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Forschung und Lehre

licherweise sind immer mehr Entscheidungstrager auf Risiken und
ahren sensibilisiert. Eine steigende Zahl von Unternehmen wappnen
vor Krisen, indem sie diesen proaktiv begegnen und im Schadenfall
1gemessen reagieren. Dabei steht zunehmend der Krisenfall im Mittel-
inkt der Betrachtung und im Ausblick die Reputation. Man hat gelernt,
moglichen Ereignissen wachsam gegeniiber zu treten und ihnen mit

oglichen Szenarien praventiv zu begegnen.

Erich Rava

Vorkommunisse der jiingsten Zeit ha-
ben gezeigt, dass es immer und jeden Tag
zu Vorfillen kommen kann, welche man
im Moment nicht mit der nétigen Dring-
lichkeitsstufe einordnet. Mit Verlauf des
Fortgangs werden diese entsprechend an-
schwellen (Boeing, VW-Diesel-Skandal
sowie, Schweiz bezogen, der Raiffeisen-
Fall). Ein Erfolgsfaktor im Krisenma-
nagement ist nach meiner Einschirzung
—und auch nach derjenigen von arrivier-
ten Experten — die vorbereitete Krisen-
kommunikation. Man kann nichrt alles
bis ins letzte Detail vorausahnen und auch
nicht vorausplanen, doch ein entspre-
chendes Krisenszenario bzw. Krisendis-
positiv in Form eines klaren Konzeptes
und stetigen Trainings empfichlt sich un-
weigerlich.

Experten unterstiitzen Verantwortliche
(z.B. CEO oder auch eigens dafiir abge-
stellte Mitarbeitende, Kommunikations-
verantwortliche oder Krisenmanager) in
Unternehmen, Verwaltungen und Behor-
den aber auch in Verbinden und Verei-
nen, in ihrer Handlungsfihigkeit, um die
Funktion im Unternechmen in Krisen auf-
rechtzuerhalten und Krisen priventiv zu
begegnen. Sie inszenieren fiktive Cases,
{iben diese mit den entsprechenden Expo-
nenten —auch in einem gross angelegten

Rahmen — und pflegen den kontinuierli-
chen Verbesserungsprozess.

Einfaches Monitoring
oder professionelles
«lssue Management»

Im Idealfall bestimmen hausinterne
Entscheidungstriger Steuerungsmassnah-
men, wie Risiken zu begegnen sind. Da-
bei stiitzen sie sich auf die systemati-
sche Suche und Bewertung von Risiken,

«Jede Kommunikation
ist eine intellektuelle
Herausforderung -
darum kommuniziere so,
dass der gute Tag auch als
Guten Tag ankommt.»

auf Grundlage derer risikominimierende
Massnahmen getroffen werden. Risiken
und mégliche sich daraus entwickelnde
Krisen sind schon im Vorfeld zu erken-
nen, um Entscheidungstriger und wich-
tige Personen im Umgang mit potentiel-
len schwierigen Situationen darauf vor-
zubereiten. Fin umfassendes und voraus-
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schauendes Risikomanagement — Issue
Management — stellt eine Herausforde-
rung fiir jedes Unternehmen dar. Henry
Kissinger driickte sich sehr pointiert aus:
«Issue Management will die Signale der
Fritherkennung und der méglichen Ein-
triteswahrscheinlichkeit antizipieren und
hat zum Ziel, alle méglichen Eventua-
liiten aktiv zu steuern.» Im Lebenszyk-
lus einzelner maglicher Krisenszenari-
en lassen sich Auswirkungen und Rele-
vanz der Krise auf das Unternehmen so-
wie ihre Eintrittswahrscheinlichkeit und
Handlungsempfehlungen veranschauli-
chen (siehe Grafik Interventionsraster).

Erscheinungsformen
und Eigenschaften von Krisen

Krisen gehen meistens Konflikte, Un-
gereimtheiten, Vertuschungen und/oder
Auseinandersetzungen mindestens zwei-
er Parteien voraus. Krisen findet man iiber
alle Branchen hinweg: Bedrohungen ge-
gen Unternehmen (auch gegen Personen
gerichtet), Wirtschaftskrisen, Storfille,
Ungliicke und Katastrophen, Produkt-
haftpflichten, Unterschlagungen, usw.
Krisen haben die Eigenschaften, dass sie
ungeplant und meistens ungewollt auf-
treten, eine Bedrohung dem Unterneh-
men gegeniiber darstellen, teilweise aber
auch gegeniiber Exponenten einer Firma.
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Auswirkungen/Wichtigkeit fir das Unternehme

Interventionsraster in Form eines
Issue-Monitorings mit Skalierung
moglicher Themenfeldern. Grafiken: Autor

Krisen sind einzigartig und lassen sich
mit nichts Bekanntem vergleichen. Kri-
sen legen einen dynamischen Verlauf an
den Tag, halten sich an kein typisches Ver-
laufsschema und sind schlecht zu beein-
flussen. Viele Krisen sind zeitlich nicht ab-
sehbar, verfiigen tiber einen hohen Kom-
plexititsgrad und sind im Ausgang der
Geschehnisse offen. Krisen haben eine
schr unterschiedliche Erscheinungsform.

