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Storfalle in Atomkraftwerken, Bombenat-
tentate auf der Ferieninsel Mallorca, Still-
stand im Offentlichen Nahverkehr, Schwei-
negrippe, korrupte Firmenchefs, Gammel-
fleisch, Flutwellen, boswillige Geruichte: Die
Krise hat viele Fratzen. Gesellschaftliche
Konflikte, Wirtschaftsprobleme, Terror,
Politikskandale, Umweltsinden oder Pro-
duktprobleme erschittern die Betroffenen
— Uberall, jederzeit und anscheinend unvor-
hersehbar. Wirklich unvorhersehbar? Muss
es sein, dass die Kommunikation in und
Uber die Krisen sich oft noch erschrecken-
der darstellt, als die eigentliche Krise? Wa-
rum werden selbst Grofsunternehmen mit
ausgebauten PR-Abteilungen Uber Nacht
von Ereignissen Uberrollt? Warum stehen
Politprofis und Katastrophenstabe oft hilf-
los mit dem Ruicken zur Wand? Durch lang-
same und falsche Kommunikation in Krisen
entstehen Unternehmen und Organisatio-
nen Jahr fur Jahr erhebliche wirtschaftliche
Schaden. Ganz abgesehen von personli-
chen Konsequenzen, die Firmen- und Kom-
munikationschefs zu tragen haben. Grund
genug also, Zeit und Interesse fur das kom-
plexe Thema aufzuwenden.

Der Begriff Krise leitet sich aus dem grie-
chischen Wort ,krisis” ab und bezeichnet
urspriinglich den Bruch in einer bis dahin
kontinuierlichen Entwicklung. Die Dramen-
theorie kennt die ,krisis” als alles entschei-
denden Hohepunkt, der das Geschick des

Protagonisten entweder ins Tragische oder
ins Komische wendet — wobei Letzteres er-
leichternde, erlésende Komik meint, nicht
lacherlich machende. Der Krise geht haufig
der Konflikt voraus, also eine Auseinander-
setzung von mindestens zwei Beteiligten,
bei der eine Seite etwas erwartet oder for-
dert, was die andere Seite nicht annimmt,
ignoriert oder zurtckweist. Konnen die Be-
teiligten einen Konflikt nicht beilegen, kann
es zur Krise kommen. Eine Krise ist hier ein
Verlust von Kontrolle Uber Geschaftsprozes-
se aufgrund von 6ffentlichen Reaktionen auf
das Unternehmen. Die einschlagige Marke-
tingliteratur beschreibt Krisen etwas gestelzt
als ,unregelmafiige, nicht lineare und unvor-
hersehbare Stérungen, gekennzeichnet von
Dynamik in verschiedenartigen Intervallen”.
Im Rahmen dieses Beitrags wollen wir Krise
als einen Vorfall (oder eine Serie von Vorfal-
len) verstehen, der negative Medienbericht-
erstattung in erheblichem Umfang auslost
oder auslésen kann und das Image oder
die Glaubwiurdigkeit eines Unternehmens
oder einer Marke gefahrdet. Parallel hierzu
kommt es zu einer dramatischen Einschran-
kung der Handlungsfreiheit des Unterneh-
mens. Typische Merkmale: fast immer vollig
Uberraschend, frihzeitige Medieninterventi-
on, Informationsuberlastung auf Unterneh-
mens-/Organisationsseite, ungewohnlicher
Verlauf, unvorhergesehene Ergebnisse. Der
Begriff Krise wird heute auch von den Me-
dien inflationdr verwendet und bezeichnet
vielfach verschiedene Drohszenarien. Nicht
alles, was als ,Krise” bezeichnet wird, hat

mit Blick auf Bedrohlichkeit und mogliche
Konsequenzen dieselbe oder eine ahnliche
Qualitat, Intensitat oder zeitliche Dimen-
sion. Vielfach wird die ,Krise” auch bewusst
herbei geschrieben.

