Fragestellung beschreibt zugleich das zentrale Erkenntnisinte-
resse der Arbeit und ermdglicht eine Ableitung der konkreten Forschungsfragen. Die

Ubergeordnete Fragestellung lautet:



Welche Bedeutung haben Unternehmenskrisen und die strategische Krisenkommunika-
tion fir die Reputation von Unternehmen und welche Faktoren beeinflussen die Wahr-

nehmung?

Die konkreten Forschungsfragen, die es im Rahmen der Arbeit zu bearbeiten gilt, lauten:

1. Welchen Einfluss hat die Identifikation mit dem Unternehmen Lufthansa auf die
Reputation der Deutschen Lufthansa AG?

2. Welchen Einfluss hat die nationale Identitdt der Stakeholder auf die Reputation der
Deutschen Lufthansa AG?

3. Welche Rolle spielt die Bewertung der Krisenkommunikation im Zusammenhang mit

der Reputation der Deutschen Lufthansa AG?



2 Theoretischer Bezugsrahmen

2.1 Begrifflich-theoretische Grundlagen und Forschungsstand

211 Zum Begriff der Krise

Der Krisenbegriff wird je nach Kontext unterschiedlich ausgelegt. Selbst innerhalb eines
Themenfeldes kann der Begriff aus verschiedenen Perspektiven interpretiert werden.
Der Begriff wird wahlweise fur medizinisch krankhafte Zustadnde (Hohe- bzw. Wende-
punkt einer Krankheit), personale Probleme (Lebenskrise), zwischenmenschliche Prob-
leme (Beziehungskrise), riskante Entwicklungen im Kontext wirtschaftlicher oder politi-
scher Beziehungen (Wirtschaftskrise), Regionen (Krisenregion) oder auch philosophi-
sche Probleme (Sinnkrise) gebraucht (vgl. Merten, 2014, S. 156). Aus etymologischer
Sicht bezeichnen Krisen ganz allgemein einen entscheidenden Punkt bzw. einen Hohe-
punkt einer gefahrenvollen Entwicklung oder einer schwierigen Lage. Das deutsche Wort
Krise stammt vom lateinischen ,crisis’ bzw. vom griechischen  krisis’ ab und wird erst-
mals Anfang des 16. Jahrhunderts in der Medizin verwendet. Im 18. Jahrhundert wurde
der Begriff vom franzdsischen ,crise’ eingedeutscht und im Sinne von Wendepunkt oder
schwierige Lage fur wirtschaftliche und politische Zustande gebraucht (vgl. Pfeifer, 2010,
S. 735).

Durch die Krisentheorie des Kapitalismus von Karl Marx erlangte der Krisenbegriff erst-
mals groRere Bedeutung in der Geschichte. Marx beschreibt zwei Ebenen der Krise:
Zum einen erkennt er zyklische Schwankungen der wirtschaftlichen Aktivitat mit ihren
typischen Verlaufen und Mechanismen der Selbststabilisierung. Zum anderen werden
diese Krisenzyklen des Auf- und Abschwungs von einer tieferliegenden strukturellen
Krise begleitet, die letztlich zum Zusammenbruch des Wirtschaftssystems und der Ge-
sellschaft fuhrt. Dadurch nimmt Marx eine gesellschaftstheoretische Entwicklungsper-
spektive ein, die von 6konomischen Grundgedanken ausgeht und eine Strukturkrise der
kapitalistischen Wirtschaft begrundet (vgl. Prisching, 1986, S. 21).

In heutigen Wirtschaftswissenschaften ist der Krisenbegriff weitaus enger gefasst und
auf die Analyse und Theoretisierung der zyklischen Schwankungen in kapitalistischen
Volkswirtschaften begrenzt. Es handelt sich dabei um wellenférmige Kurven entlang ei-
nes langfristigen Wachstumstrends, die einen Konjunkturzyklus beschreiben. Ein Zyklus
unterteilt sich dabei in Aufschwung, Boom, Rezession und Depression. Als Krise wird im
Aligemeinen der Ubergang zwischen Wachstums- und Rezessionsstadien wirtschaftli-
cher Entwicklungen oder einfach der Tiefstand der Konjunktur bis zum erneuten Wech-
sel in einen Aufschwung verstanden (vgl. Schwarz, 2010, S. 57f.). Die Krise markiert
demnach einen Prozess, der — unter Bezug auf Merten, der letztlich auf Organisations-

krisen fokussiert — wie folgt beschrieben werden kann (vgl. Merten, 2014, S. 156):
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e Beginn der Krise ist eine Veranderung in der Prozessstruktur bzw. der Routinen mit
tendenziell negativen Auswirkungen.
e Die Ursachen fur die Veranderung sind selten bekannt: Wann und warum sich eine
Veranderung ereignet, ist im Voraus nicht abzusehen.
e Das Ende des Krisenzustandes ist wahrend der Krise nicht abzusehen.
e Erst am Ende der Krise ist klar, ob
[ der alte Zustand wieder erreicht wird (status quo ante),
[ ein besserer Zustand erzielt wird (positive Lé6sung) oder
[ ein schlechterer Zustand eintritt (negative Lésung), der im schlimmsten Fall
U

die Krise zu einer Katastrophe werden lasst und weitere Krisen auslost.

Krisen sind demnach temporare Stérungen eines Gleichgewichts, dessen Ausgang ein
neues, stabileres oder instabileres Gleichgewicht ist. In diesem Sinne weisen Krisen eine
vierfache Ungewissheit auf: 1) Wann treten sie auf? 2) Warum treten sie auf? 3) Wie
enden sie? 4) Wann enden sie? Krisen konnen sich dabei auf Personen, Organisatio-
nen, auf gesellschaftliche Teilsysteme oder Ereignisse beziehen. Krisen haben eine
sachliche und eine zeitliche Dimension. Auf einer sachlichen Ebene wird die Krise mit
Begriffen wie Problem oder Stérung beschrieben, und sie kann womadglich durch schwa-
che Vorboten entscharft werden. Die von Merten fokussierten Krisen haben auch eine
soziale Relevanz. Dabei geht es immer auch um die Zuschreibung von Schuld (und
eventuell Erfolg bei der Bewaltigung). In unklaren Sachlagen kénnen Personen (Sin-
denbodcke) oder Mythen wie das Schicksal verantwortlich gemacht werden. Ebenso kann
eine Krise direkt durch verfehltes Handeln oder Entscheiden einer Person ausgeldst
werden. Umschrieben werden solche Ausformungen einer Krise mit Begriffen wie Skan-
dal oder menschliches Versagen. Auch ein Konflikt, dessen Beilegung misslingt, kann
Ausgangspunkt einer Krise sein (vgl. Merten, 2014, S. 159). Merten (2014) definiert
Krise als ,eine Latenzphase mit negativem Besatz, die durch zwei Entscheidungen be-
grenzt wird, deren jede hinsichtlich des Zeitpunktes ihres Eintritts und ihres Inhaltes un-
gewiss ist“ (S. 159). Die Krise steht bei diesem Verstandnis also als Ubergangsphase
zwischen zwei Veranderungen: Das auslésende Ereignis (erste Veranderung) ist im Re-
gelfall weder vorhersehbar noch steuerbar, erreicht irgendwann auch die Offentlichkeit
und wird aufgrund ihrer mehr oder weniger starken negativen Konnotation berichtens-
wert (vgl. Merten, 2014, S. 159f.).

Am Ende der Latenzphase einer Krise folgt die zweite Veranderung, die ebenso unsicher
ist wie das auslésende Ereignis zu Beginn der Krise, da ihr Ausgang noch nicht abseh-

bar ist. Im Gegensatz zur ersten Veranderung erlaubt die Latenzphase allerdings in



einem kleinen Umfang aktive, bewusste und planbare Malknahmen in Form von Kom-
munikation (vgl. Merten, 2014, S. 160). Durch ein Verstandnis von Krisen als Prozesse,
die durch Kommunikation beeinflusst und modifiziert werden kénnen, wird die Bedeutung
von Krisen-PR und Krisenkommunikation nochmals hervorgehoben. Dabei ist es Auf-
gabe der Unternehmens-PR, mithilfe interner und externer KommunikationsmafRnahmen
unternehmensrelevante Krisen- und Problemfelder zu benennen, um damit Krisen

moglichst frihzeitig abzuwenden (vgl. Kéhler, 2006, S. 22).

2.1.2 Organisations- und Unternehmenskrisen

Der Begriff der Unternehmenskrise leitet sich aus der bisher dargestellten weiter ge-
fassten Definition des Krisenbegriffs ab, hat aus einer betriebswirtschaftlichen Perspek-
tive allerdings unterschiedliche Deutungen und Auslegungen erfahren (vgl. Krystek,
1987, S. 2). In den Anfangen der Problematisierung von Unternehmenskrisen und unter
dem Eindruck der ersten Weltwirtschaftskrise des letzten Jahrhunderts (im Jahr 1929)
sind Krisen ausschlief3lich als konjunkturelle Phanomene betrachtet worden, die einer
volkswirtschaftlichen Auffassung nahestehen. In seiner Entwicklung wurde der Begriff
zunehmend praziser gefasst und schloss auch die begriffspragenden Elemente aus an-
deren wissenschaftlichen Disziplinen ein (vgl. Krystek & Moldenhauer, 2007, S. 25). So
begreift etwa Schiefer (1974) Unternehmenskrisen als bedrohliche Situationen, die das
Unternehmen bis an die Existenzgrenze fiihren kénnen (vgl. S. 12). Ahnlich definiert
Hohn (1974) Unternehmenskrise als eine den Bestand des Unternehmens bedrohende
Situation, bei der der Fortbestand zur Kernfrage wird (vgl. S. 3). In der aktuellen be-
triebswirtschaftlichen Literatur wird der Begriff Unternehmenskrise Gbereinstimmend de-
finiert als

Unternehmungskrisen sind ungeplante und ungewollte Prozesse von be-
grenzter Dauer und BeeinfluRbarkeit [sic] sowie mit ambivalentem Ausgang.
Sie sind in der Lage, den Fortbestand der gesamten Unternehmung sub-
stantiell und nachhaltig zu gefahrden oder sogar unmdglich zu machen.
(Krystek, 1987, S. 6)

Im Kern postuliert Krystek, dass Krisen eine Existenzgefahrdung des Systems sind, weil
sie bestimmte Ziele stdéren. Ein solch enger Zuschnitt ist fur die vorliegende Untersu-
chung nur eingeschrankt passend, eine Existenzgefahrdung der gesamten Unterneh-
mung ist bei Lufthansa nicht eingetreten — auch weil aktiv an der Krisenbewaltigung ge-
arbeitet wurde. Eine Existenzgefahrdung ftritt dann ein, wenn die Krise nicht bewaltigt
werden kann. Dann kénnen die Geschehnisse sehr wohl in einem Kollaps des Systems
enden.

Die wissenschaftliche Definition von Unternehmenskrisen anhand objektiver Kriterien ist
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fur die Praxis der Unternehmen zu allgemein. SchlieRlich muss die Gefahrdung der
Existenz einer Organisation oder die Erreichung dominanter Ziele anhand spezifischer
Organisationskennzeichen konkretisiert werden (davon lebt z. B. das Risikomanage-
ment). Dennoch kénnen kommunikationswissenschaftlich relevante Betrachtungen von
Organisationskrisen wie z. B. die Rolle von Kommunikationsprozessen im Krisenkontext
oder die Reputationsbildung interessante Anknupfungsmaoglichkeiten fur Praktiker im
Unternehmen bieten (vgl. Schwarz, 2010, S. 70f). Denn schlielich wird der Unterneh-
mensreputation bei strategisch bedeutsamen Stakeholdern in Hinblick auf den Hand-
lungsspielraum von Unternehmen und die medienvermittelte Kommunikation immer
mehr Bedeutung zugesprochen (vgl. Eisenegger, 2005, S. 92f.).

Coombs definiert Unternehmenskrisen in einer Synthese unterschiedlicher Krisenper-
spektiven folgendermalien: ,A crisis is the perception of an unpredictable event that
threatens important expectancies of stakeholders and can seriously impact an organiza-
tion’s performance and generate negative outcomes” (Coombs, 2015a, S. 3). Coombs
erklart zudem, dass Krisen unter anderem auch durch die relevanten Anspruchsgruppen
eines Unternehmens erst als Krisen definiert werden kdnnen. So existiert eine Krise be-
reits dann, wenn die Anspruchsgruppen eine schwierige (wirtschaftliche) Lage erkennen
und diese als Krise wahrnehmen. Ferner missen Organisationen immer mit Krisen
rechnen, sie wissen nur nicht, zu welchem Zeitpunkt die Krise bzw. eine Stérung, die
sich zur Krise auswachsen kann, eintritt. Krisen kdnnen in weiterer Folge auch auf Sei-
ten der Stakeholder gewisse Erwartungen wecken, beispielsweise wie das Unternehmen
entsprechend bzw. angemessen reagieren sollte. Werden diese Erwartungen an das
Unternehmen und die Krisenbewaltigung nicht erflllt, so erfahrt das Unternehmen eine
negative Bewertung und verliert an Reputation. Nicht zuletzt kénnen Krisen fur das Un-
ternehmen, die Stakeholder sowie weitere betroffene Akteure negative und uner-

wlnschte Folgen bedeuten (vgl. Coombs, 2015a, S. 3f.).

Phasen von Krisenprozessen

In Hinblick auf den Prozesscharakter von Krisen werden der Verlauf und die Phasen
solcher Prozesse relevant und liefern wichtige Ansatzpunkte flr das Krisesnmanagement.
In einer ersten Annaherung lassen sich im Krisenverlauf Beginn, Wendepunkt und Ende
unterscheiden. Der Krisenprozess ist dabei nicht allein an objektiven Merkmalsauspra-
gungen und bestimmten GréRen festzumachen, sondern unterliegt auch einem subjekti-
ven Wahrnehmungsvermogen. Ebenso unbestimmt sind Darstellungen nach Zeitraum
und Ausmald der Zielerreichung. So kénnen der Zeitraum und das Ausmal zwischen
Beginn und Ende eines Krisenprozesses von sehr unterschiedlicher Lange und Intensitat

sein. Fir eine konkrete Beschreibung des Verlaufs von Unternehmenskrisen ist daher

10



eine Unterteilung des Krisenprozesses in unterschiedliche Phasen erforderlich (vgl.
Krystek & Moldenhauer, 2007, S. 32f.)

In der Literatur finden sich zahlreiche Phasenmodelle, die zum Teil erheblich Unter-
schiede aufweisen.®> Gemeinsam ist ihnen allerdings, dass sie mindestens eine Phase
vor sowie eine Phase ab dem Zeitpunkt des tatsachlichen Krisenausbruchs anfiihren.
Nachfolgend werden zwei Phasenmodelle fur Unternehmenskrisen, die in der wissen-

schaftlichen Auseinandersetzung grol3e Beachtung bekommen haben, ndher erlautert.

(1) Vier-Phasen-Modell nach R. Miiller

In seinem Ansatz hat Muller (1986), ausgehend von einer Klassifikation von Unterneh-
menskrisen und deren zeitlicher Verknipfung, ein Phasenschema beschrieben. Unter-
nehmenskrisen sind nach dem Grad der Existenzbedrohung bzw. den durch die Krise
bedrohten Unternehmenszielen in vier Phasen eingeteilt (vgl. S. 53):

e Strategiekrise (1. Phase),

o Erfolgskrise (2. Phase),

e Liquiditatskrise (3. Phase) und

e Insolvenz (4. Phase).

Bei Strategiekrisen sind der Aufbau bzw. die Sicherung von Erfolgspotenzialen substan-
ziell gefahrdet. Erfolgskrisen sind gekennzeichnet durch eine Gefahrdung von Gewinn-,
Rentabilitats-, und Umsatzzielen. Charakteristisch fiir die Liquiditatskrise ist die ernst-
hafte Gefahr einer Zahlungsunfahigkeit. Die letzte Phase, die Insolvenz, bildet insofern
einen Sonderfall, da hier das Unternehmen bereits nicht mehr liquide ist und damit ein
relevantes Ziel nicht erreicht wurde. Dennoch existiert unter bestimmten Bedingungen
die Chance auf Erhalt des Unternehmens in seiner urspriinglichen Ziel- und Zweckset-
zung (vgl. ebd., S. 53f).

Im Verlauf der Krise wird zunehmend der Handlungsspielraum des Unternehmens ein-
geschrankt und gleichzeitig der Handlungsdruck erhéht: So beschranken sich Krisen
zunachst auf den strategischen Bereich und gefahrden das Erfolgspotenzial, allerdings
ohne Folgen fiir das Tagesgeschaft. Im weiteren Verlauf wird durch die fehlende Er-
folgsgrundlage die Realisierung der Erfolgsziele immer schwieriger, bis letztlich Verluste
entstehen und die Zahlungsunfahigkeit eintritt (vgl. ebd., S. 55).

Sind bei Miiller (1986) die strategischen Aspekte und die substanzielle Gefahrdung von

Unternehmenszielen Ausgangspunkt der Klassifikation, so stellt der Ansatz von Krystek

* Eine Typologie von Krisen auf der Basis eines Grundmodells kann im Rahmen dieser Arbeit nicht geleistet
werden, dies ware aber eine Voraussetzung fiir die weiterfliihrende wissenschaftliche Auseinandersetzung.
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(1987) die Merkmale ,Aggregatzustand’ und ,Beeinflussbarkeit’ in den Mittelpunkt der
Betrachtung.

(2) Vier-Phasen-Modell nach U. Krystek

Krystek (1981) orientiert sich bei seiner Phaseneinteilung an Merkmalen unterschiedli-
cher Aggregatszustédnde sowie den Variablen Steuerbarkeit/Beherrschbarkeit einer Un-
ternehmenskrise. Diesen Merkmalen entsprechend erfolgt die Einteilung eines Krisen-
prozesses in vier Phasen (S. 39):

o Potenzielle Unternehmenskrise (1. Phase),

o Latente Unternehmenskrise (2. Phase),

o ,Akut/beherrschbare* Unternehmenskrise (3. Phase) und

e Akut/nicht beherrschbare” Unternehmenskrise (4. Phase)

Der zeitliche Ablauf erfolgt dabei nicht zwingenderweise wie aufgezeigt, sondern kann
auch vor seinem absoluten Ende durch bestimmte MafRnahmen oder Umstande gestoppt
werden. Zugleich ist es auch maoglich, dass eine Krise im Extremfall direkt mit der 4.
Phase beginnt. Genauso kann der Krisenprozess aber auch auf eine vorgelagerte Phase
zurlckfallen, z. B. wenn die Auswirkungen der Krise abgewendet sind, die Ursache

selbst allerdings noch nicht behoben ist (vgl. ebd., S. 42).

1. Phase: Potenzielle Unternehmenskrise

Die Phase der potenziellen Unternehmenskrise beschreibt den Zustand einer mdglichen,
aber noch nicht eingetretenen Unternehmenskrise. Aufgrund der Abwesenheit von
wahrnehmbaren Krisensymptomen befindet sich das Unternehmen quasi in einem Nor-
malzustand. Diese Phase markiert daher vielmehr die gedankliche Vorwegnahme poten-
zieller Unternehmenskrisen. Eine wesentliche Bedeutung hat in dieser Phase die Steu-
erbarkeit und Vorwegnahme mdglicher Krisenbewaltigungsstrategien im Rahmen des
Risikomanagements. So kénnen durch Voraussicht bereits konkrete MalRnahmen flr
potentielle Krisen abgeleitet werden (vgl. Krystek, 1981, S. 40).

2. Phase: Latente Unternehmenskrise

In der Phase der latenten Unternehmenskrise ist die Krise zwar noch nicht wahrnehm-
bar, aber verdeckt bereits vorhanden und wird mit einer hohen Wahrscheinlichkeit bald
manifest. Methoden der Friherkennung und praventive Mallnahmen machen eine aktive
Beeinflussung moglich. In dieser frihen Phase werden die MalRhahmen noch durch zahl-
reiche Handlungsalternativen und das Fehlen von Entscheidungs- und Handlungszwan-

gen beglnstigt (vgl. ebd., S. 40).
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3. Phase: Akut beherrschbare Unternehmenskrise

In dieser Phase kann das Unternehmen die Auswirkungen der Krisen unmittelbar wahr-
nehmen. Der Zeitdruck und der Handlungszwang sind sehr hoch. Die Krisenbewalti-
gungsanforderungen an das Unternehmen binden immer mehr Ressourcen und Kréafte.
Letztlich kann noch davon ausgegangen werden, dass das Krisenbewaltigungspotenzial

ausreicht, um die Krise zu bewaltigen.

4. Phase: Akut nicht beherrschbare Unternehmenskrise

Ubersteigt hingegen die Anforderung an die Krisenbewaltigung das vorhandene Poten-
zial, so tritt der Krisenprozess in seine letzte Phase, die schlieRlich mit der Vernichtung
des Unternehmens endet. Fur das betroffene Unternehmen wandelt sich die Krise in
eine Katastrophe — Uberlebensrelevante Ziele koénnen nicht mehr erreicht werden.
Handlungsalternativen sind kaum noch vorhanden, zugleich steigt auch der Zeitdruck.
Eine bewusste Steuerung ist bei der Intensitat der destruktiven Wirkungen nicht mehr
maoglich, so dass das Unternehmen lediglich versuchen kann, die negativen Folgen ab-
zumildern (vgl. ebd., S. 42).

In Abbildung 1 sind die einzelnen Phasen des generellen Krisenprozesses nach Krystek

nochmals grafisch dargestellt.

Abbildung 1: Phasen des generellen Krisenprozesses nach Krystek

1. Phase 2. Phase 3. Phase 4. Phase

potenzielle latente akut/beherrschbare | akut/nicht
Unternehmenskrise |Unternehmenskrise | Unternehmenskrise | beherrschbare
Unternehmens
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(Quelle: Krystek, 1987, S. 30)
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Stellt man beide Modelle einander gegentber, so ist die strategische Krise bei R. Miiller
vergleichbar mit der potenziellen und latenten Krise nach U. Krystek. Akute Auswirkun-
gen auf Ergebnis und Liquiditat des Unternehmens sind noch nicht erkennbar, die Ge-
fahrdung von Erfolgspotenzialen ist hingegen abzusehen (potenzielle Krise) oder bereits
verdeckt vorhanden (latente Krise). In der Phase der Erfolgskrise nach Miuller ist die
Unterschreitung von Ergebnissen/Erfolgen bereits nachweisebar (latente Phase). Die
Liquiditatskrise nach Miiller zeigt sich bei Krystek in der Phase der akut beherrschbaren
Krise, in der die Schwierigkeiten noch zu beheben sind. Kénnen das Unternehmen oder
substanzielle Teile des Unternehmens nicht mehr erhalten werden, so ergibt sich in der
Folge die Insolvenz, im Sinne von Krystek eine akut nicht beherrschbare Krise (vgl.
Krystek & Moldenhauer, 2007, S. 39).

Die Phaseneinteilung des Krisenprozesses ist auch im englischen Sprachraum weit ver-
breitet: ,The idea that crises share an identifiable life cycle is a consistent theme that
permeates the crisis management literature“ (Coombs, 2015a, S.6). Robbins und
Pearce (1992) sowie der multidimensionale Krisenmanagementprozess von Pearson
und Clair (1998) sind nur zwei zentrale Arbeiten. Durch die Annaherung aus verschiede-
nen Perspektiven — psychologischer, politisch-gesellschaftlicher und technisch-struktu-
reller — gelangen Pearson und Clair (1998) zu einer umfassenden Definition von Krisen-
prozessen und Krisenmanagement:

An organizational crisis is a low-probability, high-impact situation that is per-
ceived by critical stakeholders to threaten the viability of the organization and
that is subjectively experienced by these individuals as personally and so-
cially threatening. Ambiguity of cause, effect, and means of resolution of the
organizational crisis will lead to disillusionment or loss of psychic and shared
meaning, as well as to the shattering of commonly held beliefs and values
and individuals” basic assumptions. During the crisis, decision making is
pressed by perceived time constraints and colored by cognitive limitations.
(Pearson & Clair, 1998, S. 66)

Die Wahrnehmung krisenhafter Ereignisse oder Entwicklungen in Unternehmen ist von
einer Vielzahl von Beobachtungskonstellationen abhangig. Vor allem auch die Offent-
lichkeit hat erhebliche Einflusspotenziale gegenliber dem Verlauf der Krise. Daher sind
insbesondere auch individuelle und korporative Akteure (Stakeholder) relevante Teil-
nehmer im Krisenprozess (vgl. Schwarz, 2010, S. 76). Auch Schwarz und Loéffelholz
(2014) konstatieren, dass Organisationskrisen in hohem Male von der Beobachtung und
Interpretation durch Anspruchsgruppen und Organisationsmitglieder abhangig sind (vgl.
S. 1304). Ob bestimmte Situationen als Krisen bewertet werden, ist in weiterer Folge
auch von den Werten und Zielen der jeweiligen Beobachter abhangig. Die Einstufung

konkreter Ereignisse, Zustdnde oder Prozesse als krisenhaft erfolgt in sozialen Syste-
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men stets kommunikativ. Im Zuge dieser Kommunikationsprozesse wird letztlich der
Krisencharakter ausgehandelt. Durch den oftmals hohen Nachrichtenwert einer Krise
(z. B. durch materielle Schadensfalle oder eine grof’e Anzahl an Betroffenen) ist
Krisenkommunikation weitestgehend auch 6ffentliche Kommunikation. Krisen sind daher
als soziale Konstrukte zur verstehen, die unter bestimmten Umstanden als krisenhaft
eingestuft werden (vgl. Schwarz & Loffelholz, 2014, S. 1305). “Only when corporate
actors, media or government officials agree to label a problem a ,crisis’, for example, do
they respond to it as such” (Hearit & Courtright, 2004, S. 206).

2.1.3 Zum Verstandnis von Krisenkommunikation

Der Begriff Krisenkommunikation kommt im Zusammenhang mit dem Krisenmanage-
ment in einer groRen Vielfalt zur Anwendung. Im weitesten Sinne ist Krisenkommunika-
tion die Erfassung und Weitergabe von Informationen des Krisenstabes eines Unter-
nehmens. In der Literatur finden sich vor allem zwei allgemeine Verwendungszwecke:
Zum einen wird Krisenkommunikation als Information begriffen und zum anderen ist da-
runter auch die Strategie im Rahmen einer Krisensituation zu verstehen (vgl. Coombs,
2005, S. 221).

Krisenkommunikation als Information bezieht sich dabei auf die Notwendigkeit, die In-
formationen im Krisenfall zu sammeln und weiterzugeben. Der Krisenstab erhalt so die
Mdglichkeit, zu verstehen, was vor sich geht und welche Handlungen zu setzen sind.
Ebenso kann dadurch das Informationsbediirfnis der Stakeholder sowie der Offentlich-
keit befriedigt werden. Krisenkommunikation als Strategie beschreibt in weiterer Folge
die Handlungsalternativen in Form von unterschiedlichen KommunikationsmalRnahmen.
Alles, was eine Organisation nach einer Krise sagt und tut — crisis response strategy —,
hat direkten Einfluss auf die Beziehung zu den relevanten Stakeholdern (vgl. ebd.,
S. 222). Auf diese Weise ist Krisenkommunikation ein ,Aushandlungsprozess im Kontext
von als bedrohlich und disruptiv wahrgenommenen Situationen, denen Beobachter intui-

tiv oder strategisch Krisenstatus zuschreiben® (Schwarz & Loffelholz, 2014, S. 1306).

2.1.4 PR-Arbeit im Kontext von Unternehmenskrisen

In der Forschungstradition zum Krisenmanagement und im Speziellen zur Krisenkom-
munikation lassen sich, den Ausfiihrungen von Schwarz (2010) folgend, drei wesentliche
Forschungsperspektiven festmachen: die institutionelle, die instrumentelle und die

symbolisch-relationale Perspektive (vgl., S. 80f.).
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Die institutionelle Perspektive

Aus einer institutionellen Perspektive werden der Einfluss von Organisationsstrukturen
und deren Rollentragern auf den Erfolg des Krisenmanagements und damit auch auf
Krisenkommunikation betrachtet. Dem zugrunde liegt die Annahme, dass Organisatio-
nen jeweils eine unterschiedliche Krisenvulnerabilitat aufweisen, welche sich anhand von
internen Faktoren bestimmen I8sst. Relevante Faktoren sind die strukturellen Bedingun-
gen von PR-Funktionen, die Organisationskultur und die Effekte der Krisenerfahrungen
des Unternehmens (vgl. Schwarz, 2010: 81). Pauchant und Mitroff (1988) benennen
spezifische Eigenschaften einer Organisationskultur, die zu einer erhdhten Krisenge-
fahrdung beitragen und zum Teil Krisen sogar hervorrufen. Dabei beschreiben sie Or-
ganisationskultur als ,basic, taken-for-granted assumptions that an organization makes
about itself, its customers, employees, and surrounding environment® (ebd., 1988: 54).
Ihre Ergebnisse zeigen, dass vor allem krisengefahrdete Unternehmen die Krisensitua-
tion falsch einschatzen bzw. verdrangen. Dabei lassen sich zwei gegensatzliche Unter-
nehmenskulturen in Hinblick auf das Verstandnis und den Einsatz von Krisenmanage-
ment erkennen. Die riskanten Unternehmenskulturen betrachten ihre Umwelt bzw. An-
spruchsgruppen in erster Linie hinsichtlich des Nutzens zur Erreichung der Unterneh-
mensziele. Demzufolge werden Krisen priméar als eine Bedrohung fir das eigene Unter-
nehmen und weniger fir dessen Umwelt aufgefasst. Eine solche Unternehmenskultur
bezeichnen die Autoren als narzisstisch und wenig mitfihlend. Die eigene Unfehlbarkeit
und Exzellenz fuhrt dazu, dass integriertes Krisenmanagement als Eigenschaft und Not-
wendigkeit von ,schlechten’ Unternehmen betrachtet wird. Ein Weltbild der Gut-Bose-
Dichotomie entsteht, wobei vor allem die Medien als gréf3te Bedrohung wahrgenommen
werden. Die Verantwortung suchen Unternehmen oftmals nicht bei sich selbst. Fur Un-
ternehmenskulturen mit einem strategisch geplanten Krisenmanagement ist in der Regel
das Gegenteil zutreffend. (vgl. Pauchant & Mitroff, 1988, S. 58f.).

Der Einflussfaktor der Unternehmenskultur spielt nicht nur eine Rolle bei der Wahrneh-
mung, Selektion und Interpretation der offentlichkeitskritischen Themen in der Umwelt
von Organisationen, sondern bestimmt gleichermalRen, welche Handlungen und kom-
munikativen Mallnahmen die Organisation setzt. Im Gegensatz zu autoritdren Unter-
nehmenskulturen ermdglicht eine partizipative Ausrichtung die Erweiterung der Be-
obachtungs- und Handlungsoptionen im Issue-Management-Prozess und fordert gleich-
zeitig abteilungs- und hierarchietibergreifendes Arbeiten. Entscheidend fir den Erfolg
sind dabei netzwerkformige Kommunikationsstrukturen, die bei einer autoritaren und
hierarchischen Kultur vollig fehlen. Die Autoren erkennen der Unternehmenskultur in
weiterer Folge einen direkten Einfluss auf die Gestaltung der Kommunikationsarbeit und

damit auf die Reputation der Organisation zu (vgl. Ingenhoff & Rossberg, 2004, S. 51ff.).
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Die Kultur und Kommunikation sind jedoch nicht unabhangig von den strategischen Ent-
scheidungen und der Unternehmensumwelt zu betrachten. Die Entscheidungsautonomie
und Implementierung der PR-Funktionen sind ebenso Teil des strategischen Manage-

ments und ein weiterer Erfolgsfaktor fur Krisen-PR (vgl. Schwarz, 2010, S. 82).

