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Krisen sind sehr bedeutsame und schwierige Situationen, die die
zuklinftige Entwicklung von Unternehmen beeinflussen und haufig
Wendepunkte in der Geschichte eines Unternehmens darstellen.
Die Bedeutsamkeit einer Krise resultiert daraus, dass durch einen
einzigen ungliicklichen Vorfall das in jahrelanger PR-Arbeit
aufgebaute gute Image eines Unternehmens zerstort werden kann.

Mathes u.a. in: ,Kommunikation in der Krise”



Was ist eine Krise?

e e e b » . . wéi j1 Krise
Der Begriff ist griechisch: krisis (Entscheidung); krinein (trennen).

Krisen sind bedeutsame und schwierige Situationen, die ﬁ 1:)_[‘

> (scheinbar) liberraschend eintreten, fo wii, Gefabr » AL 5, Chance
> (scheinbar) unberechenbar verlaufen,

> aulergewohnliches Medieninteresse wecken,

> die Existenz von Unternehmen, Verbanden und Institutionen gefahrden,

> die zukuinftige Entwicklung von Unternehmen beeinflussen

> und haufig Wendepunkte in der Geschichte eines Unternehmens darstellen.


Presenter-Notizen
Präsentationsnotizen
Chinesisch: Zeichen für Chance und Gefahr – Sinologen dementieren das.


Eine Krise entsteht ...

..wenn die Offentlichkeit die Organisation als Urheber und Treiber einer Krisensituation

wahrnimmt

und die Situation Anlass ist fir eine Umgestaltung der Rahmenbedingungen, in denen sich die

Organisation bewegt.


Presenter-Notizen
Präsentationsnotizen
Der Begriff ist griechisch: krisis (Entscheidung); krinein (trennen).

Krisen sind bedeutsame und schwierige Situationen, die (scheinbar) überraschend eintreten, (scheinbar) unberechenbar verlaufen, außergewöhnliches Medieninteresse wecken, die Existenz von Unternehmen, Verbänden und Institutionen gefährden, die zukünftige Entwicklung von Unternehmen beeinflussen und häufig Wendepunkte in der Geschichte eines �Unternehmens darstellen. 





Presenter-Notizen
Präsentationsnotizen

Paradox: Eine Umfrage unter den CEO der 500 größten US-Unternehmen (nach Steven Fink, Crisis Management) hat ergeben: 89 % aller Manager halten Krisen für unvermeidlich. 50 % von ihnen haben einen Krisenplan. 97 % sind überzeugt, eine ihr Unternehmen treffende Krise richtig managen zu können. -> Aber:

Manager verschließen sich der Feststellung, dass ihr Unternehmen in einer Krise ist.
Das Management beharrt meist auf technischer oder juristischer (Eigen-)Sicht der Krise, ohne die tatsächliche Reaktion der Öffentlichkeit als Faktum anzunehmen.


Beispiel Unister
Beispiel Brent Spar: Unternehmen hatte Recht, Greenpeace nicht, trotzdem reicht es nicht, durch Kommunikation dieses Faktums die Diskussion zu wenden.


Merkmale einer Krise konnen vielfaltig sein

Krisen stehen nicht im Fahrplan - sie treten also meistens plotzlich und unerwartet auf.

Sie haben einen unberechenbaren Verlauf:

> kurz, aber heftig, sich Gberstlitzende Ereignisse
> gelegentlich aber auch

> langanhaltender, [lahmender Prozess

Sie stellt eine existentielle Gefahrdung flir das betroffene Unternehmen oder die Institution dar:
Glaubwirdigkeitsverlust

Vertrauensverlust, zumindest Misstrauen

Zerstorung des Images

Absatzverluste

Klienten bleiben aus - Belegungstop
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Merkmale einer Krise konnen vielfaltig sein

Sie |0st starkes Medieninteresse aus.
> Krise = gute Story fur die Medien.

> Skandale verkaufen sich gut.
— Die Auseinandersetzung um Brent-Spar war ein absoluter Medienrenner. Zeitungen tberschlugen sich in der
Berichterstattung und konnten Auflagensteigerungen erzielen.

Alle Unternehmensaktivitaten geraten in den Focus der 6ffentlichen Wahrnehmung.

> Auch Kleinigkeiten kdnnen Schlagzeilen machen.
— So konnte sich die Deutsche Bahn AG nach der Katastrophe von Eschede vor negativen Berichten kaum mehr retten.
Selbst Nebensachlichkeiten wurden zu Stories.

Es besteht die dauerhafte Gefahr, die Kontrolle zu verlieren. Moégliche Reaktionsmuster sind:
> Lahmung

> Panik

> Aktionismus

> Uberreaktion.



