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Glaubwriirdigkeit = Effizienz

Unsere Welt ist auf Effizienz getrimmt. Schneller, leistungsfahiger,
kostengtlinstiger, wirkungsvoller soll alles werden. In der Kommunikation von
Unternehmen und Managern ist der Effizienzdruck besonders hoch, aber in der
Hektik des Tagesgeschafts gerat die Wirkung der Kommunikation leicht aus dem
Blickfeld. Wir haben uns daran gewdhnt, so zu kommunizieren, wie uns ,der
Schnabel gewachsen ist“ — direkt, beliebig und ohne grofl darauf zu achten,
welches Bild in der Offentlichkeit oder bei unserem Zielpublikum entsteht.
Privat mag das funktionieren, aber fliir Manager wie Unternehmen gilt dieses
Prinzip nicht. Es fallt ihnen in der reiziiberfluteten, komplexen und global
vernetzten Kommunikationsgesellschaft zunehmend schwer, Vertrauen aufzu-
bauen, mit den eigenen Botschaften durchzudringen und Anliegen zu erreichen.
Ihre Kommunikation muss deswegen effizient sein. Und damit professionelle
Kommunikation effizient ist, muss sie vor allem glaubwiirdig sein. Glaubwiirdig-
keit ist der Gradmesser und der zentrale Erfolgsfaktor flr einen nachhaltig er-
folgreichen Kommunikationsauftritt und fir gute, vertrauensvolle Beziehungen.
Um diesen Zusammenhang geht es in diesem Buch.

Dem Rezept fir effiziente Kommunikation liegt also die Gleichung
zugrunde: , Glaubwiirdigkeit = Effizienz”. Eine hohe Kommunikationseffizienz
erreicht, wer mutig und glaubwiirdig kommuniziert — je mehr er sich dabei an
Werten und Grundsatzen orientiert, desto besser und desto nachhaltiger der
Effekt. Effizienz und Glaubwirdigkeit der Kommunikation stehen in einer
Wechselbeziehung. Was einfach und selbstverstandlich klingt, ist in der Praxis
durchaus nicht immer leicht und keineswegs ein Selbstlaufer. Es gibt
Grundbedingungen, die zu erflllen sind. Es gibt Strategien, Methoden und
Prinzipien, die in konkreten Situationen entscheidend dazu beitragen, dass
glaubwiirdige Kommunikation gelingt. Mut und andere Werte oder Eigen-
schaften gehdren dazu.

Was heildt das in der Praxis? Professionelle Kommunikation, ob in der
Wirtschaft, in der Politik oder in gesellschaftlichen Organisationen, ist reich an
Konflikten. Sie muss taglich gegenldufigen oder sogar widerspriichlichen Erwar-



tungen von Zielgruppen und Stakeholdern (das sind die Anspruchsgruppen eines
Unternehmens) gerecht werden. Kommunikation zu managen, bedeutet daher
langst nicht mehr nur Botschaften zu vermitteln, sondern Beziehungen zu
pflegen und weiterzuentwickeln, wohl wissend, dass die 6ffentliche Meinungs-
bildung immer weniger kontrollierbar ist und daher viel von der Glaub-
wiirdigkeit der Botschaften und Akteure abhangt. Es kommt heute auf das Wie
der Kommunikation an. Dazu habe ich Ende 2010 mit dem Buch ,Das
Glaubwirdigkeitsprinzip”“ ein Set an Grundsdtzen und Eigenschaften be-
schrieben, die Glaubwiirdigkeit, Vertrauen und damit die Effizienz fordern.
,Weg vom Lippenkenntnis, hin zum mutigen, verantwortungsbewussten
Handeln im Management und in der Kommunikation”, war die Devise. Mir war
klar: Der Teufel steckt im Detail; Grundsatze missen sich im Praxisalltag
bewdhren. Es lohnt sich, liber diese Dinge nachzudenken und sie 6ffentlich zu
diskutieren. Daher habe ich auf Basis des Glaubwirdigkeitsprinzips den Dialog
gesucht und konkrete Herausforderungen im gleichnamigen Blog beleuchtet.

30 Beitrdge aus diesem Blog (www.glaubwuerdigkeitsprinzip.de/das-
blog), publiziert in 2011 und 2012, habe ich hier in diesem Buch aufgegriffen,
komplett tGberarbeitet und in einen neuen Zusammenhang gestellt. Sie sind den
einzelnen Handlungsfeldern der Kommunikationsakteure zugeordnet. Das soll
helfen, genau dann die Weichen fiir mehr Glaubwirdigkeit und Effizienz im
Kommunikationsmanagement zu stellen, wenn es darauf ankommt. Es sind
Anregungen und Gedanken aus der Praxis und fiir die Praxis.