Die instrumentelle Perspektive

Krisenkommunikation aus einer instrumentellen Perspektive befasst sich mit dem Ein-
satz und dem Erfolg von Kommunikationsinstrumenten sowie Kommunikationsmalfinah-
men (vgl. Schwarz, 2010, S. 83f). Ein wesentliches Instrument von Public Relations zur
Abwehr von Schéaden ist das Issue Management. Dieses lasst sich nach Merten (2001)
als

eine organisationsbezogene Technik kommunikativer Vorsorge begreifen,
mit der eine Organisation versucht, politische, wirtschaftliche oder gesell-
schaftliche Issues (Themen, Probleme oder Ereignisse) und die dazu einset-
zende Meinungsbildung in der Offentlichkeit zu identifizieren oder zu imple-
mentieren mit dem Ziel, Nutzen fiir eine Organisation zu vermehren und/oder
Schaden von ihr abzuwenden. (S. 42)

Obwohl Untersuchungen zeigen, dass Issue Management aufgrund seiner Beobach-
tungs- und Kommunikationsorientierung in den Aufgabenbereich der Public Relations
fallt, wird die Krisenpravention oftmals vernachlassigt. So kommt eine Untersuchung
Schweizer Unternehmen zu dem Ergebnis, dass Issue Management nur von knapp ei-
nem Drittel Gberhaupt genutzt wird (vgl. Rottger, 2001, S. 12). Auch andere Studien ge-
langen zu dem Schluss, dass Krisenpravention und die Mdglichkeiten zur Fruherken-
nung von Risiken wenig beachtet werden (vgl. Schulz, 2001, S. 228).

Fir die Phase der akuten Krise sind vor allem Krisenplane und deren Effektivitat rele-
vant. Das Potenzial solcher Krisenplane, die Krise erfolgreich zu managen, wird zwar
kaum angezweifelt, in Bezug auf seine relative Bedeutung fir die Krisenkommunikation
aber teilweise Uberschatzt (vgl. Marra, 1998, S. 462f.). Der Einsatz und die Wirkung
klassischer PR-Instrumente im Kontext von Krisenarbeit sind bislang kaum erforscht.
Lediglich im Online-Bereich gibt es Ergebnisse in der Literatur. Kéhler (2006) kommt zu
dem Schluss, dass online-gestiitzte Krisen-PR bislang kaum eingesetzt wird und auch
organisatorisch wenig gefestigt ist. Das Potenzial praventiver Kommunikationsmalfinah-
men im Internet und hier vor allem der Bereich der dialogischen Kommunikation werden

also noch wenig genutzt (vgl. ebd, S. 365).
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Die symbolisch-relationale Perspektive

Die symbolisch-relationale Perspektive der Krisenkommunikation beschaftigt sich
schlieBlich mit den inhaltlichen Botschaften und deren Wahrnehmung bei den verschie-
denen Anspruchsgruppen, insbesondere in Hinblick auf die Beziehung (Relation) zwi-
schen einer Organisation und den Anspruchsgruppen (vgl. Schwarz, 2010, S. 85). Ein
Grofteil der Arbeiten umfasst qualitativ-deskriptive Fallstudien, die Krisenmanagern
Strategien fur spezifische Krisensituationen liefern sollen. Der grolte Teil dieser For-
schungen baut auf die Arbeiten von William Benoit (1995) und seiner Image Restoration
Theory auf. Einen starker theoriegeleiteten Ansatz liefern Coombs & Holladay (2004) mit
ihrer Situational Crisis Communication Theory (vgl. Schwarz, 2010, S. 85). Die SCCT
bietet einen systematischen Ansatz, der Krisenkommunikation rezeptionsorientiert und
theoriegestutzt beschreibt und Erklarungsansatze fur Verantwortungszuschreibungen
von Stakeholdern sowie flir reputationsbildende Prozesse liefert. (vgl. Schwarz, 2010,
S. 105). Dabei versuchen die Autoren den Zusammenhang zwischen Krisensituation,
Kommunikationsstrategien, Krisenwahrnehmung und den Einfluss auf die Organisations-
reputation zu klaren (vgl. hierzu Kapitel 2.3.1 und 2.3.2).

Neben diesen theoriegestitzten Ansatzen gibt es zur Krisenkommunikation auch zahl-
reiche Literatur mit praktischen Tipps und Handlungsanleitungen. Gemeinsam ist diesen
Praxisratgebern, dass die Kommunikation in Krisen mdglichst schnell, konsistent und
offen erfolgen sollte (vgl. Schwarz, 2010, S. 86).

Die Beziehung zwischen Unternehmen und ihren Teil6ffentlichkeiten wahrend einer Kri-
sensituation ist ein weiterer Aspekt der symbolisch-relationalen Perspektive. Im Fokus
der Betrachtungen steht vor allem das Verhaltnis von Offentlichkeitsarbeit und Journa-
lismus und insbesondere der Einfluss von konkreten PR-Malinahmen auf die journalisti-
schen Texte. Der gegenseitige Einfluss und das Zusammenwirken der beiden Berufsfel-
der bzw. Systeme stellt gerade in Krisensituationen fir beide Seiten eine besondere
Herausforderung dar (vgl. Schwarz, 2010, S. 86). Laut Herrmann (2012) ist der Zeitpunkt
direkt nach Ausbruch der Krise ein relevanter Faktor fur die Krisenwahrnehmung und
Publikationsentscheidungen von Journalisten. In dieser ersten Phase etablieren sich
Verarbeitungsschemata und Interpretationsrahmen, es entsteht ein erster Eindruck der
Krise, welcher auch die zukunftige Berichterstattung beeinflusst (vgl. ebd., S. 212). In
Krisensituationen missen Journalisten oftmals unter Unkenntnis aller Fakten entschei-
den, ob und was sie Uber eine Krise berichten. Im Fall des Germanwings-Absturzes
spielte beispielsweise die Frage, ob der Name des Co-Piloten genannt werden durfte,
eine groRe Rolle. Diesbezlglich sind beim Deutschen Presserat viele Beschwerden ein-
gegangen. Aufgrund der auRergewohnlichen Schwere der Tat besteht in diesem Fall ein

Uberwiegendes offentliches Interesse, so dass die Nennung des Nachnamens keinen
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Verstold gegen den Pressekodex darstellte (vgl. Presserat, 2015b).

Wie die Ergebnisse einer Meta-Analyse der aktuellen Forschungsliteratur zeigen, hat die
Zahl der Untersuchungen zu Kommunikationsstrategien und deren Wirkungen sowie zur
Wahrnehmung von Organisationen in Krisen stark zugenommen (vgl. An & Cheng, 2010,
S.78).

Die vorliegende Arbeit liefert einen Beitrag fur die Auseinandersetzung aus einer symbo-
lisch-relationalen Perspektive, da der Einfluss bestimmter Variablen auf die Bewertung

der Unternehmensreputation untersucht wird.

2.2 Reputation in der Krisenkommunikation

Die vorliegende Arbeit betrachtet die Reputation von Organisationen im Kontext von Kri-
sensituationen. Hierzu ist es zundchst notwendig, das Konstrukt Reputation begrifflich
fassbar zu machen. Des Weiteren sollen die theoretischen Bezugspunkte von Reputa-

tion sowie die Reputation in Bezug auf Krisensituationen betrachtet werden.

2.21 Zum Begriff der Reputation

Der Begriff Reputation entstammt etymologisch dem Lateinischen und bedeutet etwa
Erwagung oder Betrachtung. Erst durch unterschiedliche sprachliche Einflisse, vor allem
durch das Franzdsische ,réputation’ entwickelten sich die heute gebrauchlichen positiven
Bedeutungen ,Ansehen’ und ,Ruf’ (vgl. Hermann, 1994, S. 387). Vor allem im deutschen
Sprachraum wurde der Begriff Ruf Synonym zum Reputationsbegriff verwendet (vgl.
Sandig, 1962, S. 7). Die synonyme Verwendung der Begriffe kann mit den Ausflihrungen
von Voswinkel (2001) erklart werden. Der Autor beschreibt den Aufbau von Reputation
zunachst als Ergebnis einer direkten Interaktion und in weiterer Folge auch als eine
offentlich vermittelte Anerkennung. Hinsichtlich des Vermittlungsprozesses existiert hier
eine grundlegende Ahnlichkeit der beiden Begrifflichkeiten. So entsteht auch Ruf nicht
Uber personliche Beziehungen, sondern vermittelt aus zweiter Hand (vgl. Voswinkel,
2001, S. 119). Im englischsprachigen Raum hat sich der Begriff ,corporate reputation in
einem Okonomischen Kontext etabliert (vgl. Chun, 2005, S. 105). In engem Kontext
stehen auch die Begriffe ,identity’, ,image’, ,prestige’, ,goodwill’, ,esteem‘ and ,standing‘.
Dabei stehen die Begriffe entweder als Aquivalent zur Reputation, sind wichtiges
Element der Reputationskonstitution oder werden als zusatzlicher Begriff zur
Umschreibung von Reputation eingesetzt (vgl. Wartick, 2002, S. 373). Eine der zentralen

Definitionen im wissenschaftlichen Diskurs ist jene von Fombrun und Rindova:
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A corporate reputation is a collective representation of a firm's past ac-
tions and results that describes the firm's ability to deliver valued out-
comes to multiple stakeholders. It gauges a firm's relative standing both
internally with employees and externally with its stakeholders, in both
its competitive and institutional environments. (Fombrun & Rindova,
1996, zit. nach Fombrun & van Riel, 1997, S. 10)

Als wesentliche Charakteristika von Reputation in beiden Sprachraumen definiert
ThieRBen (2011), dass Reputation eine kollektive Fremderfahrung ist, die sich anhand
verschiedener Merkmale und durch 6ffentliche Meinungsbildung formt (vgl. ebd., S. 28).
ThieBen pladiert daflir, dass Reputation nicht ausschlieRlich aus einer wirtschaftswis-
senschaftlichen Perspektive betrachtet werden darf, sondern fir ein umfassendes Re-
putationsverstandnis Elemente aus ékonomischer, soziologischer und kommunikations-
wissenschaftlicher Literatur bendtigt werden. Im Kontext der Mediengesellschaft und
durch Zusammenfiihrung dieser drei Perspektiven flihrt Thielten folgende Definition ein:

Reputation ist die Zusammenfassung personlicher (direkter) oder me-
dienvermittelter (indirekter) Erfahrungen, die verschiedene Stakeholder
einer Organisation attribuieren und kann sich beziehen auf funktionale,
soziale und emotionale Determinanten. Sie ist gleichsam eine Erwar-
tung, die Stakeholder anhand vergangener oder aktueller Handlungen
(organisationsimmanent) oder Signale (medienvermittelte Interpreta-
tion) an den Reputationstrager stellen. (Thiel3en, 2011, S. 60)

Reputation ist demnach eine Zuschreibung von Anspruchsgruppen und keine eigenstan-
dige Eigenschaft einer Organisation, vielmehr entsteht sie erst im sozialen Kontext. In
diesem Sinne ist Reputation die Summe bewerteter Wahrnehmungen einer Organisation
durch eigene Erfahrungen oder die Erfahrungen Dritter und damit klar abzugrenzen ,von
Konstrukten wie Identitat (interne Attribute einer Organisation), Marke (kommunikative
Selbstdarstellung einer Organisation) oder dem Image (subjektive Einzelwahrnehmung)*
(ThieRen, 2011, S. 61). Dadurch zeigt ThieRen, dass die Konzepte trotz der oftmals in-
konsistenten Verwendung nicht gleichgesetzt werden kénnen (vgl. ebd., S. 34). Im Zu-
sammenhang der Konstrukte existieren in der Literatur unterschiedliche, teils wider-
sprichliche Modellbeschreibungen. Bei Fombrun (1996) ist die Identitdt eines Unter-
nehmens die Voraussetzung zur Imagebildung und zusammen mit den unterschiedlichen
Images der Stakeholder entsteht dadurch eine Gesamtreputation des Unternehmens
(vgl. S. 37). In Abbildung 2 ist der Zusammenhang der einzelnen Konstrukte nochmal

grafisch verdeutlicht.
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Abbildung 2: Zusammenhang ldentitéit, Image und Reputation nach Fombrun

C orpo rate
Identity

l

Corporate
Communication

4

Stakeholder Stakeholder Stakeholder Stakeholder
Image 1 Image 2 Image 3 Image n
Corporate
Reputation

(Quelle: Thielen, 2011, S. 34, in Anlehnung an Fombrun, 1996)

Rindova (1997) hingegen beschreibt Reputation als Konstrukt, das sich in erster Linie
aus der Bewertung von Images zusammensetzt. Die Identitat wird bei Rindova nicht be-
ricksichtigt. Viel mehr ist Reputation das Ergebnis verschiedener Images von unter-
schiedlichen Anspruchsgruppen (vgl. ebd., S. 189). Stahl (2000) wahlt eine véllig andere
Herangehensweise und betrachtet Reputation als Ist-Zustand und Ergebnis der Bewer-
tung einer Organisation. Das Image hingegen definiert er als den Soll-Zustand der Re-
putation. Dabei formen sich aus den Beziehungen zu den unterschiedlichen Anspruchs-
gruppen auch unterschiedliche Reputationen. Im Unterschied zu den zuvor genannten
Modellen differenziert Stahl nicht zwischen unterschiedlichen Images, sondern zwischen
unterschiedlichen Reputationen, die sich auch nicht zu einer Gesamtreputation zusam-
menfugen (vgl. Stahl, 2000, S. 152f.). Die grafische Darstellung zeigt Abbildung 3.
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Abbildung 3: Zusammenhang Image und Reputation nach Stahl
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(Quelle: Thieften, 2011, S. 35, in Anlehnung Stahl, 2000)

In der Literatur existieren demnach zwei kontrare Argumentationslinien. Auf der einen
Seite finden sich Modelle, die auf Basis unterschiedlicher Attribute wie Identitadt und
Image von einer Gesamtreputation der Organisation sprechen. Auf der anderen Seite
wird die Auffassung vertreten, dass Reputation abhangig von der Anspruchsgruppe un-
terschiedliche Auspragungen haben kann und diese nebeneinander bestehen kdnnen
(vgl. ThielBen, 2011, S. 35).

2.2.2 Vertrauen und Glaubwiirdigkeit als BezugsgréfRen von Reputation

Vertrauen und Glaubwirdigkeit sind wichtige Bezugsgroéf3en in 6konomischen und sozi-
alen Beziehungen (vgl. Voswinkel, 2001, S. 11). Dadurch sind sie auch eine wesentliche
Voraussetzung fur den Aufbau und den Erhalt der Reputation von Organisationen (vgl.
Rottger, Preusse & Schmitt, 2014, S. 149).

In Anlehnung an Luhmann (2014) kann Vertrauen als (kommunikativer) Mechanismus
zur Reduktion von Komplexitat, als riskante Vorleistung definiert werden (vgl. S. 27). Die
Zukunft ist durch eine hohe und unbestimmte Ereigniskomplexitat gepragt und eroffnet
eine Vielzahl von Handlungsmaoglichkeiten, alle gegebenen Optionen zu prifen ist un-
madglich. Nur durch Vertrauen wird es mdglich, diese Komplexitat zu reduzieren und die
Unsicherheit zu minimieren (vgl. ebd., S. 19). Zugleich ist das Konstrukt Vertrauen nach
Luhmann aber auch immer in Relation zu einem bestimmten Risiko zu betrachten. Ver-
trauen reduziert Komplexitat durch die Ubernahme und Akzeptanz eines Risikos. In die-
ser Weise bleibt Vertrauen allerdings selbst ein Problem (vgl. ebd., S. 93). Im Kontext
von Organisationen und ihrer Kommunikation spricht Voswinkel (2001) von einem Ver-
trauensproblem der Reputation. So kommt der Autor zu dem Schluss, dass Reputation

zwar zur Vertrauensbildung beitragen kann und in einer funktional differenzierten Gesell-
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schaft Orientierung schafft, unterdessen durch die verstarkten Kommunikationszwange
einer solchen Gesellschafft aber das Vertrauensproblem selbst reproduziert. Die Repu-
tation soll Vertrauen schaffen, bendétigt aber selbst ein bestimmtes Mal} an Vertrauen
(vgl. Voswinkel, 2001, S. 122f.). Vertrauen vollzieht sich in einer bestimmten Vertrauens-
relation, zwischen Vertrauenssubjekt und Vertrauensobjekt. Die Vertrauenssubjekte
Ubertragen die Handlungsverantwortung an die Vertrauensobjekte und nehmen dadurch
ein bestimmtes Risiko in Kauf. Die Ubertragung der Handlungsverantwortung ist seitens
der Vertrauenssubjekte allerdings auch mit Erwartungen an das Vertrauensobjekt ver-
bunden. Vor allem Organisationen sind zunehmend auf die Zuschreibung von Vertrauen
angewiesen, denn eine gute Vertrauensbeziehung schafft organisationale Handlungs-
spielraume (vgl. Réttger, et al., 2014, S. 151). In Bezug auf Organisationen ist Vertrauen
beschrieben als ,Erwartung in die Kontinuitat von Haltungen, Entscheidungen und Ver-
halten einer Organisation bzw. einer Bezugsgruppe in sachlicher, zeitlicher und sozialer
Dimension® (Szyszka, 2009, S. 141). Der Vertrauenserwerb selbst bedarf einer kontinu-
ierlichen und konsistenten Kommunikation (vgl. Rottger et al., 2014, S. 152). Innerhalb
der Kommunikationswissenschaften gibt es allerdings nur wenige Arbeiten, die den Ver-
trauensbegriff umfassend bearbeiten und ihn in einen Sach- und Situationszusammen-
hang stellen (vgl. ebd., S. 150). Bentele (1994) liefert hierzu einen grundlegenden Bei-
trag und beschreibt eine ,Theorie 6ffentlichen Vertrauens'. Eine ausfuhrliche Darstellung
der Theorie Offentlichen Vertrauens folgt an spaterer Stelle (vgl. Kapitel 2.3.3).

Die Glaubwiurdigkeit wird als Eigenschaft beschrieben,

die Menschen, Institutionen oder deren kommunikativen Produkten
(mundliche oder schriftliche Texte, audiovisuelle Darstellungen) von je-
mandem (Rezipienten) in Bezug auf etwas (Ereignisse, Sachverhalte etc.)
zugeschrieben wird. (Bentele & Seidenglanz, 2015, S. 412)

Dabei wird das Konstrukt Glaubwirdigkeit als Teilphdnomen von Vertrauen verstanden,
welches vor allem den Aussagen von Personen zugeschrieben wird. Im Gegensatz zu
Glaubwiirdigkeit ist Vertrauen viel umfanglicher: So vertraut man nicht nur Personen,
sondern auch technischen Aspekten (z. B. Autos), Institutionen (z. B. Parteien) und sozi-
alen Systemen (z. B. Rentensystemen). Zudem existiert beim Vertrauen ein unmittelba-
rer Handlungsbezug, indem er auf eine bestimmte Handlungsoption in der Zukunft ver-
weist (vgl. ebd., S. 412). In der wissenschaftlichen Auseinandersetzung geht es vor al-
lem um Fragen der Glaubwurdigkeit von Informationsquellen und Medien (vgl. Rottger et
al., 2014, S. 150). Bei Zerfal (2010) ist die Glaubwurdigkeit ein Konstrukt zur Zuschrei-
bung von Reputation. Der Autor spricht in diesem Sinne von einem ,Reputationskapital’

als einem
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immaterielle[n] Wert (...), der darin zum Ausdruck kommt, dass relevante
Bezugsgruppen einem Unternehmen und seinen FUhrungskraften be-
stimmte Fahigkeiten und Glaubwirdigkeit zusprechen, die es diesen ganz
konkret ermdglichen, kommunikativen Einfluss auszuiben. (Zerfal3, 2010,
S. 396)

Die Glaubwirdigkeit ist daher als Zuschreibungsleistung zu verstehen, wonach ein
Vertrauenssubjekt bestimmte Aussagen flr wahr halt. Dabei geht es um die Rich-
tigkeit der Beschreibung von Fakten und Themen (vgl. Kohring, 2004, S. 172).

2.2.3 Bezugsrahmen von Reputation

Fur ein umfassendes Verstandnis von Reputation im Kontext von Unternehmenskrisen
ist es notwendig, Ansatze aus unterschiedlichen Disziplinen zusammenzufiihren. In
Anlehnung an Thief3en (2011) soll fur ein umfassendes Verstandnis eine soziologische,
eine ©6konomische und eine kommunikationswissenschaftliche Perspektive naher

betrachtet werden.

Eine soziologische Betrachtung von Reputation

Die soziologische Forschungsliteratur beschreibt Reputation als einen (gesellschaftli-
chen) Legitimations- und Austauschprozess im Sinne einer ,vermittelten Form gesell-
schaftlicher Anerkennung oder Geringschatzung® (Thiefsen, 2011, S. 36). Als vermittelte
Form der Anerkennung ist sie zugleich ein .,kommunikatives Produkt und damit Ergebnis
kommunikativer Strategien, Inszenierungen und Strukturen® (Voswinkel, 2001, S. 120).
Indem das Reputationsstreben stets die gesellschaftlichen Ziele und Werte berlicksichti-
gen muss und damit die Grundwerte der Gesellschaft sichert, nimmt Reputation auch
eine gesellschaftliche Integrationsfunktion ein (vgl. Eisenegger & Imhof, 2008, S. 135). In
einer weiteren Funktion ermdéglicht Reputation auch eine Art Komplexitatsreduktion:
Erstens ermoglicht Reputation eine einfache Selektion derjenigen Organisationen, mit
denen die Anspruchsgruppen ihre Handlungsplane realisieren wollen. Eine positive Re-
putation erlaubt die Auswahl einer Organisation bzw. von deren Produkten mit nur gerin-
gem Wissen, vielmehr entscheidet hier das Vertrauen in Leistungsfahigkeit, Kompetenz
und Integritat. Zweitens minimiert eine intakte Reputation die soziale Kontrollfunktion und
erweitert in gleichem Mal3e die Freiheits- und Handlungsspielrdume einer Organisation.
Drittens rdumt Reputation seinen Tragern eine gewisse Definitions- und Uberzeugungs-
macht ein, um die gesellschaftliche Realitat zu formen (vgl. ebd., S. 135). In umgekehrter
Weise destabilisiert Reputationsverlust das Handeln und erhéht die Komplexitat (vgl.
Eisenegger, 2004, S. 268).
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Der Prozess der Reputationskonstitution bezieht sich dabei zeitlich stets auf Leistungen
in der Vergangenheit: ,Reputation emerges if an actor’s future partners are informed on
his present behaviour® (Raub & Weesie, 1990, S. 626). Innerhalb der verschiedenen
gesellschaftlichen Funktionssysteme mit jeweils unterschiedlichen Rollen kann man Re-
putation erzielen fur 6konomischen Erfolge, wissenschaftliche Innovation oder etwa so-
ziale Fursorge. Der Autor beschreibt diese Ausdifferenzierungen als Reputationsarenen.
Dies bedeutet auch, dass gleiches Verhalten in unterschiedlichen funktionalen Kontexten
verschiedene Anerkennungsreaktionen hervorrufen kann. Die Bewertung des Verhaltens
erfolgt dabei nach den Normen und Werten des jeweiligen Funktionssystems (vgl.
Voswinkel, 2001, S. 115).

Eine 6konomische Betrachtung von Reputation

Aus einer 6konomischen Perspektive sind vor allem Wirkungszusammenhange von Re-
putation und Ansatze zu quantifizierbaren Modellen relevant. Okonomische Ansatze be-
trachten dabei stets den Unternehmenswert, der sich aus 6konomischen Handlungsmo-
dellen ableiten lasst und als finanzieller Wert fassbar ist (vgl. Thieen, 2011, S. 37). Die
Reputationskonstitution aus 6konomischem Blickwinkel weist nach ThieRen (2011) zwei
wesentliche Charakteristika auf: Zum einen ist Reputation als Transaktions- bzw. Inter-
aktionsbeziehung zu Stakeholdern eine unternehmensabhangige Ressource, die nicht
imitiert werden oder auf andere Unternehmen Ubergehen kann. Zum anderen existiert
eine Vielzahl unterschiedlicher Messmodelle, die Reputation als bestimmte Kennzahlen
darstellen. Die Wirkungsrichtung der Kausalbeziehung zwischen positiver Reputation
und Erfolg im Sinne eines finanziellen guten Ertrags eines Unternehmens ist dabei empi-
risch nicht eindeutig belegt (vgl. ebd., S. 38). In der Literatur lassen sich dennoch drei
wesentliche Perspektiven ausmachen (vgl. ebd., S. 39):

¢ Unternehmenserfolg als Ursache fiir die Bildung von Reputation,

¢ Unternehmenserfolg als Wirkung aufgrund von Reputation und

e Unternehmenserfolg und Reputation als reziproke Variablen

Andere Wirkungszusammenhange o6konomischer Reputationsforschung befassen sich
unter anderem mit dem Einfluss von Reputation auf das Vertrauen in Produkte oder die
Kaufabsicht. Auch die Kundenloyalitat steht in Zusammenhang mit der Reputation. Da-
bei kann festgehalten werden, dass eine positive Reputation auch positive Auswirkungen
auf die strategische Position der Unternehmung hat und in weiterer Folge zum wirt-
schaftlichen Erfolg des Unternehmens beitragt (vgl. ThieRen, 2011, S. 38). So kann eine

positive Reputation das Kundenvertrauen starken, zur Bindung und Akquise von Mitar-
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beitern beitragen, den Zugang zum Kapitalmarkt erleichtern und den behérdlichen Kon-
troll- und Regulationsdruck verringern. Damit erflillt Reputation essenzielle 6konomische
Funktionen (vgl. Eisenegger & Imhof, 2009, S. 251).

Eine kommunikationswissenschaftliche Betrachtung von Reputation

Die Bearbeitung aus einer kommunikationswissenschaftlichen Perspektive erfolgte vor
allem durch Arbeiten zur Mediengesellschaft (vgl. Eisenegger, 2005), Risikovermeidung
(vgl. Rayner, 2003) und Krisenkommunikation (vgl. Coombs & Holladay, 2002). Inhaltlich
werden dabei vor allem zwei zentrale Themen abgearbeitet: Der Einsatz von Kommuni-
kation als Instrument des Reputationsmanagements und die Darstellung kommunikativer
Rahmenbedingungen (vgl. Thielen, 2011, S. 40). Laut Thiel3en (2011) ist Vorausset-
zung einer Reputationskonstitution innerhalb der Kommunikationswissenschaften, dass
.Reputation eine 6ffentliche Information ist sowie eine Form von Anerkennung ist, die

uber mediatisierte Angebote interpersonal vermittelt wird“ (S. 40).

Ein erster Ansatz, der versucht, Reputation als multidimensionales Konstrukt zu verste-
hen, kommt aus der PR-Wissenschaft. Eisenegger und Imhof (2009) prasentieren einen
dreidimensionalen Reputationsansatz mit universellem Geltungsansatz, aufbauend auf
das ,Drei-Welten-Konzept' von Jiirgen Habermas aus dem Jahr 1984*. Die drei Welten
sind durch spezifische Handlungs- und Beurteilungsrationalitaten charakterisiert und
geben die Logik der Reputationskonstitution vor. In einer objektiven Welt ist die kognitive
Wahrheit Beurteilungskriterium, in einer sozialen Welt ist es die normative Korrektheit
und in einer subjektiven Welt geht es um die expressive Attraktivitdt und Authentizitat
(vgl. Eisenegger & Imhof, 2009, S. 245).

In einer objektiven Welt des ,Wahren‘ sind die Leistungsziele der Funktionssysteme
(z. B. Politik, Medien, Wirtschaft etc.) der Maf3stab flr den Erfolg. Die funktionale Repu-
tation ist ein Indikator fir diesen teilsystem-spezifischen Erfolg sowie fur die Fachkom-
petenz und wird anhand von konkreten Kennzahlen in Form von Wahr-/Falsch-Aussagen
festgemacht. In einer normativen Welt des ,Guten’ folgt die Reputationskonstitution den
sozialen Normen und Werten. Bewertet werden die Legitimitat und Integritat der Akteure
in Bezug auf kodifizierte sowie nicht-kodifizierte gesellschaftliche Normen. Entscheidend
dabei ist, dass das Streben nach funktionalem Erfolg nicht in Widerspruch zu den gesell-
schaftlichen Normen und Werten gerat. Dabei verweisen die Autoren darauf, dass Defi-

zite in der Sozialreputation schwerwiegender sind als Reputationseinbufien in der objek-

4 Habermas, J. (1984). The Theory of Communicative Action. Vol. 1 Reason and the Rationalization of
Society. Boston: Beacon Press.

Anmerkung: Quellenangaben in Fufnoten verweisen auf Literatur, die im Rahmen der vorliegenden Arbeit
nicht direkt rezipiert wurde und daher auch nicht im Literaturverzeichnis angefiihrt wird.
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tiven Welt. Beispielsweise lasst sich eine fragwirdige funktionale Kompetenz durch ent-
sprechende Erfolge wieder zuriickgewinnen. Moralisches Fehlverhalten lasst sich hinge-
gen viel schwieriger wieder korrigieren (vgl. ebd., S. 246f.). Funktionale und soziale Re-
putation manifestieren sich in der AuRenwelt der Akteure. Die subjektive Welt des
,Schdnen’ hingegen umfasst eine expressive Dimension und betrifft die individuelle Welt
des Akteurs. Diese expressive Reputation offenbart sich in einer positiven bzw. negati-
ven affektiven Einstellung. Indikatoren fur die Bewertung sind beispielsweise die Zu-
schreibung von Sympathie, Attraktivitdt, Faszination, Authentizitdt und Einzigartigkeit.
Dabei entwickelt sich die expressive Reputation stets in Abhangigkeit von den Reputati-
onswerten in der objektiven und der sozialen Welt. Wird die affektive Reputation in au-
Rergewdhnlich hohem Malfie mit einer Person assoziiert, dann steigert sich die expres-
sive Reputation zu einer charismatischen Reputation (vgl. ebd., S. 248).

Allen drei Welten lassen sich spezifische Reputationsinstanzen zuweisen, welche Urteile
Uber die Reputation der Reputationstrager fassen und mafligebende Beurteilungen ab-
geben. In Abbildung 4 sind funktionale, soziale und expressive Reputation nochmals

zusammengefasst dargestellt.