Nicht so sehr die Krise eines Unternehmens, einer Organisation
oder einer Partei ist das Problem, sondern die Wirkung, die durch
dilettantische PR-Arbeit die Krise verstarkt.

Ralf-D. Brunowsky, Chefredakteur Zeitschrift Capital



,Krise ist ein produktiver Zustand. Man muss ihm nur den
Geschmack der Katastrophe nehmen.” Max Frisch



Beziehungskapital basiert auf Wahrnehmungen und positiven wie

negativen Erfahrungen

ING-DIBA ,

->

hohes und stabiles
Beziehungskapital

Fleischerei Werbespot mit Dirk Nowitzki 16st

Shitstorm aus — aber keine Irritation

Auch ohne Gegensteuern der Bank — keine
negativen Auswirkungen auf Beziehungskapital

Qualitat/Hohe Beziehungskapital

>
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@ Episoden sozialer Begegnungen
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Beziehungsgeschichte

B Wahrgenommenes Persdnlichkeitsschema

Stakeholder
Management



Es bestimmt die Spielraume fiir kiinftiges Handeln — Authentizitat
ist erwartungsgerechtes Handeln
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@ Episoden sozialer Begegnungen
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Beziehungsgeschichte

B Wahrgenommenes Personlichkeitsschema



Authentizitat existiert in diesem Sinne auch in der Krise und kann
daher zu ihrer Verstetigung fiihren

BURGER KING

=

RTL-Reportage Uber
Hygienemangel

[ ] Stakeholder

. SchlieRung von Filialen Management

e
o ¢ ®
Bekanntgabe von
UmsatzeinbufRen -
deutschlandweit

v

Qualitat/Hohe Beziehungskapital

>

-1 Beziehungsgeschichte

@ Episoden sozialer Begegnungen B \Wahrgenommenes Personlichkeitsschema
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Authentizitat existiert in diesem Sinne auch in der Krise und kann
daher zu ihrer Verstetigung fiihren

ADAC ,

=

hohes und stabiles
Beziehungskapital

Veroffentlichung einer Studie gegen Autobahn-
Maut entzieht dem ADAC politisches Wohlwollen

Qualitat/Hohe Beziehungskapital

Durch Nachrichten tber
weitere Falschungen bleibt
Beziehungskapital negativ aber
stabil, keine Austrittswelle

Skandal um
Autopreis
,Gelber Engel”

>

—

@ Episoden sozialer Begegnungen
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Beziehungsgeschichte

B \Wahrgenommenes Personlichkeitsschema

Stakeholder
Management



Beziehungskapital ist eine Stakeholder bezogene Grof$e und kann
sich gruppenweise verandern

Skandal um

Autopreis Mitglieder
~Gelber Engel”

Gelber Engal”

Stakeholder

eziehungsgeschichte ‘ '. . . Management
\ Unternehmen (ab Tag 14) %
. Projektpartner (ab Tag 7-10)
A Ve

Journalisten (Tag 1) Politik (Tag 2-4)
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Beziehungen zu Stakeholdern bestimmen die Handlungsspielraume
des Unternehmens

Stakeholder

Fortentwicklung

Methode

e

Unternehmen
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Da Stakeholder Beziehungskapital gewahren, ist ihre Sicht die

einzig relevante Perspektive
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Stakeholder

Wahrnehmung des Stakeholders
Blick auf das Unternehmen

Wissen Hypothesen
(kognitiv) (affektiv)

apital [
Image .||| Sympathie |“||r Z

Reputation Attraktivitat '

Unternehmen

Fortentwicklung
Methode



Wahrnehmung liefert differenzierte, vielfaltige und individuelle
Merkmale und Werte
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Stakeholder

Wahrnehmung des Stakeholders
Blick auf das Unternehmen

Wissen Hypothesen
(kognitiv) (affektiv) e

Beziehungskarital 2

Image M Sympathie “II
Reputation Attraktivitat '

Fortentwicklung
Methode

nternehmen
Merkmale und Werte Unterne 2

viele (gestiitzt und ungestitzt) abrufbare Auspragungen (ltems)



Beziehungskapital reicht weiter: es kontextualisiert den
Stakeholder in seiner jeweiligen Rolle
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Stakeholder

Wahrnehmung des Stakeholders
Blick auf das Unternehmen

Rolle des Stakeholders
Wahrnehmung von Relevanzen

Wissen Hypothesen

Koaniti ; . Eigene Rolle

L) it = i) T Selbstverstandnis
Beziehungskapital | Interessen

Image ."l Sympathie ||I|r Sachverhalte

Reputation Attraktivitat Rollen Zuweisung ~ Wertvor-

Verstandnis des stellungen
Unternehmen .

