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Krisenkommunikation

Damit die Krise nicht zu einer
Kommunikationskrise eskaliert

Ein Krisenkommunikationskonzept ist wie eine Unfallversicherungspolice. Man freut sich,

wenn man sie nicht braucht, im Ernstfall ist sie aber héchst willkommen.

—_VON JORG NAUMANN

ISP Die Bedeutung der Krisen-
kommunikation wird nach
wie vor unterschatzt. Dabei kann sie —rich-
tig vorbereitet und umgesetzt — das
Image eines Unternehmens in schwieri-
gen Zeiten nicht nur verteidigen, sondern
sogar untermauern. Die adaquate sach-
liche und personelle Verankerung der
Krisenkommunikation im Management
sollte auf Ebene der Geschiftsleitung
liegen, weil der Verantwortliche nur dort
das nétige Gehér findet. Dieser Schritt
entspricht auch der Forderung nach Inte-
gration aller Kommunikationsbereiche im
Unternehmen.

JORG NAUMANN ist

Kommunikationsberater in Adli-

kon/Andelfingen und Herausge-
ber des im Oktober bei REDLINE
WIRTSCHAFT erscheinenden
Buches «Wege aus der Vertrau-

enskrise».

er 2. Oktober 2001 ist in die
Wirtschaftsgeschichte — der
Schweiz eingegangen. An die-
sem Tag geschah das Unvorstellbare:
Die Swissair, weltweites Aushdnge-
schild und Botschafter der Eidgenos-
blieb am Boden. Das
«Grounding» kam einem GAU der

senschaft,

Energiewirtschaft gleich und zerstorte
innert kiirzester Zeit Vertrauen und
Imagewerte, die vorher iiber Jahrzehn-
te aufgebaut worden waren und die der
kleinen Airline weltweit zu einem
hohen Renommee verholfen hatten. Die
nach dem 2. Oktober fremdgesteuerte
Kommunikation tiber das Unterneh-
men, in der sich dieses nur noch defen-
siv zu Wort melden konnte, besiegelte
dasEnde der Swissair endgiiltig, obwohl
anfangs niemand ahnte, welche Er-
kenntnisse iber Personen und Strate-
gien in der Folgezeit ans Tageslicht
befordert werden wirden. Auch wenn
niemand mit Sicherheit sagen kann,
dass ein verlasslicher Krisenkommuni-
kationsplan in dieser Situation das
Schlimmste verhindert hitte, sicher ist,
dass dasselbe Unternehmen drei Jahre
frither von einem solchen «Vorsorge-
plan» in einer ebenfalls ernsthaften
Krise klar profitiert hatte.

Die Rede ist vom 3. September 1998
und dem Absturz des Swissair-Fluges
111 vor der kanadischen Kiiste in Hali-
fax. Damals stand Kommunikations-

chefin Beatrice Tschanz als glaubwiir-
diger und standhafter Fels in der hoch
gehenden Brandung weltweiter Berich-
te. Ihrem Engagement und ihrer per-
sonlichen Integritdt hatte es die Swissair
damals zu verdanken, dass sie die Krise
fast zur Imagepolitur nutzen konnte.
Doch ohne ausgefeilten und «eingetib-
ten» Krisenplan wdére eine solche
Glanzleistung nicht moglich gewesen.

Swiss: Reaktive Ad-hoc-
Informationspolitik

Heute kampft die Nachfolgegesellschaft
Swiss nicht nur gegen den iibermdchti-
gen Wettbewerb aus Europa und Uber-
see. Sie kampft gegen sich selbst. Denn
das Management erweist sich als
unfdhig, in einer — zugegeben — ausge-
sprochen schwierigen Lage, die durch
verschiedene Nebenschauplatze zusitz-
lich angeheizt wird, das Gesetz der Kom-
munikation in die eigene Hand zu
bekommen. Es besticht vielmehr durch
eine reaktive Ad-hoc-Informationspo-
litik, die sich nach einer Phase hinhal-
tender und allzu optimistischer Aus-
blicke und Ankiindigungen inzwischen
ins Gegenteil verkehrt hat. Nachdem
externe Kritiker die alleinige Weiter-
existenz der Gesellschaft — dies im
Widerspruch zu Geschiftsleitung und
Verwaltungsrat — seit Monaten in Fra-
ge stellen, ist der offizielle Informa-
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Kein Ruhmesblatt mehr: Die Kommunikationspolitik der Swiss.