Krisenbewaltigung unterscheidet sich im
Prinzip nicht von anderen, meist allerdings
weitaus populdreren und angenehmeren
Managementaufgaben wie Verkaufen, Mit-
arbeiterfihrung, Prozesssteuerung oder das
Uberbringen guter Nachrichten im Rahmen
einer (Bilanz-) Pressekonferenz. Die alte der
Bergpredigt entliehene PR-Regel , Tue Gutes
und rede dartiber!” darf nicht so gedeutet
werden, dass im Zweifel das groRRe Schwei-
gen ausbricht, sobald wirklich Schlechtes
passiert. Wurde man sich in einem solchen
Fall an das Drei-Affen-Prinzip (nichts horen,
nichts sehen, nichts sagen) halten, so ware
dies nicht nur hochst unbefriedigend, son-
dern zudem reichlich realitdtsfern. Wendet
man statt der drei Affen frei nach Foucault
die Public Relations als Mittel des Diskurses
und der Realitatsgestaltung an, gilt: Effizien-
te PR, auch Krisen-PR, produziert Wirklich-
keit. Und dann passt die alte Formel wieder.
Wer in der Krise richtig reagiert und Gutes
tut, der soll und muss auch dartber reden.
Leider gibt es immer wieder Situationen,
in denen ausgerechnet die aufgrund ihrer
Macht, Marktposition und Medienarbeit in
der Offentlichkeit stark beobachteten Gro-
fSen ihrer kommunikativen Vorbildrolle im



Krisenfall keineswegs gerecht werden und
eine ,Vogel-Strauf3-Politik” betreiben. Dabei
erscheint es zunachst durchaus verstandlich,
wenn das hassliche Wort , Krise” im Ranking
der unternehmerischen Pflichtubungen,
auch innerhalb der Unternehmenskommu-
nikation, wenn Uberhaupt, eher am unteren
Ende rangiert. Und das, obwohl laut eige-
ner stichprobenartiger Erhebungen tber 80
Prozent der befragten Kommunikationsex-
perten in Unternehmen und im Offentlichen
Dienst der Meinung sind, dass die Bedeu-
tung von Krisenkommunikation in Zukunft
deutlich zunehmen wird. Die Situation in
Sachen Krisenkommunikation verhalt sich
in den Organisationen wirklich paradox: Die
Diskrepanz zwischen der (theoretischen)
Einschatzung hinsichtlich der Nutzlichkeit
bestimmter Instrumente einerseits und de-
ren tatsachlichen (praktischen) Einsatzen an-
dererseits ist immer wieder erschreckend.

Die Realitat einer tatsachlich vorhandenen
Krisenkommunikation in vielen Organisa-
tionen misst sich nicht in wohlfeilen Pres-
semitteilungen oder geschickt platzierten
,Special events”. Man erkennt sie vielmehr
an entsprechenden Stellenausschreibungen
(,Issue Manager”, Referent ,Krisen- und
Umfeldkommunikation®), an 6ffentlichkeits-
wirksamen Krisensimulationen, an regelma-
Rigen Weiterbildungsmafsnahmen, der Zu-
nahme von gut besuchten Krisenseminaren
und Workshops, am diskreten Einbinden

externer Kommunikationsspezialisten — oder
aber letztlich am ziemlich souveranen ope-
rativen Handling eines Krisenfalls. Bemer-
kenswert ist die deutlich zu beobachtende
Professionalisierung im Umgang mit Krisen
und krisenhaften Situationen. Viele alltagli-
che Ereignisse, die friher in einer kapitalen
Krise gegipfelt waren, werden heute fach-
lich versiert, zunehmend souveran und un-
auffdllig im Hintergrund ,,gemanaged” und
verschwinden mit dem nétigen Quantchen
Gluck weitgehend unbeachtet im Alltag der
Informationsflut aus tatsachlichen Katastro-
phen, Skandalen und Unglucken. Unauf-
fallig bleibt dies nicht etwa deshalb, weil
ver- oder geschwiegen wird, nein: Meist ist
das genaue Gegenteil der Fall. Unauffallig,
weil die Krise mit Hilfe einer professionellen
Krisenkommunikation inklusive vorgelager-
ter Pravention routiniert und auch deshalb
ohne besondere o&ffentlichkeitswirksame
Medienberichterstattung gemeistert wird.