. / /] X ® =
AR RN R,
nternehmen .
Merkmale und Werte Selektierte Merkmale und Werte
viele (gestiitzt und ungestitzt) abrufbare Auspragungen (ltems) Maximal 5 bis 7 relevant befundene Auspragungen (Items)

Fortentwicklung
Methode



Die Krise verharrt dann in einer standigen Latenz und durchlauft
nicht zwingend den gesamten Zyklus.

4 Potenzielle
Phase/
,Normalzustand”

Grundlagen fir
Risikoerkennung und -
bewertung sowie
Krisenpravention werden
gelegt

Aufmerksamkeit

Latente
Phase

Wird ggf. schnell Gber-
sprungen, kann bei
schleichenden Krisen Jahre
dauern. Risiko- u. Issues-
Management zeigen kritische
Entwicklungen zeitig an

Akute
Phase

In kurzer Zeit missen
komplexe Sachverhalte
geklart und verstandl.
kommuniziert werden

Neben Krisen-kommunikation
sind operative MalRnahmen
notig

Bewadltigende
Phase

Krisen-Erfahrungen werden in
normale Management-prozesse
integriert

Hohes Interesse der
Offentlichkeit/Medien fiir
Bekanntmachung von Veranderungen
nutzbar

v

Zeit


Presenter-Notizen
Präsentationsnotizen
Generell: Die einzelnen Phasen der Krisenkommunikation sind nicht gleich umfangreich, sondern dauern je nach Krisenfall kürzer oder länger
Die potenzielle Krisenphase („Normalzustand“) bildet den Ausgangspunkt des Krisenprozesses. In dieser Phase legt ein Unternehmen die Grundlagen für die Risiko-Erkennung und -Bewertung sowie die Krisenprävention.
Je nach Umfang und der Brisanz des Ereignisses wird die latente Phase schnell übersprungen. Die latente Phase kann bei schleichenden Krisen (z.B. Imageverlust) aber auch Jahre dauern. Risiko- und Issue-Management dienen dazu, in der latenten Phase kritische Entwicklungen rechtzeitig anzuzeigen.
Akute Phase: Eine Krise stellt eine existentielle Gefährdung für das betroffene Unternehmen dar. Es drohen Vertrauensverlust, Zerstörung des Images und Absatzverluste. 
Dabei muss beachtet werden, dass Kommunikation oftmals eine Krise nicht alleine lösen kann. Erforderlich sind meist begleitende Management-Entscheidungen.
In dieser kritischen Phase des Unternehmens müssen in sehr kurzer Zeit komplexe Sachverhalte geklärt und verständlich kommuniziert werden.
Zur bewältigenden Phase: Krise beschleunigt notwendige Veränderungen im Unternehmen.

Ggf. Erläuterung Fallbeispiel SAP anhand Merkblatt (nur Ausdruck)


Je akuter eine Krise wird, desto hoher die Kosten und desto
geringer die Handlungsspielraume fiir die Organisation.

A

Handlungs-
spielraum

/" Kosten der
Bewadltigung

Aufmerksamkeit

Aufmerksamkeit



Presenter-Notizen
Präsentationsnotizen
Generell: Die einzelnen Phasen der Krisenkommunikation sind nicht gleich umfangreich, sondern dauern je nach Krisenfall kürzer oder länger
Die potenzielle Krisenphase („Normalzustand“) bildet den Ausgangspunkt des Krisenprozesses. In dieser Phase legt ein Unternehmen die Grundlagen für die Risiko-Erkennung und -Bewertung sowie die Krisenprävention.
Je nach Umfang und der Brisanz des Ereignisses wird die latente Phase schnell übersprungen. Die latente Phase kann bei schleichenden Krisen (z.B. Imageverlust) aber auch Jahre dauern. Risiko- und Issue-Management dienen dazu, in der latenten Phase kritische Entwicklungen rechtzeitig anzuzeigen.
Akute Phase: Eine Krise stellt eine existentielle Gefährdung für das betroffene Unternehmen dar. Es drohen Vertrauensverlust, Zerstörung des Images und Absatzverluste. 
Dabei muss beachtet werden, dass Kommunikation oftmals eine Krise nicht alleine lösen kann. Erforderlich sind meist begleitende Management-Entscheidungen.
In dieser kritischen Phase des Unternehmens müssen in sehr kurzer Zeit komplexe Sachverhalte geklärt und verständlich kommuniziert werden.
Zur bewältigenden Phase: Krise beschleunigt notwendige Veränderungen im Unternehmen.