tionstenor nun auch diesem Trend
gefolgt und kommuniziert den Verkauf
der Swiss als (Ietzte) Chance. Doch selbst
dieses Szenario darf inzwischen in Fra-
ge gestellt und angenommen werden,
dass der Verkauf hochstens fir Teilbe-
reiche der Swiss in Frage kommt und
selbst dies nur zu Ausverkaufspreisen.
Dieses Vorgehen hat Konsequenzen:
Die Glaubwiirdigkeit der beiden sicher
nicht zu beneidenden Konzernchefs
André Dosé (CEO) und Peter Bouw (VR-
Prasident) — ein Konzernsprecher ldsst
sich kaum erkennen —istam Boden. Die
Kritik an ihrer Informations- und Kom-
munikationspolitik nimmtzu und wird
dem Unternehmen (mit) zum Verhang-
nis. Doch die Bedeutung der Kommu-
nikation wurde vom Swiss-Manage-
ment seit Beginn vollig falsch einge-
schatzt. Auf Krisenkommunikation war
man in keiner Weise vorbereitet,
obwohl die aktuelle Entwicklung von
Anfangan einkalkuliert werden musste.
Das Erscheinungsbild und die Reak-
tionsfahigkeit eines Unternehmens spie-
len fiir die Bewdltigung unternehmeri-
scher Krisen nun mal eine entscheiden-
de Rolle. Und zwar nach innen wie nach
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aussen und unabhdngig davon, wie vie-
le Menschen ein Unternehmen beschaf-
tigt. Nur eine konsequente und nach-
haltig glaubwiirdige Kommunikation
schafft Identifikation, Vertrauen und
Motivation. Das gilt in normalen, vor
allem aber in kritischen Zeiten.

Nicht iiber Reaktion auf
Kritik nachgedacht

Was fiir die Swiss gilt, trifft auch auf
andere renommierte Unternehmen (in
der Schweiz) zu: Halten wir uns Kon-
zerne wie ABB, CSG, Swiss Re, Zurich
und andere vor Augen. Auch sie haben
sich im Vorfeld kritischer Ereignisse,
u.a. der Veroffentlichung schlechter
Ergebnisse, offensichtlich keine grossen
Gedanken dartiber gemacht, wie sie der
zu erwartenden Kritik der Medien,
Aktionire und einer breiten Offentlich-
keit strategisch sinnvoll entgegentreten
sollten. Der damit verursachte Image-
schaden (der im Borsenkurs Nieder-
schlag fand) ist typisch fiir ein Manage-
ment, das Transparenz und Offentlich-
keitsarbeit generell kaum priorisiert
und sich deshalb auch nicht um eine

besonders profilierte und Vertrauen
suchende Kommunikationspolitik be-
mitht. Da haben sich die Chefs dieser
Gesellschaften die ldngste Zeit lieber
mit sich selbst und ihrer Verteidigung
gegen interne und externe Kritiker
beschiftigt. Inzwischen ist hier mehr-
heitlich Einsicht eingekehrt.
Krisenkommunikation ist ein ent-
scheidender Teil der Offentlichkeitsar-
beit und aus verschiedenen zeitlichen
Perspektiven zu betrachten. Wirklich
erfolgreich kann sie nur sein, wenn sie
mittel- bis langfristig disponiert und
umsetzt. Das Ungliick der Swissair in
Halifax war ein typischer Beweis dafiir.
Dernachhaltige Aufbau von Image und
Vertrauen kann auf der Ebene der Cor-
porate Communications, aber auch —
und dies besonders nachhaltig—auf der
Ebene der Public Affairs (Grafik 1)
geschehen. Dafiir steht ein umfassendes
und erprobtes Instrumentarium (Grafik
2) zur Auswahl, Giber dessen situations-
bedingten Einsatz die Kommunika-
tionsverantwortlichen zu entscheiden
haben. Corporate Citizenship und Cor-
porate Sustainability und Responsibili-
ty sind bekannte Ansidtze einer auf
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Nachhaltigkeit setzenden Unterneh-
mens-und Kommunikationskultur, die
nur unter dem Gesamtdach Unterneh-
menskommunikation Sinn machen.