Glaubwiirdige Kommunikation erfordert Reflexion. Was kdénnen wir
besser machen? Wo lauern Gefahren? Wer einschdtzen mochte, wie gut die
Voraussetzungen fiir Glaubwirdigkeit und Effizienz der eigenen Kommunikation
erflllt sind, kann das mit dem 7-Felder-Selbsttest am Ende des Buches priifen.

Hohe Glaubwiirdigkeit beansprucht jeder gerne fiir sich. Der Weg dahin
ist keine Geheimwissenschaft, aber er ist mit Mihe verbunden - besser: mit
Bemuhung. Wer ihn beschreitet, dient nicht nur sich und den Interessen der
eigenen Organisation, sondern auch der Gesellschaft insgesamt, die auf gute,
faire und verantwortungsbewusste Kommunikation angewiesen ist.

Wolfgang Griepentrog
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[. Auftakt

Drei Grinde fiir mehr Effizienz durch
Glaubwiurdigkeit

Der kommunikative Konsument

Irgendwie ist heute alles ein Konsumgut. Wir konsumieren nicht nur
Produkte, auch Dienstleistungen, Haltungen, politische Inhalte und gesellschaft-
liche Themen werden ,konsumiert” und wie ein Konsumgut vermarktet.
Lifestyle-Angebote und Religion oder gesellschaftliches Engagement: all dies
findet in einer Kommunikationsgesellschaft statt, die schnelllebig, laut und von
hartem Wettbewerb gepragt ist. Botschaften, Inhalte werden ,konsumiert” im
Uberfluss, gegen den man sich kaum wehren kann. Vielen fillt es dabei schwer,
sich auf eine Sache ganz einzulassen. Man nimmt eher hier ein Stiickchen wahr
und dort ein Happchen und baut sich die Welt nach eigenem Gusto zusammen.
Die selektive Wahrnehmung ist ein Problem. Gewohnheiten (auch die
Kommunikationsgewohnheiten) und Rollen haben sich veradndert. Vorbei sind
zum Beispiel die Zeiten, in denen man die Nachrichten in der Zeitung las und
Gedrucktes glaubte, , weil es ja in der Zeitung stand”. Vorbei sind die Zeiten, in
denen die gesellschaftlichen Eliten verlassliche Orientierungsanker waren, die
Politiker, die Top-Entscheider in der Wirtschaft oder die Leitbilder aus den
verschiedenen sozialen Milieus. Sie werden kritisch hinterfragt oder begeistert
bejubelt, oft weniger wegen ihrer Substanz und Inhalte, sondern mehr wegen
Ausstrahlung oder verbreitetem Gefiihl. Der kommunikative Konsument funk-
tioniert dhnlich wie der hybride Konsument im Handel, der véllig unterschiedli-
che Erwartungen und Konsummuster in sich vereinigt. Offentliche und private
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Meinungsbildung geschieht heute anders als friiher. Oft im direkten personli-
chen Austausch, in Newsgroups, Online Communities oder Interessengruppen.
Aber selbst innerhalb von Unternehmen funktioniert die gewohnte Kommuni-
kationskaskade nicht mehr.

In diesem Umfeld missen sich professionelle Kommunikation und
Kommunikationsbeziehungen bewahren. Das Umfeld macht es uns als Empfan-
gern von Botschaften und Eindriicken schwer, denn wir haben in allen Lebens-
bereichen damit zu kampfen, zu erkennen und fiir uns selbst zu bewerten, was
richtig und was falsch, was wahr und was unwahr, was wichtig und was
unwichtig ist. Die Schere im Kopf entsteht permanent bei der Frage: Wem
kénnen wir glauben und vertrauen? Aber das Umfeld macht es vor allem Unter-
nehmen schwer, Anliegen und Inhalte so zu kommunizieren, dass sie gehort,
verstanden, akzeptiert und idealerweise auch unterstitzt werden (beispiels-
weise bei Marketinganliegen mit der Kaufentscheidung fiir ein Produkt oder bei
politischen Anliegen mit der Wahlentscheidung fir eine Person). Ohne Glaub-
wirdigkeit ist das nicht moéglich, weil Kommunikation dann rasch ins Leere lauft.
Je starker die eigene Glaubwiirdigkeit, das Vertrauen und die Reputation sind,
desto wirkungsvoller und erfolgreicher kann man kommunizieren.