Ein jiingeres Beispiel aus eigener Er-
fahrung ist eine Bombendrohung, wel-
che aus «heiterem Himmel» telefonisch
an das Unternehmen gerichtet wurde und
somit direkt Leib und Leben einer hand-
voll Mitarbeitender betraf. Die kollate-
rale Auswirkung folgte auf den Fuss —
musste doch ein ganzes Biirohaus mit-
samt umliegenden Gebduden evakuiert
werden. Ganz zu schweigen davon, dass
der 6ffentliche Verkehr wihrend Stunden
zum Erlegen kam und Dutzende von Po-
lizisten und Sprengstoffspezialisten alles
abriegelten und Durchsuchungen durch-
fiihrten. Was dann folgte, war ein Spiess-
rutenlaufen sondergleichen, mit den Me-
dien und Behérden. Am Ende des Tages
ist die Krise dann nicht beendet, sondern
geht erst richtig los.

Kommunikation

Die Krisenkommunikation hat nicht
nur zur Aufgabe, nach aussen mit Kom-
petenz, angebrachter Pietit und Authen-
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tizitit aufzutreten, sondern, was leider
vielfach zu abgeschwicht daherkommye,
auch die Kommunikation nach innen, zu
den Mitarbeitenden, sowie zu weiteren
Stakeholdern. Diese muss gepflegt und
stets zeitnah (on-time) mit den neuesten
Informationen bedient werden. Das kann
{iber die verschiedensten Instrumente er-
folgen, z.B. Ansprache vor versammel-
ter Belegschaft, 1:1-Gespriche oder per-
sonliche Informationsbriefe. Hier wur-
de eine Mitarbeiter-Versammlung einbe-
rufen und informiert, die nicht Anwe-
senden wurden via Telefonkonferenz dazu

Erscheinungsformen von Krisen
in unterschiedlicher Auspragung.

geschaltet. In diesem Fall der Bomben-
drohung waren es ja nicht nur die Mitar-
beiter direkt, sondern auch deren person-
liches, privates Umfeld, welches indirekt
betroffen war und Anspruch auf Informa-
tion hatte.

Eine gut vorbereitete Krisenkommuni-
kation und -management beginnt nicht
am Tag des Eintreffens, sondern HEUTE,
wo alles normal erscheint — einen Krieg
gewinnen wir ja auch nicht, indem wir
ihn begehen, wenn wir angegriffen wer-
den, sondern in Friedenszeiten. Und en-
den tut eine Krise quasi leider nie — sie
werden immer wieder eingeholt von den
Ereignissen. So werden Sie leider auch Jah-
re spiter immer noch darauf angespro-
chen. Zu beachten ist dabei, dass das heu-
tige Internet nie vergisst und alles wieder
aufrollen lisst. Eine Krise hat stets eine
Implikation auf die Reputation einer Un-
ternchmung (Reputation ist die konstan-
te Ansammlung verschiedener Images der
Unternehmung tiber einen lingeren Zeit-
rahmen).

Erinnern Sie sich noch an den Mineral-
wasser-Skandal von Perrier? Im Friihjahr
1990 wurde in der Abfiillung des hoch-
preisigen Edelwassers das giftige Benzol
entdeckt. Die Unternchmung reagierte
sehr schnell, kommunizierte transparent
und aktiv und fiihrte als Sofortmassnah-
me alle Wasser aus den Regalen der Ver-
teilhindler wieder ab. Diese Aktion allei-
ne kostete den Konzern iiber 200 Mio. FE
In der Folge informierte der Konzern sei-
ne Konsumenten und Stakeholders sehr
transparent und ein jeder konnte ver-
folgen, welche Schritte der Konzern un-
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Management und Mit-
arbeitende verursachen
tiber 70% aller Krisen
gegeniiber von lediglich
30% extern einwirken-
den Kraften.

ternahm. Perrier ging
aus dieser Krise ge-
starkt hervor und ver-
besserte seine Reputa-
tion wie auch seinen
Marktanteil deutlich.
Wias beim Rezipien-
ten in solchen Situa-
tionen hiingen bleibr,
ist, wie man sich in
der Phase und im Ver-
lauf der Krisenkom-
munikation mitteilt und mit welchen Bot-
schaften man an die Offentlichkeit tritt.
¢ Skandal/Bedrohung oder auch eine
eruptive Krise: sofort und ohne Vor-
ankiindigung eintreffendes Ereignis:
Bombendrohung, Paris bzw. Belgien,
9/11, VW-Diesel-Affire, «Handschlag-
Verweigerer» (Kanton Baselland) oder
auch die Raiffeisen-Bank-Geschichte.
Storung der Geschiftsfihigkeit ohne
Vorwarnung, auch durch Ausscheiden
und Tod von zentralen Personen, Natur-
katastrophen, Chemiehavarien: Aus-
wirkung auf Sharcholders und Kun-
den sowie auch auf die breite Offent-
lichkeit.
e Welle: Gammelfleisch-Skandal in
Deutschland oder auch die aktuelle
Fliichtlingspolitik, Abgaspolemik.
Schleichende oder auch latente Krise
genannt: griine Energie, Elektrosmog,
5G und Handy-Strahlungen, Zweit-
wohnsitz-Politik, Einkaufstourismus,
Usw.
e Auch unzufriedene Mitarbeiter, Whist-
le-Blowing und unethische Geschifts-
praktiken, usw.