Alle Krisen, verschuldet oder unverschuldet,
vermeidbar oder unvermeidbar, plétzlich
oder doch vorhersehbar, haben eines ge-
meinsam: Sie aktiv und erfolgreich zu be-
waltigen, ist eine gesamtorganisatorische
Herausforderung, vor allem in Bezug auf
Information und Kommunikation. Da sind
Profis gefordert. Auch wenn die Erfahrung
zeigt, dass in den meisten Fallen die Orga-
nisation oder die Marke auch noch nach
der Krise existiert: Die Krise verzeiht keine

Fehler. Nach einer Studie der Markenbera-
tung Publicis wollen 58 Prozent aller Deut-
schen nicht Kunde eines Unternehmens
sein, das negativ in die Schlagzeilen geraten
ist. Fir 62 Prozent der Befragten hat sich
beispielsweise die Markenwahrnehmung
von VW durch die Skandale des Sommers
2005 (Lustreisen des Vorstands etc.) ,stark
verandert”, ermittelte die ,Frankfurter All-
gemeine Sonntagszeitung” im September
2005. Eine im Vorfeld strategisch geplante
und immer wieder geprobte interne und
externe Kommunikation und Pravention
bietet vielfdltige Moglichkeiten, Krisen ab-
zumildern und nachhaltige Folgeschaden in
der (Medien-) Offentlichkeit wenn nicht zu
vermeiden, so doch deutlich einzuschran-
ken. Eine maRigende Kriseneinflussnahme
gelingt nur, wenn sich alle Verantwortlichen
in der Organisation mit den erforderlichen
Kommunikationsstrategien und -aufgaben
sowie den Personen, die sie ausflhren,
identifizieren. Und zwar von Anfang an,
also auch im Vorfeld der Krise, in der Ana-
lyse- und Praventionsarbeit, wenn es um
schonungslose Starken- und Schwachen-
bewertungen geht sowie im unternehme-
rischen Alltag. Klarheit, Gradlinigkeit und
Ehrlichkeit sind nicht nur Pflichttugenden
im Krisenfall, sondern sollten einen grund-
satzlichen Wertekosmos fur jegliche Form
der organisatorischen Kommunikation dar-
stellen. Wobei Ehrlichkeit nicht zwingend
Offenheit bedeutet. Manchmal erfordern
es die Umstande, nicht alles zu sagen; aber
das, was man sagt, sollte stimmen.



Kommen zu der eigentlichen Krisenursache
also Fehler in der PR, kann der Schaden
fur ein Unternehmen exorbitant steigen.
Schlimmer noch ist es, wenn die Krisen-PR
zu einer PR-Krise fuhrt. Es waren kommuni-
kative Inkompetenzen, die aus einem mitt-
leren Storfall in einem Werk der Hoechst
AG eine offentliche Vertrauenskrise gewal-
tigen AusmalSes machten. Jingst sorgt die
Kommunikation der S-Bahn Berlin im Nah-
verkehrschaos fur Verwirrung. Keine Aussa-
gen zum voraussichtlichen Ende des einge-
schrankten S-Bahn- Verkehrs, ungltckliche
Formulierungen wie ,Wir haben genug an-
dere Verordnungen zu befolgen” oder ,Von
den Missstanden wusste ich bis vor kurzem
nichts” und Unschuldsbeteuerungen, dass
die Wagen regelmafSig gewartet wurden,
ziehen den Unmut von Senat, Berlinern und
Medien auf sich. Die kaum vorhandene Kri-
sen-PR der Telekom nach dem Datenskandal
im Herbst 2008 wurde dem Unternehmen
zum Verhangnis und beschadigte das Kon-
zernimage. Das Internet erschwert dariber
hinaus das Vergessen, indem es Ereignisse
omniprasent und damit auf Jahre abrufbar
macht. Es war also erst die Organisations-
kommunikation, welche die jeweiligen Kri-
sen eigentlich einddmmen und bewaltigen
sollte, die bei Medien und Bevolkerung mas-
sive Empdrung hervorrief. Es war die Igno-
ranz der Manager, die technisch-organisato-
rische Defekte erst zu Offentlichkeitskrisen
eskalieren liefs und den materiellen wie den