All business is people business

Ein Mensch verdandert seine Wahrnehmung und Haltung nicht, wenn er
mittags im Supermarkt an der Kasse steht oder als Manager Business-Entschei-
dungen trifft. Das Rollenspiel in der globalen Kommunikationsgesellschaft lasst
leicht auller Acht geraten, dass es Menschen sind, zu denen Unternehmen und
Organisationen bzw. deren Reprasentanten Beziehungen pflegen und mit denen
sie kommunizieren, und nicht blo anonyme Zielgruppen. Der Grundsatz ,All
business is people business” ist aus Kommunikationssicht deswegen so wichtig,
weil er klar macht, dass es um die Erwartungen, die Wiinsche, Angste und
Gewohnheiten von Menschen geht, die professionelle Kommunikation bedienen
muss. Man kénnte auch sagen ,all business is relationship management”, um
deutlich zu machen, dass die Beziehungsebene genauso wichtig ist wie die
Sachebene — zugegeben eine Banalitdt, der aber die Praxis der professionellen



Kommunikation oft nicht gerecht wird. In Krisen, im Change, in den Konflikt-
fallen des Unternehmensalltags kommt es weniger darauf an, wer Recht hat,
sondern es zdhlen die richtigen Signale. Sie sollten die Glaubwirdigkeit nicht
erschittern, sonst ist keine effiziente Kommunikation moglich.

Messbare Erfolge

Sogenannte , weiche” Erfolgsfaktoren werden gerne belachelt, weil sie
angeblich schwer messbar sind. Messbarkeit gilt gemeinhin als Grundlage fir
Qualitat und Fortschritt, denn was messbar ist, ist auch optimierbar. Der
Zusammenhang von Glaubwiirdigkeit und Effizienz erschliel3t sich, wenn wir uns
die einzelnen Situationen und Handlungsfelder, in denen Glaubwiirdigkeit ver-
loren geht oder gestarkt wird, genauer anschauen. Was bedeutet dies bei-
spielsweise fir die interne Kommunikation in schwierigen Veranderungs-
prozessen? Es zeigt sich, dass man die Wirkung von Glaubwiirdigkeit vielleicht
schwer in Kennzahlen abbilden kann, wohl aber im Outcome, d.h. in unmittelbar
wahrnehmbaren Ergebnissen, und im Outflow, d.h. in daraus folgenden weit-
reichenden Auswirkungen, etwa in einem erweiterten unternehmensstrate-
gischen Handlungsspielraum. Diese Betrachtung lohnt sich, weil sie den Beitrag
glaubwiirdiger Kommunikation zum Unternehmenserfolg sichtbar macht.

Das Glaubwiirdigkeitsprinzip

Das Metier der professionellen Kommunikation ist kein geschitzter
Berufszweig, aber es gibt klare und allgemein akzeptierte berufsethische
Standesregeln und Normen. Sie stehen nicht nur auf dem Papier (zum Beispiel in
Form der bekannten Ethikkodizes und Selbstverpflichtungen), sondern zeigen in
der Praxis die Grenzen auf fir Kommunikationsmanager sowie fiir kommuni-
zierende Unternehmen. Mit dem Deutschen Rat fiir Public Relations gibt es eine
Wachterorganisation, die im Sinne der freiwilligen Selbstkontrolle die Einhaltung
dieser ethischen Grundsatze tGberwacht. Kiinftig wird mit dem neuen Deutschen
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Kommunikationskodex auBerdem ein noch umfassenderer, verbindlicher und
von mehreren Kommunikationsverbanden getragener Kompass fiir eine gute
Kommunikationspraxis vorliegen. Als ,, dynamisch-lebendiges Leitsystem” soll er
den Korrekturmechanismus der Branche weiter starken.