Vorbereitung auf Krisen,
wenn die einzelnen Quellherde
erkannt sind

Management und Mitarbeitende ver-
ursachen der Studie nach iiber 70% aller
Krisen gegeniiber von lediglich 30% ex-

tern einwirkenden Kriften.

Kompetenz und Vertrauen in der Krisen-
lkommunikation sicherstellen
Die Krise stellt den Sonderfall dar: Der

Schaden ist eingetreten, der in Intensitit

White Collar Crime, 5.4%

Whistleblowing Scandals,
5.5%

Sexual Harassment, 9.4%

Mismanagement, 22.0%

Other, 4.9% Catastrophes, 8.2%

Labor Disputes, 9.4%

und Auswirkung fiir ein Unternehmen be-
grenzt vorausschaubar ist. Ist die Krise ein-
getreten, muss dem Schaden (auch im Hin-
blick auf die Reputation des Unternehmens)
schnell und effektiv begegnet werden.

Die Krise wird durch das Krisenma-
nagement bekidmpft, ein vielschichti-
ger Prozess, auf den es strategische und
operative Krisenmanagement-Massnah-
men aufeinander abzustimmen gilt. Eine
Erfolgskomponente im effektiven Kri-
senmanagement ist die Krisenkommu-
nikation. Sie umfasst simtliche Kom-
munikation, die mit dem Verlauf und
den Auswirkungen von Schiden zu tun
hat. Krisenkommunikation umfasst aber
nicht nur eine ehrliche und transparente
Informationspolitik, sondern erfordert
kompetentes Handeln, beispielsweise das
Vertrauen in das Unternehmen zu wah-
ren und die richtigen Sofortmassnahmen
zu treffen. Letztlich muss zum Ausdruck
kommen, dass das Unternechmen iiber die
notwendige Kompetenz verfiigt, die Kri-
se zu bewiltigen. Es muss Folgeschiden
fiir Betroffene abweisen und die Chroni-
fizierung der Krise verhindern, um még-
liche Reputationsschiden fiir das Unter-
nehmen zu vermeiden. Gerade heute in
der Zeit des Web 3.0 ++ — des omnipri-
senten online sein und des Internets. Ist
mal etwas im Netz, ist es schwierig, da
wieder rauszukommen — vor allem nicht
kurzfristig. Was das Internet lernt, vergisst
es nicht so schnell wieder.

Informationsbediirfnisse des Umfeldes
befriedigen

Krisenkommunikation richtet sich in
erster Linie an die Offentlichkeit, deren
Informationsbediirfnisse erfiillt werden

Consumerism Activism,
2.3%

Cyber Crime, 12.8%

Defects and Recalls, 2.8%

Discrimination, 14.3%

Environmental Damage,
3.0%
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wollen. Faktische Informationen iiber eine
Krise sind dabei wichtig; Informationen
alleine sind aber nicht selbstredend! Fak-
ten miissen in einen entsprechenden Be-
deutungszusammenhang gebracht und in
ihrer Relevanz fiir den Adressanten «iiber-
setzt» werden. Erst dann bilden die Fakten
jene Grundlage, die es den Entscheidungs-
triigern eines Unternehmens erlaube, die
Griinde, Massnahmen und die Auswir-
kungen eines Schadenfalls zu kommuni-
zieren. In der Krisenkommunikation ist
der offensive Austausch mit Medien und
den Anspruchsgruppen elementar. Dafiir
muss das Unternehmen die Intention und
Informationsbediirfnisse aller Zielgrup-
pen verstehen. Die Medien wollen «Ge-
schichteny, sie wollen Empérung ausls-
sen, Tédter und Opfer finden, Schadens-
Sachverhalte vereinfachen und gegebe-
nenfalls das Unternehmen in ihrer Glaub-
wiirdigkeit untergraben. Schiitzen Sie sich
vor solchen «Angriffen» mit einer priven-
tiven Krisenkommunikation, die erlernt
und eingeiibt werden kann.

Lassen Sie sich als Entscheidungstri-
ger — Krisenkommunikation ist nun mal
Chef-Sache — in Medientrainings und
Coachings auf Ereignisse mit undefinier-
barem gravierendem Ausmass vorberei-
ten! Uben Sie den Ernstfall und gehen Sie
nicht von der Devise «Wir werden es dann
schon richten» aus. i)

Hauptmann

Erich Rava

CKomm und Medien
Offiziersgesellschaft
beider Basel

4106 Therwil
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