Issues Management als
geeignete Strategie

Einen neuen Aspekt bringt vorerst die
Wissenschaft mit dem Issues Ma-
nagementins Spiel. Issues Management
ist ein Verfahren, «das die organisatio-
nale Beobachtungs- und Informations-
verarbeitungsfihigkeit sicherstellt und
die Organisation so beider Bewdltigung
von Ungewissheit und Risiko unter-
sttzt» (Rottger 2001: 11). Issues Mana-
schafft
Frithwarnfunktion die informatori-

gement «im Sinne einer
schen Grundlagen fir eine voraus-
schauende Auseinandersetzung mit
(potenziell) kritischen Themen» und
betone damit die strategische Dimen-
sion der Kommunikationsfunktion.
Issues Managementist zurzeit vorallem
ein Thema der Wissenschaft und stosst
— zu diesem Schluss kommen Ulrike
Roéttger (2001) und ihre Mitautoren—in
der Realitat noch auf wenig Anhanger.
Wie iiblich trottet Europa den Ameri-

Abb. 1: Breitbandkommunikation

kanern auch in dieser Hinsicht um gut
eine Dekade hinterher. Es ist allerdings
anzunehmen, dass sich diese Situation
andern wird, sobald erste Unternehmen
zeigen, dass sie vom Einsatz dieser Stra-
tegie profitieren.

Zusdtzlich zum langfristig und kon-
tinuierlich aufzubauenden Vertrauens-
aspekt spielt aber auch die rasche und
intelligente Reaktionsfihigkeit eines
Unternehmens nach dem Ausbruch
einer Krise eine wichtige Rolle — wobei
die Wirkung allfdlliger Reaktionenin der
Regel von einem vorher aufgebauten
Vertrauen profitiert. Fir die Bewdltigung
einer kurzfristig und — méglicherweise
vollig unvorhergesehen —eingetretenen
Krise ist die vorher festgelegte und ein-
gespielte Rollenverteilung ebenso wich-
tigwie die Formulierung der Botschaften,
das Versprechen, sich um Aufklirung
und Transparenz zu bemiihen und das
Gesprach mit allfalligen Opfern bzw.
deren Angehdrigen nach einer grindli-
chen Analyse zu suchen.

Auch wenn man in vielen Fallen
nicht prognostizieren kann, wann ein
Unternehmen von einer Krise getroffen
wird, so sollte man getrost davon aus-
gehen, dass jeder Betrieb —unabhdngig

von der Grosse oder Branche, vom Alter
oder von der Finanzkraft —irgendwann
einmal von einem Tiefschlag heimge-
sucht wird. Hauschild (2003) gibt Auf-
schluss iiber betriebliche und struktu-
relle Griinde von Unternehmenskrisen:
Wahrend bei den betrieblichen Ursa-
chen Konjunktureinfliisse und Markt-
veranderungen mit 39 % und das Klum-
penrisiko einer riskanten Abhédngigkeit
von einem Auftraggeber (36 %) domi-
nieren, fiihren unter strukturellen Ursa-
chen die (fehlende bzw. falsche) Quali-
fikation der Managements (60 %), itber-
hastete falsche
Markteinschadtzungen (42 %) die «Hitli-

Expansion und
ste» an. Ein zu geringes Eigenkapital, ein
mangelndes Planungs- und Kontrollsy-
stem sowie ein unzureichendes Rech-
nungswesen tragen in diesen Fillen hau-
fig zur zusdtzlichen Verscharfung der
Lage bei oder sorgen erst dafiir, dass es
zum eigentlichen Debakel kommt.