Ggf. Erläuterung Fallbeispiel SAP anhand Merkblatt (nur Ausdruck)


Beispiel Privatisierung der Berliner Wasserbetriebe

Potenzielle i Latente ! Akute : Bewdltigende

Phase E Phase i Phase | Phase
= i i
) | :
x 1 1
© i E
w0 | |
"4 I |
— ! !
QE) + Privatisierung eines Wasserbetriebs i
y“ 1999. Eigenes Anliegen: |
S5 |
< Entschuldung der Kommune. :
+ Offentliches Anliegen: Giinstige i
Wasserpreise !

Zeit
einzelnes Trends Anliegen offentl. offentl. konkreter Befriedigung latenter
Ereignis Anliegen Anspruch Anspruch Anspruch Anspruch
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Beispiel Privatisierung der Berliner Wasserbetriebe

Akute
Phase

Latente
Phase

Potenzielle
Phase

Bewadltigende
Phase

+ Privatisierung eines Wasserbetriebs
1999. Eigenes Anliegen:
Entschuldung der Kommune.

Aufmerksamkeit

+ Offentliches Anliegen: Giinstige
Wasserpreise

Trend (Jahre spater):
Rekommunalisierung

—

\ 4

Zeit
einzelnes Trends Anliegen offentl. offentl. konkreter Befriedigung latenter
Ereignis Anliegen Anspruch Anspruch Anspruch Anspruch
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Beispiel Privatisierung der Berliner Wasserbetriebe

23

Aufmerksamkeit

Potenzielle
Phase

Latente
Phase

+ Preisanstieg im Widerspruch zum 6ffentlichen

Anliegen.

+ Anspruch Birgerinitiative: ,blirgernahe, transparente

und kostenglinstige Wasserversorgung”

+ Konkreter Anspruch: Offenlegung
Privatisierungsvertrage

Privatisierung eines Wasserbetriebs
1999. Eigenes Anliegen:
Entschuldung der Kommune.

Offentliches Anliegen: Giinstige

Wasserpreise

Akute
Phase

Trend (Jahre spater):
Rekommunalisierung

Phase

Bewadltigende

— |
einzelnes Trends Anliegen offentl. offentl.
Ereignis Anliegen Anspruch

konkreter Befriedigung
Anspruch Anspruch

latenter

Anspruch

\ 4

Zeit



Beispiel Privatisierung der Berliner Wasserbetriebe

Akute
Phase

Bewadltigende
Phase

Latente
Phase

Potenzielle
Phase

Volksentscheid 2011 und Offenlegung
der Privatisierungsvertrage

+ Preisanstieg im Widerspruch zum 6ffentlichen
Anliegen.

+ Anspruch Birgerinitiative: ,blirgernahe, transparente
und kostenglinstige Wasserversorgung”

+ Konkreter Anspruch: Offenlegung
Privatisierungsvertrage

+ Privatisierung eines Wasserbetriebs
1999. Eigenes Anliegen:
Entschuldung der Kommune.

Aufmerksamkeit

+ Offentliches Anliegen: Giinstige
Wasserpreise

Trend (Jahre spater):
Rekommunalisierung

~ ! a :
» Zeit
einzelnes Trends Anliegen offentl. offentl. konkreter Befriedigung latenter
Ereignis Anliegen Anspruch Anspruch Anspruch Anspruch
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Presenter-Notizen
Präsentationsnotizen
Ende Oktober 2012 erwarb das Land Berlin von RWE deren Anteile an der RWE-Veolia-Beteiligungsgesellschaft mbH und im November 2013 die Anteile von Veolia. Das Land Berlin erhöht damit seinen wirtschaftlichen Anteil an der Berlinwasser Gruppe von 50,1 Prozent auf 100 Prozent.



Beispiel Privatisierung der Berliner Wasserbetriebe

Akute
Phase

Latente
Phase

Potenzielle
Phase

Bewadltigende
Phase

Volksentscheid 2011 und Offenlegung
der Privatisierungsvertrage

+ Preisanstieg im Widerspruch zum 6ffentlichen
Anliegen.

+ Anspruch Birgerinitiative: ,blirgernahe, transparente
und kostenglinstige Wasserversorgung” Riickkaufsverhandlungen

+ Konkreter Anspruch: Offenlegung 2012

Privatisierungsvertrage

+ Privatisierung eines Wasserbetriebs
1999. Eigenes Anliegen:
Entschuldung der Kommune.

Die Wasserbetriebe sind
2013 wieder vollstindig in
o6ffentlichem Eigentum.