Abbildung 4: Funktionale, soziale und expressive Reputation

Funktionale Soziale Expressive
Reputation Reputation Reputation
Reputationsbezug | Objektive Well Soziale Welt Subjektive Welt
(Bezugswelt) leistungsbasierter moralischer und individueller
Funktionssysteme; normativer Standards Wesenheit und
Welt kognitiv be- ldentitat
schreibbarer Ursache-
Wirkungs-Relationen
Reputations- Kompetenz, Integritat, Attraktivitat,
Indikatoren Erfolg Sozialverantwortlich- Einzigartigkeit,
keit, Authentizitat
Legalitdt und Legitimit&t
Bewertungsstil K.ognitiv-rational Mormativ-moralisierend | Emotional-
(Kennzahlen) asthetisierend
Reputations- Akteure mit einem Akteure mit einem nor- | Akteure mit einem &s-
Instanzen kognitiven Weltbezug: | mativen Weltbezug: thetischen Weltbezug:
Experten, Wissen- Moralische Kommunikations-,
schaftler, Analysten, Untermehmer, Marketing-,
Fachmedien Intellekiuelle, Stilberater,
politische + religitse Kunstschaffende,
Gruppierungen, Designer,
Kontrollbehérden Spin Doctors,
ME0s, Massenmedien
Massenmedien

(Quelle: Eisenegger & Imhof, 2009, S. 249)
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Mit diesem Ansatz einer dreidimensionalen Reputationskonstitution kénnen die Autoren
den Begriff der ,Organisationskrise’ praziser fassen. So liegt bei Organisationskrisen in
Hinblick auf die funktionale Reputationskonstitution ein aufiergewdhnlicher Misserfolg
oder extreme Inkompetenz vor. In der sozialen Dimension werden Versto3e gegen kodi-
fizierte bzw. nicht kodifizierte Normen angeklagt. Und in der expressiven Dimension wird
die Organisation vollstandig auf die Krise reduziert, sodass die Krisenwahrnehmung die

Identitat der Organisation negativ besetzt (vgl. Eisenegger & Imhof, 2009, S. 260).

2.2.4 Reputation als relevanter Faktor in Krisen

Reputation konstituiert sich auf unterschiedliche Weise, aktuell aber vor allem durch die
Mediengesellschaft und damit durch die 6ffentliche Kommunikation. Die gegenwartige
Reputation von Organisationen ,is determined by the signals that publics receive con-
cerning its behaviours, whether directly from the firm or via other information channels,
such as the media or the stock market* (Brammer & Pavelin, 2004, S. 704). Eisenegger
(2004) konstatiert hier eine massive Bedeutungssteigerung der Reputationskonstitution
durch die Medien. Eine Ursache sieht der Autor darin begrindet, dass die Reputations-
trager sich verstarkt den Regularien medialer Reputationskonstitution anpassen mussen,
da deren Bezugs- und Zielgruppen sie durch die steigende Mediennutzung immer aus-
schlielicher durch medienvermittelte Kommunikation wahrnehmen. Da die Medien in
zunehmendem Ausmal} die bisher gewachsene Reputation infrage stellen, werden sie
auch selbst zu primaren Zielobjekten von reputationsfordernden Maflinahmen (vgl.
Eisenegger, 2004, S. 270).

In Krisensituationen ist es Organisationen nicht mehr moglich, entsprechend ihrem funk-
tionalen, sozialen und emotionalen Leistungsauftrag zu handeln. Sobald die Krise 6ffent-
lich wird, stellen Anspruchsgruppen die Funktionsleistung der Organisation in Frage. So
kann die Krise zu einer Konstitution negativer Reputation beitragen oder zu Zweifeln an
der bisher positiv wahrgenommenen Reputation fuhren. (vgl. ThieBen, 2011, S. 99). Die
Reputation einer Organisation ist also von der Wahrnehmung der Anspruchsgruppen
abhangig: ,Crises threaten to damage reputation because a crisis gives people reasons
to think badly of the organization“ (Coombs, 2007, S. 164). In dieser Weise ist Reputa-
tion eine fragile Ressource, denn ,jit takes time to create, it cannot be bought, and it can
be damaged easily“ (Hall, 1993, S. 616).

Die Bildung und der Verlust von Reputation sind demnach zwei wesentliche Aspekte in
der Krisenkommunikation. In Krisen dominieren negative Informationen und es kann eine
Skandalisierung erfolgen, weil Routinen versagen und Ungewissheit entsteht. Die posi-
tive Reputation ist gefahrdet und kann Schaden nehmen. Krisen sind grundsatzlich we-

der gut noch schlecht, sie werden lediglich zumeist als negativ wahrgenommen. Damit

28



haben Krisen nicht ausschlieRlich negative Auswirkungen auf die Reputation. Nur wenn
Organisationen die Reputationserwartungen der Anspruchsgruppen nicht erfillen, wird
die bisher positive Reputation infrage gestellt. Krisen enthalten zwar ein Risiko, die bis-
her positive Reputation zu verlieren, sind zugleich aber immer auch eine Chance, die
eigene Reputation zu starken. Organisationen mit einer positiven funktionalen, sozialen
und emotionalen Reputation, die in Krisensituationen den Reputationserwartungen ent-
sprechen, kdnnen womadglich gestarkt aus einer Krise herausgehen (vgl. ThieRen, 2011,
S. 101). Dadurch wird deutlich, dass die Vergangenheit und der Einfluss bisheriger Re-

putation Auswirkungen auf die aktuelle Wahrnehmung in der Krise haben.

Der Einfluss von bisheriger Reputation auf die Wahrnehmung

Die Erfahrungen und die Zuschreibung von Reputation in der Vergangenheit haben Ein-
fluss auf die Wahrnehmung einer Organisation in einer akuten Krisensituation und fir die
neuerliche Bewertung der Reputation nach der Krise:

An organization with a more favorable prior reputation will still have a
stronger post-crisis reputation because it has more reputational capital
to spend than an organization with an unfavorable or neutral prior rep-
utation. (Coombs, 2007, S. 165)

In gleicher Weise steigt aber auch das Reputationsrisiko, wenn es in der Vergangenheit
bereits dhnliche Krisen gab (vgl. Coombs, 2004, S. 284). Eine positive Reputation kann
daher die negative Wahrnehmung einer Krise minimieren. Auch die persoénliche Identifi-
kation hat einen ahnlichen Effekt auf die Wahrnehmung:

[...] creating a situation or undertaking a focused strategy to encourage
strong identification with the company may serve to protect consumers
from the impact of moderately negative information. (Einwiller,
Fedorikhin, Johnson & Kamins, 2006, S. 191)

Die Identifikation mit dem Unternehmen kann negative Assoziationen abschwachen,
jedoch nicht vollstandig verhindern. Zugleich betonen die Autoren, dass dieser Effekt nur
bei moderaten Krisen auftritt, bei extrem negativen Ereignissen hat die Identifikation kei-
nen Einfluss auf den Reputationsverlust (Einwiller et al., S. 191). Auch die Ergebnisse
von Jones, Jones und Little (2000) bestatigen, dass Reputation im Sinne eines ,reservoir
of goodwill’ nur bei gemafigten Krisen den Verlust von Reputation mindern kann. Bei
schwerwiegenden Krisen hingegen existiert dieser Zusammenhang nicht (vgl. Jones, et
al., 2000, S. 28).
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Die Kommunikation in Krisen ist oft kurzfristig und kann zumeist nur reaktiv erfolgen.
Demzufolge stellen Krisen das Reputationsmanagement vor eine besondere Herausfor-
derung. Damit die Reputation langfristig bewahrt bleibt, muss das strategische Kommu-
nikationsmanagement den gesamten Krisenprozess steuern (vgl. Thielen, 2011,
S. 117).

2.3 Theoretische Bezugspunkte der Krisenkommunikation

Die theoretische Fundierung der Krisenkommunikation bietet lediglich Ansatze von ge-
ringer bis mittlerer Reichweite. In der Theoriebildung wird dadurch oftmals auf beste-
hende theoretische Konzepte aus anderen Disziplinen und Forschungsfeldern wie z. B.
der Sozialpsychologie zuriickgegriffen. Einen wichtigen Ansatz, der Krisenkommunikati-
onen in einen theoretischen Rahmen fasst, liefert die Situational Crisis Communication
Theory (SCCT) nach Coombs (vgl. ThieRen, 2011, S. 92). Die Grundzlige des Konzepts
orientieren sich stark an der Attributionstheorie nach Weiner aus dem Jahr 1985°,
vorrangig erfolgt aber eine kommunikationswissenschaftliche Betrachtung:

Attribution Theory provides the rationale for the relationship between many of
the variables used in the SCCT. SCCT extends upon this Attribution Theory
base to predict the reputational threat presented by a crisis and to prescribe
crisis response strategies designed to protect reputational assets. (Coombs,
2007, S. 166)

Coombs hat durch empirische Untersuchungen die Theorie belegen und einzelne
Theorieelemente verfeinern kénnen. Fir den Fortlauf der Arbeit ist die SCCT daher von
grundlegender Bedeutung. Ebenso soll an dieser Stelle die Theorie des o6ffentlichen

Vertrauens und die Image Restoration Theory angeflhrt werden.

2.3.1 Situational Crisis Communication Theory (SCCT)

Die Situational Crisis Communication Theory bzw. in deutscher Ubersetzung, die Theo-
rie situationsbezogener Krisenkommunikation, wurde erstmalig von Coombs (1995) ein-
gefuhrt. Zu diesem Zeitpunkt war die Theorie noch nicht benannt. Coombs hat die Kiri-
senkommunikationsstrategien vielmehr als einen symbolischen Ansatz betrachtet, der
Managern bei Unternehmenskrisen eine Hilfestellung geben sollen (vgl. Coombs, 1995,
S. 447). Dieser Ansatz beruht auf zwei Grundannahmen. Erstens stellen Krisenfalle Be-
drohungen flr die Reputation einer Organisation dar und zweitens beeinflusst die Kri-
sensituation die kommunikativen Entscheidungen der Manager (vgl. Coombs, 1998,

S. 176f.). Hieraus folgernd hat Coombs die Kommunikationsstrategien entwickelt.

> Weiner, B. (1985). An attributional theory of achievement motivation and emotion. In Psychology Review,
Vol. 92, 548-573.
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In Hinblick auf die Einflussmdglichkeiten der Krisenkommunikationsstrategien nennt
Coombs (2015) insgesamt fiinf Variablen: Reputation, Emotion, Kaufabsicht, Aktienkurs
und ,Mund-Propaganda‘ (,Word-of-Mouth). Im Fokus der wissenschaftlichen Auseinan-
dersetzung mit Krisenkommunikation steht eindeutig der Einfluss auf die Reputation (vgl.
Coombs, 2015b, S. 143). Auch der folgende Abschnitt befasst sich mit den Einflussmog-

lichkeiten strategischer Krisenkommunikation auf die Reputation.

Die theoretische Modellierung der SCCT erfolgte im Jahr 2002 mit ersten Tests (vgl.
Coombs & Holladay, 2002). Die SCCT beruht auf drei Komponenten: (1) the crisis situ-
ation, (2) crisis response strategies, and (3) a system for matching the crisis situation
and crisis response strategies“ (Coombs, 2006a, S. 243). Zur Auswahl effektiver Kom-
munikationsstrategien ist daher eine vorherige Analyse der Krisensituation erforderlich.

Dabei stellt die Zuschreibung der Verantwortung das Bindeglied zwischen Krisensitua-

tion und den Krisen-Kommunikationsstrategien dar. Coombs (1998) versteht unter der

Krisenverantwortung das Ausmalf}, indem Stakeholder die Schuld an dem Krisenereignis

der Organisation zuschreiben (vgl. S. 180). Demnach werden Krisen von Stakeholdern

zum einen unterschiedlich wahrgenommen und zum anderen ist die Wahrnehmung der

Krise auch wesentlich von der attribuierten Krisenschuld abhangig (vgl. Coombs, 2010,

S. 38). Entsprechend liegt der Fokus auf den mit bestimmten Krisentypen einhergehen-

den Verantwortungszuschreibungen. Zur Einschatzung der Krisensituation bietet die

SCCT drei Krisentypen mit unterschiedlichem Verantwortungsausmaf an (vgl. Coombs,

2007, S. 168):

o Victim cluster (Opferkrisen) — die Krisenschuld ist sehr gering, die Organisation ist
selbst Opfer der Krise (z. B. Naturkatastrophen, Gewalt am Arbeitsplatz, Gerlchte)

o Accidental cluster (Unfallkrisen) — die Krisenschuld ist moderat, die Vorfalle sind
nicht gewollt bzw. nicht kontrollierbar fir die Organisation (z. B. Produktschaden
durch technisches Versagen oder Storfalle)

¢ Intentional cluster (vermeidbare oder intentionale Krisen) — die Krisenschuld ist sehr
hoch, die Organisation hat bewusst gehandelt und Risiken in Kauf genommen (z. B.

Fehlverhalten des Managements)

Im Anschluss an diesen ersten Schritt, der die Einordnung des Krisentyps erfordert, wird
in einem zweiten Schritt analysiert, ob ein etwaiger Reputationsschaden durch weitere
Faktoren bestimmt wird. Bislang hat die Forschung zwei dieser Faktoren berlcksichtigt:
vorangegangene Krisen und die bisherige Reputation. Dabei kommt Coombs (2004) zu

dem Schluss, dass vergleichbare Krisensituationen in der Vergangenheit eine Art
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schlechten Verhaltens zeigen. Dies flihre zu dem Eindruck, dass auch die aktuelle Krise
ein Teil dieses Musters sei und eine negative Bewertung fordere. Ist ein Muster
schlechten Verhaltens vorhanden, wird grundsatzlich die Organisationsreputation gering
geschatzt (vgl. Coombs, 2004, S. 284). Ahnliche Ergebnisse wie fiir die Krisenhistorie
zeigen sich auch in Hinblick auf die vor der Krise vorhandene Reputation. War diese
negativ, so wird jedes Krisenereignis als Beispiel fir das schlechte Verhalten der Orga-
nisation verstanden. In gleichem Male wirkt der Effekt der Beziehungshistorie aber auch
in eine positive Richtung: War die bisherige Konsumenten-Unternehmens-Beziehung
positiv, wird die Krise lediglich als Fehltritt in einer Reihe positiver Erlebnisse gesehen

(vgl. Coombs & Holladay, 2001, S. 325).

Diese Befunde dienen als Ausgangsbasis fir die Auswahl passender Kommunikations-

strategien. Dabei wird angenommen, dass durch die Wahl bestimmter, situationsbezo-

gener Antwortstrategien die Reputation einer Organisation positiv beeinflusst werden
kann (vgl. Coombs & Holladay, 1996, S. 292f.). Die Liste méglicher Kommunikations-
strategien resultiert aus Forschungsergebnissen aus den Bereichen der sogenannten

Corporate Apologia (Hearit, 2006°; Ice, 19917), des Corporate Impression Managements

(Allen & Caillouet, 1994)® und der Image Restoration Theory (Benoit, 1995) (vgl.

Coombs, 2006b, S. 176). Die einzelnen Strategien hat Coombs (2006a) kategorisiert und

in Abhangigkeit des Grades der Verantwortung in drei Gruppen eingeteilt (vgl. S. 248):

e Deny Response Option (Zurlickweisung): Strategien in dieser Kategorie bestreiten
die Existenz einer Krise oder arbeiten mit Schuldzuweisungen und Anklagen.

e Diminish Response Option (Abschwachung): Hierunter fallen Ausreden und
Rechtfertigungsversuche der Organisation, um die Krisenverantwortlichkeit zu
minimieren.

o Deal Response Option (Wiederaufbau): Ausdruck von Besorgnis, Anteilnahme,
Angebot eines finanziellen Ausgleichs und Entschuldigung sind mégliche Strategien

dieser Kategorie. Ziel ist es, den Reputationsverlust wieder gutzumachen.

Neben der situationsbestimmten Auswahl der Kommunikationsstrategien befasst sich die
SCCT auch mit den Wirkungsmechanismen auf das Verhalten von Stakeholdern.
Coombs, Fediuk und Holladay (2007) konnten zeigen, dass auch bestimmte Emotionen

wie Zorn und Arger Einflussvariablen in der Krise sind, und zwar in Abhangigkeit der

6 Hearit, K. M. (2006). Crisis management by apology: corporate response to allegations of wrongdoing.
Mahwah, NJ: Lawrence Erlbaum.

7 lce, R. (1991). Corporate publics and rhetorical strategies: The case of Union Carbide’s Bhopal crisis. In
Management Communication Quarterly, Vol. 4, 341-362.

8 Allen, M. W. & Caillouet, R. H. (1994). Legitimation endeavors: Impressions management strategies used
by an organization in crisis. In Communication Monographs, Vol. 61, 44-62.
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Zuschreibung von Verantwortung. Eine negative Wahrnehmung in der Krise fiihre zu
negativer Mundpropaganda und verringere in weiterer Folge auch die Kaufabsichten
(vgl. ebd., S. 66). In Abbildung 5 sind die dargestellten Variablen der SCCT in einem
Modell veranschaulicht.

Abbildung 5: Variablen des Modells situativer Krisenkommunikation
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(Quelle: Coombs, 2010, S. 40)

Als weitere Einflussfaktoren einer Krisenkommunikation fiihrt Coombs (2015b) neben
der Krisenverantwortung beispielsweise auch die Kompetenz und Integritat einer Orga-
nisation, den Zeitpunkt einer ersten Stellungnahme sowie die Unterscheidung zwischen

kurz- und langfristige Krisenbedrohung an (vgl. ebd., S. 143).

Kritik an der SCCT

Die einzelnen formalen und strategischen Elemente einer situationsbezogenen Krisen-

kommunikation mussen trotz der vorhandenen empirischen Datenlage kritisch betrachtet
werden.

In Bezug auf die Typisierung von Krisen stellt sich die Frage, ob eine so strikte Klassifi-
zierung und Zuordnung in der Realitat tatsachlich moglich ist. Eine so hochgradig kom-

plexe Situation, wie man es in den meisten Fallen bei Krisen vorfindet, lasst sich nur
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schwerlich auf wenige Attribute reduzieren. Auch das Ausmald, welches Coombs und
Holladay der attribuierten Verantwortlichkeit zuschreiben, ist diskutabel. Andere Variab-
len wie die Beziehungshistorie und das Schadensausmal} der Krise werden im Vergleich
nur nachrangig berucksichtigt (vgl. Schwarz, 2010, S. 105). In seinen Ausfuhrungen be-
zweifelt Herrmann (2012), dass von allen Anspruchsgruppen ein homogenes Mal} an
Schuld zugeschrieben wird. Bestimmte Anspruchsgruppen kénnten der Organisation
eine hohere Schuld zuweisen als andere Anspruchsgruppen, die womaoglich nicht direkt
betroffen sind. Die Autoren der SCCT unterscheiden dies allerdings nicht, sondern ge-
hen von einer unspezifischen Gesamtheit von Anspruchsgruppen aus. Herrmann Kkriti-
siert, dass die SCCT keine Ansatze bereithalt, wie eine Organisation das ihr zugespro-
chene Schuldausmal Uberhaupt herausfinden soll (vgl. Herrmann, 2012, S. 92f.).

Den Zusammenhang zwischen der Reaktion einer Organisation in der Krise und der Re-
putationskonstitution gilt es ebenfalls kritisch zu reflektieren. So geht die SCCT davon
aus, dass sich die (kommunikativen) MaRnahmen in einer Krisensituation auf die Repu-
tation der Organisation auswirken. Voraussetzung hierfir ist die Annahme, dass durch
rhetorische Botschaftsstrategien die Wahrnehmung der Reputationen beeinflusst werden
kann. Wie ThieRen (2011) hervorhebt, bildet sich die Reputation langfristig aus den di-
rekten und indirekten Erfahrungen mit dem Unternehmen. Daher bleibt flr die Autorin
unklar, ob die Strategien der Zurtckweisung oder der Abschwachung einen direkten
Einfluss auf die Reputationskonstitution ausiben (vgl. S. 94).

Die SCCT préasentiert die kommunikativen Strategien als konkrete Handlungsempfeh-
lungen fur Krisenmanager im Ernstfall (vgl. Coombs & Holladay, 2002, S. 183). Inwieweit
diese Handlungshilfen in der Praxis tatsachlich funktionieren ist bislang wissenschaftlich
nicht erprobt. Vergangene Krisen einer bestimmten Kategorie zuzuordnen oder einen
Mustertyp einer Krise im Labor zu testen ist nicht vergleichbar mit der ungewissen und
komplexen Situation in der Realitat (vgl. Herrmann, 2012, 94f.).

Zum Schluss gilt es auch die empirischen Untersuchungen selbst kritisch zu betrachten.
Die bisherigen Befunde der SCCT wurden nur unzureichend empirisch belegt, da der
grolte Teil der Experimente mit studentischen Versuchspersonen durchgefiihrt wurde.
Diese Tatsache ist nicht grundsatzlich negativ zu bewerten, dennoch ist zu bertcksichti-
gen, dass die Merkmale von Studenten nur teilweise mit der anderer gesellschaftlicher

Gruppen ubereinstimmen (vgl. Herrmann, 2012, S. 96).

2.3.2 Image Restoration Theory
Aufgrund ihrer Relevanz in der Literatur zur Krisenkommunikation soll hier auch kurz die
Image Restoration Theory von Benoit (1995) erwahnt sein. Die Theorie basiert auf der

Annahme, dass zielgerichtete (Krisen-)Kommunikation zum Erhalt einer positiven Re-
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putation betragt (vgl. ebd., S. 63). Organisationen stehen dabei verschiedene Strategien
zur Verfigung, um ihr Verhalten zu erklaren und ihr Image wiederherzustellen. Insge-
samt hat Benoit finf Strategien identifiziert. So kann eine Organisation die Krise (vgl.
ebd., S. 74ff)

e leugnen,

e der Verantwortung ausweichen,

o die Folgen herunterspielen,

e korrigierend eingreifen oder

e beschamt reagieren und die Schuld eingestehen.

Die einzelnen Strategien kénnen im Detail noch weiter unterschieden werden. Deutlich
wird aber bereits hier, dass im Fokus der Image Restoration Theory vor allem Vermei-

dungsverhalten steht.

2.3.3 Theorie 6ffentlichen Vertrauens

Zur theoretischen Fundierung der vorliegenden Arbeit soll hier auch die Theorie 6ffentli-
chen Vertrauens (vgl. Bentele, 1994) skizziert werden. Ausgangsthese ist die Annahme,
dass innerhalb der ,Mediengesellschaft ein grofer Anteil der vorhandenen Informationen
Uber die Medien vermittelt wahrgenommen wird. Nur ein wesentlich geringerer Teil ist
hingegen fur den Einzelnen nachprufbar. Dadurch hat sich eine Informations- und Kom-
munikationsstruktur entwickelt, in der der Faktor ,Vertrauen‘ eine wichtige Funktion er-
fullt. Die Medien selbst nehmen in diesem Vermittlungsprozess eine besondere Rolle
ein: Einerseits vermitteln sie neben Informationen auch Vertrauen in Bezug auf andere
Institutionen und Personen und andererseits wird den Medien selbst Vertrauen entge-
gengebracht (vgl. ebd., S. 133ff.).

Offentlich vermitteltes Vertrauen wird in Anlehnung an Luhmann (1973)° in der Theorie
offentlichen Vertrauens verstanden als

[...] ein kommunikativer Mechanismus zur Reduktion von Komplexitat,
in dem O&ffentliche Personen, Institutionen und das gesamte gesell-
schaftliche System in der Rolle des ,Vertrauenssubjekts’ fungieren.
Offentliches Vertrauen ist ein medienvermittelter ProzeR [sic], in dem
die ,Vertrauenssubjekte' zukunftsgerichtete Erwartungen haben, die
stark von vergangenen Erfahrungen gepragt sind. (Bentele, 1994,
S. 141)

° Luhmann, N. (1973). Vertrauen: ein Mechanismus der Reduktion sozialer Komplexitét (2., erw. Aufl.).
Stuttgart [u.a.]: Enke.
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Zum Aufbau, zur Stabilisierung oder zum Verlust von Vertrauen tragen die Public Relati-
ons und das Mediensystem bei. Die wichtigsten Elemente eines offentlichen Vertrauens-
prozesses sind Vertrauenssubjekte, Vertrauensobjekte, Vertrauensvermittler, Ereignisse
sowie Botschaften (vgl. Bentele, 1994, S. 155).

In Bezug auf das Vertrauensobjekt lassen sich wiederum vier Vertrauenstypen unter-
scheiden: (a) interpersonales Basisvertrauen — ein Vertrauen, das zum Leben und
Uberleben im Alltag notwendig ist, (b) offentliches Systemvertrauen — ein Vertrauen in
gesellschaftliche Teilsysteme, (c) 6ffentliches Institutionenvertrauen — ein Vertrauen in
bestimmte Institutionen und (d) offentliches Personenvertrauen — ein Vertrauen in ein-
zelne offentliche Personen (vgl. Bentele, 1994, S. 144).

Im Prozess der offentlichen Vertrauensbildung und im Speziellen fur die Beziehung zwi-
schen einer Organisation (Vertrauensobjekt) und seiner Umwelt (Vertrauenssubjekte)
sind verschiedene Vertrauensfaktoren relevant: Sachkompetenz, Problemldsungskom-
petenz, Kommunikationsadaquatheit, kommunikative Konsistenz, kommunikative Trans-
parenz, kommunikative Offenheit, gesellschaftliche Verantwortung und Verantwortungs-
ethik (vgl. ebd., S. 145). Je nachdem, wie viele dieser Vertrauensfaktoren in welcher
Intensitat auffindbar sind bzw. von den Vertrauenssubjekten wahrgenommen werden,
entsteht ein bestimmtes Vertrauensmal (vgl. ebd., S. 144). Ein wesentlicher Faktor da-
bei ist auch die zeitliche Dimension, innerhalb der Veranderungen moglich sind. So kon-
nen sich die Vertrauensattribute durch bestimmte Vorkommnisse oder Informationen im
Zeitverlauf auch andern. Auch direkte Erfahrungen mit Personen oder Organisationen

haben Einfluss auf die Vertrauenswerte (vgl. ebd., S. 142).

Hinsichtlich des Prozesses des Vertrauensverlustes gibt es noch einen weiteren Ein-

flussfaktor: das Vorhandensein kommunikativer Diskrepanzen. Hierzu zahlen beispiels-

weise Diskrepanzen zwischen (vgl. ebd., 148):

e Information — zugrundeliegender Sachverhalt

o Verbale Aussagen — tatsachliches Handeln

e Verhalten zu einem friiherem Zeitpunkt — Verhalten zu einem spateren Zeitpunkt

e Aussage eines Akteurs zu einem friherem Zeitpunkt — Aussage desselben Akteurs
Zu einem spateren Zeitpunkt

e Aussage eines Akteurs der Organisation — Aussage eines anderen Akteurs dersel-
ben Organisation

e Allgemein rechtlich oder moralische Normen — tatsachliches Verhalten
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Fur die vorliegende Forschungsarbeit besonders relevant ist die Tatsache, dass der Pro-
zess der Vertrauensbildung bzw. des Vertrauensabbaus bestimmten dynamischen Me-
chanismen unterliegt. Wie Bentele (1994) konstatiert, geht Vertrauen schneller verloren
bzw. wird schneller abgebaut, als es aufgebaut werden kann. Beginnend von einem be-
stimmten Grundniveau kann sich Vertrauen langsam durch Erfahrungen und Erlebnisse
entwickeln. Fur einen Vertrauensverlust ist hingegen bereits ein Einzelfall von Vertrau-
ensbruch (wie etwa Krisenereignisse) ausreichend (vgl. ebd., S. 147).

Als kommunikativer Mechanismus hat Vertrauen fur die PR-Arbeit die Funktion eines
Zielwertes. Der unpersdnliche Einsatz von Kommunikationstechniken allein ist aber zu
wenig, denn Vertrauen kann nur auf Basis eines konsistenten und wahrhaftigen Kom-

munikationsverhaltens erreicht und langfristig erhalten werden (vgl. ebd., S. 155).

Fir die Krisenkommunikation von Organisationen kann die Theorie 6ffentlichen Vertrau-
ens einen kommunikativen Vorteil eréffnen. Ausschlaggebend hierfir sind die Auspra-
gungen der einzelnen Vertrauensfaktoren vor einer Krise. Diese bilden die Ausgangsba-
sis, beeinflussen aber auch den Verlauf der Krise. Dabei ist eine intensive kommunika-
tive Beziehung von hoher Qualitat in Hinblick auf das Vertrauen und die Glaubwdrdigkeit
forderlich fir die Kommunikationsarbeit wahrend der Krise. Je besser also die Vertrau-
enswerte der Organisation bei den Stakeholdern sind, desto leichter gelingt das Krisen-
management und desto geringer fallen die Krisenfolgen aus (vgl. Bentele & Janke, 2008,
S. 123).

Letztlich gilt es festzuhalten, dass es sich bei der Theorie 6ffentlichen Vertrauens um
eine Theorie mittlerer Reichweite handelt (vgl. ThieBen, 2011, S. 97). Trotz zahlreicher
Rezeptionen in Forschungsarbeiten gibt es nur wenige Fallstudienanalysen, die die An-
nahmen empirisch untersuchen. Auch ist der potenzielle Vertrauenszuwachs nicht unbe-
grenzt moglich. Dem Vertrauensobjekt steht innerhalb bestimmter Erwartungsgrenzen
des Vertrauenssubjekts lediglich ein gewisser Spielraum zur Verfigung (vgl. ebd.,
S. 97).
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3 Ein rezeptionsorientierte Annaherung an

Krisenkommunikation

3.1 Die Identifikation mit dem Unternehmen

Die Identifikation von Kunden mit einem Unternehmen (oder einer Marke bzw. einem
Produkt) hat auf unterschiedlichste Weise Einfluss auf die Kunden-Unternehmen-Bezie-
hung. Das Konzept der Kundenidentifikation mit einem Unternehmen beruht auf der
Wahrnehmung von Gemeinsamkeiten und einer emotionalen Verbundenheit mit dem
Unternehmen. Die Kunden teilen beispielsweise Werte und Philosophie des Unterneh-
mens und haben ein starkes Zugehorigkeitsgefihl (vgl. Stokburger-Sauer, Bauer &
Méader, 2008, S. 5).