Nur ein Drittel der Firmen hat
Krisenplan

Unternehmen, die unvorbereitetin eine
Krise laufen, haben schlechte Karten.
Doch das Risiko gehen die meisten ein.

Marketing Communications

Klassische werbung

Propaganda
Plakat/ausen und innen
Inserat
Radio/TV-und Kinospot
Prospekt Katalog
Messe/Austellung

Nicht klassische Werbung

Mailings

Product Placement
Electronic Advertising
Event-Wettbewerbe

Public
Affairs
Corporate Communications
Financial/Investor Relations
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Die Breitbandkommunikation strukturiert die wichtigsten PR-Instrumente nach ihrem Einsatzbereich.

Quelle: Stohlker 2001
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Gemass einer Studie des Mainzer Kom-
munikationswissenschafters Kunczik
(0. Jg.) verfiigt nur ein Drittel der 400
grossten Unternehmen Deutschlands
iber einen Krisenplan. Selbst Top-
Unternehmen agierten in Krisenzeiten
mit einer der wichtigsten Zielgruppen,
den eigenen Mitarbeitern, ohne sich
serios vorbereitet zu haben. Fur die
Schweiz diirfte diese Relation nicht
wesentlich anders aussehen. Um den
Anforderungen an eine erfolgreiche Kri-
senkommunikation systematisch auf
den Grund zu gehen, empfiehlt Rosen-
lieb (2001), den typischen Ablauf einer
Krise in (vier) Phasen zu unterteilen: In
die potenzielle Krisenphase, die latente
Krisenphase, die akute Krisenphase und
die Nach-Krisenphase. Jede dieser Pha-
senzeichnet sich durch Aspekte aus, die
es besonders zu beachten gilt.

Doch wie kann, wie soll sich ein
Unternehmen real vor einer Kommuni-
kationskrise schiitzen? Die Antwort ist
eindeutig: Primdr durch praventive
Massnahmen (s.0.), insbesondere durch
ein mehrstufiges Kommunikationspro-
gramm und eine konsequente Vorberei-
tung auf den Tag X. Zu dieser Vorberei-
tung zdhlt beispielsweise der Aufbau
eines erfahrenen Kommunikations-
teams, das in der Lage ist, die Kommu-
nikationsstrategie zu formulieren und
anschliessend effektiv umzusetzen (in
der Umsetzung liegt heute nicht nur in
der Krise das grosste Problem vieler
Unternehmen). Das Team muss mit den
Regeln der Krisenkommunikation ver-
traut und intern akzeptiert sein sowie
gute Beziehungen zu wichtigen Mei-
nungsbildnern und zu den Medien pfle-
gen. Solche Vorkehrungen machen ssich
inschwierigen Zeiten umso bezahlter, je
grosser das Risikopotenzial der Krise ist.
gleicht
einer Unfallversicherung, auch wenn

Krisenkommunikation
jeder hofft, sie nie in Anspruch nehmen

zumissen, so scharft die Beschéftigung
mit Krisenthemen die Sinne des Ma-
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nagements und verhilft ihm beim Kon-
takt mit Kommunikations-Zielgruppen
zur gewiinschten Professionalitdt und
Vorsorge. Im Krisenfall selbst zahlt sie
sich x-fach aus.

Der Brand oder die Explosion eines
Treibstoff-, Pneu- oder Chemielagers,
der Absturz eines Flugzeuges, die Ent-
gleisung eines Zuges, die Verunreini-
gung mit Abwdssern, die Vergiftung
von Lebensmitteln, der Einbau defekter
Komponenten in Computern oder
Autos. Die Liste der moglichen Kri-
senausloser ist unendlich lang, doch je
nach Unternehmen und Branche durch-
aus verschieden.