Aufmerksamkeit

+ Offentliches Anliegen: Giinstige
Wasserpreise

Trend (Jahre spater):
Rekommunalisierung

—

1 .
» Zeit
einzelnes Trends Anliegen offentl. offentl. konkreter Befriedigung latenter
Ereignis Anliegen Anspruch Anspruch Anspruch Anspruch
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,Krisen meistert m | ‘ nen zuvorkommt.”

Walt Whitman Rostow



Grundsatze eines guten Krisenmanagements

27

Frihzeitige Vorbereitung auf mogliche Krisenfalle durch Risiko-Analyse.

Aufbau eines Frihwarnsystems (mit Entscheidungsgewalt) zur schnellen Identifizierung
einer Krise.

Einrichtung eines Krisenstabs mit klaren Verantwortlichkeiten und Sprachregelungen.

Krise ist Chefsache und wird nicht nebenbei gemanagt.



,Eine Geschichte ist
dann zu Ende gedacht,
wenn sie ihre
schlimmstmaogliche
Wendung genommen
hat.”

Friedrich DUrrenmatt,
1962




Grundsatze eines guten Krisenmanagements

5. Immer worst case-Szenario als Planungsgrundlage, nie glauben, es werde nicht so schlimm
werden.

6. Im Mittelpunkt allen Handelns: Erhaltung und Wiedergewinnung von Vertrauen und
Glaubwiurdigkeit.

/. Absolut offene und transparente Kommunikation. Dabei eine einheitliche Sprache sprechen.

8. Schnell und konsequent handeln.

9. Aktion statt Reaktion, nicht in die Defensive geraten

29 | ..



Fehleinschatzungen der Flihrungskrafte in der Wirtschaft verstellen
den Blick auf die Wirklichkeit.

Daher kreisen die ganze Offentlichkeitsarbeit und
Informationspolitik immer noch um die Frage, wie beweisen wir
und Uberzeugen die anderen, dass wir recht haben, wahrend doch
die Frage ist, wie verhalten wir uns, wenn wir es nicht beweisen
konnen.

Prof. Dr. H.C. Roglin, Disseldorf
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Grundsatze eines guten Krisenmanagements

10. Reaktionen der Offentlichkeit so nehmen, wie sie sind.

11. Erwartungen und Sicht der Offentlichkeit akzeptieren;
Emporung der Menschen verstehen und sich darauf einstellen.

12. Konsequenzen ziehen und diese kommunizieren.

31 ..



,Was man nicht offentlich e E
nicht durchsetzen.”

Jirgen.Dormann, ehem r orstaﬂ_d.svo'r'sifég;gder joechst AG
e o BT


Presenter-Notizen
Präsentationsnotizen
„Fehleinschätzungen der Führungskräfte in der Wirtschaft verstellen den Blick auf die Wirklichkeit. 
Daher kreisen die ganze Öffentlichkeitsarbeit und Informationspolitik immer noch um die Frage, wie beweisen wir und überzeugen die anderen, dass wir recht haben, während doch die Frage ist, wie verhalten wir uns, wenn wir es nicht beweisen können.“ Prof. Dr. H.C. Röglin, Düsseldorf


Case Todesengel an der Charité

An der Charité aulern Angehorige einen Verdacht: Eine Patientin sei tot gespritzt worden.

Der leitende Oberarzt stellt fest, dass der Tod der Patientin in der Tat Gberraschend verlaufen sei
und zumindest untersucht werden miusse. Bei der Obduktion findet sich ein Medikament, das
nicht verschrieben wurde und zum Herzstillstand fihren kann.

Sofort wird die Geschaftsfihrung eingeschaltet. Auf Initiative eines GF darf die
Unternehmenskommunikation an der Sitzung teilnehmen.

Welche Empfehlungen wollen Sie dort aussprechen?

Was sind die ersten Schritte?
Welche Risiken drohen?

33



Case Todesengel an der Charité — einige Hinweise

Im Worst Case denken!

* 17 auffallige Todesfalle wurden gefunden

* 8 Falle hat die StA angeklagt, 5 davon waren urteilsrelevant

* Verteidigung pladiert auf Organisationsversagen

* Esgab friilhe Hinweise und VerdachtsaulBerungen von Kollegen, die aber nicht ,nach oben”
gemeldet wurden.

Darum 2 oder 3 Szenarien an den Anfang stellen.
Vorsicht!

* Keine Vorverurteilungen
* Arbeitgeber hat rechtliche Schutzpflichten — ebenso wie Krankenhaus gegentiber den

Patienten

34



Case mutmaRliche sexuelle Ubergriffe durch einen Arzt im
Krankenhaus

Ein Arzt wird des Dienstes entbunden. Es gibt zwei Patientinnen, die berichten, sie hatten
merkwurdige Tropfen bekommen und seien danach wie gelahmt gewesen. Eine hat einen
Filmriss, die andere glaubt, dass der Arzt sie dann angefasst und manipuliert habe.

