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AGIEREN, NICHT ABWARTEN — KOMMUNIKATION
IN DER KRISE

Eine Unternehmenskrise kommt zumeist nicht iiberraschend. Hinweise gibt es friih ge-
nug. Die Krise zeichnet sich erkennbar ab. Doch die Betroffenen schauen weg. Vor allem
aber schweigen sie. Auch wenn sie bereits bemiiht sind, Losungsansatze zu finden, ver-
suchen sie, Normalitat vorzutauschen. Abwarten und schweigen heif3t die Strategie, die
allerdings nur in wenigen Ausnahmefdllen zum Erfolg fiihrt. Ldngst haben Geriichte ih-
ren Weg in die Offentlichkeit gefunden und Mitarbeiter, Lieferanten und Kunden sind
beunruhigt. Die Geschaftsfiihrung muss Antworten geben und hatin diesem Fall nur we-
nig Handlungsspielraum. Reaktion verursacht stets Rechtfertigungszwang. Wer sich
aber rechtfertigen muss, hat das Heft des Handelns aus der Hand gegeben. Micha Gutt-
mann von dictum law communications gibt im Folgenden Tipps zur besseren Kommuni-
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kation in der Krise.

Die Krise lasst sich vergleichen
mit einem Stein, der einen Abhang hi-
nunterrollt. Wenn man ihn nicht rechtzei-
tig stoppt, nimmt er soviel Fahrt auf, dass
er alles nieder walzt, was sich ihm in den
Weg stellt. Je mehr eine Krise in der Of-
fentlichkeit durchschldgt, um so schwie-
riger und aufwéndiger wird es, sie mit
Mitteln der Krisenkommunikation erfolg-
reich zu bekampfen.

Drei Grundregeln sollten dabei beachtet
werden:

Jede falsche Aussage, bewusst
oder unbewusst, wendet sich im
Verlauf der Krise gegen den

Urheber.

Krisenkommunikation ist vor allem
»Kommunikation“, das heif3t grundséatz-
liche Bereitschaft, iber die Krise und ihre
Bekdampfung so frith wie moglich zu spre-
chen. Wer zbgert, iiberldsst anderen, Au-
Benstehenden oder Interessengruppen,
Ursache und Folgen der Krise zu interpre-
tieren und damit letztlich die 6ffentliche

Meinung zu bestimmen. Die Gespréchs-
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bereitschaft darf allerdings nicht gren-
zenlos sein. Sie muss sich den jeweiligen
strategischen Zielen der Krisenbekdmp-
fung anpassen. Wichtig ist dabei, schon
in frither Phase der Krisenkommunikati-
on stets die Wahrheit zu sagen. Sollte es
aus bestimmten und nachvollziehbaren
Griinden noch nicht angebracht sein,
Sachverhalte oder Ablaufe 6ffentlich dar-
zustellen, sollte mit Hinweis auf internen
Klarungsbedarf geschwiegen werden. Je-
de falsche Aussage, bewusst oder unbe-
wusst, wendet sich im Verlauf der Krise
gegen den Urheber. Sie bleibt im Archiv
und dieses Archiv dient oft der ,,Rache
der Journalisten®.

Krisenkommunikation folgt kommunika-
tionswissenschaftlichen Lehren. Wer er-
folgreich sein will, muss diese Regeln
kennen, die aus ,handwerklichen“
Kenntnissen der Offentlichkeitsarbeit
bestehen, dariiber hinaus aber auch Er-
fahrungen des Risikomanagements ein-
beziehen.

Krisenkommunikation erfordert genaue
Analysen der Krise, ihrer Ursachen und
der moglichen Folgen. Erst danach kann
das Konzept der Krisenkommunikation
erarbeitet werden, das dann aktivumge-

setzt werden muss. Eine falsche Analyse
fiihrt unweigerlich zu weiteren Fehlern
und birgt die Gefahr, dass die ange-
wandte Krisenkommunikation ins Leere
lduft.