immateriellen Schaden potenzierte. Selbst
CEOs lassen sich haufig in die Defensive
treiben, statt selbst zu agieren. Ein solches
Verhalten ist ein gefundenes Fressen fir
die Journaille, die gerne gnadenlos mit den
Unternehmensfliihrungen abrechnet. Selten
standen Manager so am Pranger, waren so
sehr Zielscheibe von Medien wie zur Zeit.
~Manager in der Medienfalle” konstatieren
die Unternehmensberatung Roland Berger
und das Magazin WirtschaftsWoche in ei-
ner gemeinsamen Management-Buchreihe.
Der Ausweg: Manager mussen Journalisten
verstehen lernen, um die Offentlichkeit fur
sich gewinnen zu kénnen. Eine zu jeder Zeit
konsequente und durchgehend glaubwdrdi-
ge Kommunikationspolitik — und zwar nach
auflen wie nach innen —ist flr ein effektives
Krisenmanagement also unabdingbar. Um
ein effektives und effizientes Krisenmanage-
ment zu organisieren, braucht es allerdings
Zeit und Geld.

Eine Krise erfordert immer Veranderungen.
Besonders in der derzeitigen Wirtschaftskri-
se stehen viele Unternehmen vor schwer-
wiegenden Entscheidungen. Ob Stellenab-
bau, Kurzarbeit oder Einkaufsstopp — diese
Entscheidungen sind mit Unsicherheiten ver-
bunden. Die Folge: Die Menschen vermissen
ihr gewohntes Koordinatensystem. Steht
der Mensch als ,Gewohnheitstier” Veran-
derungen generell eher skeptisch gegenu-
ber, werden die Change-Prozesse wahrend

der Wirtschaftskrise verstarkt als Bedrohung
wahrgenommen. Die Krise hat nicht nur
Konsequenzen flr das operative Geschaft,
sie hat vor allem auch eine psychologische
Seite. Das Phanomen Angst spielt in der Kri-
senkommunikation mit allen Bezugsgruppen
des Unternehmens eine zentrale Rolle. Ban-
ken sehen ihre Kreditraten in Gefahr, Liefe-
ranten beflrchten die Zahlungsunfahigkeit
ihres Kunden, die Mitarbeiter bangen um
ihren Arbeitsplatz und der Betriebsrat hat
Angst Handlungsspielraum und damit Le-
gitimation bei der Belegschaft einzubufen.
Der Kommunikation kommt die wichtige
Aufgabe zu, das Vertrauen all dieser Men-
schen und insbesondere der Mitarbeiter in
die Unternehmensfihrung zu erhalten. Wie
die Veranderungsprozesse von Mitarbeitern
und Offentlichkeit wahrgenommen werden,
hangt im Wesentlichen von einer professi-
onellen kommunikativen Begleitung des
Change Managements ab, die die Angste
der Mitarbeiter ernst nimmt und Verstand-
nis fur die notwendigen Veranderungen
schafft. Es lassen sich drei Phasen des
Change-Prozesses unterscheiden, die jeweils
durch Kommunikation unterstutzt werden.
In der Auftauphase (unfreezing) stehen die
Verdeutlichung des Veranderungsbedarfs
(Sense of Urgency) und die Risiken fir das
Unternehmen bei Nichtveranderung im
Mittelpunkt der Kommunikation. In der
Bewegungsphase (moving) ist es Aufgabe
der Kommunikation, ausfuhrlich Uber die
Vision der Unternehmensflihrung und die
Strategie zur Bewadltigung der Krise zu



informieren. Dabei sollten die Unternehmens-
werte und hervorzuhebenden Leistungen als
integratives Moment genutzt werden. In der
letzten Phase des Prozesses, dem Einfrieren
(refreezing), fokussiert die Kommunikation
auf die Veranderung selbst: Sie erzeugt Auf-
merksamkeit fur die Vision, konkretisiert und
stellt den erreichten Erfolg dar.