Die Patientinnen sind bereits als verhaltensauffallig aktenkundig. Der Chefarzt halt die
Schilderungen fir nicht schlissig. Allerdings gibt es keinerlei Hinweise darauf, dass die beiden

Patientinnen sich abgesprochen haben.

Da dieser Vorfall schon in Mitarbeiterkreisen gertichteweise kursiert, will die Klinikleitung nun
eine Empfehlung von der Kommunikation, was sie tun sollen.
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Case mutmaRliche sexuelle Ubergriffe durch einen Arzt im
Krankenhaus — einige Hinweise

Im Worst Case denken!

* Patientinnen fiihlen sich nicht ernst genommen und wenden sich daher an Rechtsanwalt,
Polizei und Presse

* StA verhaftet Rechner des Arztes, findet hunderte von Fotos, die er offenkundig an dieser
und seiner friheren Arbeitsstatte gemacht hat und die sexuellen Missbrauch von
Patientinnen belegen

Zeit gewinnen fur die Aufklarung

* Freistellung, unabhangigen Aufklarer, Kontaktstelle fiir Betroffene

* Die Betroffenheit ernst nehmen

* Nicht spekulieren, sondern lieber auf Prozesskommunikation zuriickziehen

36



Case Qualitatsmangel im Pflegeheim

Ein groBeres Unternehmen A, das in ganz Deutschland Pflegeheime betreibt, Gbernimmt einen
mittelgrofen Betreiber B von neun Pflegeheimen, Seniorenresidenzen etc. in ganz Deutschland.
Bereits in der Due Diligence gab es Hinweise darauf, dass einheitliche Qualitatsstandards fehlen
und diesbezlglich verschiedene Beschwerden (Einzelfadlle) von Angehorigen und Klienten
vorliegen.

Die Geschaftsfihrung des Unternehmens B verweist auf unterschiedliche Qualitatsklassen und
die starke Rolle der Heimleitungen, die individuelle Standards pflegen und damit gut gefahren
seien. Einzelne Beschwerden zeigten eben gerade kein systematisches Bild.

Die Unternehmensleitung von A will dennoch einen Workshop mit Kommunikationsexperten
durchfihren. Worauf missen sie sich vorbereiten?

37



Case Qualitatsmangel im Pflegeheim — einige Hinweise

Krisenpravention ist zentral

* Zustandigkeiten klaren, Wordings erarbeiten, mogliche Risiken und Krisen kennen
* Betroffene schulen

* Klares Regelwerk erlassen

Aufklarung vorantreiben

* Meistens wissen Teile der Mitarbeiterlnnen, dass es Probleme gibt und wo diese in etwa
liegen

* Interviews flihren

* Bestandsaufnahme erstellen

* Leakmanagement

Idealerweise das vorhandene QMS von Unternehmen A anpassen und Ubernehmen: Es ist
immer einfacher in der Krise sagen zu konnen, das waren alte Missstande, wir haben bereits ein
neues QMS installiert.
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Identifikation von Risikofaktoren und deren Bewertung

Die Relevanz fiir die Unternehmensgruppe und die
Eintrittswahrscheinlichkeit bestimmen die
Notwendigkeit praventiver MaBnahmen 1|3

Skandali-
sierungs-
potential 4

hoch

mittel

gering

0% 5% 20% 100%

Eintrittswahrscheinlichkeit
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Krisenkommunikation ist nicht die Ableitung des operativen
Krisenmanagements, sondern gleichberechtigte Saule

Permanenter

Operatives Informations-
austausch Kommunikatives Krisenmanagement

Krisenmanagement



Presenter-Notizen
Präsentationsnotizen
Nur der intensive Austausch zwischen beiden Gremien ermöglicht eine gute Krisenkommunikation: Die Kommunikatoren müssen wissen, welche Maßnahmen der operativen Krisenbewältigung ergriffen wurden/werden, um darüber kommunizieren zu können

Zum Hintergrund: Bei der SAG gibt es derzeit weder operatives noch kommunikatives Krisenmanagement; auf dieses Problem will Herr Eder hinweisen


Krisenmanagement in der Basisversion

Die bittere Wahrheit: Krisen lassen sich oftmals nicht verhindern.

