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Abstract

Ziel dieses Beitrags ist es, zum Wissen
Uber interne Krisenkommunikation bei-
zutragen, indem die Erwartungen und
Bedirfnisse von Mitarbeitenden im Kon-
text der Krisenkommunikation untersucht
werden. Im ersten Schritt ergab eine Lite-
raturrecherche, dass es in von Krisen be-
troffenen Organisationen zu einer Fokus-
sierung auf externe Stakeholder kommt.
Interne Stakeholder werden in Krisensi-
tuationen oft vernachlassigt. Zudem gibt
es einen Mangel an empirischer Evidenz
Uber die Erwartungen und Bedurfnisse der

Methodische Vorgehensweise

Ziel dieser Arbeit ist es, empirische Erkennt-
nisse Uber die Erwartungen und Bediirfnisse
von Mitarbeitenden in Krisen zu gewinnen.
Fir die Struktur des Forschungsprojektes
bietet sich eine Vorgehensweise mit zwei
Schritten an. Im ersten Schritt sind in
dieser Arbeit auf Basis einer Literaturstu-
die von n = 829 Publikationen im Journal
of Public Relations Research, Public Rela-
tions Review und International Journal of
Strategic Communication der aktuelle For-
schungsstand und maégliche Forschungsli-
cken untersucht worden. Als Suchbegriffe
wurden ,crisis expectations employee™ und
»Crisis needs employee" festgelegt. Die be-
reits gefundene Literatur wurde flr eine
Suche mittels eines Schneeballsystems ge-
nutzt, um ein moglichst umfassendes Bild zu
erhalten und Lucken zu schlieBen.
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Mitarbeitenden. Diese wurden im zweiten
Schritt in einer explorativen Onlineumfra-
ge mit 37 Mitarbeitenden verschiedener
Organisationen analysiert, um empirisch
fundierte Hypothesen zu generieren. Es
wurden 14 Hypothesen zu den Erwartun-
gen und Bedilrfnissen der Mitarbeiten-
den in der internen Krisenkommunikation
entwickelt. Die Ergebnisse dieser Arbeit
geben Anregungen fir weitere Forschun-
gen und sind limitiert durch den Umfang
der Literaturrecherche und die Teilneh-
menden der durchgefiihrten Befragung.

Im zweiten Schritt wurde auf Grundlage der
Erkenntnisse aus dem ersten Schritt eine
induktive Herangehensweise gewahlt, um
Hypothesen zu generieren. Durch die In-
tegration der Umfragedaten in den Kontext
der Literatur zur Krisenkommunikation sol-
len die Ergebnisse dieser Arbeit Aufschluss
Uber die Perspektive der Mitarbeitenden
in Organisationskrisen geben. Die Unter-
suchung basiert auf einer Stichprobe mit
Teilnehmenden aus verschiedenen Unter-
nehmen. Ziel des zweiten Schrittes ist es,
neue Hypothesen zu generieren, die im
ersten Schritt aufgezeigte Forschungsli-
cken schlieBen kénnen. Als Erhebungsins-
trument diente ein dreiteiliger Fragebogen
mit insgesamt 15 Fragen, davon zwei zu
demografischen Daten, funf zum berufli-
chen Hintergrund der Teilnehmenden und
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acht zu den Erwartungen und Bedlirfnis-
sen auf Basis der Erkenntnisse aus dem
ersten Schritt.

Aktueller Forschungsstand

Interne Krisenkommunikation ist die ge-
meinsame Schnittmenge von Krisenkom-
munikation und interner Kommunikation.
In einer haufig zitierten Definition von Jo-
hansen et al. wird interne Krisenkommuni-
kation beschrieben “as the communicative
interaction among managers and emplo-
yees, in a private or public organization,
before, during and after an organizational
or societal crisis” (Johansen et al., 2012,
S. 271). Sie hilft dabei Krisen vorzubeu-
gen, minimiert Schaden und tragt dazu
bei, schlussendlich mit positiven Ergebnis-
sen aus der Krise zu gehen (Mazzei et al.,
2012).