Krisenkommunikation ist eine Investition.
Immer. lhre Notwendigkeit lasst sich aller-
dings nicht ausschliellich mit betriebswirt-
schaftlichen Kriterien begriinden. Wer Kri-
senkommunikation installieren und erfolg-
reich betreiben mochte, muss dabei mehr
im Auge haben als reine Shareholder- Va-
lue-Interessen oder einen schnellen Return
on Invest. Spannend ist hier auch der Ver-
gleich zwischen Marketingkosten und den
Kosten flr Krisenkommunikation: Neben
mitunter gigantischen Marketingetats fin-
den sich hdufig eher kimmerliche, kaum
oder nicht vorhandene Krisenkommunika-
tionsetats. Wenn man Marketing definiert
als samtliche Tatigkeiten, die darauf ausge-
richtet sind, ein Produkt, eine Dienstleistung,
eine Marke auf den Markt zu bringen, dann
muss ein professionelles Krisenmanagement
diese ebenso kostspieligen wie wertvollen
Marketingaktivitaten gewissermafSen si-
cherheitstechnisch ummanteln. Und die-
se aus unternehmerischer Verantwortung
platzierte Schutzhulle wird den Bruchteil
des Marketingetats kosten. So viel sollte es

dem Management mindestens wert sein,
um eine vernunftige Pravention mit Hilfe
von Krisenkommunikation sicherzustellen.
SchlieBlich will jeder gute Manager seine
Investition absichern.

Es ist durchaus bezeichnend, wenn im Rah-
men einer Untersuchung zwei Drittel der
Befragten glauben, dass es ein Schuldein-
gestandnis ist, wenn eine Organisation
in einer Krise schweigt. Auffallend ist vor
allem, dass nicht das Unglick selbst als
Skandal betrachtet wird und Kritik auslost,
sondern die Kommunikation in der Krise.
Nicht nur deshalb ist Krisenkommunika-
tion weit mehr als eine schnell einge-
richtete Planstelle. Krisenkommunikation
muss im gesamten Unternehmen gelebt
und gelbt werden. Wer im normalen
Geschaftsbetrieb nicht auf alle Eventuali-
taten vorbereitet ist, kann in der plétzlich
aufflackernden Krise nicht angemessen
reagieren. Krisenkommunikation besteht
daher vor allem aus Krisenpravention. Die
kontinuierliche Vorbereitung auf mogliche
Krisen ist ein Muss fur jedes Unternehmen
und jede Organisation, die es ernst mit
dem Krisenmanagement meinen.

Zu einer professionellen Krisenpravention
gehodren verschiedene Mafsnahmen, die im
Folgenden naher erlautert werden.

Krisenprofile und Krisenbarometer

Zundachst steht die Erstellung eines Krisen-
profils im Vordergrund. Mit Hilfe eines Fra-
genkatalogs, Workshops und der Analyse
von Krisenthemen erfolgt die Entwicklung
von Krisenszenarien, deren Bewertung und
die Entwicklung eines Krisenbarometers.
Gerade in Krisensituationen kann niemand
irgendeine kunftige Entwicklung jemals
wirklich kontrollieren. Aber nur wer einen
Szenarioplan erstellt, verschafft sich die
Moglichkeit, zukUnftige Krisen moglichst im
Ansatz zu erkennen, friihzeitig zu behandeln
und somit in ihrem Fortlauf zu beherrschen.
Denn diese Plane nehmen potenzielle Ent-
wicklungen vorweg und gewahrleisten den
vorbereiteten Umgang mit ihnen. Wie ge-
he ich nun als Unternehmen an eine solche
Szenarioplanung heran? Wie entwickle ich
aus Risikoherden Krisenszenarien? Und wie
kann ich bei all diesen Krisenszenarien noch
meine Bezugsgruppen antizipieren? Dafur
gilt es Antworten zu finden. Der Leiter ei-
nes Unternehmens muss sich fragen, wo
die Risikoherde sind, die im Extremfall zu
Krisen fuhren kénnen. Aus Gesprachen und
der konsequenten Anwendung derer ergibt
sich eine Vielfalt von Krisenherden, die dar-
aufhin kategorisiert werden mussen, wo der
Unternehmenswert am starksten gefahrdet
ist, wo Mission und Vision des Unterneh-
mens am starksten konterkariert werden. Es
ist unsinnig zu versuchen, sich auf jedes Kri-
senszenario, das ein Unternehmen treffen
konnte, vorzubereiten. Die eigentliche Kunst
besteht nun wieder in der Reduktion und