Risiken identifizieren

Wihrend jedes Unternehmen einer all-
falligen Krise generell vorbeugen kann,
indem es sein Image und seine Glaub-
wirdigkeit durch eine offene und ehr-
liche Informations- und Kommunika-
tionspolitik stdrkt, hat es sich insbe-
sondere fir Unternehmen mit
spezifischen existenzbedrohenden Kri-
(Flugzeugabsturz,

Umweltverseuchung,

senpotenzialen
Explosionsge-
fahr, Brinde oder Hochwasser usw.)
bewdhrt, diese Risikopotenziale im Rah-
men des erwdhnten Issues Manage-
ments frihzeitig zu definieren. Sind die
Risiken geortet, werden Entwicklungs-
szenarien bis hin zum Worst Case skiz-
ziert, um in einem weiteren Schritt
Kommunikations- und Informations-
strategien vorzubereiten, die geeignet
sind, organisatorische, inhaltliche und
prozessuale Voraussetzung zu schaffen,
um im Fall der Falle nicht kopflos rea-
gieren zu mussen.
Diesalleskannnurin Zeiten gesche-
hen, die nicht unter dem Eindruck eines
solchen Ereignisses stehen. Normaler-
weise ist diese Phase die lingste der vier
(Ausnahmen wie Swiss bestdtigen die
Regel). Entscheidend ist, dass sie konse-
quent genutzt wird. Vorkehrungen, die

in der latenten Phase unterlassen wer-
den, konnen sich in der akuten Phase
bitter richen.

Krisen fallen nicht immer vom
Himmel. Haufigldsstsich die Eskalation
von Fehlentwicklungen frithzeitig
erkennen. Dann gilt es erst recht, Mass-
nahmen vorzubereiten und umzuset-
zen, um den zu erwartenden Schaden
abzufangen oder wenigstensin Grenzen
zu halten. Wenns dennoch passiert,
kann die personliche Ubernahme der
Verantwortung durch den CEO oder VR-
Prisidenten—ggf.in Verbindung mit sei-
nem Ricktritt — als kommunikatives
Zeichen par excellence vermittelt wer-
den,dasinderRegel zur Beruhigung der
Szene beitragt.

Ein solches Zeichen ist allemal
geeigneter, die Situation zu gldtten, als
dasdemonstrative Festhalten an Sesseln
und Pfrinden, was die Kritik an Perso-
nen und damit am Unternehmen nur

&
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mehr verstarkt und der Kritik hdufig zu
einer nicht mehr zu bremsenden Eigen-
dynamik verhilft, die nach langem Hin
und Her dann doch im unfreiwilligen
Ricktritt der angeschossenen Chefs
resultiert.

Wer nicht kommuniziert,
iiber den wird kommuniziert

Dielakonische Mitteilung, der Riicktritt
habe nichts mit der aktuellen Diskussi-
on zu tun und sei aus freien Stiicken
erfolgt, klingt unglaubwiirdig und darf
getrost als Ausdruck der Geringschit-
zung einer transparenten und ehrlichen
Offentlichkeitsarbeit und damit auch
der (internen wie externen) Offentlich-
keit dieser Personen selbst interpretiert
werden.

In Krisenzeiten gelten eigene Geset-
ze (Herbst 2001). Wihrend Flexibi-
litdt und Reaktionsgeschwindigkeit im
taglichen Umgang mit Kunden und
Medien ohnehin an Bedeutung gewon-
nen haben, werden sie in der
Ausnahmesituation zum erfolgsent-
scheidenden Faktor. Wer nicht kom-
muniziert, iber den wird kommuniziert
(s.0.). Auch diese Aussage gilt generell,
in Krisenzeiten aber ganz besonders.
Auch hiervon kénnen Swiss, CSG, Swiss
Reundvieleandere ein Lied anstimmen.
Hauptproblem dabei ist, dass man
Inhalt und Tenor der Kommunikation
kaum mehr mitbe-stimmen und nicht
mehr agieren, sondern hochstens noch
reagieren kann.