Interne Krisenkommunikation ist ein jun-
ges Forschungsfeld, in dem Forschung
erst seit Beginn der 2010er-Jahre intensi-
ver betrieben wird (Heide, 2013). Krisen-
kommunikation wird in der Forschung und
in der Praxis traditionell von einem Fokus
auf externe Stakeholder dominiert. Aller-
dings haben diverse Forschende in letzter
Zeit Bedenken Uber diesen Fokus geduBert
(Frandsen & Johansen, 2011; Johansen et
al., 2012; Heide 2013; Heide & Simonsson,
2014; Mazzei et al.,, 2012; Mazzei & Ra-
vazzani, 2015; Strandberg & Vigsg, 2016;
Kim, 2020). Sie sehen die Mitarbeitenden,
welche eine der strategisch wichtigsten
Offentlichkeiten einer Organisation sind,
vernachlassigt (Zhao et al., 2017; Kim et
al., 2019). Tatsachlich wurde Krisenkom-
munikation fir interne Offentlichkeiten
bisher nur wenig wissenschaftlich betrach-
tet (Taylor, 2010; Frandsen & Johansen,
2011; Frandsen & Johansen, 2016; Jo-
hansen et al., 2012; Mazzei & Ravazzani,
2011; Mazzei & Ravazzani, 2015).
Stakeholder werden zudem vorrangig als
eine homogene Gruppe betrachtet, die
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manchmal aus Sicht der Organisation in
Zielgruppen unterteilt ist. Sie werden je-
doch eher selten als interpretative Akteu-
re in unterschiedlichen Kontexten und Si-
tuationen gesehen. Diese Sichtweise legt
einen Schwerpunkt auf Strategien, wel-
che die betroffene Organisation als reinen
Sender sehen, welcher vor allem mit takti-
scher Nachrichtenproduktion und -verbrei-
tung beschaftigt ist (Zhao et al., 2017).

Es gibt verschiedene Ansatze, die versu-
chen zu erklaren, warum es die Tendenz
gibt, interne Stakeholder in der Krisen-
kommunikationsforschung weniger zu
betrachten. Heide (2013) flihrt an, dass
Forschende vor allem der PR-Forschung
angehoéren, welche externe Stakeholder
in den Mittelpunkt stellt. Folglich geraten
interne Stakeholder in den Hintergrund.
Zudem sei anzunehmen, dass es fur For-
schende eine hohere Hirde darstellt, Zu-
gang zu Organisationen zu erhalten, wes-
halb sich haufig auf das Studium externer
Gruppen fokussiert wird (Heide, 2013).

Aus postmoderner Sicht sind Mitarbeiten-
de die wichtigste Ressource im Krisenma-
nagement, folglich ist es wahrend einer
Krise wichtig, sich auch auf die Mitarbei-
tenden zu fokussieren. In der postmoder-
nen Tradition werden die Wahrnehmung
und Sinngebung einer Situation durch
den Menschen in den Mittelpunkt gestellt.
Dazu wird ein anderes Verstandnis von
Kommunikation vorausgesetzt, das star-
ke Uberschneidungen mit der CCO (Com-
municative Constitution of Organizations)
Perspektive aufweist. Da in dieser davon
ausgegangen wird, dass Kommunika-
tion eine Organisation erst konstituiert
und das soziale Konstrukt Organisation
auf der Sinnfindung und dem Verstand-
nis von Situationen durch die jeweiligen
Organisationsmitglieder basiert (Schoe-
neborn, 2013; Schoeneborn et al., 2014;
Boivin et al., 2017), andert sich auch die
Herangehensweise an Krisenkommunika-
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tion (Heide, 2013). Mitarbeitende sollten
eine der wichtigsten Stakeholdergruppen
der Krisenkommunikation sein, eine reine
Fokussierung auf externe Stakeholder ist
folglich nicht zielfihrend (Johansson et al.,
2019). Es wird sogar davon ausgegangen,
dass die Nichtanerkennung der Mitarbei-
tenden als wesentliche Stakeholder wah-
rend einer Krise zu einem Scheitern der
strategischen Kommunikation flihren kann
(Ravazzani, 2016; Xu & Li, 2013). Vie-
le Studien schreiben Mitarbeitenden eine
besondere Relevanz bei der erfolgreichen
Bewaltigung von Krisen zu (Cravens & Oli-
ver, 2006; David, 2011; Zerfass & Viert-
mann, 2017; Heide, 2020; Risanti et al.,
2020).