dem Bilden sogenannter Dachszenarien, die
dann exemplarisch behandelt werden. Bei
der Bildung eines Krisenprofils geht es nun
darum, Risikopotenziale aus allen Bereichen
des Unternehmens unter kommunikativen
und Krisenmanagement-Aspekten zu erfas-
sen, zu analysieren und zu bewerten. Diese
Erstanalyse bildet die Basis, die fortgeschrie-
ben werden muss.

Organisation und Infrastruktur

In einem nachsten Schritt gehort die Organi-
sation des Krisenmanagements zur Praven-
tion. Neben der Bildung eines Krisenstabs,
der Einrichtung eines Krisenraums und der
Kommunikationsinfrastruktur, Einbeziehung
in Logistik, Ablaufe sowie Erstellen von
Checklisten sind Basisinfos zu Unterneh-
men, Produkten, Produktion, Vertriebswe-
gen etc. sehr wichtig und mussen stets zur
Verfugung stehen. Niemand ist in der Lage,
eine Krise absolut perfekt zu managen. Im
Ergebnis unterscheidet die Summe recht-
zeitig erkannter und verhinderter Fehler
gutes von schlechtem Krisenmanagement.
Und das Gleiche gilt naturlich auch fur die
dazugehorige Kommunikation. Geregel-
tes Krisenmanagement ist hierzulande nur
vereinzelt das direkte Ergebnis dirigistischer
Eingriffe. So schreibt z. B. die bundesdeut-
sche Storfallverordnung chemischen Be-
trieben zwingend behordlich abgesegnete
Krisenplane vor. Daflr sind eine Menge
Voraussetzungen erforderlich, wie die per-
sonelle Ausstattung, die Bildung eines so
genannten Krisenstabs. Damit sich auch die

Kommunikatoren auf ihr Kerngeschaft kon-
zentrieren koénnen, sollten sie durch geeig-
nete Kollegen aus anderen Bereichen ent-
lastet werden, z. B. flir organisatorische und
logistische Aufgaben, Koordination, Recher-
chen (,Back Office”). Damit die vielen eben
aufgefuhrten Helfer vernunftig arbeiten
konnen, brauchen sie zusatzlich geeignete
Arbeitsraume. Von vornherein mussen die
Alarm- und Meldewege bei einem Krisenfall
klar sein: Wer informiert wen? Wo laufen
die Faden zusammen? Wer informiert den
Krisenstab? Informationen Uber die eigene
Organisation sind sicherlich in Hulle und Ful-
le vorhanden, aber meist nicht organisiert
oder nutzbar aufbereitet. Zur Krisenpraven-
tion gehort es aber, solche Informationen in
medientauglicher Qualitat vorzuhalten und
im Krisenfall zu liefern. Wenn eine Organisa-
tion unfreiwillig in den Fokus der Offentlich-
keit gerat, werden bestimmte Fragen unter
Garantie gestellt, wie z. B.: Wer sind wir
und was machen wir? Warum machen wir
was? Was haben wir fir Produkte? Welchen
Stellenwert haben Sicherheit, Qualitatsma-
nagement, Service? Also kénnen passende
Antworten in ruhigen Zeiten schon mal vor-
bereitet werden. ,Q+As” (Fragen-und-Ant-
worten-Kataloge), griffig formulierte Hinter-
grunddienste, Fotos, Film-Footage, O-Tone,
Websites — das volle Programm. Es ist psy-
chologisch wichtig, sich im ganzen Krisen-
team mit diesen Themen zu beschaftigen.
So kénnen strategische Ziele und taktische
Vorgehensweise gemeinsam definiert wer-
den. Was wollen wir als Betroffene sagen

und — was wollen wir nicht sagen? Was sind
unsere Kernbotschaften? Auch die reguldre
Homepage mit ihren fréhlichen Marketing-
Slogans taugt oftmals fur den dramatischen
Krisenfall nicht. Eine dezent gelayoutete
Darksite sollte daher vorbereitet im Hinter-
grund schlummern, um bei Bedarf sofort
mit den wichtigsten Informationen freige-
schaltet werden zu kénnen.