Was sich verhindern lasst, ist die fehlende oder falsche Kommunikation aufgrund fehlender oder falscher Vorbereitung
auf eine solche Krise — durch den Aufbau eines Krisen-Management-Systems:

> Fruhzeitiges Erkennen einer kritischen Entwicklung
(Welche Issues haben wir?“ ,Wann wird ein Problem zur Krise?“).

> Vorbeugende MalRRnahmen, die einer Kriseneskalierung entgegenwirken und auf die man im Falle einer Krise
aufbauen kann (,,Wer sind die Anspruchsgruppen? Welche Szenarien sind denkbar? Wie und womit lieRe sich
vorbauen bzw. gegensteuern?“)

> Klare Regelungen fiir Entscheidungs- und Kommunikationswege im Falle einer Krise (Wer wird wann informiert?
Wer entscheidet iiber Aktion und Reaktion? Uber die Kanile? Wer darf/muss was wem gegeniber erkldren?)

>  RegelmiRige Aktualisierung und Uberpriifung der PriventionsmaRnahmen
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Presenter-Notizen
Präsentationsnotizen
Und damit ist klar, wer eine Prävention treiben muss! Wer für diesen Prozess intern werben muss.

Die Kommunikatoren müssen sich dazu positionieren:
Das bedeutet aber auch:
+ Bereit sein zur Auseinandersetzung im besten Sinne des Wortes (draußen wie drinnen) – respektvoll, aber eben nicht Kuschelkurs
+ bereit sein, sich mit den notwendigen kritischen Fragen intern unbeliebt zu machen
+ stets auf dem neuesten Stand sein (Twitter etc.)
+ Managementfähigkeiten auszubauen, also
Kognitive Fähigkeiten: Wie tickt das Unternehmen, wie ist das Binnenverhältnis, wie das Außenverhältnis?
Diagnosefähigkeiten: Strategiebildung
Politische Fähigkeiten: Fähigkeit zur Auseinandersetzung mit allen Seiten, dem Makeln von Interessen
Menschliche Fähigkeiten: Kommunizieren auf hohem Niveau z.B. mitfühlend, beredt schweigen, Teamfähigkeit



Funf Schritte mit J + K zum Krisenmanagement-System
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+ Klarung Strukturen und Prozesse
+ Analyse von Portfolio, Marktumfeld, Wettbewerber
+ Abstimmung mit Risk Management und UK

+ Grundsatze der Krisenpolitik

+ Gremien fiir die Krisenkommunikation
+ Berichtswege im Krisenfall

+ Spezifische Krisenszenarien

+ Workshop mit Flihrungskraften, die in der Krise
Verantwortung tragen

+ Uberarbeitung des KMS auf Basis der
Workshop-Ergebnisse

+ Checklisten

+ Mustertexte

+ Entwicklung von MalRnahmen
+ Unterstiitzung bei der Umsetzung
+ RegelmaRige Aktualisierung und Schulungen



Inhalt Krisenhandbuch

43

Krisenpolitik: Grundsatze der Krisenkommunikation

Krisengremien: Entscheidungstrager im Krisenfall

> Bei Institutionen mit mehreren Standorten: lokaler und zentraler Krisenstab
> Krisenbeirat und Fachberater

Meldekette im Krisenfall

Spezifische Krisenszenarien inkl. kommunikativer Losungsansatze

Checklisten, u. a. zu

> ersten Arbeitsschritten der Krisengremien

> Ubersichten aller Mitglieder der Krisengremien und ihrer Vertreter

> Ausstattung des Krisenraums

Vorlagen, z. B. Textgrundbausteine fiir eine erste Pressemitteilung



Case Systematische Falschabrechnung bei Pflegeunternehmen

Ein erfolgreiches ambulantes Pflegeunternehmen P wird von einem Investmentfond erworben,
der gerne weitere vergleichbare Unternehmen erwerben will und das besonders erfolgreiche
Geschaftsmodell von P mit diesen Unternehmen konsolidieren und so zu sprunghaftem
Wachstum kommen maochte.

Durch eine anlassbezogene MDK Prifung findet sich ein Fall, in dem offenbar kalkulierte und im
Leistungskatalog , bestellte” Leistungen, die konkret vom Klienten mehrfach nicht gewiinscht
wurden, dennoch abgerechnet wurden.

Eine interne Befragung und Compliance Untersuchung zeigt, dass dies vermutlich nicht die
Ausnahme, sondern der Regelfall war, weil die Pflegeleitung diesbeziglich mehreren
Pflegekraften mit Jobverlust drohte, wenn sie nicht so verfahren.