Olkkonen und Luoma-Aho stellten 2015
fest: “Relatively little is known about what
expectations are conceptually and how
they can be approached analytically in pu-
blic relations” (Olkkonen & Luoma-Aho,
2015, S. 81). Sie kamen zu dem Ergeb-
nis, dass Erwartungen in der aktuellen Li-
teratur zu Public Relations trotz haufiger
Erwdahnung stark unterschatzt werden. Zu
Krisenkommunikation konnten kaum Ver-
knipfungen gefunden werden (Olkkonen
& Luoma-Aho, 2015). In der untersuchten
Literatur wurden Erwartungen als zent-
ral daflir anerkannt, wie Stakeholder ihre
Beziehungen zu Organisationen erleben
(ebd.).

Diese Aussagen stehen exemplarisch flr
die im ersten Schritt dieser Arbeit gewon-
nenen Erkenntnisse. Zum jetzigen Stand
haben nur wenige Studien die Erwartun-
gen oder die Bedirfnisse der Mitarbeiten-
den wahrend einer Unternehmenskrise
thematisiert. Noch weniger wurde dies
auf die interne Krisenkommunikation be-
zogen. Lee (2020) geht davon aus, dass
die Bemuhungen der Unternehmen, den
Mitarbeitenden zuzuhéren und ihre Be-
dirfnisse und Sorgen zu beachten, ent-
scheidend daflir sorgen kénnen, dass sich
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die Mitarbeitenden in einer Krise aktiv flr
ihr Unternehmen einsetzen. Eine dhnliche
Position nehmen auch Mazzei et al. ein:
Sie gehen davon aus, dass qualitative For-
schungsstrategien dazu beitragen werden,
besser zu verstehen, wie unternehmeri-
sches Handeln und interne Kommunikati-
onsbemuihungen positive kommunikative
Handlungen von Mitarbeitenden wahrend
und nach Krisen fordern und sichern kon-
nen (Mazzei et al., 2012).

Wesentliche Ergebnisse

Aufgrund der Erkenntnisse aus der Lite-
raturrecherche werden die Vermutungen
aufgestellt, dass Mitarbeitende zwar eine
wichtige Rolle bei der erfolgreichen Bewal-
tigung einer Krise einnehmen, sie werden
jedoch sowohl in der Forschung als auch
in der Praxis vernachlassigt. Daher wur-
den mittels einer qualitativen Onlineum-
frage Daten erhoben, kategorisiert und
darauffolgend Hypothesen zu dem Zu-
sammenhang zwischen dem beruflichen
Hintergrund von Mitarbeitenden, deren
demographischen Daten und ihren Erwar-
tungen und Bedlrfnissen an Krisenkom-
munikation gebildet.

Es ist davon auszugehen, dass es unter
den Mitarbeitenden eine Tendenz gibt,
zu erwarten, dass interne Stakeholder im
Krisenfall zuerst informiert werden. Einze-
lantworten lassen darauf schlieBen, dass
dies auch mit der Organisationsstruktur
zusammenhangen muss und die Erkennt-
nisse daher nicht uneingeschrankt auf
jede Organisation Ubertragen werden kon-
nen. Dies scheint flr einige Teilnehmende
auch direkt mit den Dimensionen Vertrau-
en, Transparenz und Sicherheit zusam-
menzuhéngen. Uber drei Viertel der Be-
fragten sprachen sich dafir aus, dass das
Vertrauensverhaltnis zu ihrem Arbeitgeber
gestért ware, wenn externe Stakeholder
vor internen informiert werden wirden.
Dies wird von einer teilnehmenden Person
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sogar beschrieben als ,kommunikativer
Supergau, der definitiv das Verhaltnis zum
Arbeitgeber negativ beeinflussen witrde".
Die Erwartung, dass die Kommunikation
Uber die Kommunikationsabteilung oder
einen Krisenstab lauft, wird wesentlich
seltener geauBert als die Erwartung, dass
zuerst Fuhrungskrafte informiert werden,
die dann wiederum die Mitarbeitenden in-
formieren (Bergmann, 2021).