Als Theoriemodell der organisationalen ldentifikation dient die Social Identity Theory
nach Tajfel und Turner aus dem Jahr 1979"°. Individuen streben danach, eine positive
Selbsteinschatzung zu erhalten bzw. zu verbessern. Dabei definieren sich Individuen
nicht nur in Bezug auf das eigene Selbstkonzept bzw. Selbstwertgefuhl, sondern auch
durch die Zugehorigkeit und Identifikation zu bestimmten Gruppen (vgl. Tajfel, 1982a,
S. 24). Bhattacharya und Sen (2003) beschreiben die Identifiaktion mit dem Unterneh-
men als ,active, selective, and volitional on consumers' part and causes them to engage
in favorable as well as potentially unfavorable company-related behaviors” (S. 77). In
ahnlicher Weise definieren Einwiller et al. (2006) die organisationale |dentifikation: ,[...]
the degree to which consumers feel a sense of connection to a company and the degree
to which aspects of the perceived organizational identity are self-referential and self-
defining for them” (S. 186). Dabei verweisen die Autoren insbesondere auf den Zusam-
menhang mit negativer Berichterstattung bzw. krisenhaften Situationen. Eine starke
Identifikation mit dem Unternehmen kann so als Puffer dienen und bei moderat negati-
ven Informationen sogar einen Immunisierungseffekt bei diesen Kunden erzeugen. Zu-
dem zeigen die Autoren, dass die Identifikation mit dem Unternehmen auch zu einer
Erhéhung des kundenseitigen Commitments, des loyalen Verhaltens gegeniiber der Or-
ganisation oder Marke sowie der Wiederkaufwahrscheinlichkeit beitragt (vgl. ebd.,
S. 187). Zu ahnlichen Ergebnissen gelangen auch Liu, Wang und Wu (2010). Die Auto-
ren konnten zeigen, dass Commitment und Identifikation Einfluss auf die Reaktionen der
Konsumenten auf negative Informationen haben (vgl. ebd., S. 66). Eine Erklarung hierzu
liegt den Ausfuhrungen von Einwiller et al. (2006) folgend im Selbstkonzept der Indi-

viduen begriindet:

10 Tajfel, H. & Turner, J. C. (1979). An Integrative Theory of Intergroup Conflict. In W. G. Austin & S. Worchel
(Ed.), The Social Psychology of Intergroup Relations, Monterey, CA, S. 33-47.
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Identified consumers are motivated to maintain untainted associations
with a company as a means of preserving the company as a source of
positive identity and self-esteem. If the source of identification (i.e., the
company) is attacked, the attack can affect the self-esteem of those
who identify with it. Such an attack can result in a defensive reaction.
(S. 186)

3.1.1 Abgrenzung von organisationaler Identifikation und Commitment

In der Literatur werden die beiden Konzepte Commitment und Identifikation haufig syno-
nym verwendet. Zwar gibt es bei beiden Konzepten Ahnlichkeiten und verbindende Ele-
mente, dennoch sprechen theoretische-konzeptuelle Griinde und empirische Befunde flr
eine Unterscheidung (vgl. Ashforth & Mael, 1989, S. 20). Auch die Ergebnisse des Pre-
tests zeigten, dass das Konstrukt Commitment fur die Fragestellung keine validen Er-
gebnisse erbrachte und die Items vielmehr das Kaufverhalten der Konsumenten im Blick
hatten. Diese Annaherung ware der vorliegenden Untersuchung nicht dienlich gewesen.
Es wurde in weiterer Folge durch das Konstrukt Identifikation ersetzt. Nachfolgend soll
der Unterschied zwischen Commitment und Identifikation herausgearbeitet werden.
Brown, Barry, Dacin und Gunst (2005) beschreiben die beiden Konzepte in ihren Ausfih-
rungen: ,Commitment is an enduring desire to maintain a valued relationship, while iden-
tification is a cognitive assessment of the degree of overlap between the self and some
organization or group® (S. 128). Die ldentifikation betont starker den kognitiven Aspekt,
wohingegen Commitment starker affektiv gepragt ist. Commitment beschreibt eher eine
gefuhlsmaRige Einstellung zu einer Gruppe oder Organisation. Die Identifikation tragt
zum Selbstkonzept einer Person bei und beschreibt damit, wie sehr sich jemand selbst
dadurch definiert, dass er sich einer bestimmten Organisation zugehorig fuhlt (vgl.
Ashforth & Mael, 1989, S. 23; van Knippenberg, 2010, S. 366).

Auch empirische Befunde legen eine Unterscheidung der beiden Begriffe nahe. So
konnten Brown et al. (2005) zeigen, dass die Identifikation das héhere der beiden Kon-
strukte darstellt (vgl. S. 134). Ashforth & Mael (1989) kommen in ihren Analysen zu
ahnlichen Ergebnissen und sprechen von einer empirisch notwendigen Unterscheidung
der beiden Konstrukte (vgl. S. 23).

3.2 Die Identifikation mit der Nation

Die nationale Identitat ist ein Konstrukt, das in der wissenschaftlichen Literatur nicht ab-
schlieffend definiert ist. Vielmehr existiert eine groRe Vielzahl an unterschiedlichen Kon-
zepten und Forschungsansatzen einer Theorie nationaler Identitdt. Dabei Ubernimmt die
Nationalitat eine mafRgebliche Orientierungsfunktion innerhalb der Gesellschaft und hat

Einfluss auf den Alltag jedes Einzelnen. Die Nation fungiert als verbindendes Element
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innerhalb der Gemeinschaft und ist Bezugspunkt einer kollektiven Identifikation. Der Be-
griff der nationalen Identitat ist somit ein MaRstab fir die Identifikation mit der eigenen
Nation. Diese sozialpsychologische Betrachtung beschreibt die Vorstellung einer Person,
Teil einer nationalen Gruppe zu sein. Diese Teilhabe Iasst sich als wie bei Klein (2014)
als ,nationales Commitment'!" zusammenfassen. Zugleich ist nationale Identitat ein Aus-
druck von gemeinschaftlichen Uberzeugungen und Verhaltensweisen. Aus einer kon-
struktivistischen Perspektive ist die Nation durch bestimmte in der Vorstellung vorhan-
dene Merkmale definiert, an denen Zugehérigkeit oder Fremdheit bestimmt werden kon-
nen. Es existieren soziale Konstrukte einer angenommenen Selbstverstandlichkeit der
nationalen Grenzen. Neben diesen vorgestellten Gemeinsamkeiten sind es tatsachliche
kulturelle Gemeinsamkeiten, die durch Sozialisationsmechanismen und kollektive Erfah-
rung eine in erster Linie nationalstaatlich gefasste Gesellschaft ausmachen (vgl. Klein,
2014, S. 17ff). Bei Klein (2014) erfolgt die Anndherung an das Konstrukt der nationalen
Identitat aus drei unterschiedlichen Perspektiven (sozialpsychologisch, konstruktivistisch
und kulturorientiert), die mit ihren jeweiligen besonderen Bedingungen zu einem umfas-
senden Verstandnis beitragen kdénnen:
e Als nationale Identitat wird erstens das Ausmal} der personlichen Identifika-

tion einer Person mit einer Nation bezeichnet (ebd., S. 30).
e Als nationale ldentitdt werden zweitens die wichtigsten Vorstellungsbilder

bezeichnet, die eine Mehrheit von den verbindenden Gemeinsamkeiten

einer Nation hat (ebd., S. 61).
o Als nationale Identitdt werden drittens die in der deutschen Bevdlkerung

vorherrschenden Wertorientierungen bezeichnet (ebd., S. 77).

Im Mittelpunkt der Betrachtung der vorliegenden Arbeit steht die Bedeutung der subjekti-
ven ldentifikation mit der Nation, daher soll im folgenden Abschnitt die sozialpsychologi-
sche Perspektive naher betrachtet werden. Jeder einzelne kann sich mit einem Kollektiv
identifizieren und macht dadurch die Vorstellungen und Annahmen lber das Kollektiv zu
einem Bestandteil der eigenen Identitat. Diese Zuschreibungen sind von den Individuen
unterschiedlich entworfene Imaginationen und filhren zu einer mehr oder weniger deutli-
chen Identifikation (vgl. Reese-Schafer, 1999, S. 16f.). Das soziale Selbst konstituiert
sich nicht allein in Form einer passiven Ubernahme, vielmehr bedarf es immer auch

einer aktiven und kreativen Interpretation fremder Urteile und AuRerungen (vgl. Hettlage,

" Der zentrale Begriff in den Ausflihrungen von Klein (2014) ist das ,nationale Commitment’. Fir die
Verstandlichkeit der nachfolgenden Darstellungen und fiir die Begriffsklarheit soll hier allerdings von der
,nationalen Identitat’ die Rede sein; und nicht vom ,nationalen Commitment’. Auch damit die Unterscheidung,
die im vorangestellten Kapitel zwischen ,Identifikation’ und ,Commitment’ getroffen wurde, nicht
abgeschwacht wird, wird der Begriff ,nationale Identitat’ fir diese Untersuchung bevorzugt.
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1997a, S. 8). Die Nation ist dabei nur eine mdgliche Gruppe aus einer Vielzahl von Be-
zugsgruppen, denen sich Menschen zugehdrig fihlen (vgl. Hettlage, 1997b, S. 322). Der
Familie, dem Freundeskreis oder einem Verein ist man durch direkte persénliche Bezie-
hung zugehdrig. Anderen Bezugsgruppen ist man hingegen lediglich aufgrund be-
stimmter Merkmale zugehdrig, die man mit anderen Mitgliedern der Gruppe gemeinsam
hat, wie etwa die Nationalitdt oder das Geschlecht (vgl. Klein, 2014, S. 22). Aus einer
soziologischen Perspektive sind ethnische Gruppen aufgrund der oft fehlenden persoénli-
chen Beziehung nicht als Gruppen zu fassen, sondern stellen eine soziale Kategorie dar,
die dennoch Merkmale von kleineren Bezugsgruppen aufweisen kdnnen. Gerade die
Kategorie der Nationalitdt vermag es durchaus, eine starke Zugehdrigkeit und hohe
Identifikation der einzelnen Mitglieder zu entfalten (vgl. Heckmann, 1997, S. 47).
Kategorien dienen zur Einordnung bestimmter Situationen. Gewollt oder ungewollt ist
man bestimmen Kategorien zugehorig, meist ein Leben lang. Hierzu zahlen das Ge-
schlecht und in der Regel auch die Nationalitat. Andere Kategorien wiederum sind nur an
einem einzigen Tag oder ein bestimmten Situation von Bedeutung und werden im
nachsten Moment von anderen Kategorien in den Hintergrund gestellt. Dabei erfolgt die
Kategorisierung stets aus zwei Richtungen: Einerseits sind es die Menschen selbst, die
sich bestimmten Kategorien zuordnen, andererseits werden ihnen diese durch Gesell-
schaft und Mitmenschen zugeteilt. Im Ergebnis sind es Prozesse der Selbst- und Fremd-
kategorisierung, durch die sich Menschen mit ihrer Nation identifizieren (vgl. Klein, 2014,
S. 24).

3.2.1 Nationale Identitat als Teil der sozialen Identitat

Die Identifikation mit der Nation kann verschiedene Ausmal3e und Auspragungen an-
nehmen und fur den Einzelnen ganz unterschiedliche Bedeutungen haben. Finden sich
Gruppen freiwillig zusammen, so weisen diese ein eher starkes Verbundenheitsgeflihl
auf. Das Mal} der Identifikation mit unfreiwilligen natlrlichen Gruppen kann hingegen
extrem variieren und sich in der Gesamtheit der Gruppenmitglieder sehr heterogen zei-
gen (vgl. Theiss-Morse, 2009, S. 10). In Bezug auf die Social Identity Theory lassen sich
die unterschiedlichen Auspragungen der sozialen Identitat in drei Dimensionen aufglie-
dern (vgl. Tajfel, 1982b, S. 70):

o kognitive GroRe: Das Wissen um die Zugehorigkeit zur Gruppe (= intellektuelle

Selbstverortung).
e evaluative GroRe: Die Bewertung der Gruppe sowie der Mitgliedschaft als positiv

oder negativ (= Einordnung in ein Gesamtgeflge).
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e emotionale Grofie: Die Menschen sind der Gruppe emotional verbunden, empfinden

positive Gefuhle oder auch Abneigung (= emotionale Zugehdrigkeit).

Das Ausmal, in welchem sich Personen ihrer Nation zugehdrig fuhlen, setzt sich dem-
nach aus unterschiedlichen Haltungen zusammen — kognitiv, evaluativ und emotional.
Das Gefuhl nationaler Identitat kann stark ausgepragt sein und sich durch eine positive
emotionale Bindung und hohe Wertschatzung der Eigengruppe auszeichnen. Ebenso
kann die Bewertung der Gruppe Nation sehr kritisch und ohne jegliche emotionale Ver-
bundenheit ausfallen. Die Selbstwahrnehmung und positive Identifikation mit der Nation
lasst sich dabei unter dem Begriff ,Commitment’ zusammenfassen (vgl. Theiss-Morse,
2009, S. 8). Je mehr sich ein Mensch mit einer bestimmten Gruppe identifiziert, desto
mehr beeinflusst die Gruppe auch Einstellungen und Verhalten. Je weniger man sich
hingegen einer bestimmten Gruppe zugehdrig fihlt, desto eher handelt man im individu-
ellen Interesse bzw. nach individuellen Maf3stdben. Das Mal} der Identifikation mit der
Nation ist daher ausschlaggebend fir die Bewertung und das Verstandnis nationaler
Identitat (vgl. ebd., S. 10).

Brubaker (2007) spricht den einzelnen Kategorien spezifische Wahrnehmungsschablo-
nen zu, die eine bestimmte Sicht auf die Welt erlauben:

Es sind Schablonen fiir die Reprasentation und Organisation von
sozialem Wissen, Deutungsmuster fir die Artikulierung sozialer
Vergleiche und Erklarungen, und sie sind Filter, die bestimmen,
was bemerkt wird und was nicht, was wichtig ist und was nicht,
was im Gedachtnis bleibt und was vergessen wird. (Brubaker,
2007, S. 120)

Ein starke ldentifikation beglinstigt dabei tendenziell eine selektive Informationsauf-
nahme: Neben objektiven Gemeinsamkeiten werden vor allem positive und wertvolle
Eigenschaften der Gruppe hervorgehoben, wahrend als negativ geltende Gemeinsam-
keiten teils ignoriert, teils positiv umgedeutet werden (vgl. Estel, 1997, S. 75). Insofern
werden Wertvorstellungen und Gruppennormen von jenen Personen in einem hdheren
Male akzeptiert, die sich starker dieser Gruppe zugehérig fihlen. Nationale Identitat als
soziale ldentitat geht von einer subjektiven Bewertung des Individuums aus. Die Zugeho-
rigkeit zur Nation wird zu einem Teil der eigenen Identitat, die Werte und Normen zu
einem Teil des Selbstbildes (vgl. Klein, 2014, S. 29). Die Vorstellungen vom Kollektiv
und die Bewertung, was als wichtig und relevant erachtet wird, kbnnen bei den einzelnen

Individuen sehr unterschiedlich ausfallen (vgl. Reese-Schéfer, 1999, S. 16).
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Wie die Ausfiihrungen zur Identifikation mit der Nation zeigen, ist die Bedeutung, die die
Nationalitat als Orientierungsrahmen fiir den Einzelnen hat, relativ zu betrachten. Die
nationale Identitat ist keine einheitliche und feste Eigenschaft, vielmehr ist sie Verande-
rungsprozessen unterworfen und steht in einem Verhaltnis zu anderen sozialen Identi-
taten der Person. Im Alltag wird die Zugehorigkeit zu einer Nation selten wahrgenom-
men, umso bewusster kann sie hingegen in Extremsituationen einer Krise oder einem
Moment besonderer Euphorie sein. Durch bestimmte Ereignisse kann die Nation in den
Fokus der Wahrnehmung riicken und damit auf vielerlei Weise das Verhalten und die

Einstellung beeinflussen (vgl. Klein, 2014, S. 29).

3.2.2 Forschungsansatze zur nationalen Identitat

Die Nationalitat ist fiir einen Grofteil der Deutschen nicht nur ein Bestandteil der Selbst-
beschreibung, vielmehr sind sie der Nation auch emotional verbunden und bewerten sie
positiv (vgl. Klein, 2014, S. 133). Seine Ausflhrungen stiitzt der Autor auf die Ergebnisse
zweier Studien im Auftrag der Identity Foundation aus 2009'2. Die Studien zeigen, dass
Uber 90 Prozent aller Deutschen die Nationalitat als eine Kategorie ihrer Selbstbeschrei-
bung betrachten (vgl. Klein, 2014, S. 100). Der Bewertung des Deutsch-Seins liegen bei
dem Einzelnen unterschiedliche Motive zugrunde: rationale Kosten-Nutzen-Kalkulation
(rationale ,Kopfebene®), Vorstellung kultureller Bedeutung (kulturelle Ebene) oder un-
spezifische Verbundenheitsgefiihle (emotional-affektive Ebene). Diese verschiedenen
Quellen und die jeweiligen spezifischen Motive ergeben schlielllich ein positives oder
negatives Gesamtbild der Nation und beeinflussen die Haltung zur Nation (vgl. ebd.,
S. 105ff).

Eine Verbundenheit auf der rationalen Ebene setzt sich aus der Wertschatzung der poli-
tischen, wirtschaftlichen und sozialen Leistungsfahigkeit einer Nation zusammen und
deren Beitrag zum Wohle der Allgemeinheit. Das Zugehdrigkeitsgeflhl aus einer kultu-
rellen Ebene entsteht aus den kulturellen Gemeinsamkeiten des gesellschaftlichen Le-
bens und ermdglicht ein Empfinden der Vertrautheit und sicheren Orientierung. Die dritte
Ebene der Verbundenheit bleibt eine diffuse und nicht konkret fassbare Vorstellung von
Zugehdrigkeit, eine emotional-affektive Assoziation jedes Einzelnen. Wesentliche Be-
zugsquelle einer nationalen Verbundenheit ist das emotionale Zugehorigkeitsempfinden
(vgl. Klein, 2014, S.107f).

12 Identity Foundation ist eine gemeinnutzige Stiftung fur Philosophie, die sich mit dem Thema Identitat in
einem wissenschaftlichen Kontext befasst und regelmafig Schriftenreihen publiziert. Fir eine vertiefende
Betrachtung siehe: Identity Foundation (2009): Deutsch-Sein - Ein neuer Stolz auf die Nation im Einklang mit
dem Herzen. Dusseldorf: Identity Foundation.
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Identitatsstiftende Assoziationen kdnnen auch aus einer Vielzahl von Institutionen und
Akteuren hervorgehen. So kdnnen einzelne Unternehmen zu einem groRen Ganzen der
,deutschen Wirtschaft' zusammengefasst werden und als Reprasentanten der Nation die
Verbundenheit mit der Nation selbst beeinflussen (vgl. ebd., S. 104). Insofern soll fur die
vorliegende Untersuchung die Deutsche Lufthansa AG als Reprasentant fur die deut-
sche Nation angenommen werden. Als ehemals staatliches Unternehmen tragt die Flug-

gesellschaft das ,Deutsche” auch noch im Namen.

In Ergdnzung zu dieser sehr eng gefassten Betrachtung finden sich in der Forschungsli-
teratur auch Arbeiten, die nationale Identitat in Bezug zu anderen Variablen betrachten.
So konnte Verlegh (2007) fir den Bereich Marketing beispielsweise zeigen, dass die
Verbraucherpraferenzen und die Bewertung der Produkte aus dem eigenen Land stark
durch die Verbundenheit der Verbraucher zu ihrem Heimatland gepragt sind und diese
positiv beeinflussen. Gleichwohl heil3t dies nicht, dass Verbraucher grundsatzlich Pro-
dukte aus dem eigenen Land auslandischen Produkten vorziehen (vgl. S. 367). Die vor-
liegende Arbeit will an diesen Ansatz anschlieRen und den Einfluss der nationalen Iden-
titat in Bezug auf die zugeschriebene Reputation messen (nicht aber in Bezug auf das

konkrete Kaufverhalten).

3.3 Erklarungsmodell: Identifikation und Reputation im
Prozessverlauf

Aufgrund der Komplexitat der Konstrukte fur diese Untersuchung und auch in Hinblick
auf die Schwierigkeiten bei der begriffichen Abgrenzung in der Literatur sind nachfol-
gend die relevanten Begriffe nochmals in einem Modell veranschaulicht und als Prozess
dargestellt (siehe Abbildung 6).
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Abbildung 6: Erklarungsmodell: Identifikation und Reputation im Prozessverlauf
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In Anlehnung an die bisherigen Ausfiihrungen geht die vorliegende Untersuchung von
folgendem Prozessablauf aus, der sowohl die Identifikation mit dem Unternehmen, als
auch mit der Nation beschreibt:

Gegenstand bzw. Objekt der Wahrnehmung sind das Unternehmen und die Nation. Die
Wahrnehmung erfolgt durch die Aufnahme, Auswahl und Einordnung sowie Interpreta-
tion von Informationen aus der Umwelt, hier einerseits in Bezug auf das Unternehmen
und andererseits in Bezug auf die Nation (vgl. Bhattacharya & Sen, 2003; Klein, 2014).
Das Commitment resultiert aus der gefihlten Ubereinstimmung der Werte, Normen und
Einstellungen des Individuums gegenitiber dem Wahrnehmungsobjekt. Es kommt zu ei-
ner affektiven Verbundenheit mit dem Unternehmen bzw. der Nation. Die Identifikation
betont im Gegensatz dazu starker den kognitiven Aspekt und setzt eine reflektierte
Ubereinstimmung der Werte, Normen und Einstellungen beim Individuum voraus. Es
kommt zu einer Identifikation mit dem Unternehmen bzw. zur Identifikation mit der Nation
(vgl. Ashforth & Mael, 1989; Brown et al., 2005). Aus diesen individuellen Wahrnehmun-
gen ergeben sich schliellich die Reaktionen eines Individuums auf auRere Einflisse wie

z. B. ein Krisenereignis. Die Krisenkommunikation, verstanden als strategische Mal-
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nahme des Krisenmanagements, kann dabei vor Reputationsschaden bewahren (vgl.
Coombs, 2015b).

Die vorliegende empirische Untersuchung betrachtet in diesem Kontext den Einfluss der
Krisenkommunikation auf die Bewertung der Reputation unter der Annahme, dass eine
Identifikation mit dem Unternehmen bzw. der Nation vorliegt. Die unabhangigen Variab-
len fur die Messung sind: a) Identifikation mit dem Unternehmen, b) nationale Identitat
und c¢) Krisenkommunikation. Die Reputation des Unternehmens wird als abhangige Va-
riable definiert. Die Aufstellung der konkreten Forschungsfragen und Hypothesen sowie

die Operationalisierung erfolgt im Methodenteil (vgl. Kapitel 5.1 und 5.2)

3.4 Emotionalitat als relevanter Faktor in Krisen

Krisen gehen in den meisten Fallen mit starken Emotionen einher, vor allem wenn diese
mit Personenschaden oder Todesféllen im Zusammenhang stehen. Die Emotionalitat
gewinnt in der Krisenkommunikation zunehmend an Relevanz und kann die Wahrneh-
mung der Anspruchsgruppen positiv beeinflussen. Auch griinden, wie bereits erwahnt,
die SCCT nach Coombs (2007) und die Image Restoration Theory nach Benoit (1995)
auf der Attributionstheorie nach Weiner (1985)"*, wonach die Interpretation von bestimm-
ten Ereignissen in hohem Male von den Emotionen abhangig ist.

Den Ausfuhrungen von Read (2007) folgend sind Emotionen einfacher zu verstehen und
kénnen schneller verarbeitet werden als rationale Argumente. Aus diesen Griinden soll-
ten Emotionen Teil von Krisenkommunikationsstrategien sein (vgl. S. 340). Wie der Au-
tor hervorhebt, kann die Kenntnis und der richtige Einsatz von Emotionen sowie ein
emotionaler Umgang mit Sprache in Krisensituationen einen positiven Einfluss auf die
Reputation von Organisationen ausiben und méglichen Schaden abwenden (vgl. ebd.
S. 345).

Zu ahnlichen Ergebnissen kommen auch Jin, Pang und Cameron (2012). Ausgehend
von der Annahme, dass Emotionen die Wahrnehmung und die Bewertung eines Ereig-
nisses beeinflussen kénnen, haben die Autoren ein integriertes Krisenmodell — In-
tegrated Crisis Mapping model (ICM) — entwickelt. Das Modell zielt darauf ab, die unter-
schiedlichen Emotionen der Rezipienten in Krisensituationen besser zu verstehen. Dabei
vereint das Modell Anséatze aus der Psychologie sowie der Krisenkommunikation. Die
wesentlichen Emotionen ordnen die Autoren auf einem Kontinuum entlang zweier Vari-

ablen an: Die x-Achse beschreibt die Bewaltigungsstrategien und die y-Achse den Grad

B Weiner, B. (1985). An attributional theory of achievement motivation and emotion. In Psychology Review,
Vol. 92, 548-573.
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der Verantwortung des Unternehmens (vgl. Jin, Pang & Cameron, 2012, S. 268). Abbil-

dung 7 zeigt die beiden Achsen und die daraus resultierenden Quadranten.

Abbildung 7: Revised Integrated Crisis Mapping (ICM) model

Quadrant 1 MODERATE ENGAGEMENT  quadrant 2

Reputation Economic/Hostile Takeovers
Technology Breakdown Natural Disasters

Industrial Matters

Labor Unrest/ Anger Sadness Fright Accideats
Protest
Regulation/ Sadness
CONATIVE Legislation
COPING —
Security Issues Anger Psychopathic Act
Terrorism
Human Resource Sadness
Rumors
Transport Failure (EO Retirement
Quadrant 4 Quadrant 3

(Quelle: Jin et al., 2012, S. 279)

Dabei sind jedem Quadranten bestimmte Emotionen entsprechend dem Krisentyp und in
Abhangigkeit der beiden Variablen (Bewaltigungsstrategie, Verantwortung Unterneh-
men) zugeordnet. Die Ausflihrungen beschranken sich allerdings auf vier Emotionen:
Wut, Trauer, Schrecken und Angst. Diese Darstellung liefert interessante Anregungen
fur Organisationen und bietet Orientierung in der Wahl der richtigen Antwortstrategie
(vgl. ebd., S.268). Zu beriicksichtigen ist, dass sich die Uberlegungen von Jin et al.
(2012) auf Inhaltsanalysen von Krisen in Zeitungsartikeln beziehen. Kritisch zu betrach-
ten ist, ob und inwieweit die medienvermittelte Kommunikation Rickschlisse auf die
Emotionen der Rezipienten zuldsst. Die Autoren argumentieren, dass Zeitungsartikel ein
prazises Abbild der Realitat von Krisen schaffen und die Ergebnisse auch aufgrund der
breiten Streuung unterschiedlicher Medien verlassliche Aussagen zulassen. Auch kon-
nen die Autoren durch wiederholte empirische Tests die theoretischen Behauptungen
stitzen. So lasst die Untersuchung auch Schlussfolgerungen fir die Praxis der Krisen-
kommunikation zu. Die Ergebnisse verdeutlichen, dass Emotionen in der strategischen
Krisenkommunikation von Unternehmen bericksichtigt werden sollten (vgl. ebd., S. 289
f.). Zusammenfassend halten die Autoren fest: ,Our emotion-based conceptualization is
positioned as a nascent attempt to understand crisis from the perspectives of the publics

so that organizational strategies and responses can be more appropriately targeted and
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honed” (ebd., S. 291). Konkret heil3t das, ,that organizational strategies would be inef-
fectual if these do not appeal to the hearts and minds of the publics the organizations are
trying to reach® (ebd., S. 291).

Choi und Lin (2009) haben sich ebenfalls zum Ziel gesetzt, im Rahmen einer inhalts-
analytischen Untersuchung den Zusammenhang zwischen Emotionen und Unterneh-
mensreputation zu beschreiben. Als Fallbeispiel diente ein Produktrickruf des Spiel-
zeugherstellers Matell. Aufbauend auf die Attributionstheorie und den Grundannahmen
der SCCT folgend, konnten die Autoren zeigen, dass die Konsumenten in Krisensituatio-
nen eine groBe Bandbreite an Emotionen wahrnehmen: Arger, Missachtung, Sorge,
Uberraschung, Verwirrung und Erleichterung. Einen signifikant negativen Zusammen-
hang haben die Autoren zwischen Beunruhigung, Wut und Unternehmensreputation
feststellen kdnnen (vgl. ebd., S. 198). Choi und Lin (2009) schliel3en aus ihren Ergebnis-
sen, dass bestimmte Emotionen einen Einfluss auf die Bewertung der Reputation haben,
andere hingegen kaum in Zusammenhang mit Reputation oder bestimmten Verhaltens-
weisen stehen (vgl. ebd., S. 207).

Jin (2009) hat sich in seiner Studie mit den emotionalen Reaktionen der Offentlichkeit
und deren Bewaltigungsstrategien in unterschiedlichen Krisensituationen befasst. Fir
seine Untersuchungen hat der Autor vier primare negative Emotionen bestimmt: Wut,
Trauer, Entsetzen und Angst. Im Kern hat sich Jin in seiner Untersuchung auf den Zu-
sammenhang zwischen den wahrgenommenen Emotionen der Rezipienten und den
Antwortstrategien einer Organisation konzentriert. Der Autor wollte zeigen, inwieweit
eine bestimmte Emotion ,a‘, als Folge einer Krise, die Akzeptanz einer bestimmten Ant-
wortstrategie ,b* beglnstigen (vgl. Jin, 2009, S. 310). Im Ergebnis konnte Jin zeigen,
dass bei kontrollierbaren und vorhersehbaren Krisen als primare Emotion ,Wut’ wahrge-
nommen wird. Wird eine Krise hingegen als vorhersehbar, aber nicht kontrollierbar
wahrgenommen, so ist die primare Emotion ,Trauer‘. Ist eine Krise weder vorhersehbar
noch kontrollierbar, zeigt sich als primare Emotion ,Entsetzen’. In Bezug auf die Emotion
,Angst’ konnte die Untersuchung keine Aussagen treffen: Die Annahme von Jin, dass
eine kontrollierbare, aber nicht vorhersehbare Krise als Emotion ,Angst' hervorrufen
wurde, konnte nicht bestatigt werden (vgl. ebd., S. 311).