Frithwarnsystem

Zur Pravention zahlt zudem der Aufbau ei-
nes professionellen Fruhwarnsystems, das
ein permanentes Monitoring unterneh-
mensrelevanter Krisenthemen in Medien,
Offentlichkeit, Wirtschaft und Politik als
Basis einer Friherkennung von Krisen si-
cherstellt. Neben dem Issues Management
sollten Beziehungen zu den Stakeholdern
weiter aufgebaut und gepflegt werden. Kri-
tische Stakeholder, ihre Argumentationen
und Aktionen werden als Teil des Monito-
rings verfolgt: Welche Themen und damit
verbundene Gefahren kénnten demnachst
hochkommen? Was haben Regierungspar-
teien und Opposition in Bund und Landern
vor? Plant Brissel neue Richtlinien? Drohen
Konflikte mit NGOs? Ebenso Branche und
Wettbewerber: Welche Veranderungen
und Neuheiten stehen an? Mit welchen Pro-
blemen schlagt sich die Konkurrenz herum?
Um zielgerichtet, schnell und angemessen
reagieren zu konnen, ist die permanente
Medienbeobachtung nétig. Selbstverstand-
lich hatten Kommunikatoren immer schon
ein Auge auf Tickermeldungen und aktuelle



Fernsehberichterstattung. Aber das ge-
nlgt nicht. Die systematische Auswertung
(moglichst nahe an der Echtzeit) Uberlasst
man besser den technisch perfekt ausge-
statteten, professionellen Medienauswer-
tern. Auch hier lohnt sich ein frihzeitiger
Leistungsvergleich, denn es ist nicht sicher,
ob ein Ausschnittdienst, der den tdglichen
Pressespiegel routinemafsig erstellt, auch in
der Lage ist, passgenaue Medienanalysen
fur den Krisenfall zu liefern. Zu einem wei-

Schaubild zur Krisenpravention:

teren Baustein des Frihwarnsystems ent-
wickelt sich der Mikroblogdienst Twitter.
Besonders interessant ist seine Funktion
als politisches Mobilisierungsinstrument im
deutschen Wahlkampf. Unternehmen kon-
nen sich Uber die elektronischen Politikhap-
pen schneller als bislang einen Eindruck
von aufkommenden Themen und Trends
auf der politischen Agenda informieren.
Ob sich Gefahren fur den Handlungsspiel-
raum eines Unternehmens abzeichnen

Krisenpravention

Krisenplan

Quelle: PRGS

oder ein Unternehmen selbst Gegenstand
der Wahlkampfauseinandersetzung wird
— fur das Themenmonitoring kann Twitter
im Wahlkampf 2009 eine sinnvolle Ergan-
zung sein. Eine Nachricht friher als die an-
deren zu erhalten, ist ein echter Mehrwert
fur das Frihwarnsystem.

Implementierung und Training

Ein Krisenpraventionssystem muss im Un-
ternehmen bekannt und akzeptiert sein. Zur
Implementierung gehoren daher Kick-Off-
Veranstaltung und Workshops zum Umgang
mit Krisenplanen und dem Krisenhandbuch.
Auf den Ernstfall bereiten Medien- und Te-
lefontrainings, Ablauftrainings oder Live-
Simulationen der in den entsprechenden
Planen skizzierten Szenarien flr alle Beteilig-
ten vor. Auch Anti-Stress-Trainings oder die
Anwendung einer Darksite gehdren dazu,
wenn in der Krise alles reibungslos laufen
soll. Workshops, die sich mit den Standards
und dem Status quo der organisationseige-
nen Offentlichkeitsarbeit sowie der Risiko-
anfalligkeit der Organisation beschaftigen,
regelmafsige Meetings des eingerichteten
Krisenstabs, kontinuierlicher Austausch mit
allen relevanten Beziehungsgruppen inner-
halb und aufRerhalb der Organisation soll-
ten im Vorfeld selbstverstandlich sein. Und
woher weild der Krisenmanager, dass sich
sein detailliert geplantes Krisenmodell auch
in der Praxis, bewahren wird? Er weifs es
nicht. Er muss es ausprobieren. Er braucht
den Mut zur Realitat. Er simuliert eine Krise,
in Echtzeit, unter Realbedingungen. Nicht



irgendein fiktives Planspiel, nein, seine ei-
gene Organisationskrise, genau die, die
eigentlich nie kommen darf, realitdtsnah
in den laufenden Betrieb hereinbrechend,
Uberraschend, unvorhergesehen, plétzlich
— aber eben nicht ungeplant.