Einige Mitarbeitende gehen davon aus,
dass sie in einer Krisensituation Uber for-
melle und informelle Kommunikations-
wege als Kommunikatoren agieren. Es
scheint eine Tendenz zu geben, dass unter
den Mitarbeitenden informelle Kommuni-
kationswege im Krisenfall nicht erwlinscht
sind. Es gibt starke Hinweise darauf, dass
Mitarbeitende das Bedirfnis haben, im
Krisenfall persdnlich informiert zu werden:
Der Wunsch nach einem personlichen Ge-
sprach wurde von 64,86% der Befragten
geauBert, Team- bzw. Abteilungsmee-
tings von 27,03%. Zudem werden sich
oftmals bereits bei der Information durch
den Arbeitgeber Kommunikationswege
gewlinscht, die eine eher persoénliche, di-
alogische Kommunikation ermdglichen
(Telefon & Betriebsversammlung bzw.
Vollversammlung). Eher einseitige Kom-
munikationswege wie Videobotschaften
und Social Media wurden deutlich selte-
ner genannt. E-Mails scheinen als schnel-
le Art der Kommunikation fir einige Teil-
nehmende eine gute Losung zu sein, dies
scheint jedoch nicht ausreichend zu sein
und erfordert weitere Informationen Uber
andere Kanale, die Uber eine kurze an-
fangliche Information hinaus gehen. Die
Vorteile von Kommunikationswegen, die
den Dialog erméglichen, wurden mehrfach
herausgestellt. Genannte Vorteile sind die
Vermeidung von Missverstéandnissen und
die Moglichkeit, direkt Rickfragen stel-
len zu kénnen. Zudem ist festzuhalten,
dass vor allem klassische interne Kom-
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munikationswege genannt worden sind,
modernere Medien wie Online-Meetings,
Videobotschaften oder Social Media hinge-
gen wesentlich weniger. Letztere wurden
ausschlieBlich von Personen der Alters-
gruppe 18 bis 29 Jahre genannt, aufgrund
der StichprobengréBe ist dies jedoch mit
Vorsicht zu interpretieren (ebd.).

Um mit dem Arbeitgeber in einer Kri-
sensituation zu kommunizieren, werden
ebenfalls wieder vorrangig persoénliche
Kommunikationswege genannt. Die Uber-
schneidungen zwischen den praferierten
Kommunikationswegen und Medien bei
der Kommunikation vom Arbeitgeber zu
den Mitarbeitenden sowie von den Mitar-
beitenden zum Arbeitgeber sind groB. Es
gibt klare Tendenzen zum persdnlichen
Gesprach, Telefonat und zur E-Mail, die
jeweils von ca. der Halfte der Befragten
genannt worden sind. Face-to-Face Kom-
munikation wird von einzelnen Befragten
bevorzugt, da sich so Missverstandnisse
vermeiden lassen.

Die Erwartungen an die Krisenvorberei-
tung des Arbeitgebers sind sehr divers.
Generell ist davon auszugehen, dass Mit-
arbeitende von ihrem Arbeitgeber eine
Vorbereitung auf Krisen erwarten, diese
hangt jedoch stark von den jeweiligen Be-
dirfnissen des/der jeweiligen Mitarbeiten-
den ab und bendtigt daher eine genauere
Betrachtung. Die breite Streuung der ein-
zelnen Erwartungen macht es schwierig,
erste Tendenzen zu erkennen. Fir eine
weitere Betrachtung bieten sich die Fel-
der Wirtschaftliche Stabilitdt (Finanzielle
Absicherung der Organisation, Sicherung
der Arbeitsplatze), Krisenhandbiicher und
-plédne, Kommunikationspléne, Verteilung
der Zustdndigkeiten, Risikomanagement
und Krisenliibungen bzw. -simulationen
an.