Laut Jin (2009) stehen die Rezipienten den Informationen und Antwortstrategien der
Unternehmen nicht passiv gegenulber, vielmehr entwickelt jede Person ihre eigenen
Strategien, um mit den negativen Erfahrungen und Emotionen in einer Krise umzugehen.
.Instead, they actively engage in a variety of coping strategies to help themselves make
sense of the crisis, emotionally comfort themselves, or adjust their way of thinking to

reduce the stress” (ebd., S. 312). Obwohl jede Person unterschiedliche Erfahrungen und
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Emotionen in Krisensituationen erlebt, so konnte Jin zeigen, dass die Emotionen einen
direkten Einfluss auf die Akzeptanz der Antwortstrategien haben:

Attacking the accuser, scapegoat, and excuse strategies and scape-
goat strategy are most acceptable to angry publics when the situation
is predictable and controllable, while compensation and apology strate-
gies work best to sad publics, when the crisis is predictable yet uncon-
trollable. (Jin, 2009, S. 312)

Demnach ist es wichtig, bei der Wahl der Antwortstrategie die emotionalen Reaktionen
der Rezipienten zu bertcksichtigen. Dadurch kann die Wirksamkeit der Kommunikati-
onsstrategie in der Krise erhéht und mdgliche negative Auswirkungen minimiert werden
(vgl. ebd., S. 312). Die Rolle der Medien in diesem Zusammenhang haben Kim und
Cameron (2011) untersucht. In ihrer Untersuchung gehen die Autoren von der Annahme
aus, dass ,when a crisis has been emotionally framed by the media, a corporate crisis
response with intensive emotional appeals will be more effective than a response without
emotional appeals® (ebd., S.837). Dabei konzentriert sich die Arbeit auf ,Wut’ und
,Trauer’, da die Autoren diesen beiden Emotionen eine kritische Rolle im Krisenkontext
zusprechen (vgl. ebd., S. 828). Die Ergebnisse von Kim und Cameron sind jedoch statis-
tisch nicht signifikant, so dass die Annahme nicht bestatigt ist. Dennoch lassen sich fur
die Praxis wichtige Schlussfolgerungen aus den Ergebnissen ziehen. So wird deutlich,
dass emotionale ,news-frames‘ die emotionalen Reaktionen der Anspruchsgruppen, die
Wahrnehmung der Glaubwirdigkeit des Unternehmens, Schuldzuschreibungen und
Verhaltensabsichten sowie die Erwartungen an die Reaktion des Unternehmens stark
beeinflussen (vgl. Kim & Cameron, 2011, S. 845f.). Wird die Krise in den Medien in einer
Weise dargestellt, die bei den Rezipienten Trauer hervorruft, so kénnen Organisationen
auch stark emotionale Reaktionen zeigen. Wird hingegen die Wut der Rezipienten durch
die Darstellung in den Medien betont, dann sollten Organisationen sparsam mit
Emotionen umgehen (vgl. ebd., S. 845). Der Einsatz von Emotionen als rhetorisches
Mittel in der Krisenkommunikation beschreiben die Autoren zusammenfassend als
féorderlich: ,[...] people tend to have more positive behavioural intentions when the
corporate message contains intensive emotional appeals as compared to when the
message contains no emotional appeals® (Kim & Cameron, 2011, S. 845). Allerdings
konnten die Autoren fir diese Aussage keine statistisch signifikanten Ergebnisse
erzielen, da jeweils bestimmte news-frames, in diesem Fall Trauer und Wut existieren.
Dabei beziehen sich die Autoren auf die Medien als ,Gatekeeper’, die die Informationen
der Organisation filtern (vgl. ebd., S. 846).
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4 Fallbeispiel: Germanwings Flug 4U9525

4.1 Die Lufthansa Group

Die Lufthansa Group ist ein weltweit operierender Luftverkehrskonzern mit insgesamt
rund 540 Tochterunternehmen und Beteiligungsgesellschaften. Drei Saulen definieren
den Aufbau und die weitere Entwicklung der Unternehmensgruppe: Premium-Hub-
Airlines™, Eurowings-Gruppe und Aviation Services. Der wichtigste Geschéftsbereich ist
die Passagierbeférderung mit einem Anteil am Konzernumsatz von 74,3 Prozent. Zum
Bereich Premium-Hub-Airlines zahlen Lufthansa AG, Austrian Airlines AG und Swiss
International Air Lines. Brussels Airlines und Sun Express sind als strategische
Beteiligungen Teil der Gruppe. Die Deutsche Lufthansa AG stellt als Obergesellschaft
zugleich auch die groRte operative Einzelgesellschaft der Lufthansa Group dar.
Innerhalb der Eurowings-Gruppe ist die Eurowings GmbH, vormals Germanwings
GmbH, einzige Airline. Im Bereich Aviation Services sind die Geschaftsbereiche Technik,

Cargo und Catering organisiert (vgl. Lufthansa, 2015a, vordere Innenseite Umschlag).

41.1 Lufthansa AG

Die Lufthansa AG hat ihre Anfange in den 1920er Jahren, als sie als Fluggesellschaft,
staatlich teilfinanziert, gegriindet wurde. In den 1960er Jahren kam der erste Diisenjet
zum Einsatz und ersetzte die Propeller-Maschinen. In den 1970er Jahren kamen die
Jumbojets und boten den Passagieren mehr Raum, Weite und Bewegungsfreiheit. In
den 1990er Jahren erfolgte die Umstrukturierung von der Airline zum Aviation Konzern.
Im Jahr 1997 wurde die Lufthansa privatisiert und neuer Handlungsspielraum fir das
Unternehmen erdéffnet. Als Mitbegrinder der Star Alliance, dem ersten weltumspannen-
den Verbund internationaler Fluggesellschaften, konnte Lufthansa die internationale
Ausrichtung stérken (vgl. Lufthansa, 2016a).

Die 2000er Jahre waren vor allem gekennzeichnet durch Kooperationen und Zukaufe
europaischer Mitbewerber: 2005 wurden Swiss International Airlines sowie zwischen
2007 und 2009 auch Austrian Airlines und Brussels Airline gekauft. Eine zusatzliche Er-
weiterung des Airlines-Verbundes erfolgte schlieBlich durch die Integration von Euro-
wings, der Muttergesellschaft des Low-Cost-Carriers Germanwings (vgl. ebd.).

Im Jahr 2014 wurde das Low-Cost-Konzept neu ausgerichtet. Auf Basis der Tochterge-
sellschaft Eurowings sollte eine europaweite Punkt-zu-Punkt-Plattform entstehen. Die

strategische Ausrichtung der ,neuen® Eurowings ist die Etablierung einer Qualitatsairline

" Diese Fluggesellschaften bieten im Unterschied zu den Low-Cost-Anbietern ein ausgedehntes, oftmals
weltweites Streckennetz Gber ein oder mehrere Drehkreuze (Hubs) und aufeinander abgestimmte
Anschlussfliige an.
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im Niedrig-Budget-Segment. Damit geht auch die Umstellung von Germanwings auf
Eurowings einher. Schrittweise sollen zwischen 2015 und 2017 dreiundzwanzig fabrik-
neue Airbus-A320-Jets die Flotte von Eurowings erweitern. Neben dem Knotenpunkt am
Flughafen Koéln/Bonn kam 2015 eine weitere Eurowings-Basis in Wien hinzu (vgl.
Lufthansa, 2016a).

Ein ausgepragter Qualitatsfokus ist seit jeher Vision der Lufthansa. Die Kommunikati-
onsarbeit war klar verteilt: Wahrend der Konzern geschéaftsfeldibergreifend leistungs-
und qualitatsrelevante Themen betonte und die Starkung der Marke Lufthansa anstrebte,
warb der Bereich ,Passage‘ angebotsorientiert. Im Vordergrund standen die Netz-,
Service- und Produktqualitat. Slogan einer umfassenden Kampagne im Jahr 2002 war:
,Lufthansa — there is no better way to fly“. Ziel der Kampagne war die Steigerung der
Kundennachfrage, die Emotionalisierung der Marke Lufthansa und die Wahrnehmung
der Lufthansa-Servicequalitaten. Der Anspruch auf Qualitatsfihrerschaft war stets vor-
handen und so galt es bestimmte Markenwerte wie technische und fliegerische Kompe-
tenz, Zuverlassigkeit, Glaubwiirdigkeit und Service zu starken. Die Lufthansa Konzern-
kommunikation hat bereits in frihen Jahren auf die Kommunikation mit ihren Kunden
gesetzt. Durch soziale Medien wie das online-Netzwerk Xing oder den Kurznachrichten-
dienst Twitter hat Lufthansa neue Kommunikationswege beschritten. Neben der direkten
Ansprache der Kunden war es so auch méglich, Produktneuheiten schneller bekannt zu
machen (vgl. Lufthansa, 2016a).

Im Jahr 2014 hat Lufthansa die Konzernkommunikation neu ausgerichtet. Kern der
Weiterentwicklung war dabei die Bindelung der zuvor getrennten Kommunikationsver-
antwortung. Die Lufthansa Group und das Kerngeschaft ,Passage® sollten in jeweils
einer Einheit fur die interne und die externe Kommunikation agieren. Zusatzlich wurden
eine strategische und operative Kommunikationsplanung sowie eine Einheit fur die
Kommunikation des sozialen und gesellschaftlichen Engagements der Lufthansa Group
eingefihrt. Diese Umstrukturierung sollte eine starkere Orientierung an externen und
internen Zielgruppen der Kommunikationsarbeit ermoglichen. MaRgeschneiderte Bot-
schaften und Formate sollen unterschiedliche Personenkreise ansprechen und mit ihnen
interagieren. Im Fokus stand dabei auch die Entwicklung und Nutzung neuer Formate fiir

die Kommunikation Uber Social-Media-Kanale (vgl. Lufthansa, 2014)

41.2 Germanwings GmbH: Tochtergesellschaft Eurowings Luftverkehrs AG

Die Eurowings Luftverkehrs AG entstand im Jahr 1993 durch den Zusammenschluss der
beiden Fluggesellschaften: Nidrnberger Flugdienst (NFD) und Reise- und Industrieflug
(RFG). Im Jahr 2001 erwirbt die Deutsche Lufthansa AG 24,9 Prozent der Aktien von
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Eurowings. Mit der Griindung der Marke Germanwings im Jahr 2002 erfolgte schlieRlich
der Einstieg in das Geschéftsfeld der Billigfluglinien. Die Marke Germanwings sollte eine
preissensible und qualitatsbewusste Zielgruppe ansprechen und die Image- und Sym-
pathiefihrerschaft im Markt ibernehmen. In den folgenden Jahren baute Eurowings die
Partnerschaft zu Lufthansa immer weiter aus und schloss sich mit weiteren Regional-
partnern der Lufthansa zu einem Verbund ,Lufthansa Regional® zusammen. Im Jahr
2004 gehorten Lufthansa 49 Prozent der Anteile von Eurowings. Im Jahr 2009 verkaufte
Eurowings dann schlielllich ihre Tochtergesellschaft Germanwings an die Deutsche
Lufthansa AG. Nur zwei Jahre spater, im Jahr 2011, hat Lufthansa die Anteile an
Eurowings zu 100 Prozent tbernommen (vgl. Eurowings, 2016).

Damit die defizitdren Kurz- und Mittelstreckenverkehre der Lufthansa wieder Wachstum
erzielen, wurde 2011 die Zusammenarbeit zwischen Lufthansa Passage und
Germanwings weiter ausgebaut. Flige beider Airlines waren fortan in einer Buchung
kombinierbar und ein neues Produkt- und Markenkonzept bei Germanwings bot die
Auswahl unter drei Tarifen und Servicestufen (,Basic’, ,Smart’ und ,Best’) innerhalb der
Economy-Class. Die ,neue“ Germanwings sollte als groRte deutsche Low-Cost-Airline
schrittweise die dezentralen Europaflige der Lufthansa Passage — mit Ausnahme der
Drehkreuze Frankfurt und Minchen — Gbernehmen. Im Jahr 2015 folgten die nachsten
Schritt im Rahmen der Neustrukturierung im Geschaftsbereich der Billigfluglinien: Die
Marke Germanwings wird erneut Teil der Eurowings. Im Februar startete der erste
Airbus im Design der neuen Eurowings-Lackierung. Ab Oktober sollten die Flliige von
Germanwings und Eurowings gebindelt und unter dem neuen gemeinsamen Marken-
namen ,Eurowings’ angeboten werden (vgl. Eurowings, 2016). Neben den Premium-
Airlines und den Service-Gesellschaften der Lufthansa Group soll Eurowings als drittes

Standbein aufgebaut werden (vgl. Lufthansa, 2016b)

4.1.3 Austrian Airlines AG

Die Austrian Airlines AG wurde im September 1957 gegriindet und hat bereits im folgen-
den Jahr den Linienflugbetrieb aufgenommen. Die staatliche Einflussnahme spielte in
der Entwicklung der Austrian Airlines stets eine wesentliche Rolle. Erst durch das Luft-
verkehrsabkommen zwischen den beiden damaligen Regierungsparteien konnte eine
Einigung zwischen den beiden konkurrierenden Airlines ,Air Austria® und ,Austrian
Airways‘ und dadurch auch die Voraussetzung flir die Griindung einer gemeinsamen
Fluggesellschaft ,Austrian Airlines‘ geschaffen werden. Abhangig von der ideologischen
Ausrichtung waren die Zukunftsplane der maRgeblichen Parteien fir die Osterreichische
Airline als privatwirtschaftlich organisiertes Unternehmen bzw. als verstaatlichtes Unter-

nehmen sehr gegensatzlich. Die neunziger Jahre waren gepragt von Kooperationen: im
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internationalen Umfeld durch die Teilnahme an Airline-Allianzen und national durch die
Beteiligung und Ubernahme von Tyrolean Airways und Lauda Air. Der kleine dsterreichi-
sche Markt machte Konsolidierungen unumganglich. Auch die Finanzkrise im Jahr 2008
hat die Rahmenbedingungen auf dem Markt nochmals schlagartig verandert und veran-
lasste die Bundesregierung schlieBlich zur Privatisierung der Austrian Airlines AG (vgl.
Baumgartner, 2013, S. 296f.). Im Jahr 2009 erfolgte die Ubernahme durch die deutsche
Lufthansa AG und dadurch die Integration in den Lufthansa Konzern. Die dsterreichische
Regierung musste allerdings im Gegenzug 500 Millionen Euro der Schulden von
Austrian Airlines bezahlen. Die Lufthansa Group wurde dadurch zur groRten Fluggesell-
schaft Europas. Austrian Airlines bleibt auch nach der Ubernahme durch die Lufthansa
als eigenstandige Marke erhalten. Tyrolean Airways und Austrian Airlines fusionieren zu
einer Gesellschaft. Mit dem Produktauftritt ,myAustrian“ wurde die nationale Identitat —

Lrot-weild-rot* — noch zusatzlich verstarkt (vgl. Austrian Airlines, 2016).

4.2 Der Absturz der Germanwings-Maschine — Flug 4U9525

4.21 Ereignisse und Flugverlauf

Am 24. Marz 2015 bestatigte Germanwings in einem offiziellen Statement, dass der Flug
4U9525 auf dem Flug von Barcelona nach Dusseldorf Uber den franzdsischen Alpen
verunglickt ist (vgl. Germanwings, 2015). An Bord des Flugzeugs waren 144 Passagiere
und 6 Crew-Mitglieder. Die Kollision mit dem Boden wurde durch eine bewusste und
geplante Handlung des Co-Piloten herbeigefiihrt. Alle 150 Menschen an Bord starben
bei dem Ungllick. In dem finalen Abschlussbericht Gber die Sicherheitsuntersuchung
zum Absturz schreibt die franzésische Untersuchungsbehdrde Bureau d’Enquétes et
d’Analyses (BEA) von einem kontrollierten Sinkflug mit Autopilot (vgl. BEA, 2016, S. 8).
Nach Auswertung der Flugdatenschreiber und dem aufgezeichneten Funkverkehr hat die
Behdrde den Flugverlauf rekonstruiert. Die folgende Auflistung zeigt die Hauptpunkte der

Ereignisse an Bord des Fluges (vgl. ebd., S. 12-14):

Um 09.27 Uhr erreichte das Flugzeug die Reiseflughohe von 38000 Fuf3. Kurz darauf
erfolgte der letzte Funkspruch. Der Kapitan verliels das Cockpit und bat den Co-Piloten
zu Ubernehmen.

Um 09.30 Uhr veranderte sich die eingestellte Hohe flir den Autopiloten innerhalb einer
Sekunde von 38000 Fuf auf 100 Fuld (Dies entspricht dem Minimumwert, der bei einem
Airbus A320 eingestellt werden kann). In den nachsten Minuten begann der Sinkflug und

die Geschwindigkeit erhdhte sich nach und nach auf den Maximalwert.
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Um 9.33 Uhr versuchte der Fluglotse am Boden mehrmals die Flugbesatzung Uber Funk

zu erreichen. Es erfolgte keine Antwort.

Um 9.34 Uhr ertonte der Tursummer fur den Zutritt zum Cockpit. Der Fluglotse versuchte
erneut Kontakt aufzunehmen.

Zwischen 09.35 und 09.39 Uhr wurde viermal das Cockpit-Signal der Kabine (Kabinen-
ruf) fir ca. drei Sekunden aufgezeichnet. Sechs Mal wurden Gerdusche, ahnlich dem
Klopfen einer Person an die Cockpit-Tur, aufgezeichnet. Mehrfach sind Stimmen zu hé-
ren, es wurde gebeten, die Tur zu 6ffnen. Im Anschluss war finfmal starkes Schlagen
gegen die Cockpit-Tur zu héren. Das Marseiller Kontrollzentrum und die Franzésische

Luftverteidigung versuchten Kontakt aufzunehmen.

Um 09.40 Uhr ertdnte das akustische Warnsignal ,Terrain, Terrain, Pull Up, Pull Up“ und

blieb fir den Rest des Fluges aktiv. In Folge wurde eine Master Warning ausgeldst.

Um 09.41 Uhr enden die Aufzeichnungen des Rekorders mit dem Aufschlag im Gelande.

Die Europaische Kommission hat nach dem Absturz die Europaische Agentur fur Flugsi-

cherheit (EASA) damit beauftragt, eine Task Force einzurichten. Diese sollte den Unfall

des Germanwings Fluges sowie den Zwischenbericht der BEA untersuchen. Im Ergebnis

prasentierte die Task Force sechs Empfehlungen (vgl. BEA, 2016, S. 85):

e 2-persons-in-the-cockpit recommendation

e psychological evaluation

e random drug and alcohol testing

o establishment of robust oversight programme over the performance of aero-medical
examiners

e balance between patient confidentiality and the protection of public safety

e pilot support and reporting system

Als direkte Konsequenz des Absturzes hat Lufthansa fir alle Airlines der Lufthansa
Group die ,Zwei-Personen-Regel” in Cockpits eingefuhrt. Zu jedem Zeitpunkt eines Flu-
ges mussen sich zwei autorisierte Personen im Cockpit aufhalten. Zusatzlich wurden
auch die Sicherheitsstrukturen ausgebaut: Ein Konzernsicherheitspilot Ubernimmt fortan

die Prifung und Weiterentwicklung flugsicherheitsrelevanter Verfahren (vgl. Lufthansa,
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2015b). Die Vereinigung Cockpit (VC)' sieht in den Empfehlungen der Task Force
durchaus gute Ansatze, um die Wahrscheinlichkeit einer solchen Tat fiir die Zukunft zu
verringern. Manche der Empfehlungen sind allerdings auch kritisch zu bewerten. In dem
Positionspapier zu den Ergebnissen der Task Force sprechen sich die Sicherheitsex-
perten der VC vor allem gegen die Beibehaltung der 2-Personen-Regel aus. Ein ge-
planter Suizid oder Amoklauf eines Piloten sei auch durch die Anwesenheit einer zweiten
Person im Cockpit nicht unbedingt zu verhindern. Auch seien die mit der Regelung ver-
bundenen Risiken trotz geplanter AbhilfemalRnahmen schwerwiegender als der schein-
bare Sicherheitsgewinn. Die psychologische Evaluierung vor Ausbildungsbeginn wird
befurwortet, eine regelmafige Evaluierung durch einen Flugmediziner im Rahmen der
flugmedizinischen Untersuchung hingegen abgelehnt. Hinsichtlich Alkohol- und Drogen-
tests ist eine differenzierte Betrachtung erforderlich. So sei nach einem Unfall mit be-
grindetem Verdacht eine Untersuchung auf Alkohol- und Drogenmissbrauch gerechtfer-
tigt und sinnvoll. Die VC spricht sich aber ganz klar gegen routinemafige und zwangs-
weise durchgefiihrte Alkohol- und Drogentests ohne Verdachtsmoment aus. Die Emp-
fehlungen zur arztlichen Schweigepflicht, der Etablierung eines Netzwerks flugmedizini-
scher Sachverstandiger sowie einer Plattform zur Unterstitzung von Piloten bewerten
die Sicherheitsexperten positiv. Letztlich sei allerdings ein starkes Vertrauensverhaltnis
zusammen mit praventiven Hilfsangeboten die beste Mdglichkeit, derartige Unfalle zu

vermeiden (vgl. Vereinigung Cockpit, 2015, S. 1-5).

4.2.2 Krisenkommunikation: #indeepsorrow

Der Absturz der Germanwings-Maschine 4U9525 hat weltweit Betroffenheit und persén-
liche Anteilnahme ausgelost. Direkt nach Bekanntwerden des Absturzes von Flug
4U9525 gegen 11.00 Uhr haben die Airlines das Logo in schwarz-weil} gesetzt und eine
sogenannte ,Dark-Site’ eingerichtet. Dazu setzten Lufthansa und Germanwings den
Hashtag #indeepsorrow (in tiefer Trauer) und bekundeten so ihre Bestiirzung. Nur knapp
eine Stunde spater wurde eine Pressekonferenz von Germanwings und Lufthansa einbe-
rufen. Neben Carsten Spohr (fur Lufthansa) trat auch Thomas Winkelmann (fur
Germanwings) vor die Kamera. Die Unternehmen nutzten aber vor allem auch die sozi-
alen Netzwerke fir ihre Kommunikation und informierten tber den Absturz (vgl. DAPR,
2016). Abbildung 8 und 9 zeigen exemplarisch zwei Twitter-Meldungen beider

Unternehmen nach Bekanntwerden des Absturzes.

" Die Vereinigung Cockpit e. V. ist ein demokratischer und politisch unabhangiger Berufsverband. Die
Mitwirkung am Wohl und an der Sicherheit in der Zivilluftfahrt sowie die Wahrung und Verfolgung
berufspolitischer Interessen sind die zentralen Ziele des Verbands.
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Abbildung 8: Germanwings Tweet am 24. Marz 2015

2 Eurowings
@eurowings

mit ihren Gedanken und Gebeten bei den Angehorigen und Freunden
der Passagiere und Besatzungsmitglieder.

1230 PM - 24 Mar 20145

+ 131223 W1.061

Quelle: Germanwings, 2015, Twitter-Meldung

Abbildung 9: Lufthansa Tweet am 24. Marz 2015

Lufthansa
@lufthansa

We must confirm to our deepest regret that Germanwings Flight 40
9525 from Barcelona to Dusseldorf has suffered an accident over the
15

13:48 - 24 Mar 2015

+« 31177 287

Quelle: Lufthansa, 2015c, Twitter-Meldung

Durch die offene und unmittelbare Kommunikation auf allen Kanalen und die starke Pra-
senz der beiden Vorstandsvorsitzenden ist es gelungen, die Krise aus Sicht der Kom-
munikation unter Kontrolle zu behalten. Germanwings hat auch fiir die innerbetriebliche
Kommunikation Sorge getragen, so wurde beispielsweise die zweite Pressekonferenz
am 26.03.215 live ins Intranet Gbertragen (vgl. DAPR, 2016).

Zusatzlich hat Lufthansa einen geschutzten Ort der Anteilnahme und des Trostes ge-
schaffen, um den Opfern von Flug 4U9525 zu gedenken. Die Menschen wurden be-
starkt, ihre Gedanken und Trauer fur die Opfer unter dem Hashtag #indeepsorrow auf
Facebook, Twitter, Instagram und Google+ zu teilen. Alle Posts mit diesem Hashtag
werden auch weiterhin gesammelt und auf einer Webseite zusammengefihrt (vgl.

Lufthansa, 2016c). Abbildung 10 zeigt einen Screenshot der Webseite.
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Abbildung 10: Lufthansa-Webseite: #indeepsorrow

®

/4

#Hindeepsorrow

Findeepsorrow

Brwsgan Bap hesd Ba Gadlunbonn
und Fre Antodinubres Tum
Baridruch

Quelle: Lufthansa, 2016¢c, Webseite

4.2.3 Die Darstellung des Absturzes in den Medien

Die Ungewissheit zu Beginn einer Katastrophe und der Geschwindigkeitsdruck in unse-
rer digitalen Zeit stellen die Medien immer wieder vor eine Herausforderung. Der Medi-
enwissenschaftler Bernhard Pdrksen spricht in einem Gastbeitrag der Tageszeitung ,Zeit
Online* vom 06. April 2015 von einer doppelten Gemengelage: ,Diese doppelte Gemen-
gelage — elementare Ungewissheit bei gleichzeitig gefordertem Sofort-Sendezwang —
erzeugt unvermeidlich ein vierfaches Informationsvakuum® (Pdrksen, 2015). Dieses In-
formationsvakuum wird mit Pseudo-News (Nachrichtenvakuum), Vorverurteilungen
(Faktizitatsvakuum), Spekulationen und Gertichten (Interpretationsvakuum) und unzu-
lassigem Bildmaterial (Visualisierungsvakuum) zu fillen versucht (vgl. ebd.). So sind
beim Deutschen Presserat in nur knapp einem Monat rund 430 Beschwerden gegen
Berichterstattungen Uber den Germanwings-Absturz eingegangen — die hdochste Zahl an
Beschwerden zu einem einzelnen Themenkomplex Uberhaupt. Vor allem Privatpersonen
haben sich gemeldet und Kritik an der Berichterstattung gelbt. Dabei haben den Presse-
rat unter anderem die Frage der identifizierenden Berichterstattung Uber den Co-Piloten,
die Veroffentlichung von Opferfotos, die Frage des Schutzes der Angehérigen oder etwa
die Frage der Vorverurteilung beschaftigt (vgl. Presserat, 2015a). In seiner Entscheidung
spricht der Deutsche Presserat im Zusammenhang mit dem Flugzeugabsturz der
Germanwings-Maschine zwei o6ffentliche Rugen, sechs Missbilligungen und neun Hin-
weise aus. Es lagen 50 Falle mit 359 Beschwerden vor. Dabei wurden einige Falle, die
die allgemeine Medienkritik betrafen oder sich gegen den Rundfunk richteten, nicht be-

arbeitet. Sehr hoch hat der Presserat die Schutzwirdigkeit der Opfer und ihrer Angeho-
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rigen in seinen Ausflihrungen eingestuft. Der Co-Pilot durfte nach Ansicht des Presse-
rates in den meisten Fallen benannt werden, eine besondere Zurlickhaltung sei nicht
geboten gewesen. In der Begriindung spricht der Presserat von einer aultergewohnlich
schweren Tat, die in ihrer Art und Dimension einzigartig sei. Dadurch gebe es ein Uber-
wiegendes Offentliches Interesse an diesem Fall. In Hinblick auf die 149 weiteren Todes-
opfer sei die Tat auch nicht als Suizid zu behandeln gewesen (vgl. Presserat, 2015b).
Eine Untersuchung zur medialen Stigmatisierung psychisch erkrankter Personen nach
dem Germanwings-Absturz zeigt, dass die Berichterstattung nach Bekanntwerden erster
Hinweise zur Absturzursache sehr stark eine moégliche psychische Krankheit des Co-
Piloten fokussierte. Untersucht wurden insgesamt 251 Texte ausgewahlter deutscher
Tages- und Wochenzeitungen sowie Nachrichtenmagazine im Zeitraum vom 24.03.2015
bis zum 30.06.2015, die sich mit der Frage der Absturzursache beschéftigt haben. Dabei
wurde zwischen riskanter Berichterstattung und expliziten Stigmatisierungsmerkmalen
unterschieden. Die Ergebnisse der Autoren zeigen, dass in den ersten fiinf Tagen nach
dem Absturz medial noch ungerichtet Uber die Ursache spekuliert wurde, eine mogliche
psychische Erkrankung des Co-Piloten aber die am haufigsten diskutierte Absturzursa-
che war. Insgesamt wird in 64,1 Prozent der untersuchten Texte eine psychische
Erkrankung des Co-Piloten als mehrheitliche Erklarung flr den Absturz herangezogen.
Eine wissenschaftlich differenzierte Betrachtung zwischen psychischer Erkrankung und
Kriminalitdt habe hingegen nicht stattgefunden. In einigen Fallen wurde sogar die kon-
krete Diagnose ,Depression® als wahrscheinliche Absturzursache genannt. Als Suizid
des Co-Piloten wurde der Flugzeugabsturz in 42,2 Prozent der Falle bewertet (vgl. von
Heydendorff & Drel3ing, 2016: S. 136f).

Das Informationsverhalten der User nach dem Absturz hat eine Studie vom Munich
Digital Institute untersucht. Laut den Autoren tendieren die User heute viel starker dazu,
ihre Informationen selbst zu suchen. Die verstarkte Suchmaschinennutzung fordere auch
den Personalisierungstrend. Mit der ersten offentlichen Bekanntgabe des Namens des
Co-Piloten am 26.03.2015 war das Interesse an der Person doppelt so grol3 wie am
Flugzeugabsturz selbst. Auch sei der personlichkeitsschiitzende Begriff ,Co-Pilot’ kaum
noch gesucht worden: Auf 100 Suchanfragen, die den Namen des Co-Piloten enthielten,
kamen nur 13 Google-Abfragen zum Begriff ,Co-Pilot'. Am Tag des Absturzes selbst
Uberwog noch das rein sachliche Informationsbedirfnis am Ereignisverlauf, gesucht
wurde nach Begriffen wie ,Germanwings‘ oder ,Absturz Germanwings‘. Am darauffol-
genden Tag wurde verstarkt die Flugnummer gegoogelt. Ab dem Zeitpunkt der Namens-
nennung stieg die Zahl der Suchanfragen nach Name, Wohnort und Facebook-Seite des

Co-Piloten stark an. Nur knapp eine Woche nach dem Absturz sinken die Suchanfragen
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sowohl flr das Ereignis als auch flir den Namen sukzessive gegen null. In ihrer Untersu-
chung haben die Autoren neben der Suchmaschinenanalyse auch die Themensetzung in
den sozialen Medien sowie die Reaktionen auf die Medienberichterstattung anhand von
Facebook-Fanpages von insgesamt sechs deutschen Nachrichtenportalen Uberregiona-
ler Tageszeitungen analysiert. Bewertet wurden jeweils die Top-10-Beitrdge, gemessen
an der Anzahl der ,Likes“, und die Top-50-Kommentare pro Beitrag, gemessen an der
Relevanz. Dabei wurden die Kommentare bezlglich Tonalitat, Grad der Sachlichkeit und
Inhalt kategorisiert. Die Ergebnisse zeigen, dass rund ein Drittel aller verédffentlichter
Kommentare im Zeitraum vom 24. bis 31. Marz Kritikpunkte gegentber der Berichter-
stattung enthalten. Die kritischen Kommentare der User sprechen fiir einen allgemeinen
Zweifel an der Zuverlassigkeit, Glaubwurdigkeit und Qualitdt der Medien. So kommen
die Autoren zu dem Schluss, dass der Streit um die Verdffentlichung eines Namens oder
eines Fotos bloR der Ausdruck einer tiefersitzenden Medienverdrossenheit sei. Zugleich
habe man es hier aber mit einem Phanomen der neuen digitalen Zeit zu tun: &ffentliche

und massenhafte Empérung als direkte Reaktionen (vgl. Munich Digital Institute, 2015).
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5 Empirische Untersuchung

Dieses Kapitel befasst sich mit der empirischen Untersuchung und dem Erkenntnisziel
der vorliegenden Forschungsarbeit. Nachfolgend werden die Forschungsfragen erlautert
und die zentralen Schlisselbegriffe operationalisiert. Letztlich soll die Beschreibung von
Forschungsdesign und Durchfliihrung die Einhaltung wissenschaftlicher Gltekriterien

gewabhrleisten.

Erkenntnisziel

Das Erkenntnisinteresse richtet sich auf die Einflussfaktoren in der Bewertung der Un-
ternehmensreputation im Zusammenhang mit Krisensituationen. Dabei sollen insbeson-
dere Uberzeugungen und Verhaltensweisen der Stakeholder sowie deren Auswirkungen
auf die organisationsbezogene Wahrnehmung berucksichtigt werden. Dieses For-
schungsanliegen ist nachfolgend in den einzelnen Forschungsfragen konkretisiert. Das
zentrale Forschungsanliegen versucht zu ermitteln, inwieweit einzelne Faktoren, wie
z. B. die Identifikation mit dem Unternehmen, die nationale Identitdt und die Wahrneh-
mung der Krisenkommunikation, Einfluss auf die Bewertung der Unternehmensreputa-

tion nehmen.