Professionelle Kommunikation orientiert sich allerdings an zwei Koordi-
naten: Sie muss sich einerseits innerhalb ethischer und rechtlicher Grenzen
bewegen, andererseits aber auch Handlungsspielrdume aktiv ausschopfen. Wie
gut Letzteres gelingt, ist von vielen Faktoren abhéangig, besonders von der
Haltung der Kommunikationsakteure. Eine solche Haltung verkorpert in vorbild-
licher Form der Ehrbare Kaufmann. Und genau hier setzt das Glaubwirdigkeits-
prinzip an:

Mit dem Kanon des Glaubwirdigkeitsprinzips wurde sein Vorbild erst-
mals auf den Kontext der professionellen Kommunikation Ubertragen. Ziel war
es weniger, einen verbindlichen Kodex vorzuschlagen, sondern ein Leitbild vor-
zustellen, das zum Dialog und zur Reflexion liber eine gute und moglichst
effiziente Kommunikationspraxis anregt. Eine hohe Effizienz von PR zu errei-
chen, war und ist der zentrale Leitgedanke des Glaubwiirdigkeitsprinzips.
Insofern ergdnzt es die Professionsethik des neuen Deutschen Kommunikations-
kodexes auf der Praxisschiene — und zwar stets unter der Fragestellung: Wie
kann ich die kommunikativen Chancen und Handlungsspielrdume noch besser
ausschopfen?

Das Glaubwirdigkeitsprinzip sieht die Legitimation guter PR fest ver-
ankert im Verantwortungsbewusstsein und Wertefundament all derjenigen, die
auf und mit professioneller Kommunikation Einfluss nehmen. Das sind in erster
Linie die Kommunikationsmanager selbst, aber auch die Personen und Funk-
tionstrager im Umfeld.

Die zehn Werte und Eigenschaften des Glaubwiirdigkeitsprinzips sind in
diesem Modell abgebildet. Sie werden im gleichnamigen Buch beschrieben und
dort in 15 Fachbeitragen diskutiert:
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Glaubwiirdig gegentiber wem?

Das ist eine grundsatzliche Frage in einem Buch lber Glaubwiirdigkeit.
Sie ist nicht einfach zu beantworten, denn Glaubwiirdigkeit muss auf verschie-
denen Ebenen erreicht werden. Glaubwirdigkeit ist ein Anspruch von Unter-
nehmen und Managern, der sich zunichst auf ihr Profil in der Offentlichkeit
bezieht. Das ist ein pauschaler Begriff, hinter dem sich nur auf den ersten Blick
schwer beschreibbare Personenkreise oder die Bevolkerung insgesamt ver-
bergen, genau genommen aber viele spezifizierbare Teilo6ffentlichkeiten. Da-
neben missen Unternehmen und Manager bei ihren spezifischen Zielgruppen,
zum Beispiel bei Kunden, Geschaftspartnern, Presse, Analysten oder Mit-

15



16

arbeitern als glaubwiirdig gelten, aber auch bei Personengruppen, die zwar in
keinem unmittelbaren Verhaltnis zum Unternehmen stehen, aber in der 6ffent-
lichen Meinungsbildung eine Rolle spielen. Man bezeichnet diese Zielgruppen
und Interessengruppen allgemein als ,,Stakeholder” des Unternehmens oder als
»Anspruchsgruppen” in Abgrenzung zu den ,Shareholdern” (,Anteilseigner”).
Bei den Stakeholdern eine hohe Glaubwiirdigkeit zu erreichen, das ist der
Anspruch professioneller Kommunikation.

Dimensionen der Glaubwirdigkeit und
Effizienz in der Praxis der professionellen
Kommunikation

Das Glaubwiirdigkeitsprinzip fordert zum Dialog, fir manch einen auch
zum Widerspruch heraus. Deswegen habe ich in zahlreichen Beitragen im Blog
der Plattform , Das Glaubwiirdigkeitsprinzip®, in Social Media Portalen diverser
Medien und in Communities, aber auch in Printpublikationen und Vortragen die
wichtigsten Praxisbereiche reflektiert. Die Gliederung dieses Buches spiegelt die
Aktionsfelder wieder, in denen glaubwiirdige Kommunikation eine Rolle spielt.
Es geht um Werte und Wertschatzung, um Einstellungen und Haltungen, um
Verhalten und strategische sowie operative Entscheidungen in spezifischen
Situationen, es geht aber auch um Ressourcen, Infrastrukturen und um das
Zusammenwirken der Akteure. Und nicht zuletzt um besondere unternehmens-
strategische Felder, allen voran um das Reputationsmanagement, auf denen
Chancen und Risiken der Glaubwirdigkeit aktiv gesteuert werden. Diese Dimen-
sionen glaubwirdiger Kommunikation sind im Buch zu Kapiteln zusammen-
gefasst.

Eine 7-Felder-Matrix am Ende des Buches bietet die Moglichkeit eines
Selbsttests. Mit ihm kann man grob die Fitness der eigenen Organisation in den
wichtigsten Handlungs- und Themenfeldern und damit die Voraussetzung fir
eine glaubwirdige Kommunikation einschatzen.