Die Erwartungen an Unterstitzung von
Seiten des Arbeitgebers in einer Krise sind
ebenfalls sehr divers. Am haufigsten wird
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(48,65%), was oft einhergeht mit Trans-
parenz. Neben Informationen und Aufkla-
rung werden klare Anweisungen erwartet,
auch explizit zur weiteren ,Kommunikati-
on nach innen und auBen®. Dazu scheint
es sowohl als Unterstlitzung wahrgenom-
men zu werden, in Austausch Uber die Kri-
sensituation treten zu kdénnen, als auch
einen konkreten Ansprechpartner zu ha-
ben. Zwei Dritteln der Teilnehmenden ist
ihr Ansprechpartner im Falle einer Krise
bekannt, einem Drittel nicht. Wenn ihnen
dieser nicht bekannt ist, wird haufig der
Wunsch danach geauBert. Das Wissen um
einen konkreten Ansprechpartner wird
von einigen Teilnehmenden als sehr wich-
tig bzw. unbedingt notwendig empfunden:
~Man verliert einfach Zeit [,] um den rich-
tigen Ansprechpartner zu finden®. ,Ab ei-
ner gewissen UnternehmensgréBe MUSS
[Hervorhebung im Original] der Posten [..]
besetzt sein®.

Bei der Konfrontation mit einer Situation,
die sich zu einer Krise entwickeln kdnnte,
scheint es klare Tendenzen zu geben, sich
an den direkten Vorgesetzten zu wenden
(erwahnt von 51,35%). Sich an die Kom-
munikationsabteilung oder an Flhrungs-
personen mit einer hohen Hierarchieebene
zu wenden, scheint fir viele Teilnehmen-
de keine Option zu sein. Die Bereitschaft,
seinen Arbeitgeber mit einzubeziehen,
scheint hoch zu sein, Angste scheinen eine
untergeordnete Rolle zu spielen (ebd.).

Hypothesenbildung

Es werden aus den gewonnenen Erkennt-

nissen die folgenden Hypothesen formu-

liert:

e H1: Wenn eine Krise eintritt, dann
erwarten Mitarbeitende unab-
hangig vom AusmaB einer Krise,
vor externen Stakeholdergruppen
iiber eine Krise informiert zu wer-
den.

e H2: Wenn eine Krise eintritt, dann
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g husatze

erwarten Mitarbeitende, dass zu-
erst Fiihrungskréfte informiert
werden, die dann wiederum die
Mitarbeitenden informieren.

H3: Wenn Mitarbeitende in einer
Krise nach externen Stakeholdern
informiert werden, dann empfin-
den sie dies als Vertrauensbruch.
H4: Je jiinger Mitarbeitende sind,
desto eher erwarten diese in der
internen Krisenkommunikation
iiber modernere Medien wie On-
line-Meetings, Videobotschaften
oder Social Media informiert zu
werden, als édltere Mitarbeitende.
H5: Wenn Mitarbeitende einen
konkreten Ansprechpartner fiir
Krisensituationen haben, dann
sind ihre Erwartungen an die Kri-
senkommunikation eher erfiillt.
H6: Wenn Mitarbeitende mit ei-
ner Situation konfrontiert sind,
die sich zu einer Krise entwickeln
konnte, dann sprechen sie am
wahrscheinlichsten ihren direkten
Vorgesetzten darauf an.

H7: Je personlicher die Kommu-
nikationswege sind, iiber die Mit-
arbeitende in einer Krisensituati-
on informiert werden, desto eher
sind ihre Erwartungen an interne
Krisenkommunikation erfiilit.