5.1 Forschungsfragen und Hypothesen
Die forschungsleitende Fragestellung und die Herleitung der Unterfragen sowie die
Hypothesen sollen an dieser Stelle nochmals im Detail erlautert werden. Die
forschungsleitende Fragestellung lautet: Welche Bedeutung haben Unternehmenskrisen
und die strategische Krisenkommunikation fur die Reputation von Unternehmen und
welche Faktoren beeinflussen die Wahrnehmung?
Bezugnehmend auf die zentrale Fragestellung wurden aus dem Forschungsstand
folgende Fragestellungen abgeleitet:
1. Welchen Einfluss hat die Identifikation mit dem Unternehmen Lufthansa auf die
Reputation der Deutschen Lufthansa AG?
2. Welchen Einfluss hat die nationale Identitdt der Stakeholder auf die Reputation
der Deutschen Lufthansa AG?
3. Welche Rolle spielt die Bewertung der Krisenkommunikation im Zusammenhang

mit der Reputation der Deutschen Lufthansa AG?

Forschungsfrage 1 stellt die Konsumenten-Unternehmen-Beziehung in den Fokus und
modchte die Effekte positiver Erfahrungen und Einstellungen gegeniiber dem Unterneh-

men auf die Reputationskonstitution abbilden. Ein guter Ruf bzw. eine hohe Reputation

60



ist dabei immer erstrebenswert, unabhangig von allen sonstigen Faktoren. Coombs und
Holladay (2001) konnten zeigen, dass eine negative Reputation eine Belastung fiir das
Unternehmen in einer Krisensituation darstellt. Die Autoren bezeichnen diesen Effekt als
,Velcro-Effekt, da eine negative Vorgeschichte wie eine ,Klettverschlussband“ an dem
Unternehmen haften bleibt und zusatzlichen Schaden anzieht. In gleicher Weise wirkt
der ,Halo-Effekt’ in die positive Richtung. So fuhrt eine positive Organisationsreputation
im Vorfeld einer Krise in einem geringeren Ausmalf} zu Reputationsschaden (vgl. S. 335).
Wie Einwiller et al. (2006) nachweislich zeigen, kann eine starke Identifikation mit den
Unternehmen in Krisensituationen einen moglichen Reputationsverlust abschwachen.
Hervorzuheben ist hier allerdings, dass ab einem bestimmten Punkt, die Autoren spre-
chen hier von ,extremely negative information®, selbst eine starke Identifikation nicht vor
negativen Folgen bewahren kann (vgl. S. 191). Die Ergebnisse zeigen aul’erdem, dass
durch eine hohe Identifikation bei den Konsumenten mehr positive als negative Gedan-
ken induziert werden. Darlber hinaus wurden Konsumenten mit hoher Identifikation eine
grolere Bereitschaft zeigen, das Unternehmen trotz negativer Informationen in den
Medien weiterzuempfehlen (vgl. ebd., S. 192). Ganz ahnliche Ergebnisse prasentieren
auch Ahluwalia, Burnkrant und Unnava (2000) in ihrer Untersuchung. So wirden Perso-
nen mit einem schwachen Zugehdrigkeits- bzw. Verbundenheitsgefihl zum Unterneh-
men negativen Informationen gréRere Bedeutung zumessen als positiven Informationen
(vgl. S. 208).

Daraus lasst sich folgende Hypothese schlieRen:
H1: Je starker die Identifikation mit dem Unternehmen, desto positiver die Einschatzung
der Reputation. Je schwacher die Identifikation mit dem Unternehmen, desto negativer

die Einschatzung der Reputation.

Forschungsfrage 2 soll in ahnlicher Weise wie bereits Forschungsfrage 1,
Rickschlusse auf die Reputation von Unternehmen zulassen. Dabei betrachtet For-
schungsfrage 2 die nationale Identitat. Eine positive Einstellung und positive Emotionen
in Bezug auf die Zugehorigkeit zur eigenen Nation haben womdéglich Einfluss auf die
Bewertung eines Unternehmens, vorausgesetzt das Unternehmen ist selbst Teil der na-
tionalen Identitat. Diese Annahme liefert die Arbeit von Verlegh (2007), in der nationale
Identitat und Ethnozentrismus von Konsumenten in Hinblick auf Praferenzen auslandi-
scher vs. inlandischer Produkte untersucht wurden. Wahrend das Ethnozentrismus-
Konzept die wirtschaftlichen Aspekte heimischer Produkte umfasst, beschreibt die natio-
nale Identitdt das Bedulrfnis der Konsumenten, Selbstwertgefiihl und Gruppenansehen

zu steigern (vgl. S. 364). Die Untersuchungen von Verlegh haben gezeigt, dass eine
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positive Beurteilung heimischer Produkte insbesondere von diesen beiden Motiven be-
stimmt wird (vgl. ebd., S. 369). Auch bei Klein (2014) finden sich Hinweise, dass die
kognitive, emotionale und bewertende Identifikation mit der Nation auf vielfaltige Weise
Einstellungen und Verhalten beeinflusst (vgl. S. 29). Wie Estel (1997) ausfihrt, beglns-
tigt beispielsweise eine starke ldentifikation mit der eigenen Gruppe eine selektive Infor-
mationsaufnahme von ausschlieBlich positiven Informationen im Zusammenhang mit
dieser Gruppe, negative Informationen werden ignoriert bzw. ins Positive umgedeutet
(vgl. S. 75f.). Fur die Untersuchung wird die Deutsche Lufthansa AG als Reprasentant
der deutschen Nation aufgefasst. Als ehemaliger Staatsbetrieb steckt auch noch im Na-

men das Wort ,Deutsche’, er ist ein Symbol des Erfolgs der Wirtschaft Deutschlands.

Diese Uberlegungen fiihren zu folgender Hypothese:
H2.1: Je starker die deutsche Identitat der Stakeholder, desto positiver die Einschatzung
der Reputation. Je schwacher die deutsche Identitat, desto negativer die Einschatzung

der Reputation.

In Hinblick auf die Ubernahme der Austrian Airlines AG durch die deutsche Lufthansa
AG muss die Hypothese zur Messung im Zusammenhang mit der nationalen Identitat
wie folgt lauten:

H2.2: Stakeholder mit einer negativen Bewertung der Ubernahme der Austrian Airlines
AG durch die Deutsche Lufthansa AG bewerten die Reputation negativer als Personen,

die der Ubernahme positiv gegeniiberstehen.

Forschungsfrage 3 befasst sich mit der Kommunikation von Unternehmen in einer Kri-
sensituation und fragt nach der Bewertung der Krisenkommunikation. Der Situational
Crisis Communication Theory folgend hat die Kommunikation in Krisensituationen einen
Einfluss auf die Wahrnehmung der Stakeholder. Dabei beeinflussen sowohl die Wort-
wahl als auch die konkreten MaRnahmen, wie die Organisation und/oder die Krise wahr-
genommen wird. Diese Wahrnehmungen seien wiederum entscheidend fur die Bewer-
tung der Reputation (vgl. Coombs, 2007, S. 171).

Daraus lasst sich folgende Hypothese schlieRen:
H3: Je positiver die Wahrnehmung der Krisenkommunikation, desto positiver die Ein-
schatzung der Reputation. Je negativer die Wahrnehmung der Krisenkommunikation,

desto negativer die Einschatzung der Reputation.
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5.2 Methode

5.2.1 Operationalisierung der theoretischen Konstrukte

Damit die theoretischen Konstrukte empirisch erfasst werden kénnen, missen diese
zuvor messbar gemacht werden. Die Operationalisierung baut auf die Literaturrecherche
auf und bietet eine Ubersicht jener Konstrukte, welche fiir das Verstandnis der For-
schungsfragen und Hypothesen wichtig sind. Sie finden Erwahnung nach inhaltlicher

Relevanz.

Bewertung der Krisenkommunikation: Die Messung zur Bewertung der Krisenkommuni-
kation konzentriert sich in der vorliegenden Arbeit auf den Faktor Glaubwurdigkeit. Die
Wahrnehmung und Bewertung von Kommunikation und Information wird ferner als Pro-
zess verstanden, der Einfluss auf die Beurteilung der Organisation nimmt. In Anlehnung
an Flanagin und Metzger (2000) ist die Glaubwurdigkeit der Kommunikation als multidi-
mensionales Konzept zu verstehen, das sich aus den Faktoren Glaubwirdigkeit, Rich-
tigkeit, Vertrauenswurdigkeit, Voreingenommenheit und Vollstandigkeit zusammensetzt
(vgl. S. 522). In der Befragung sollten die Teilnehmerinnen und Teilnehmer ihre Zustim-
mung anhand eines Polaritatenprofils angeben: ,unglaubwirdig — glaubwurdig®, ,nicht
wahrheitsgetreu — wahrheitsgetreu®, ,nicht vertrauenswirdig — vertrauenswirdig®,
Leinseitig — vielseitig®, ,lUickenhaft — umfassend“ und ergénzend ,nicht mitfihlend —
mitfihlend®, ,unangemessen — angemessen®, ,widersprichlich — widerspruchsfrei“. Dar-
Uber hinaus sollen eindimensionale Fragen in Bezug auf den Medienkanal, den Informa-
tionstand, die Informationssuche und die Informationsanspriiche ein Gesamtbild der
medialen Wahrnehmung der Probanden erschlieRen. Die komplette Zusammenstellung

der ltems ist dem Fragebogen, Fragen 1-6, zu entnehmen (siehe Anhang).

Reputation: Das Konzept der Reputation hat in der Literatur eine Vielzahl von Definitio-
nen erfahren. Reputation offenbart sich dabei als eine kollektive Fremderfahrung anhand
unterschiedlicher Merkmale und durch 6ffentliche Meinungsbildung (vgl. Thiel3en, 2011,
S. 28). Im Kontext der Mediengesellschaft kann Reputation als Summe bewerteter
Wahrnehmungen einer Organisation durch eigene oder Erfahrungen Dritter verstanden
werden — ganz im Unterschied zu anderen Konstrukten wie Identitat (interne Attribute
einer Organisation), Marke (kommunikative Selbstdarstellung einer Organisation) oder
Image (subjektive Einzelwahrnehmung) (vgl. ebd., S. 61). Die Wahrnehmung wird durch
die Faktoren Vertrauenswirdigkeit, Glaubwurdigkeit, Berechenbarkeit und Verlasslich-
keit des Unternehmens bestimmt (vgl. Fuchs, 2009, S.27). Auch bei Coombs und

Holladay (2002) ist Vertrauenswiurdigkeit ein wesentlicher Faktor im Zusammenhang mit
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der Reputation von Unternehmen. In Anlehnung an Coombs und Holladay und der
Situational Crisis Communication Theory (SCCT) soll hier der Begriff ,organizational
reputation’ zur Anwendung kommen. Die SCCT basiert auf der Annahme, dass sich die
(kommunikative) Reaktion einer Organisation in einer Krise auf die Reputation auswirkt
und diese somit durch gezielte Botschaften beeinflusst werden kann. Dabei stitzt sich
die SCCT in den empirischen Analysen im Wesentlichen auf Items von McCroskey
(1966) zur Messung von Ethos. In einer adaptierten Form nach Coombs und Holladay
sind diese Items auch in der vorliegenden Arbeit eingesetzt (vgl. Coombs, 2002,
S. 174f.). Die Items zur Messung der Reputationskonstitution in dieser Untersuchung
lauten: ,Lufthansa hat sich um das Wohlergehen der Betroffenen gesorgt®, ,Lufthansa
war grundsatzlich unehrlich, ,Ich habe Lufthansa nicht vertraut, dass sie die Wahrheit
Uber den Vorfall sagt®. Die komplette Zusammenstellung der ltems ist dem Fragebogen,

Fragen 8 und 9, zu entnehmen (siehe Anhang).

Vertrauen: Vertrauenswurdigkeit ist ein wichtiger Faktor zur Zuschreibung von Reputa-
tion und kommt in vielen Messungen zur Reputation von Unternehmen zur Anwendung
(vgl. Coombs & Holladay, 2002, S. 175). Erganzend zur Reputation soll hier fir ein um-
fassendes Verstandnis daher auch das Konstrukt Vertrauen definiert werden. Offentli-
ches Vertrauen (vgl. Bentele & Seidenglanz, 2015, S. 411) Iasst sich als Prozess und
Ergebnis o6ffentlich hergestellten Vertrauens in &éffentlich wahrnehmbare Akteure, wie
z. B. Einzelakteure oder Organisationen beschreiben. In dieser Arbeit soll Vertrauen als
ein Bottom-up-Prozess verstanden werden, welcher sich durch Strategien kennzeichnet,
die mit der kleinsten gesellschaftlichen Einheit beginnen. So ist Vertrauen zum Beispiel
die Einstellung von Akteurinnen und Akteuren gegeniber anderen Individuen oder
Organisationen (ebd. S. 413). Der Faktor Vertrauen setzt sich dabei aus unterschiedli-
chen Vertrauensfaktoren zusammen. Ein Teilphanomen des Faktors Vertrauen ist bei-
spielsweise die Glaubwurdigkeit, d. h. die Zuschreibung von Glaubwurdigkeit auf Perso-
nen und deren Kommunikation (ebd., S. 412). Die Umsetzung im Fragebogen erfolgt im
Rahmen der Messung zur Reputation (siehe oben). Vertrauensfaktoren sind Teilaspekte,
die zur Bildung von unterschiedlichen hohen Vertrauenswerten beitragen. Bentele (1994)
hat verschiedene Vertrauensfaktoren zusammengetragen und unterscheidet dabei drei
Dimensionen (vgl. S. 145f.):

e  Sach- und Problemlésungskompetenz

¢ Informations- und Kommunikationsverhalten

e Gesellschaftliche Verantwortung
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In dieser Arbeit spielt der Faktor Vertrauen daher nicht nur als MalRstab zur Messung
von Reputation eine Rolle, sondern auch in der Bewertung des Informations- und Kom-
munikationsverhaltens der Organisation. In Hinblick auf die Krisenkommunikation der
Lufthansa sind Glaubwurdigkeit, Wahrheitsgehalt, offene, dialogische Kommunikation
und Angemessenheit als Eigenschaften bzw. Zuschreibungen relevant. Zur Wahrneh-

mung der Krisenkommunikation siehe weiter oben in der Auflistung.

Identifikation mit dem Unternehmen: Wie empirische Arbeiten zeigen, ist der Effekt
negativer Informationen auf Einstellungen und Verhaltensweisen in einem bestimmten
Grad auch von der Beziehung zum Unternehmen abhéangig (Ahluwalia et al., 2000;
Einwiller et al., 2006). In der Literatur liegen fur die Art der Beziehung zum Unternehmen
unterschiedliche Konstrukte vor. Die Daten aus dem Pretest der Autorin haben gezeigt,
dass fir diese Untersuchung das Konstrukt ,Commitment’, wie es bei Beatty, Kahle und
Homer (1988) zur Anwendung kommt, ungeeignet ist und die Probanden beim Kauf von
Flugtickets aufgrund des Preises ihre Wahl treffen. Fir diese Arbeit sind daher die
Ausfihrungen von Einwiller et al. (2006) von Bedeutung. Die Autoren argumentieren,
dass ,Identification’ im Vergleich zu ,Commitment’ die primare Darstellung der Beziehung
des Kunden zu einem Unternehmen oder einer Marke ist und der Motivated Reasoning
Theory naherkommt. Die Dimension ,Consumer-Company ldentification’ sei demnach als
das Ausmal, indem bestimmte Aspekte der eigenen Identitat mit der Identitat des Un-
ternehmens Ubereinstimmen, zu verstehen. Durch diese Art der Beziehung seien Ver-
braucher in Krisensituationen eher dazu bereit, die Verbundenheit zum Unternehmen als
Quelle positiver Identitdt und des Selbstwertgeflhls zu bewahren. Sobald allerdings
extrem negative Informationen vorliegen, wirde der moderierende Effekt einer Identifi-
kation mit dem Unternehmen verschwinden und nachteilige Auswirkungen wirden nicht
mehr entscharft werden (vgl. Einwiller et al., 2006, S. 186). Basierend auf diesem Ver-
standnis nach Einwiller et al. wird das Mal} der Identifikation mit dem Unternehmen an-
hand folgender acht Items abgefragt: ,Lufthansa steht mir sehr nahe®, ,Ich empfinde eine
gewisse Verbundenheit mit Lufthansa®, ,Ich gehdre zu den Leuten, die Lufthansa gut
finden®, ,Kunden von Lufthansa sind mir wahrscheinlich ahnlich“, ,Lufthansa teilt meine
Wertvorstellungen®, (vgl. ebd., S. 188). Die komplette Zusammenstellung der ltems ist

dem Fragebogen, Frage 15, zu entnehmen (siehe Anhang).

Nationale Identitdt: Wie bereits das Kapitel zur nationalen Identitdt (vgl. Kapitel 3.2)
zeigt, lasst sich die Strukturierung der individuellen Haltungen gegenlber der Nation —
der Social Identity Theory folgend — in drei Analyseeinheiten gliedern (vgl. Tajfel, 1982b,
S. 70):
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e eine kognitive Grolte: das Wissen um die Zugehdrigkeit zur Gruppe,
e eine evaluative GrofRe: die Bewertung der Gruppe sowie der Mitgliedschaft als
positiv oder negativ,
e eine emotionale GroRRe: die Menschen sind der Gruppe emotional verbunden,
empfinden positive Geflihle oder auch Abneigung.
Diese Analysedimensionen ermdglichen ein differenziertes Verstandnis von Identifikation
mit der eigenen Nation. Von besonderem Interesse fur diese Untersuchung ist die
Tatsache, dass das Wissen um die Zugehdrigkeit zu einer Nation mit unterschiedlichen
Emotionen und Bewertungen verbunden sein kann. (vgl. Klein, 2014, S. 27). Nationale
Identitat basiert dabei auf dem Wunsch bzw. dem Verlangen einer positiven sozialen
Identitat, d. h. auf positiven Emotionen und einer positiven Bewertung der Zugehoérigkeit
zur Nation (vgl. Verlegh, 2007, S. 364). Die nationale Identitdt wird anhand von vier
Iltems in Anlehnung an Verlegh (2007) erfasst (vgl. S.373). Dabei stitzt sich die
empirische Untersuchung von Verlegh auf die Skalen von Feather (1981) und Doosje,
Branscombe, Spears und Manstead (1998). Fir die jeweiligen Probanden aus
Osterreich bzw. Deutschland sind die Items entsprechend angepasst worden: ,Es
bedeutet mir viel, Deutsche/r zu sein“, ,Es bedeutet mir viel, Osterreicher/in zu sein,
,Deutsche/r zu sein macht mich auch manchmal stolz“, ,Osterreicher/in zu sein macht
mich auch manchmal stolz“. Die komplette Zusammenstellung der Items ist dem

Fragebogen, Frage 21, zu entnehmen (siehe Anhang).

Schuld und Verantwortung: In der Krisenkommunikationsforschung spielt die Schuld-
frage sowie die Frage nach den Verantwortlichen fiir die Krise eine wesentliche Rolle.
Bei Coombs (2002) ist die Verantwortung sogar eine Schlisselgréf3e im Zusammenhang
mit einem mdglichen Reputationsverlust durch eine Krise. Die Untersuchungsergebnisse
des Autors zeigen, dass das Verhaltnis von Krisenverantwortung und Reputation bei
einer Vielzahl von Krisentypen relevant ist und daher auch als Basis fiir die Auswahl
einer Strategie zur Krisenbewaltigung dient (vgl. S. 183). Die Untersuchungen bei
Coombs stitzen sich dabei auf Items von Griffin, Babin und Darden (1992) zur Messung
von Schuld bzw. Verantwortung. In der Untersuchung von Giriffin et al. (1992) sind die
ltems jeweils mit beiden Begriffen, Schuld und Verantwortung angefihrt (vgl. S. 874).
Der Krisenfall der vorliegenden Untersuchung verlangt allerdings eine differenziertere
Auslegung der beiden Begrifflichkeiten. In Anlehnung an Coombs (2002) lauten die
Skalen zur Messung von Schuld wie folgt: ,Die Umstdnde, nicht Lufthansa, waren
Schuld®, ,Die Schuld fir den Absturz lag bei Lufthansa“, und ,Schuld am Absturz war der

Pilot, nicht Lufthansa“. Darlber hinaus wurde mithilfe einer zusatzlichen Skala die Ver-
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antwortung abgefragt: ,Und wer tragt Ihrer Meinung nach die Verantwortung fiir den Ab-
sturz der Germanwings-Maschine, eher der Pilot oder eher das Unternehmen
Lufthansa?“. Die komplette Zusammenstellung der Items ist auch dem Fragebogen,

Fragen 10 und 11, zu entnehmen (siehe Anhang).

Markeneinstellung: Fur die Messung der Einstellung zum Unternehmen wurden Skalen
aus zwei unterschiedlichen Quellen zusammengefuhrt. Spears und Singh (2004) bieten
mit ihren Skalen zur Erfassung von ,Attitude Toward the Brand' ein Messinstrument flr
unterschiedliche Anwendungsfelder (vgl. S. 64). In ihren Ausfuhrungen definieren die
Autoren das Konstrukt nach Mitchell und Olson (1981) als ,individual's internal evalua-
tion of an object such as a branded product” (S. 318). Die Messung erfolgte wie auch bei
Spears und Singh (2004, S.60) anhand eines Polaritatenprofils von Eigenschaften:
»Schlecht — gut”, ,unangenehm — angenehm®, ,unvorteilhaft— vorteilhaft‘. In Erganzung
hierzu wurden die Items von Sirdeshmukh, Singh und Sabol (2002) zur Messung von
Vertrauen in das Management von Fluggesellschaften hinzugefligt. Das Konstrukt Kon-
sumentenvertrauen definieren die Autoren als ,the expectations held by the consumer
that the service provider (= service organization as an entity) is dependable and can be
relied on to deliver on its promises” (S. 17). Den oben angefiihrten Skalen zur Messung
von Markeneinstellung wurden insgesamt funf Items in Bezug auf den Faktor Vertrauen
hinzugefiigt: ,unzuverlassig — zuverlassig®, ,unzuganglich fir seine Kunden — zuganglich
fir seine Kunden® (vgl. ebd., S. 34f.). Die komplette Zusammenstellung der Items ist

dem Fragebogen, Frage 14, zu entnehmen (siehe Anhang).

Bewertung CEQO: Die Messung der Bewertung des CEO kann anhand unterschiedlicher
Attribute erfolgen. Fir die vorliegende Untersuchung ist jedoch die Vertrauenswurdigkeit
von wesentlichem Interesse. Aus diesem Grund folgt die Zusammensetzung der Skalen
den Ausfuhrungen von McKnight und Chervany (1996) zum Konstrukt Vertrauen. Die
Autoren haben die zentralen Ansatze der Forschungsliteratur zum Vertrauen zusam-
menflhrt und ein Set von sechs Dimensionen erarbeitet, welche das Konstrukt Ver-
trauen abbilden sollen. Gleichwohl betonen McKnight und Chervany, dass dadurch
langst nicht alle in der Literatur vorhandenen Typen an Vertrauen abgedeckt seien. Die
sechs wichtigsten Konstrukte sind: ,Trusting Intention®, ,Trusting Behavior®, ,Trusting
Beliefs®, ,System Trust®, ,Dispositional Trust®, und ,Situational Decision to Trust* (vgl.
S. 26). In Anlehnung an diese sechs Konstrukte und dem Vorschlag einer Kodierung
folgend, enthalt der Fragebogen sechs Items zur Bewertung des Vertrauens in den CEO
(vgl. McKnight & Chervany, 1996, S. 67): ,Ich glaube, dass Carsten Spohr im besten

Interesse der betroffenen Offentlichkeit gehandelt hat, ,Ich glaube, dass Carsten Spohr
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eine besonders integre (moralisch einwandfreie) Person ist, ,Ich glaube, dass Carsten
Spohr kompetent ist*. Die komplette Zusammenstellung der Items ist dem Fragebogen,

Frage 13, zu entnehmen (siehe Anhang).

Bewertung der Ubernahme der Austrian Airlines AG: Im Jahr 2009 hat Lufthansa die
Osterreichische Fluggesellschaft Austrian Airlines Ubernommen. Eine Bewertung der
Unternehmensiibernahme durch die Teilnehmer sollte zeigen, ob diese der Ubernahme
positiv oder negativ gegeniberstanden. Eine spatere Analyse sollte schliellich feststel-
len, ob hier ein Zusammenhang mit Bewertung der Reputation besteht. Im Speziellen, ob
Stakeholder mit einer negativen Bewertung der Ubernahme der Austrian Airlines AG
durch die Deutsche Lufthansa AG die Reputation negativer bewerten als Personen, die
der Ubernahme positiv gegeniiberstehen. Die Messung der Bewertung der Ubernahme
erfolgte anhand von vier Items: ,negativ — positiv‘, , unerfreulich — erfreulich®,
,2unangemessen — angemessen® und ,ablehnend — gutheiftend”. Hohere Werte auf der
Skala verweisen auf eine positive Einstellung gegeniiber der Ubernahme. Die komplette
Zusammenstellung der Items ist auch dem Fragebogen, Frage 22, zu entnehmen (siehe

Anhang).

Risikowahrnehmung: Die Risikowahrnehmung wurde anhand von funf Items abgefragt,
die die Konsequenzen flr das eigene Reiseverhalten abbilden sollten. Die Teilnehmer
wurden gefragt, inwiefern sich ihr Verhalten im Zusammenhang mit Flugreisen nach dem
Absturz der Germanwings-Maschine geandert hat. Die ltems stutzen sich auf die Aus-
fihrungen von Siomkos (2000) zur Messung von Sicherheitsempfinden nach Flugzeug-
katastrophen. Die einzelnen ltems messen dabei das Ausmal} der Verhaltensanderung:
»ich habe von (weiteren) Flugreisen abgesehen®, ,Ich Uberlege heute langer, bevor ich
eine Flugreise buche®, ,Ich werde in Zukunft weniger Flugreisen unternehmen® (vgl.
ebd., S. 104). Die komplette Zusammenstellung der Items ist dem Fragebogen, Frage

16, zu entnehmen (siehe Anhang).

Emotionen: Die Messung von Emotionen bietet eine Vielzahl an unterschiedlichen
positiven und negativen Emotionsbegriffen. Jin et al. (2012) haben in ihren Untersu-
chungen zur Wahrnehmung von Emotionen in Krisensituationen vier einzelne Emotionen
(anger, sadness, fright and anxiety) als primare negative Emotionen identifiziert (vgl.
S. 279). Zusatzlich sind in die Messung dieser Untersuchung noch eine Auswahl an

Emotionsbegriffen aus lIzard’s Differential Emotions Scale (DES) aus dem Jahr 1997

'%\zard, C. E. (1977). Human emotions. New York: Plenum Press.
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eingeflossen (vgl. Fredrickson, Tugade, Waugh & Larkin, 2003, S. 370). Fir insgesamt
neun Emotionsbegriffe (Wut, Anspannung, Arger, Angst, Trauer, Scham, Schuld, Be-
sorgnis und Beunruhigung) sollten die Probanden ihre Zustimmung auf einer Skala mit
den Extremen ,gar nicht' bzw. ,sehr stark’ einordnen. Die komplette Zusammenstellung

der Items ist auch dem Fragebogen, Frage 7, zu entnehmen (siehe Anhang).

Bewertung Image Deutschland: Wie Knight und Calantone (2000) nachweislich zeigen,
spielt Kultur bei Kaufentscheidungen eine wichtige Rolle. Unter dem Konstrukt ,Country-
of-origin image‘ (COl) verstehen die Autoren ,consumer’s general perceptions about the
quality of products made in a particular country and the nature of people from that coun-
try“ (ebd., S. 127). Die Items zur Messung des Images von Deutschland sind Knight und
Calantone (2000, S. 144) folgend: ,technisch hoch entwickelt”, ,prestigetrachtig®, ,gute
Gesamtqualitat®. Fur jedes der ltems sollten die Teilnehmer ihre Zustimmung in Hinblick
auf deutsche Produkte (,Made in Germany*“) angeben. Die komplette Zusammenstellung

der Iltems ist dem Fragebogen, Frage 19, zu entnehmen (siehe Anhang).

5.2.2 Forschungsdesign

Zur Untersuchung der Forschungsfragen sowie der formulierten Hypothesen wurde im
April 2016 eine Online-Befragung mittels eines standardisierten Fragebogens durchge-
fuhrt. Befragt wurden insgesamt 200 Personen mit deutscher bzw. dsterreichischer Nati-
onalitat ab 18 Jahren.

Einleitend enthielt der Fragebogen organisatorische Hinweise und Instruktionen fiir das
korrekte Ausflillen sowie einen kurzen Hinweistext mit den wesentlichen Informationen
zu dem Flugzeugabsturz. Die drei zentralen Themenbldcke im Fragebogen sind:

o Bewertung der (Krisen-)Kommunikation

o Beschreibung und Einschatzung der Konsumenten-Unternehmens-Beziehung

e Beschreibung und Einschatzung der nationalen Identitat

Zusatzlich erhielten alle Teilnehmer mit 6sterreichischer Staatsangehdrigkeit Fragen zur
Ubernahme der Austrian Airlines durch die Deutsche Lufthansa AG. Dieser Fragenkom-
plex dient der Bearbeitung der Hypothese zur nationalen Identitat der dsterreichischen
Teilnehmer, da hier keine direkte Identifikation mit der deutschen Lufthansa anzuneh-
men ist. Durch die Ubernahme der Austrian Airlines — einer nationalen Airline mit hohem
Image und Teil der nationalen Identitdt — durch die Deutsche Lufthansa AG existiert ein
Bezugspunkt zur Krisenkommunikation des deutschen Konzerns. Die einzelnen Variab-

len im Fragebogen wurden auf bipolaren 5-Punkt-Skalen erfasst. Die Items hierzu
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wurden grofdtenteils aus der Literatur entnommen und sind daher als valide Instrumente
zur Erfassung der definierten Konstrukte anzusehen. An einigen Stellen war allerdings
eine Anpassung auf die spezielle Fragestellung durch Modifikation und Erganzung
weiterer ltems erforderlich. Die Bewertungen wurden Uberwiegend anhand einer Skala
mit Extremwerten oder mittels Polaritatenprofil abgefragt. Der Fragebogen selbst wurde
in SoSci Survey erstellt und auf einem SoSci Survey Server verwaltet. Die Daten konn-
ten anschlielRend in SPSS exportiert werden. Die Stichprobenauswahl erfolgte ohne
Auswahlplan, d. h. es handelt sich um eine willkirliche Auswahl. Die Ansprache der Un-
tersuchungsteilnehmer erfolgte mittels E-Mail-Einladung in einem gréReren Bekannten-
und Verwandtenkreis sowie durch die Platzierung im Social Web mittels Facebook-
Veranstaltung. Zur Prifung von Zusammenhangshypothesen, wie sie auch in dieser
Untersuchung bearbeitet werden sollen, sind willkiirliche Stichproben hinreichend und

genugen den wissenschaftlichen Kriterien (vgl. Raithel, 2006, S. 55).