Wichtigstes Ziel der Krisenkommunika-
tion ist, offentlichen Schaden von Un-
ternehmen und handelnden Personen
abzuwenden, zumindest aber zu min-
dern. Bei der Krise stehen oft Image der
Firma und personliches Ansehen des
Unternehmers und des Vorstands auf
dem Spiel, und zwar unabhdngig vom
tatsdchlichen Verlauf der Krise. In der
pragt
nicht so sehr das realistische Gesche-

heutigen Mediengesellschaft
hen die offentliche Meinung, sondern
vielmehr die Vermittlung des Gesche-
hens durch die Medien. Deshalb ist es
unabdingbar, sich durch aktive Krisen-
kommunikation die Steuerungschan-
cen bei diesem Prozess der Meinungs-
bildung professionell nutzbar zu ma-
chen. Dies hat nichts mit Manipulation
zu tun. Aktive Krisenkommunikation in
Medien und Offentlichkeit ist vielmehr
legitime Interessenvertretung eines
Unternehmens, das sich selbstbewusst
allen Herausforderungen stellt, die sich
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bei der erfolgreichen Krisenbekdmp-
fung ergeben.

Krisenkommunikation umfasst dabei
aufeinander abgestimmte interne und
externe Kommunikation. Mitarbeiter im
Unternehmen miissen genau so einbezo-
gen werden, wie Lieferanten, Kunden
und die Medien. Nur ein integriertes Kon-
zept wird zum Erfolg fiihren.

In der ersten Phase miissen intern Mitar-
beiter und Mitarbeiterinnen auf die Krise
eingestimmt werden. Soweit wie moglich
sollten Griinde der Krise offen gelegt, Ge-
fahren der Krise fiir Unternehmen und
Mitarbeiter beim Namen genannt und
erste Losungsmoglichkeiten angeboten
werden. Ein Appell an Unterstiitzung und
Solidaritat ist sinnvoll, darf aber nicht
ibertrieben wirken. Nach Information
der Mitarbeiter sollten Lieferanten, Kun-
den und Offentlichkeit informiert wer-
den. Der unmittelbare zeitliche Bezug ist
dabei wichtig, da nach der Information
der Mitarbeiter nicht mehr davon ausge-
gangen werden kann, dass diese Infor-
mationen intern bleiben. Es ware nicht
gut, wenn Medien und Offentlichkeit aus
Kreisen der Mitarbeiter oder iiber andere
interessierte Gruppen Einzelheiten der
Krise erfahren. Deshalb muss das Unter-
nehmen noch zur gleichen Stunde der
Unterrichtung der Mitarbeiter aktiv an
die Offentlichkeit gehen. Welche Mittel
der Kommunikation dabei eingesetzt
werden, muss individuell entschieden
werden. Eine Pressemitteilung bietet
sich an, moglich sind aber auch Module
wie Pressekonferenz oder Pressehinter-
grundgesprach mit ausgewahlten Jour-
nalisten.

Fiirinterne und externe Krisenkommuni-
kation gilt gleichermafen: Das Unter-
nehmen muss im Vorfeld seine Bot-
schaften festlegen, mit denen es an die
Offentlichkeit gehen will. Mehr als bei
offentlichen Auftritten insgesamt gilt in
der Krise, dass nur gute Vorbereitung
den Erfolg erméglicht. Vor dem Gang in
die Offentlichkeit miissen Chancen und
Risiken des Auftritts abgewogen wer-
den: Was darf gesagt, was darf nicht ge-
sagt werden. Welche Fragen ergeben
sich fiir die Offentlichkeit und welche
Antworten kann das Unternehmen ge-
ben. Welche konkreten Ziele will das Un-
ternehmen mit der Krisenkommunikati-
on erreichen und welche Mittel sollen
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hierfiir eingesetzt werden. Kann die Kri-
senkommunikation intern bewaltigt
werden oder benétigt das Unternehmen
hierfiir professionelle Hilfe einer Agen-
tur, die sich auf Krisenkommunikation
spezialisiert hat.

Beachtet ein Unternehmen diese Regeln,
wird Krisenkommunikation ihre wichtigs-
te Aufgabe erfiillen konnen, offentlichen
Schadenvom Unternehmen abzuwenden

oderihnzu mindern. Sinnvollist es, wenn
ein Unternehmen bereits frithzeitig vor
drohenden Krisen mogliche Ablaufe, per-
sonliche Zustandigkeiten und Kommuni-
kationsinhalte festgelegt und geiibt hat.
Der Weg erfolgreicher Krisenkommunika-
tion beginnt, wenn noch keine Krise in
Sicht ist.
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