H8: Je formeller die Kommunika-
tionswege sind, iiber die Mitarbei-
tende in einer Krisensituation in-
formiert werden, desto eher sind
ihre Erwartungen an interne Kri-
senkommunikation erfiillt.

H9: Wenn interne Krisenkommu-
nikation tiber dialogische Kommu-
nikation erfolgt, dann sind die Er-
wartungen der Mitarbeitenden an
Krisenkommunikation eher erfiillt
als bei einseitiger Kommunikation.
H10: Wenn interne Krisenkommu-
nikation iiber persénliche Kommu-
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nikation erfolgt, dann sind die Er-
wartungen der Mitarbeitenden an
Krisenkommunikation eher erfiillt
als bei unpersonlicher Kommuni-
kation.

e H1i1: Je bewdhrter die Kommu-
nikationswege sind, die in einer
Krisensituation zur Kommunika-
tion mit Mitarbeitenden genutzt
werden, desto eher erwarten Mit-
arbeitende, dass sie in einer Kri-
sensituation iiber diese informiert
werden.

e H12: Je bewdhrter die Kommuni-
kationswege sind, die zur Kommu-
nikation von Mitarbeitenden mit
ihrem Arbeitgeber genutzt wer-
den, desto eher méchten Mitarbei-
tende diese in einer Krisensituati-
on nutzen, um iiber die Krise mit
ihrem Arbeitgeber zu kommunizie-
ren.

e H13: Je weiter der Verlauf einer
Krise fortschreitet, desto weniger
erwarten Mitarbeitende schnelle
Informationen iiber die Krise.

e H14: Je weiter der Verlauf einer
Krise fortschreitet, desto mehr er-
warten Mitarbeitende tiefgriindige
Informationen iiber die Krise.

Fazit und Ausblick

Dieser Beitrag rickt die Mitarbeitenden in
den Fokus der Krisenkommunikation und
tragt damit zur Entwicklung und Weiter-
entwicklung von Theorien und Praktiken
der internen Krisenkommunikation bei.
Zunachst wurden der aktuelle Forschungs-
stand und Forschungsliicken analysiert. Es
zeigt sich, dass dem Verstandnis der inter-
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nen Krisenkommunikation in der Forschung
und Praxis bisher nur wenig Aufmerksam-
keit gewidmet wurde. Empirisch gewon-
nene Erkenntnisse Uber die Erwartungen
und Bedirfnisse von Mitarbeitenden in
Krisen fehlen. Deshalb wurden die Erwar-
tungen und Bedirfnisse in einer explorati-
ven Onlineumfrage genauer analysiert. Auf
Grundlage der gesammelten Daten wurden
14 Hypothesen entwickelt. Diese beziehen
sich unter anderem auf Kommunikations-
wege, Ansprechpartner*innen und Priori-
taten in der Krisenkommunikation.
“Internal crisis communication will become
even more important in the future with a
fast, complex and ever-changing reality
where co-workership and internal focus is
key to success” (Heide, 2013, S. 195f.).
Dieser Aussage kann als Fazit nur zuge-
stimmt werden. Interne Krisenkommuni-
kation bietet Potenziale fiir Organisationen,
die genutzt werden kdénnen und missen,
alles andere ware fahrlassig gegeniiber der
Organisation, ihren Zielen und vor allem
ihren Mitarbeitenden. Dass Mitarbeitende
eine wichtige Rolle in der Krisenbewalti-
gung spielen, wurde von der Forschung be-
reits anerkannt. Es ist notwendig, die Mit-
arbeitenden weiter in den Fokus zu ricken.
Daflir bietet diese Arbeit eine empirische
Grundlage. Der nachste logische Schritt ist
die Ausarbeitung eines validen und relia-
blen quantitativen Forschungsdesigns, das
die formulierten Hypothesen Uberprift.
Weitere Erkenntnisse sind nicht nur flr die
Forschung von Relevanz, sondern bieten
auch Potenziale flir Organisationen, in Kri-
sensituation ihre Chancen fir eine erfolg-
reiche Bewaltigung der Krise zu erhdhen.
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