Vor der Hauptuntersuchung wurde ein Pretest durchgefiihrt, um den Fragebogen zu
prifen und auf moégliche Schwierigkeiten oder Verstandnisprobleme fir die Befragten
aufmerksam zu werden. Auch maogliche Effekte der Fragenanordnung konnten so vorab
ausgeraumt werden. An der Voruntersuchung haben insgesamt 42 Personen deutscher
und dsterreichischer Staatsangehorigkeit teilgenommen. Neben dem ,normalen® Beant-
worten der Fragestellungen wurden flnf Personen gebeten, die Fragen auch kritisch zu
kommentieren und zu beurteilen. Durch den Pretest konnten wichtige Hinweise auf das
Erhebungsinstrument gesammelt werden. Auch eine fehlerhafte Codierung und ein un-
geeignetes theoretisches Konstrukt konnten so identifiziert werden. Fir die Hauptunter-
suchung wurde die Struktur des Fragebogens auf Basis der Ergebnisse des Pretests

und der Kommentare und Anregungen der Probanden nochmals Uberarbeitet.

5.2.3 Online-Befragung

Allgemein dient die Befragung der Ermittlung miteinander vergleichbarer subjektiver Be-
wertungen, Beurteilungen, Einstellungen und Interpretationen eines Untersuchungsge-
genstandes. So kénnen mittels Befragung neben kognitiven Inhalten auch Meinungen
und Wertvorstellungen der Befragten erhoben werden (vgl. Méhring & Schliitz, 2013,
S.185). In Hinblick auf das Erkenntnisinteresse wurden die Bedeutung von
Unternehmenskrisen und der strategischen Krisenkommunikation fiir die Reputation von

Unternehmen quantitativ untersucht.

Da die Forschungsfragen auf die Untersuchung von Kausalzusammenhangen zwischen

unabhangigen und abhangigen Variablen in Bezug auf ein theoretisches Konstrukt ab-
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zielen, erscheint eine Untersuchung mittels Online-Fragebogen aus ¢konomischen und
praktischen Griinden als geeignet. Ausschlaggebend fir die Wahl der Online-Befragung
ist vor allem auch die Tatsache, dass das Internet selbst auf mehreren Ebenen eine be-
sondere Relevanz im Krisenkontext besitzt. Das Internet bietet die Mdglichkeit, ungefil-
tert Aussagen zu krisenhaften Sachverhalten zu kommunizieren, und schafft durch die
Beschleunigung des Kommunikationsprozesses eine neue Dynamik im Krisenverlauf.
Zunehmend ist das Internet auch selbst Ausgangsort von Unternehmenskrisen (vgl.
Koéhler, 2006, S. 172ff.).
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6 Ergebnisse und Diskussion

In diesem Kapitel sind die grundlegenden Ergebnisse der quantitativen empirischen Un-
tersuchung dargestellt. Die Analyse der Fragebdgen erfolgt zunachst deskriptiv. Der
allgemeine Teil der Fragen wird vorrangig mit Prozentwerten dargestellt. Fir eine diffe-
renzierte Analyse werden im Anschluss die Daten und Kennwerte zur Beantwortung der
Forschungsfragen und Hypothesen prasentiert. Eine zusammenfassende Diskussion
und Interpretation der Ergebnisse folgt im anschlieRenden Kapitel. Da an dieser Stelle
nicht immer alle Fragebogenitems vollstandig angefiihrt werden konnen, ist eine Druck-

version des Fragebogens im Anhang zu finden.

6.1 Quantitative Datenerhebung: Darstellung der Ergebnisse

6.1.1 Allgemeiner Teil

Der Link zur Untersuchung erreichte insgesamt 255 Personen, davon haben 212
Personen das Interview abgeschlossen. Nach Ausschluss der Datensatze mit einer
hohen Anzahl fehlender Werte sind insgesamt 203 Fragebdgen ausgewertet worden.
Insgesamt 49% der Befragten besitzen die deutsche Staatsangehorigkeit und 51% sind
Osterreichischer Staatsangehorigkeit. Bei den deutschen Teilnehmern sind 64% weiblich
und 36% mannlich. In der 6sterreichischen Stichprobe waren mit 73% weiblichen und
27% mannlichen Teilnehmern noch etwas mehr Frauen.

Insgesamt 80% der Befragten gaben an, dass sie sich lebhaft oder sehr lebhaft an den
Absturz der Germanwings-Maschine am 24. Marz 2015 erinnern. |lhren Informations-
stand rund um das Ereignis schatzen 54% der Teilnehmer gut bis sehr gut ein. Der
Groliteil der Befragten hat ziemlich viele oder sehr viele Informationen Uber Fernsehen
(75%), Tageszeitungen (73%) und Radio (55%) erhalten. Andere Internetquellen sowie
Social-Media-Plattformen, wie z. B. Facebook oder Twitter sind eher weniger als Infor-
mationsseiten genutzt worden. Im Rahmen persénlicher Gesprache gibt es eine grolde
Streuung der Antworten (21% gar keine Informationen; 27% wenige Informationen; 25%
mittelmaRig viele Informationen; 14% ziemlich viele; 11% sehr viele Informationen).
Wenige oder gar keine Informationen haben die Befragten mittels direkter Kommunika-
tion mit dem Unternehmen bekommen. 86% der Befragten gaben an, dass sie wenige
oder gar keine Informationen Uber die diversen Kanale von Lufthansa und Germanwings,
wie z. B. Website, Facebook oder Twitter, erhalten haben. Dabei gab die Mehrheit der
Befragten an, dass die Lufthansa den Informationsanspriichen gerecht wurde — dies
wurde in 58% der Falle als ,mittelmaRig“ und in 21% der Falle als ,eher gut‘ bewertet.

Selbst aktiv nach Informationen gesucht haben lediglich 29% der Befragten.
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Die Schuldfrage im Fall des Germanwings-Absturzes beantworteten die Teilnehmer der
Befragung wie folgt: Bei der Einschatzung, inwieweit die Umstande Schuld am Absturz
der Germanwings-Maschine waren, wurde die volle Skala (von ,stimme gar nicht zu“ bis
»Stimme voll und ganz zu®) ausgeschdpft. Der grofdte Prozentsatz mit 34% findet sich bei
»Stimme ziemlich zu“. Deutlicher sind die Ergebnisse bei der Bewertung der Schuld des
Piloten und der Lufthansa. 41% der Befragten sprechen die Schuld am Absturz voll und
ganz dem Piloten zu. Demgegenuber stehen nur 3,9% der Befragten, die die Schuld
Lufthansa zuschreiben. Die Skala zur Messung der Verantwortung wurde mittels Polari-
tatenprofil abgefragt, an der am einen Ende der Pilot und am anderen Ende die
Lufthansa stand. Hier entschieden sich 66% der Befragten dafiir, dass die Verantwor-
tung fur den Absturz der Germanwings-Maschine der Pilot tragt. Nur 9% der Befragten
sehen die Verantwortung bei Lufthansa. Flir 24% der Befragten tragen beide gleicher-

malfen die Verantwortung.

Ein weiterer Fragenkomplex bezog sich auf die Beurteilung des Unternehmens
Lufthansa. Fir die Messung der Beurteilung des Unternehmens wurden insgesamt zehn
ltems mittels Polaritatenprofil abgefragt (die Skalen reichten von 1 bis 5; Cronbachs
a=.92). Tabelle 1 zeigt die Mittelwerte fur Teilnehmer deutscher Staatsangehérigkeit im

Vergleich zu den Mittelwerten fir Teilnehmer 6sterreichischer Staatsangehdrigkeit.

Tabelle 1: Beurteilung Lufthansa

1 2 3 4 5
schlecht ! ! ! : ! gut
unvorteilhaft vorteilhaft
unattraktiv attraktiv
unangenehm angenehm
unsympathisch sympathisch
unzuverldssig zuverldssig
inkompetent kompetent
nicht integer integer
unzuganglich fiir seine zuganglich fiir seine
Kunden Kunden
nicht vertrauenswiirdig vertrauenswirdig
—4— Mittelwert —fli— Mittelwert
deutsche Staatsangehorigkeit osterreichische Staatsangehorigkeit
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Diese positive Einschatzung der Lufthansa entspricht der positiven Einschatzung
deutscher Produkte (,Made in Germany*) im Allgemeinen. Die Teilnehmer sollten einen
Wert entsprechend ihrer persoénlichen Zustimmung flr jedes ltem angeben (technisch
hoch entwickelt, prestigetrachtig, gute Verarbeitung, gutes Preis-Leistungs-Verhaltnis
und gute Gesamtqualitat; 1=stimme gar nicht zu, 5=stimme voll und ganz zu; Cronbachs
0=.82). 83% der Befragten gaben an, dass sie eher oder voll und ganz zustimmen in
Hinblick auf die gute Gesamtqualitdt deutscher Produkte. Fir die beiden Kategorien
technisch hoch entwickelt (85%) und gute Verarbeitung (82%) verhalt es sich &hnlich.
Lediglich bei der Frage nach der Prestigetrachtigkeit (65%) und dem Preis-Leistungs-
Verhaltnis (40%) fallt die Zustimmung etwas geringer aus.

Zusatzlich wurde noch die Bekanntheit des Lufthansa-Chefs, Carsten Spohr, abgefragt.
In den Medienberichten wurde Carsten Spohr oft zitiert, die Ergebnisse zeigen
allerdings, dass 55% aller Befragten die Person Carsten Spohr nicht bekannt ist.
Betrachtet man die deutschen und Osterreichischen Teilnehmer getrennt voneinander,
so geben 41% der Befragten deutscher Staatsangehorigkeit an, den Lufthansa-Chef
nicht zu kennen, bei den Teilnehmern 0sterreichischer Staatsangehérigkeit liegt der

Prozentsatz mit 69% noch héher. Tabelle 2 zeigt die Ergebnisse nochmals im Detail.

Tabelle 2: Bekanntheit CEO

Staatsangehirigkeit
= deutsche
Staatsangehirighet
= dsterreichische
Staatsangehdrigket
G0 ,0%
40 0%
20,0%
0%—

gar nicht sehr gut
Bekanntheit CEO

74



Die Ergebnisse zum Fragenkatalog in Hinblick auf die Vertrauenswirdigkeit von Carsten
Spohr sind daher wenig aussagekraftig. Sie zeigen in allen Kompetenzbereichen (z. B.
Jch glaube, dass Carsten Spohr im besten Interesse der betroffenen Offentlichkeit
gehandelt hat* oder ,Ich glaube, dass Carsten Spohr die Ursachen des Ungliicks und

das weitere Vorgehen ehrlich dargestellt hat“) eine Streuung um den Mittelwert.

Eine mogliche Verhaltensanderung im Zusammenhang mit Flugreisen nach dem Absturz
der Germanwings-Maschine wurde auf Basis der Zustimmung anhand von funf ltems
erhoben (,Ich habe von (weiteren) Flugreisen abgesehen®, ,Ich Uberlege heute langer
bevor ich eine Flugreise buche®, ,Ich werde in Zukunft weniger Flugreisen unternehmen®,
~o0fern es mir moglich ist, verzichte ich auf Flugreisen und wéhle stattdessen andere
Verkehrsmittel, ,Der Absturz hatte keinerlei Auswirkungen auf mein Reiseverhalten®;
1=stimme gar nicht zu, 5=stimme voll und ganz zu; Cronbachs a=.86). Fir 58% der
Befragten hatte der Absturz keine Auswirkungen auf ihr Reiseverhalten. Fir die anderen
Kategorien verhalt es sich noch deutlicher. Hier gaben die Befragten mit Werten im
Bereich von 73% und hoher an, dass sie den Aussagen eher nicht oder gar nicht
zustimmen. Knapp die Halfte der Befragten (47%) unternehmen ein bis zwei Flugreisen
im Kalenderjahr. Der hauptsachliche Anlass fur die Flugreisen sind private Reisen

(77%). Die Details sind Tabelle 3 zu entnehmen.
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Tabelle 3: Anzahl Flugreisen in den letzten 12 Monaten

Staatsangehdrigkeit
60 ,0%
' O deutsche
Staatsangehdrigkeit
O dsterreichische
Staatsangehdrigkeit
50,0%
40 0%
30,0%-
20,0%
10,0%
%=

Keine 1-2Flugreisen 3 - 4 Flugreisen 5 - 9Flugreisen 10 und mehr

Anzahl Flugreisen in den letzten 12 Monaten

Zudem sollten im Rahmen der Untersuchung auch die Emotionen in Krisensituationen
bertcksichtigt werden. Zur Erfassung der Emotionen wurden insgesamt neun ltems
herangezogen und in die Faktorenanalyse aufgenommen. Die Eignung der Daten fir die
Faktorenanalyse wurde mit Hilfe des Kaiser-Meyer-Olkin-Kriteriums Uberprift. Der KMO-
Wert lag bei .80, so dass eine Faktorenanalyse durchgefiihrt werden konnte. Eine erste
deduktive Faktorenanalyse ergab eine Drei-Faktoren-Lésung mit insgesamt 75%
Varianzaufklarung. Aufgrund einer hohen Doppelladung musste das Item Anspannung
ausgeschlossen werden. Fir die endgultige Faktorenstruktur konnten aus den Items zu
den abgefragten Emotionen (9 ltems) drei Faktoren extrahiert werden, die insgesamt
78% der Gesamtvarianz erklaren. Der Screeplot zeigt ebenfalls eine Drei-Faktoren-
Lésung. Die drei Faktoren beschreiben dabei die Basisemotionen: Komponente 1 —
Bedrucktheit, Komponente 2 — Wut und Komponente 3 — Schuld. Die Ladungen der
einzelnen Items auf den drei Faktoren in der rotierten Komponentenmatrix ist der Tabelle

4 zu entnehmen.
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Tabelle 4: Komponentenmatrix Faktorenanalyse (Emotionen)

Komponente
1 2 3

Beunruhigung .886
Besorgnis .876
Angst .800
Trauer .694
Wut 914
Arger .888
Schuld .905
Scham .842

Die Mittelwerte fir die drei Emotionen zeigt die Tabelle 5. Die Emotion Wut hat einen
Mittelwert M=2,99, fir Schuld ist M=1,46 und fiir Bedrlicktheit ist M=3,45.

Tabelle 5: Mittelwerte der primaren Emotionen

Emotionen
Wut Schuld Bedriicktheit
N Gltig 201 200 199
Fehlend 3 4 5
Mittelwert 2,99 1,46 3,45
Median 3,00 1,00 3,75

6.1.2 Deskriptive Daten der forschungsleitenden Konstrukte

Identifikation mit dem Unternehmen: Die Faktorenanalyse zeigt, dass alle acht ltems zur
Messung der Identifikation mit dem Unternehmen auf einen Faktor laden, der 59%
Varianz erklart; Cronbachs a=.90. Die Teilnehmer der Untersuchung wurden am Median
(Mdn = 2.25) in zwei Gruppen aufgeteilt: in jene mit schwacher Identifikation (n = 106)

und jene mit starker Identifikation (n = 90).

Nationale Identitat: Die vier Iltems zur Identifikation mit der deutschen Nation konnten
nach der Durchfiihrung einer Faktorenanalyse sinnvoll zu einem Faktor zusammenge-
fasst werden, der 71% der Varianz erklart; Cronbachsa=.86. Die deutschen Teilnehmer
wurden am Median (Mdn = 3.00) in zwei Gruppen geteilt: in jene mit einer schwacher
deutschen Identitat (n = 50) und jene mit einer starken deutschen Identitat (n = 48).

Die dsterreichische Nationalitat wurde ebenfalls anhand jener vier Items zur Identifikation
mit der Nation erhoben. Die Faktorenanalyse zeigt auch hier, dass alle ltems auf einen
Faktor laden, der 66% der Varianz erklart; Cronbachs a=.82. Der Median der Osterreichi-

schen Nationalitat liegt bei (Mdn =4.00) und teilt den Teil der Stichprobe in zwei
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Gruppen: jene mit schwacher 6sterreichischen Identitat (n = 55) und jene mit starker

Osterreichischen Identitat (n = 47).

Bewertung der AUA-Ubernahme: Die vier Items zur Bewertung der AUA-Ubernahme
ergeben nach Durchfihrung der Faktorenanalyse einen Faktor, der 78% der Varianz
erklart; Cronbachs a=.90. Der Median fiir die Bewertung der AUA-Ubernahme liegt bei
(Mdn = 3.00) und teilt den Teil der Stickprobe in zwei Gruppen: jene mit einer negativen
Bewertung der AUA-Ubernahme (n=79) und jene mit einer positiven Bewertung
(n=24).

Reputation: Zur Erfassung der Reputation wurden insgesamt sieben Items mittels Fakto-
renanalyse untersucht, der 50% der Varianz erklart; Cronbachsu=.83. Die Teilnehmer
der Untersuchung wurden am Median (Mdn = 3.43) in zwei Gruppen geteilt: jene mit
einer negativen Bewertung der Reputation (n = 104) und jene mit einer positiven Be-

wertung der Reputation (n = 98).

Krisenkommunikation: Die acht Iltems zur Bewertung der Krisenkommunikation konnten
nach der Durchfiihrung einer Faktorenanalyse sinnvoll zu einem Faktor zusammenge-
fasst werden, der 60 % der Varianz erklart; Cronbachsx=.89. Die Teilnehmer wurden
am Median (Mdn = 3.31) in zwei Gruppen aufgeteilt: jene Gruppe mit einer negativen
Bewertung der Krisenkommunikation (n = 100) und jene mit einer positiven Bewertung
(n =100).

6.1.3 Uberpriifung der Forschungsfragen und Hypothesen
Fir eine differenzierte Analyse und zur Beantwortung der Forschungsfragen wurde eine

einfaktorielle Varianzanalyse (ANOVA) durchgefihrt. Bei Forschungsfrage 1 wurde die
Identifikation mit dem Unternehmen als unabhangige Variable und die Reputation als
abhangige Variable behandelt. Die Berechnungen erfolgten anhand der beiden Identifi-
kationsgruppen (schwache Identifikation, starke Identifikation). Die Ergebnisse sind in
Tabelle 6 dargestellt. Es zeigt sich ein signifikanter Haupteffekt der Identifikation auf die
Reputation. Der Unterschied zwischen den Gruppen mit schwacher Identifikation
(Mschwache Identifikation=3,37) und starker Identifikation (Mstarke identifikation=3,62) ist signifikant,
F(1, 192)=7,922, p<.01. Um eine Aussage Uber die Richtung des Zusammenhangs
machen zu koénnen, wurde zusatzlich die Korrelation der beiden Variablen berechnet,
r=.377. Da der Korrelationskoeffizient positiv ist, deutet er auf einen (schwachen)

positiven Zusammenhang der Variablen |dentifikation und Reputation hin. Das bedeutet:
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je starker die ldentifikation mit dem Unternehmen, desto positiver die Bewertung der

Reputation des Unternehmens (Forschungsfrage 1).

Auch in Hinblick auf die Bewertung der Krisenkommunikation konnte ein signifikanter
Haupteffekt auf die Reputation festgestellt werden. Hierzu wurde die Bewertung der Kri-
senkommunikation als unabhangige Variable und die Reputation erneut als abhangige
Variable behandelt. Die Berechnungen erfolgten anhand der beiden Gruppen (positive
Bewertung Krisenkommunikation, negative Bewertung Krisenkommunikation). Die Er-
gebnisse zeigt Tabelle 6. Der Unterschied zwischen negativer Bewertung der Krisen-
kommunikation (Myegative Bewertung kk=3,13) und positiver Bewertung Krisenkommunikation
(Mgositive Bewertung kKk=3,88) ist signifikant, F(1, 197)=107,154, p<.001. Der Korrelationskoef-
fizient fur Krisenkommunikation und Reputation liegt bei r=.686. Dieser Wert kennzeich-
net einen (starken) positiven Zusammenhang. Das bedeutet, je positiver die Bewertung
der Krisenkommunikation, desto positiver die Bewertung der Reputation des Unterneh-

mens (Forschungsfrage 3).

Die Forschungsfrage 2 nimmt die nationale Identitat in den Blick und fragt nach dem
Einfluss auf die Reputation. Hier gilt es auRerdem zwischen den Teilnehmern deutscher
Nationalitat und Osterreichischer Nationalitat zu unterscheiden. Fur die Teilnehmer mit
deutscher Nationalitdt wurde die deutsche Identitat als unabhangige Variable und die
Reputation als abhangige Variable betrachtet. Die Berechnungen erfolgten anhand der
beiden Identitatsgruppen (schwache deutsche Identitat, starke deutsche Identitat). Es
zeigt sich kein Effekt der deutschen Identitat auf die Bewertung der Reputation des Un-
ternehmens. Der Unterschied zwischen den Gruppen mit schwacher deutscher Identitat
(Mschwache deutsche Identitat=3,49) und starker deutscher Identitat (Mstarke deutsche 1dentitat=3,63) ist
nicht signifikant, F(1, 94)=1,261, p=.264 (n.s.).

Aquivalent zeigt sich auch kein signifikanter Effekt bei den &sterreichischen Teilnehmern.
Hier wurde anders als bei den deutschen Teilnehmern nicht die dsterreichische Identitat
als unabhangige Variable behandelt, sondern die Bewertung der Ubernahme der
Austrian Airlines (AUA) durch die deutsche Lufthansa. Als abhangige Variable wurde die
Bewertung der Reputation beibehalten. Die Berechnungen erfolgten anhand der beiden
Gruppen (negative Bewertung AUA-Ubernahme, positive Bewertung AUA-Ubernahme).
Die Annahme, dass Personen mit einer negativen Bewertung der Ubernahme der
Austrian Airlines durch die Deutsche Lufthansa auch die Reputation negativer bewerten
als Personen, die der Ubernahme positiv gegeniiberstehen, konnte nicht bestatigt wer-
den. Es zeigt sich kein Effekt der Bewertung der AUA-Ubernahme auf die Reputation

des Unternehmens. Der Unterschied zwischen negativer Bewertung der Ubernahme
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(Mnegative Bewertung Ubemahme=3,37) und pOSitiVer Bewertung der Ubernahme (Mpositive Bewertung
ubernahme=3,61) ist nicht signifikant, F(1, 101)=2,632, p=.108 (n.s.).
Das bedeutet, dass es zwischen nationaler Identitat und Bewertung der Reputation des

Unternehmens keinen signifikanten Zusammenhang gibt (Forschungsfrage 2).

Tabelle 6: Ergebnisse Varianzanalyse

unabhangige Variable

abhéangige Identifikation Bewertung Bewertung Ubernahme AUA
Variable mit dem Unternehmen [Krisenkommunikation deutsche Identitat (6sterreichische Identitat)
Bewertung

der Reputation F(1, 192) = 7,922, p<.01 [F(1, 197) = 107,154, p<.001 [F(1, 94) = 1,261, p=.264 (n.s.) [F(1, 101)=2,632, p=.108 (n.s.)
des Unternehmens

Zusatzlich wurde der gemeinsame Einfluss von jeweils zwei Variablen auf die Bewertung
der Reputation mittels zweifaktorieller Varianzanalyse berechnet. Dabei wurden die
Identifikation mit dem Unternehmen (Faktor A) sowie die Bewertung der Krisenkommu-
nikation (Faktor B) als unabhangige Variablen und die Reputation als abhangige Vari-
able behandelt. Die Berechnungen fir die beiden unabhangigen Variablen erfolgten an-
hand der Gruppeneinteilung. Es zeigt sich ein signifikanter Haupteffekt bei Faktor B,
F(1,187)=95,14, p<.001. Faktor A ist nicht signifikant, F(1,187)=2,05, p=.154 (n.s.). Es
zeigt sich keine signifikante Wechselwirkung zwischen den beiden Faktoren.

Entsprechend wurde auch eine zweifaktorielle Varianzanalyse mit nationaler Identitat der
Deutschen (Faktor C) und Bewertung der Krisenkommunikation (Faktor B) als unabhan-
gige Variablen sowie der Reputation als abhangige Variable berechnet. Die Berechnun-
gen erfolgten auch hier anhand der Gruppeneinteilung mittels Median Split. Die Ergeb-
nisse zeigen einen signifikanten Haupteffekt fir den Faktor B, F(1,91)=50,66, p<.001.
Fir den Faktor C konnte kein signifikanter Effekt nachgewiesen werden, F(1,91)=1,10,
p=.296 (n.s.). Auch zeigt sich keine signifikante Wechselwirkung zwischen den beiden
Faktoren. Ahnlich verhalt es sich bei den Ergebnissen zur AUA-Ubernahme: Fir die
Krisenkommunikation (Faktor B) konnte ein signifikanter Haupteffekt festgestellt werden,
F (1, 97)=37,26, p<.001. Fir die Bewertung der AUA-Ubernahme (Faktor D) zeigt sich
keine Signifikanz, F(1,97)=0,87, p=.768 (n.s.). Zudem zeigt sich keine signifikante

Wechselwirkung zwischen den beiden Faktoren.

Weitere explorative Analysen haben sich mit den Emotionen in der Krisenkommunikation
befasst, um so moégliche weitere Einflussfaktoren zu bericksichtigen. Dazu wurden die
zuvor extrahierten Basisemotionen mittels Kovarianzanalyse analysiert. Die Ergebnisse

zeigen, dass die Kovariate Wut einen signifikanten Einfluss auf die abhangige Variable
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(Reputation) hat, F(1,187)=5,04, p<.05. Die Krisenkommunikation hat demnach einen
Einfluss auf die Reputation, wenn der Einfluss der Kovariate konstant gehalten wird,
F(1,187)=93,91, p<.001. Fir die Emotionen Schuld und Bedricktheit konnte kein signifi-
kanter Zusammenhang auf die Reputation festgestellt werden. Zudem wurde der Zu-
sammenhang zwischen der Krisenkommunikation und den drei Basisemotionen mittels
bivariaten Korrelationen untersucht. Zwischen den Variablen Krisenkommunikation und
Wut konnte eine (schwache) negative Korrelation festgestellt werden, r=-.155. Das be-
deutet, je starker die empfundene Wut, desto schlechter wird die Krisenkommunikation
bewertet. Auch fir die Variablen Krisenkommunikation und Schuld konnte eine
(schwache) negative Korrelation nachgewiesen werden, r=-.211. Das heil’t, je starker
das Ausmald der empfundenen Schuld, desto schlechtere Werte werden flir die Bewer-
tung der Krisenkommunikation vergeben. Der Korrelationskoeffizient zwischen Krisen-

kommunikation und Bedrtcktheit liegt bei r=-.099.

6.2 Diskussion der quantitativen empirischen Ergebnisse
Ausgangspunkt der Untersuchung war die Annahme, dass Krisen und vor allem die Kri-
senkommunikation einen Einfluss auf die Bewertung der Reputation eines Unterneh-
mens haben. Als weitere Variablen wurden die Identifikation mit dem Unternehmen und
die nationale Identitat in die Analyse mitaufgenommen. Es wurde angenommen, dass
eine positive Bewertung der Krisenkommunikation auch zu einer hohen Bewertung der
Reputation fihrt. In gleichem MalRe sollten eine hohe Identifikation mit dem Unterneh-
men und eine stark ausgepragte nationale Identitat mit einer hohen Bewertung der Re-
putation einhergehen.

Fir die Annahme in Bezug auf die Krisenkommunikation zeigen die Ergebnisse ein ein-
deutiges Bild. Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen der Bewertung der Kri-
senkommunikation und der Reputation. Eine strategische Krisenkommunikation hat so-
mit groRes Potenzial das Unternehmen im Krisenfall vor Reputationsschaden zu bewah-
ren. Der Flugzeugabsturz der Germanwings-Maschine am 24. Marz 2015 kann als Er-
eignis von erheblichem Ausmal} mit extrem negativen Konsequenzen fiir die Betroffenen
beschrieben werden. Trotz dieser extrem negativen Informationen hat die Lufthansa aus
kommunikativen Gesichtspunkten scheinbar alles richtig gemacht und angemessen
reagiert. Die Untersuchung zeigt, dass Krisenkommunikation nicht automatisch negativ
bewertet werden muss. Fir die Krisenkommunikation im Fall des Germanwings-
Absturzes mussen diese Ergebnisse allerdings unter einem besonderen Blickwinkel be-
trachtet werden: Wie Coombs und Holladay (2004) konstatieren, ist die Verantwortung

einer Organisation an der Krise mafRgeblich fur mogliche krisenbedingte Reputations-
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schaden (vgl. S. 98). Vor diesem Hintergrund muss die Frage der Verantwortung fir den
Absturz der Germanwings-Maschine als relevanter Faktor berlicksichtigt werden. In der
Literatur wird neben der Verantwortung oftmals der Begriff Schuld synonym angefihrt.
Die Bearbeitung des Germanwings-Absturzes verlangt an dieser Stelle allerdings eine
ausdrickliche Unterscheidung, die auch bereits in der Empirie bertcksichtigt wurde.
Schuld und Verantwortung sind Grundbegriffe des Strafrechts. So darf nach dem
Schuldprinzip nur bestraft werden, wer die Handlung schuldhaft und damit bewusst be-
gangen hat. Durch eine Bestrafung wird die schuldhaft handelnde Person fir die Tat zur
Verantwortung gezogen. Schuld und Verantwortung sind sehr komplexe Konstrukte und
in der Praxis oftmals nicht einfach einzuordnen (vgl. Ddlling & Saf3, 2015, S. 67). Die
Ergebnisse zeigen, dass sowohl die Schuld als auch die Verantwortung tendenziell dem
Piloten zugesprochen wird. Dies ist fur die Interpretation problematisch, da davon aus-
zugehen ist, dass die Befragten keine Unterscheidung zwischen den beiden Begrifflich-
keiten vorgenommen haben. Betrachtet man lediglich die Skala mit der Frage nach der
Verantwortung, so geben 66% der Befragten an, dass der Pilot die Verantwortung zu
tragen hat, lediglich 9% sehen die Verantwortung bei Lufthansa. Es ist zu vermuten,
dass Personen, die die Verantwortung dem Piloten zusprechen, das Unternehmen
Lufthansa gleichsam als ,Betroffene“ wahrnehmen und die Krisenkommunikation wo-

mdglich weniger kritisch reflektieren.

In der Untersuchung konnte noch eine weitere Einflussvariable in Krisensituationen
identifiziert werden. Die Ergebnisse bestatigen einen signifikanten Einfluss der Identifi-
kation mit dem Unternehmen auf die Bewertung der Reputation eines Unternehmens.
Teilnehmer mit einer starken Identifikation bewerten die Reputation positiver als jene
Teilnehmer, die eine schwache Identifikation mit dem Unternehmen zeigen. Die wahrge-
nommene Ubereinstimmung der eigenen Identitat mit den Werten und Zielen des Unter-
nehmens beeinflusst die Bewertung in Krisensituationen positiv. Das Ausmaf bzw. der
Grad der Identifikation ist dabei ausschlaggebend.

Fir den gemeinsamen Einfluss von Krisenkommunikation und Identifikation wurden je-
doch keine signifikanten Ergebnisse erzielt. Konkret: Es gibt einen Haupteffekt der Kri-
senkommunikation auf die Reputation. Fir den Faktor Identifikation konnte bei diesem
Verfahren hingegen keine Signifikanz mehr nachgewiesen werden. Der Interaktionsterm

von Krisenkommunikation und Identifikation auf die Reputation ist nicht signifikant.