Tritt der Krisenfall — aus welchem
Grund auch immer — ein, steht jedes
Unternehmen jidhim Scheinwerferlicht
des offentlichen Interesses. Journa-
listen, die sich frither nicht darum
gekiimmert haben, stehen vor den
Toren Schlange. Doch auch die eigenen
Mitarbeiter und die Umgebung haben
Fragen, die es umgehend zu beantwor-
ten gilt. In dieser Situation nimmt der
Erwartungsdruck auf jeden Kommuni-

kationsverantwortlichen, vor allem
aber auf den CEO und VR-Prdsidenten
schlagartig zu. Die Hohe dieses Drucks
lasst sich nur mittels vorher getroffener
Vorkehrungen regeln. Unternehmen,
die im Falle einer Umweltkatastrophe,
eines Unfalls oder auch in Folge einer
plotzlich bekannt gewordenen Bilanz-
falschung aus dem Stand auf Anfragen
und Kritiken reagieren mussen, konnen
nur aus der Hifte schiessen. Sie laufen
akut Gefahr, den Schaden zu vergrés-
sern statt ihn in Grenzen zu halten.

Unternehmen jedoch, die gut vor-
bereitet offensiv kommunizieren und
glaubwiirdige Erklarungen sowie emo-
tional iiberzeugende Erlduterungen in
die Diskussion bringen konnen, neh-
men den Medien und anderen internen
wie externen Kritikern viel Wind aus
den Segeln und sorgen so daftir, dass die
Phase der intensiven Berichterstattung
schnellerabflaut, als wenn Fragen offen
bleiben und immer mehr Zusatzfragen
provozieren.

Unternehmen haben also die Chan-
ce,sichin Trockentibungen auf den Son-
derfall vorzubereiten, die Rollenvertei-
lung und Abldufe zu definieren und zu
iben, Einladungslisten, moglicherwei-
se sogar Krisenhandbiicher vorzuberei-
ten usw. Wer die Chance, sich fiir die
Kommunikation nach innen und aus-
sen einen Zeitvorsprung zu erarbeiten,
nicht nutzt, lauft Gefahr, im Ernstfall
von Anfang an in die Defensive zu gera-
ten. Dann kommt zur Krise die Kom-
munikationskrise und sorgt fir unnéti-
ge Vertrauens- und Werteverluste. Man
sollte nie vergessen: In der Krise geht es
ums Ganze, zumindest aber um die
Glaubwiirdigkeit der handelnden Per-
sonen und um die Loyalitdt der Stake-
holder — die Offentlichkeit und Journa-
listen inbegriffen.

Oft suchen Unternehmen im Fall
der Krise rasch Hilfe bei externen Kom-
munikationsspezialisten. Dies in der
Hoffnung, bleibende Schiden durch

Abb. 2: Die Hierrarchie der Kom-
munikation

Public
Affairs

Corporate
Communications

Marketing
Communications

Die Hierarchie der Kommunikation struktu-
riert die Zielgruppen fiir die PR und damit
Instrumente und Inhalte. Quelle: Stéhlker 2001

zugekaufte Kompetenz verhindern oder
reduzieren zu kénnen. Je nach Situation
mag das (tendenziell) funktionieren,
doch im Vergleich zur skizzierten
Praventivmethode — auch diese unter
Einbezug von Kommunikationsprofis
—kann es sich bei der kurzfristigen Ad-
hoc-Losung nur um einen Schnellschuss
und eine zweitbeste Losung handeln.

Nach der Krise ist vor der Krise

36der soweltweit angesehensten Unter-
nehmen stammen einem aktuellen Ran-
king des US-Magazins «Fortune» zu Fol-
ge aus den USA. Damit ist der Anteil der
nichtamerikanischen Brands auf dieser
Liste in nur einem Jahr auf das Doppel-
teangewachsen. Die Griinde: Vor einem
Jahr noch renommierte US-Firmen sind
von der Liste oder ganz aus der Wirt-
schaft verschwunden. Ursache hierfir
waren vor allem Bilanzskandale und
weitere Image, Vertrauen und damit
unternehmerische Substanz zerstoren-
de Enthiillungen.

Deutlich gefallenin der Wertung ist
sogar die ehemalige Nummer eins:
General Electric. Nachdem ziemlich
abstruse Entschddigungsvereinbarun-
gen des lange unangefochten dominie-
renden und von vielen verherrlichten
US-Top-Managers Jack Welch ans Tages-
licht kamen und sich GE zudem gegen
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