Herzstiick Krisenhandbuch

Das Krisenhandbuch ist das Herzstlick jegli-
cher Krisenarbeit. Idealerweise ist es multi-
funktional. In einem allgemeinen Teil enthalt
es die fur Not- und Krisenfalle grundsatzlich
geltenden von ,oben” abgesegneten Un-
ternehmensrichtlinien. Ebenfalls Bestandteil
der allgemeinen Beschreibung sind die flr
die jeweilige Organisation adaptierten all-
gemein glltigen Verhaltensregeln. Die Be-
schreibung scheinbar banaler Vorgange hilft
selbst erfahrenen Profis tunlichst nichts zu
vergessen, wenn rundum die Nerven blank
liegen (,Reminder und Refresher”). Und fur
Anfanger, neue Kollegen und jene Mitar-
beiter, deren Kerngeschaft im Alltag andere
als die im Krisenfall zugewiesenen Aufga-
ben sind, dient es gleichsam als Leitfaden
der Orientierung in einer untbersichtlichen
Krisensituation. Darliber hinaus liefert das
Handbuch praktische Organisationshilfen:
Flow-Charts, Checklisten, Plane und Formu-
lare. Es enthalt ebenso Alarmplane (Wer ist
wann und wie erreichbar?) wie Verzeichnis-
se interner und externer Ansprechpartner.
Gute Krisenmanuals sind leicht handhab-
bar, enthalten alle wichtigen Informationen
—und sind trotzdem nicht zu dick. Selbstver-
standlich kann und darf nicht jedes kleins-

te Detail darin geregelt sein. Es muss ein
sinnvoller Rahmen vorgegeben werden, der
gentgend Raum fir flexible Entscheidungen
lasst. Bei allem Vertrauen in Regeln und vor-
gedachte Prozesse: Gesunder Menschen-
verstand ist durch nichts zu ersetzen. Viele
Organisationskrisen hatten Uberzeugend,
nachhaltig und glaubwdrdig gelost werden
kénnen — namlich vor ihrem Entstehen. In-
sofern kdnnen Krisen zwar nicht verhindert,
aber ihre Bewaltigung kann sehr wohl trai-
niert werden.

01. Vertuschung ist Selbstbetrug — Mut zur
Selbstkritik und Fehlereingestandnisse
wirken vertrauensbildend!

02. Aktion schafft Meinungsvorsprung
— Reaktion verursacht Rechtfertigungs-
zwang!

03. Kurzfristige Schadensbegrenzung ist
nur PR-Kosmetik — erfolgreiche Krisen-
PR setzt auf langfristige Neuorientie-
rung und Vertrauensbildung!

04. Krisenkommunikation ist Chefsache
—aber auch in jedem Mitarbeiter steckt
ein Offentlichkeitsarbeiter!

05. Der Journalist ist weder ,persona non
grata” noch Sdulenheiliger, weder ab-
zublocken, noch zu korrumpieren —
konstruktive Distanz im Umgang sowie
eine offene und glaubwurdige Infor-
mationspolitik zahlen sich aus!

06. Kampflust unterdriicken — es geht nicht
ums Gewinnen!

07. Eine angemessene Uberreaktion ris-
kieren!

08. Konsensmanagement ist nicht gefragt!

09. Freunde und Feinde Uberprifen und
involvieren!

10. Pravention zur rechten Zeit (Probleme —
Issues — Krisen)!

Dr. Thorsten Hofmann ist Mitautor des
Buches , Krisenkommunikation” (UVK, Kon-
stanz 2008).
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