Als mogliche Einflussvariable wurde auch die nationale Identitdt — als subjektive Identifi-
kation mit der eigenen Nation — genannt. Es wurde angenommen, dass Personen mit

einer hohen deutschen Identitat die Reputation der Deutschen Lufthansa positiver be-
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werten. Dabei wurde argumentiert, dass die Deutsche Lufthansa als Reprasentant der
deutschen Wirtschaft gesehen wird; und eine hohe deutsche Identitat mit hohen Identifi-
kationswerten mit deutschen Unternehmen einhergeht (vgl. Brubaker, 2007, S. 120;
Estel, 1997, S. 75; Klein 2014, S. 29). Fur diese Argumentation lieBen sich im Rahmen
der Untersuchung jedoch keine Hinweise finden. Es zeigt sich kein Einfluss der
nationalen ldentitat auf die Reputation der Deutschen Lufthansa. Fir die Teilnehmer mit
Osterreichischer Nationalitdt musste die Arbeitshypothese noch etwas weiter gefasst
werden. Hier sollte die Bewertung der Ubernahme der Austrian Airlines durch die
Deutsche Lufthansa als Einflussvariable untersucht werden und so der Bezug zur
nationalen Identitat fur die 6sterreichischen Teilnehmer erklart werden. So sollten Perso-
nen, die der Ubernahme positiv gegeniiberstehen, die Reputation positiver bewerten als
Personen, die die Ubernahme kritisch bewerten. Auch fiir diese Argumentation zeigte die
Untersuchung keine signifikanten Ergebnisse. Es existiert kein Zusammenhang
zwischen der Osterreichischen Identitat und der Bewertung der Reputation der
Deutschen Lufthansa. Auch beim Faktor der nationalen Identitat zeigt sich kein signifi-
kanter Interaktionseffekt von Krisenkommunikation und deutscher bzw. &sterreichischer
Identitat auf die Reputation; und es konnte lediglich ein Haupteffekt fur die Krisenkom-
munikation nachgewiesen werden. Das bedeutet: die nationale Identitat einer Person
spielt keine Rolle in der Bewertung der Reputation der Lufthansa. Moéglicherweise stellen
sich Effekte erst dann ein, wenn die Bewertung der Reputation im Vergleich zu internati-
onalen Unternehmen betrachtet wird. Anlass zu dieser Vermutung liefern die Untersu-
chungen von Verlegh (2007), der fur den Bereich Marketing konstatiert, dass Verbrau-
cher bei Produktbewertungen stark durch die Verbundenheit zum eigenen Land gepragt

sind und heimische Produkte auslandischen Produkten vorziehen.

Krisensituationen I6sen oftmals starke Emotionen aus. Neben den rein sachlichen Infor-
mationen der Krisenkommunikation kommt den Emotionen in Krisensituationen eine
grolie Bedeutung zu, da diese womoglich die Wahrnehmung bei den Stakeholdern stark
beeinflussen. In der Untersuchung konnten drei primdre negative Emotionen mittels
Faktorenanalyse extrahiert werden: Bedrlicktheit, Wut und Schuld. Berlcksichtigt man
die drei Emotionen jeweils als Kovariaten der Krisenkommunikation auf die Reputation,
so zeigt sich ein ungleiches Bild. Die Kovariate Wut wirkt sich negativ auf die Bewertung
der Reputation aus. Fir die beiden Emotionen Bedriicktheit und Schuld konnte hingegen
kein signifikanter Effekt nachgewiesen werden. Interessanterweise ist der Korrelations-
koeffizient zwischen Krisenkommunikation und den einzelnen Emotionen nur sehr
schwach ausgepragt. Es ist zu vermuten, dass der relativ schwach ausgepragte Zu-

sammenhang auf die eher niedrigen Mittelwerte der Emotionen selbst zurlckzufihren
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ist. Zwar ist bei Ungliicken mit Todesfallen stets eine starke Emotionalitat gegeben und
auch der Absturz der Germanwings-Maschine war gepragt von den Emotionen
Fassungslosigkeit, Mitgeflihl und Trauer. Aufgrund der Zeitspanne, die seit dem Absturz
der Germanwings-Maschine vergangen ist, muss aber davon ausgegangen werden,
dass die Emotionen bei den Befragten zum Zeitpunkt der Untersuchung nicht mehr so

prasent waren.

Fasst man die Ergebnisse und die daran anschlieRenden Uberlegungen zusammen, so
wird deutlich, dass die Frage nach der Rolle der Krisenkommunikation im Rahmen die-
ser Untersuchung nicht schliissig beantwortet werden kann. Die Krisenkommunikation
wurde gemessen, jedoch nicht experimentell manipuliert. Eine isolierte Betrachtung der
Krisenkommunikation ist daher nicht moglich. Lediglich konnten weitere Variablen wie
die Identifikation mit dem Unternehmen und die nationale Identitat in die Untersuchung
mitaufgenommen werden. Der Wahrnehmungsprozess und damit die Bewertung der
Krisenkommunikation sind stark von Voreinstellungen des Individuums und aufleren
Einflissen gepragt. Trotz dieser Vorbehalte bekraftigen die Ergebnisse, dass die Krisen-
kommunikation einen starken Einfluss auf die Reputation eines Unternehmens ausubt

und fir Praxis ein groRes Potenzial bietet.
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7 Schlussbetrachtung und Zusammenfassung

Kleinere und gréRRere Krisen sind ein fast alltagliches Phanomen fir Unternehmen. Rou-
tinen scheitern und es entsteht ein unvorhergesehenes Problem mit meist unklarem
Ausgang. In dieser Situation kann sich das Unternehmen bewahren und sogar gestarkt
aus der Krise hervorgehen; oder das Unternehmen kann den Schaden nicht abwenden
und es entstehen in der Folge finanzielle EinbuRen sowie Reputationsschaden. Ent-
scheidenden Einfluss auf den Ausgang hat dabei die Krisenkommunikation. Die Uberge-
ordnete Zielsetzung der Arbeit war daher auf den Zusammenhang zwischen Krisen-
kommunikation und Organisationsreputation gerichtet. In Anbetracht der hohen Rele-
vanz einer guten und erfolgreichen Krisenkommunikation riickt die Frage nach der
Wahrnehmung bei den Stakeholdern in den Vordergrund. Dabei geht es allerdings nicht
allein um die Wahrnehmung der Krisenkommunikation. Fur die Untersuchung wurde
angenommen, dass der Wahrnehmungsprozess der Krisenkommunikation und damit die
Bewertung der Reputation auch von weiteren Faktoren gepragt sind. Untersucht wurden
in diesem Zusammenhang die |dentifikation mit dem Unternehmen und der Einfluss der
nationalen Identitat fir deutsche Teilnehmer und 6sterreichische Teilnehmer.

Als Fallbeispiel fur die Untersuchung diente die Krisenkommunikation der Deutschen
Lufthansa nach dem Absturz der Germanwings-Maschine in den franzdsischen Alpen
am 24. Marz 2015. Lufthansa hat offen und unmittelbar kommuniziert; und die Vor-
standsvorsitzenden von Lufthansa und Germanwings haben eine hohe Prasenz gezeigt.
Im Abschlussbericht der BEA (franzésische Behdrde flir Sicherheitsuntersuchungen in
der zivilen Luftfahrt) wurde der Vorfall systematisch aufgearbeitet, alle Fakten darge-
stellt, die Ursache ergriindet und Sicherheitsempfehlungen herausgegeben. Eine hohe
Bedeutung in den Medien haben inzwischen die rechtlichen Konsequenzen und Scha-
denersatzanspriiche der Angehérigen der Opfer. In der Politik wird Gber Alkohol-,
Drogen- und Medikamententests fur Piloten und eine zentrale flugmedizinische Daten-
bank diskutiert. Die aktuellen Themen rund um den Absturz der Germanwings-Maschine
machen deutlich, dass die strategische Krisenkommunikation seitens der Unternehmen

auch weiterhin verfolgt werden muss.

7.1 Kernerkenntnis der Arbeit

Die Ergebnisse der Arbeit zeigen, dass die Krisenkommunikation einen starken Einfluss
auf die Bewertung der Reputation hat. Die positive Bewertung der Krisenkommunikation
zum Absturz der Germanwings-Maschine flihrt zu einer positiven Bewertung der Repu-
tation der Deutschen Lufthansa. Diese Erkenntnis schlie3t an die Befunde der wissen-

schaftlichen Forschung zur Krisenkommunikation an (Coombs, 2005; Coombs &
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Holladay, 2002; Liu et al. 2010). Fur den Faktor der Identifikation mit dem Unternehmen
lasst sich ebenfalls festhalten, dass eine starke ldentifikation mit dem Unternehmen zu
einer positiven Bewertung der Reputation fuhrt (vgl. Einwiller et al., 2006). Zwischen der
nationalen Identitat und der Bewertung der Reputation gibt es hingegen keinen Zusam-
menhang, weder fur die Teilnehmer deutscher Nationalitdt noch fur die Teilnehmer Oster-
reichischer Nationalitat. Was den gemeinsamen Einfluss der Krisenkommunikation mit
der Identifikation betrifft, so kann aus der Untersuchung gefolgert werden, dass keine
Interaktionseffekte vorliegen. Dies gilt auch fur den gemeinsamen Einfluss der Krisen-
kommunikation mit der deutschen Identitdt bzw. der Osterreichischen Identitat, hier
konnte ebenfalls keine Interaktion nachgewiesen werden. Damit verdeutlichen die
Ergebnisse, dass bei der Bewertung der Reputation eines Unternehmens in einer Kri-
sensituation die Krisenkommunikation der entscheidende Faktor ist. In Hinblick auf den
Umgang mit Emotionen in der Krisenkommunikation hat die Untersuchung gezeigt, dass
die Emotion Wut einen signifikanten Einfluss auf die Bewertung der Reputation hat. Das
Ergebnis fiir die Krisenkommunikation hat sich durch die Berlicksichtigung der Kovariate
Wut im Signifikanzniveau nicht verandert. Der Zusammenhang zwischen der empfunde-
nen Wut und der Bewertung der Krisenkommunikation ist in der vorliegenden Untersu-
chung nur schwach ausgepragt. Mit zunehmenden Wutempfinden wird die Krisenkom-
munikation aber tendenziell negativer bewertet.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die Krisenkommunikation einen
starken Einfluss auf die Bewertung der Reputation hat. Damit legen die Ergebnisse
nahe, dass sich die Wahrnehmung und Bewertung von Krisenereignissen und Krisen-
kommunikation auf die Einstellungen gegenuber der Organisation auswirken. Da die
Reputation selbst auch beobachterabhangig ist, wurden weitere Einflussfaktoren wie die
Identifikation mit dem Unternehmen und die nationale Identitat in die Untersuchung mit-
aufgenommen. Zwar zeigen die Ergebnisse dieser Untersuchung keinen gemeinsamen
Einfluss dieser beiden Faktoren zusammen mit der Krisenkommunikation. Dennoch ist
Beurteilung der Organisationsreputation auch von anderen Dimensionen abhangig und

die Krisenkommunikation ist letztlich nur ein zusatzlicher Einflussfaktor.

7.2 Limitationen der Arbeit

Grundsatzlich gilt es zu beachten, dass die Befunde dieser Arbeit aufgrund der fallstudi-
enartigen Betrachtung eingeschrankt sind. So wurde durch das Fallbeispiel nur ein be-
stimmter Krisentyp untersucht und es kann nicht ausgeschlossen werden, dass die
Effekte durch die Anderung des Krisentyps anders ausfallen.

Far ein differenziertes Bild ware fur diese Untersuchung eine Kombination aus qualitati-
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ver und quantitativer Methoden hilfreich gewesen. Die gezielte Kombination beider Zu-
gange hatte eine tiefergehende Beantwortung (z. B. durch gezieltere Operationalisierung
im Fragebogen) ermdglicht und erganzende Informationen geliefert, um so neben dem
Blickwinkel der Rezipienten auch den Absender/Kommunikator in die Analyse einbezie-
hen zu kdnnen. Zudem hat die vorliegende Untersuchung die Rolle der Massenmedien
mit Ausnahme der Frage nach den Informationsquellen komplett ausgegrenzt. Im Fokus
der Untersuchung stand die Krisenkommunikation von Organisationen und nicht die Be-
richterstattung von Journalistinnen und Journalisten Gber die Krise. Unternehmen kon-
nen durch den Einsatz neuer Medien selbst auch Botschaften kommunizieren und es
entsteht ein direkter Kontakt mit den relevanten Stakeholdern. Fiir die Rezipienten ist
diese Unterscheidung womdglich ohnehin nicht relevant, da in den Wahrnehmungspro-
zess viele unterschiedliche Informationen einflieBen und letztlich ein Gesamtbild beim
Rezipienten entsteht. Betrachtet man die Rolle der Massenmedien in der Krisenkommu-
nikation, gilt es zudem weitere EinflussgroRen zu bericksichtigen. Unternehmenskrisen
stellen auch die Medien vor eine Ausnahmesituation, da sie Entscheidungen tber Sen-
dungsinhalte treffen missen, bevor sie alle Fakten einer Situation kennen oder Uber-
haupt einordnen kénnen — der Grat zur Spekulation ist oftmals sehr schmal (vgl. Topfer,
2008).

Eine weitere Variable, die im Rahmen dieser Untersuchung nicht berlcksichtigt werden
konnte, war der zeitliche Bezug. Fir die Krisenkommunikation lassen sich unterschiedli-
che Zeitspannen definieren, die womobglich auch unterschiedlich wahrgenommen
werden. So ist der Zeitpunkt direkt nach Ausbruch der Krise und Bekanntwerden erster
Informationen emotional sicherlich starker behaftet als beispielsweise die Kommunika-
tion von Konsequenzen und Lésungsideen im ersten halben Jahr danach (vgl. Coombs
2015; Herrmann 2012).

Auch ware fur die Untersuchung die Erhebung zu zwei unterschiedlichen Messzeit-
punkten spannend gewesen, um Vergleichswerte zu bekommen und so die Veranderung

in der Bewertung der Reputation durch die Krisenkommunikation abbilden zu kénnen.

7.3 Forschungsbedarf

Zukuinftige Forschungsarbeiten missen sich verstarkt mit der Qualitdt der Krisenkom-
munikation befassen. Unklar bleibt bisher, woran sich die Qualitat der Krisenkommuni-
kation in der Offentlichkeit tatsdchlich bemisst. Zudem ist es lediglich qualitativen Befra-
gungen vorbehalten, die Angemessenheit und Zufriedenheit mit der Krisenkommunika-
tion aus einer rezipientenorientierten Perspektive in allen Details zu erfassen. Dabei gilt

es auch die verschiedenen Anspruchsgruppen differenziert zu betrachten. In der Praxis
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erscheint es hoch relevant, die Stakeholder entsprechend ihrem personlichem Bezug
zum Unternehmen und den individuellen Interessen gezielt mit Informationen zu bedie-
nen.

In der Untersuchung konnte zudem gezeigt werden, dass die Social-Media-Kanéle des
Unternehmens von den Rezipienten kaum zur Informationsbeschaffung genutzt wurden.
Hier stellt sich die Frage nach den Grunden; bieten doch das Internet und die Mdglich-
keiten der direkten Kommunikation mit dem Kunden ein grof3es Potenzial fir die Unter-
nehmen (vgl. grundsatzlich zu diesem Thema Kéhler, 2006). Auch die Emotionalitat in
Krisensituationen konnte in dieser Untersuchung nur am Rande bertcksichtigt werden.
Der gezielte Einsatz von sachlichen und emotionalen Inhalten kann allerdings ein
Instrument guter Krisenkommunikation sein. Selbstverstandlich missen neben mdgli-
chen Vorteilen jedoch auch Risiken bedacht werden. Zuklnftige Forschungen sollten die
bewusste Emotionalitat in der Krisenkommunikation in den Blickpunkt nehmen.

Ein relevanter Faktor, der in der Krisenkommunikation oftmals nicht bertcksichtig wird,
ist die Tatsache, dass Krisenmanager nicht alleine entscheiden. Es gibt ein ganzes
Team aus Verantwortlichen sowie finanzielle und rechtliche Belange, die beachtet
werden muassen und ggf. die Entscheidungen beeinflussen und kommunikative
Antwortstrategien bestimmen (vgl. Coombs, 2015b, S. 147).

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die Krisenkommunikationsforschung
an vielen Stellen ansetzen kann und die bisherigen Befunde noch weiter erganzt werden
missen. Seitens der Unternehmen gilt es dabei stets, jede Krise individuell zu betrach-

ten und die Krisenkommunikation stets neu zu gestalten.
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9 Anhang

£7% wniversitat
Jwien

Seite 01

Im Rahmen meiner Magisterarbeit an der Universitat Wien (Institut fir Publizistik- und
Kommunikationswissenschaft) untersuche ich, wie die Kommunikation von Unternehmen in einer
Krisensituation wahrgenommen wird.

Bitte nehmen Sie sich 10 - 15 Minuten Zeit, um diesen Fragebogen auszufiillen (nur vollstandig
ausgefiillte Fragebdgen kénnen fir die Auswertung verwendet werden!l).

Bei der Beantwortung der Fragen entscheiden Sie bitte spontan, ganz nach lhrem ersten Empfinden. Es
geht um lhre subjektive Einschatzung. Es gibt keine richtigen oder falschen Antworten.

Die Voraussetzungen, um an der Befragung teilnehmen zu kinnen:
= ab 18 Jahren
= deutsche oder dsterreichische Staatsangehérigkeit

Samtliche Angaben sind selbstverstandlich anonym und werden absolut vertraulich behandelt.

Seite 02

Bitte lesen Sie folgende Zeilen zum Flugzeugabsturz der Germanwings-Maschine aufmerksam durch.
Anschliefend werden lhnen einige themenbezogene Fragen gestellt.

Am 24. Marz 2015 zerschellte ein Airbus A320-211 der Lufthansa-Tochter Germanwings auf dem
Weg von Barcelona nach Diisseldorf nach achtminiitigem Sinkflug in den franzdsischen Alpen.
Alle 150 Menschen an Bord der Maschine kamen ums Leben.

Seite 03

1. Wie gut erinnern Sie sich an das Ereignis?

garnict O O O O O  sehrlebhaft

2. Bitte geben Sie an, auf welchem Wege Sie mehr oder weniger viele Informationen iiber
den Flugzeugabsturz erhalten haben.

gar keine sehr viele
Informationen  Informationen
erhalten erhalten

Fernsehen

Tageszeitung (Papierform oder Onlineausgabe)
Radio

Persanliche Gesprache

Direkt bei Lufthansa oder Germanwings (div. Kanale, z.B. Website,
Facebook, Twitter)

Social Media-Plattformen wie Facebook, Twitter (aul3er von
Lufthansa oder Germanwings)

C o0 O 0000
O o0 O 0000
C o0 O 0000
O o0 O 0000
o0 O 0000

Andere Internetquellen

Sonstiges: | |
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Seite 04

J. Wie schatzen Sie lhren Informationsstand rund um den Absturz der Germanwings-Maschine
ein?

sehrschlect O O O O O sehrgut

4. Haben Sie selbst aktiv nach Informationen zum Absturz der Germanwings-Maschine
gesucht?

nein, garnicht O O O O O ja, sehr aktiv

5. Wie sehr ist Lufthansa lhren Informationsanspriichen gerecht geworden?

sehrschlect O O O O O sehrgut

Seite 05

6. Wenn Sie sich einmal an die Kommunikation von Lufthansa, die Sie zum Absturz der
Germanwings-Maschine wahrgenommen haben, zuriickerinnern. Welchen Eindruck hat die
Kommunikation von Lufthansa bei lhnen hinterlassen?

unglaubwiirdig © O O O O glaubwirdig
nicht wahrheitsgetres O O O O O wahrheitsgetreu
nicht vertrauenswirdig O O O O O vertrauenswiirdig
einseitig O O O O O vielseitig
lickenhat O O O O O  umfassend
nicht mitfihlend © O O O O mitfuhlend
unangemessen O O O O O  angemessen
widersprichlich O O O O O widerspruchsfrei

Seite 06
7. Bitte erinnern Sie sich daran, welche Gefiihle der Absturz bei lhnen ausgeltst hat.
gar nicht sehr stark

Wt OGN ORORONS
Anspannung ONONONONO
Arger ONONONONG
Angst ONONONONE
Trauer ONONONONS)
Scham ONONONONS)
Schuld O OO0 0
Besorgnis ONONONONO
Beunruhigung ONONONON®
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Seite 07

8. Wie beurteilen Sie das Verhalten von Lufthansa wahrend dieser Krise?

stimme gar stimme voll
nicht zu und ganz zu
Lufthansa hat sich um das Wohlergehen der Betroffenen gesorgt. O O000O0
Lufthansa war grundsatzlich UNEHRLICH. OO0O00O0
lch habe Lufthansa NICHT vertraut, dass sie die Wahrheit Gber den O000 0
Vorfall sagt.
Lufthansa hat sich in der Situation verantwortungsvoll verhalten. C O00O0
Seite 08
9. Und wie beurteilen Sie das Verhalten von Lufthansa aktuell?
stimme gar stimme voll
nicht zu und ganz zu
In den meisten Fallen wiirde ich wahrscheinlich glauben, was O000 0
Lufthansa sagt.
Lufthansa ist um das Wohlergehen ihrer Kunden besorgt. ONONONON®!
Lufthansa ist sehr kompetent in dem, was sie tut. ONONONON®!
Seite 09

10. Wer oder was war lhrer Meinung nach Schuld, dass es zu diesem Absturz kam?

stimme gar stimme voll
nicht zu und ganz zu
Die Umstande, nicht Lufthansa, waren Schuld O O0O00O0

Die Schuld fir den Absturz lag bei Lufthansa.
Schuld am Absturz war der Pilot, nicht Lufthansa.

O O000O0
O 000 O0

11. Und wer tragt lhrer Meinung nach die Verantwortung fiir den Absturz der

Germanwings-Maschine, eher der Pilot oder eher das Unternehmen Lufthansa?
(Die Mitte der Skala bedeutet, dass beide gleichermalen Verantwortung tragen.)

Pilt O O O O O Lufthansa
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12. Wie gut ist Ihnen der Lufthansa-Chef, Carsten Spohr, bekannt?

gar nicht

ONONONONG

sehr gut

13. In den Medienberichten wurde oft der Lufthansa-Chef, Carsten Spohr, zitiert. Bitte

beurteilen Sie Carsten Spohr anhand folgender Aussagen.

stimme gar stimme wvoll
nicht zu und ganz zu
Ich glaube, dass Carsten Spohr im besten Interesse der betroffenen
Offentlichkeit gehandelt hat. 00000
Ich glaube, dass Carsten Spohr eine besonders integre (moralisch
einwandfreie) Person ist. 0CoO000
Ich glaube, dass Carsten Spohr die Ursachen des Unglicks und das
weitere Vorgehen ehrlich dargestellt hat. 00000
lch glaube, dass Carsten Spohr kompetent ist. OO0 00O0
Ich glaube, dass die Ankiindigungen von Carsten Spohr zeigen,
dass er in der Zukunft solche Vorfalle verhindern wird. 0o000O0
Ich glaube, dass Carsten Spohr vertrauenswiirdig ist. O000O0
Seite 11
14. Wie beurteilen Sie das Unternehmen Lufthansa aktuell?
schiecit O O O O O gut
unvorteilhat O O O O O vorteilhaft
unattraktv O O O O O attraktiv
unangenehm O O O O O angenehm
unsympathisch © O O O O sympathisch
unzwverlassigp O O O O O zuverlassig
inkompetent O O O O O kompetent
nicht integer O O O O O integer
unzuganglich for seine Kunden O O O O O zuganglich fir seine Kunden
nicht vertrauenswirdig © O O O O vertrauenswirdig
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15. Wie stark treffen folgende Aussagen auf Sie zu?

stimme gar stimme voll

nicht zu und ganz zu
Lufthansa steht mir sehr nahe. o000 O0
Ich empfinde eine gewisse Verbundenheit mit Luthansa. 0000
Ich gehdre zu den Leuten, die Lufthansa gut finden. O0O000O0
Kunden von Lufthansa sind mir wahrscheinlich ahnlich. ONONONGNS
Mitarbeiter von Lufthansa sind mir wahrscheinlich 8hnlich. ONONONONS
Lufthansa teilt meine Wertvorstellungen. ONONONONS
Kunde von Lufthansa zu sein ist etwas, das zu mir passt. ONONONONS
Mit Lufthansa zu fliegen wiirde mir helfen, meine |dentitat O000 0

auszudriicken.

Seite 13

16. Inwiefern hat sich Ihr Verhalten im Zusammenhang mit Flugreisen nach dem Absturz der
Germanwings-Maschine gedndert?

stimme gar stimme voll
nicht zu und ganz zu
Ich habe von (weiteren) Flugreisen abgesehen. O 000O0
Ich Gberlege heute l1&nger bevor ich eine Flugreise buche. ONONONONS)
Ich werde in Zukunft weniger Flugreisen unternehmen. O 000 O0
Sofern es mir maglich ist, verzichte ich auf Flugreisen und wahle
stattdessen andere Verkehrsmittel. 0C000O0
Der Absturz hatte keinerlei Auswirkungen auf mein Reiseverhalten. O000O0
Seite 14

17. Wie viele Flugreisen haben Sie in den letzten 12 Monaten unternommen?
(Hin- und Riickflug gelten als ein Flug)

() Keine

() 1-2 Flugreisen
() 3—4 Flugreisen
() &—9 Flugreisen
(3 10 und mehr
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18. Was ist der hauptsachliche Anlass lhrer Flugreisen?

() Privat
() Geschaftlich
() Beides gleichermalien

Seite 16
19. Welches Bild haben Sie von deutschen Produkten (,,Made in Germany*)?
(Bitte kreuzen Sie den jeweiligen Wert entsprechend lhrer persénlichen Einschatzung an )
stimme gar stimme voll
nicht zu und ganz zu
technisch hoch entwickelt O 000 O0
prestigetrachtig 000 O0
gute Verarbeitung O 0000
gutes Preis-Leistungs-Verhaltnis ONONONONGO]
gute Gesamtqualitat O 000 O0
Seite 17
20. Welche Staatsangehorigkeit besitzen Sie?
() deutsche Staatsangehirigkeit
() disterreichische Staatsangehirigkeit
Seite 18

deutsche Staatsangehorigkeit

21. Wie stark treffen folgende Aussagen auf Sie zu und wie sehen Sie sich selbst?

stimme gar stimme voll
nicht zu und ganz zu
Es bedeutet mir viel, Deutsche/r zu sein. ONONONONY
Deutschefr zu sein macht mich auch manchmal stolz. ONONONONY
Wenn ein Fremder Deutschland lobt, dann fiihlt sich das an wie ein O000 0
persinliches Kompliment.
Ich fithle mich dberhaupt nicht mit Deutschland verbunden. ONONORONS

105



Seite 20
osterreichische Staatsangehorigkeit

21. Wie stark treffen folgende Aussagen auf Sie zu und wie sehen Sie sich selbst?

stimme gar stimme vaoll

nicht zu und ganz zu
Es bedeutet mir viel, Osterreicherin zu sein. ONONONONS
Osterreicherin zu sein macht mich auch manchmal stolz. ONONONONS
ngggnﬁénhE;e}rgi;;?;;eﬂrtrjalch lobt, dann fihlt sich das an wie ein O000 0
Ich fithle mich berhaupt nicht mit Osterreich verbunden. ONONONONG

22. In 2009 wurde Austrian Airlines (AUA) von Lufthansa iilbernommen. Was ist lhre personliche
Meinung dazu?

negatvn. O O O O O positiv
unerfreulich  © © O O O erdreudlich
unangemessen O O O O O  angemessen
ablehnend O O O O O gut heiend

Seite 21
23. Bitte geben Sie Ihr Geschlecht an.

() weiblich
() mannlich

24, Bitte geben Sie lhr Alter in Jahren an:

[ ]

25. In welchem Land haben Sie aktuell lhren Hauptwohnsitz?
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10 Abstract

Krisen weisen ein hohes Risikopotenzial auf und kénnen die Reputation eines Unter-
nehmens negativ (wie auch positiv) beeinflussen. Die strategische Krisenkommunikation
spielt daher eine zentrale Rolle flr den Erhalt und/oder Aufbau von Reputation eines
Unternehmens in einer Krisensituation. Die vorliegende Forschungsarbeit untersucht die
Bedeutung von Unternehmenskrisen und der strategischen Krisenkommunikation fir die
Bewertung der Reputation von Unternehmen. Den inhaltlichen Bezugsrahmen liefert die
Situational Crisis Communication Theory (SCCT) nach Coombs, die einen Zusammen-
hang zwischen Krisenkommunikation und Reputation beschreibt. Im Besonderen werden
dabei die Identifikation mit dem Unternehmen und die nationale Identitat als relevante
Faktoren bericksichtigt. Hierzu wurde eine Online-Befragung durchgefihrt, in der die
Krisenkommunikation der Deutschen Lufthansa AG im Zusammenhang mit dem Absturz
der Germanwings-Maschine am 24. Marz 2015 als Fallbeispiel diente. Es wurde erho-
ben, wie die Krisenkommunikation von Lufthansa wahrgenommen wurde und wie die
Teilnehmer der Befragung die Reputation von Lufthansa einschatzen. In diesem Zu-
sammenhang wurde auch der Einfluss der Identifikation mit dem Unternehmen und der
nationalen Identitat untersucht. Die Ergebnisse zeigen, dass die Krisenkommunikation in
hohem Mafe mit der Reputation korreliert. Auch konnte ein signifikanter Zusammenhang
zwischen ldentifikation und Reputation nachgewiesen werden. Die Auspragung der nati-
onalen ldentitdt hat hingegen keinen Einfluss auf die Bewertung der Reputation der
Deutschen Lufthansa AG. Dennoch bekraftigen die Ergebnisse der Arbeit den bisherigen

wissenschaftlichen Erkenntnisstand der Krisenkommunikationsforschung.

Schliisselworter: Krisenkommunikation - Situational Crisis Communication Theory - Un-
ternehmenskrise -Reputation - Identifikation - nationale Identitat - Lufthansa - German-

wings

Englisch: Crises have a high risk potential and can negatively affect a company's
reputation. Therefore, the strategic crisis communication plays an important role in the
maintenance and/or construction of the organization’s reputation. This study investigates
the influence of organizational crisis and crisis communication on the organization’s
reputation. The content framework is provided by the Situational Crisis Communication
Theory (SCCT) by Coombs, which describes a relationship between crisis
communication and reputation. In particular the identification with the company and the
national identity of the participants are analysed in this study. For this purpose an online

questionnaire was implemented. The crisis communication related to the crash of the
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Germanwings flight on March 2015 serves as a case study. Results show that there is a
strong effect of crisis communication on the perceived organizational reputation.
Furthermore, participants who strongly identify with the company are (more) likely to
have positive thoughts about the company. There is no significant effect of the national
identity on the reputation. The results support the recent scientific knowledge on crisis

communication.
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