Die neue Geschaftsfiihrung von P, aber auch das Fondunternehmen wollen in Sachen
Krisenkommunikation beraten werden, was empfehlen Sie?
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Case Systematische Falschabrechnung bei Pflegeunternehmen -
einige Hinweise

Zeit gewinnen fir die Aufklarung

* Aufklarung vorantreiben

* Gesprache mit den Krankenkassen aufnehmen, wie sich das Thema losen lasst
* Konsequenzen ziehen

Veranderungsprozess
* Mitarbeiter mussen nicht nur geschult werden, sondern auch eine andere Fehlerkultur
erlernen

Vorbereitet sein, falls der Fall publik wird

* Pressemeldung, Websitetext, usw.

* Anschreiben an Angehorige und Klienten
* Information fur Kassen und Pflegeaufsicht
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Case Streik bei Vivantes

In Corona wurde den Pflegekraften applaudiert. Nach Corona stellen sie fest, die
Arbeitsbedingungen haben sich nicht verbessert. Also fordern sie Wertschatzung durch
Gehaltserh6hung, mehr Uberstundenausgleich und Begrenzung der Betten entlang des realen
Personalschlissels.

Gesprache zwischen den Tarifparteien haben keine Einigung erzielt. Also entschliet sich Verdi
rund 12 Wochen vor den Landtagswahlen eine Urabstimmung durchzufiihren und die
Streikbereitschaft zu erklaren.

Die Geschaftsfihrung sieht nun massive Kommunikationsprobleme auf das Unternehmen
zurollen. Beschrankte Rettungsversorgung, Stopp der Patientenaufnahme, Konflikte in der

Belegschaft ...

Wie muss damit umgegangen werden?



Case Streik bei Vivantes — einige Hinweise

Ver.di hat eine externe Kampagnenorganisation beauftragt, diese flihrt in enger Abstimmung
mit der Linkspartei eine massive Kampagne, die insbesondere die Wahlveranstaltungen der SPD
und der Griinen in den Fokus nimmt. Eine breite Solidaritatskampagne wird auf den Social
Media gestartet. Schon nach einer Woche verkiindet Ver.di 2.000 neue Mitglieder bei Vivantes
(seit Wochen war unter der Hand geworben und geschult worden).

Die Mitarbeiterschaft spaltet sich, weil der Vorschlag von Ver.di 400 Arztinnen den Job kosten
kann. Die Pflegekrafte, die die Notfallplane ableisten und beim Streik arbeiten, werden
angefeindet, aber auch umgekehrt wird der Konflikt scharfer.

Am Ende fallt der Satz ,Geld darf keine Rolle spielen” und der Gesellschafter kippt um.

* Personliche Kommunikation der Chefs erforderlich
* Verweis auf die Rolle der Politik, der man nicht vorgreifen kann, sonst steht GF im Regen
* Stakeholder Mapping



Dauerhaftes Stakeholder Management muss diese Konflikte
piegeln.

moderieren, austarieren, transparent machen

48

oder zuricks

2. Politik & Verwaltung

Soren Pellmann (LINKE)

Lars Rohwer (CDU)

Clemens Schiilke Holger Mann (SPD) Rene Rebenstorf N
S y Séchsischer Landtag /Bundesta;
Wirtschaftsforderung Leipzig Bundestag Aufsichtsrat LEJ Deutscher Bundestag o e boord] s/ YA
Amtsleiter . Stadt Halle (Saale) Bundestagsabgeordneter andtagsabgeordneter.
2! Bundestagsabgeordneter
Georg-Ludwig Breitenbuch (CDU)
Séchsischer Landtag
Landtagsabgeordneter J6rg Puchmiiller Paula Piechotta (GRUNE
Verkehrsministerium yernarchiebseher Fluglarmsct ulzueauu_r_agter L Daniel Gerber (GRUNE) Deutscher Bundestag
Sachsischer Landtag Fluglirmkommission schsi Bundestagsabgeordnete
Sachsen-Anhalt Landtagsabgeordneter Leipzig/ Halle Sachsischer Landtag
" N 1Pz
Kay Ritter (CDU) Abteilungsleiter Andreas Nowak (CDU) JensLehmann(DU) o BIRCPSREF D) (ANAA
Sachsischer Landtag Daniela Diiring Eckhard Rexroth Séchsischer Landtag Deutscher Bundestag Landtag Sachsen ™M o & lr'POI't
Landtagsabgeordneter Verkehrsministerium Aufsichtsrat LEJ Landtagsabgeordneter SPD Fraktionsvorsitzender esse & Conference
sachsen-Anhalt Beigeordneter, Landratsamt Nordsachsen Bundestagsabgeordneter Center
Referatsleiter Michael Richter Hartmut Vorjohann Future Electronics
CDU Sachsen-Anhalt Martin Dulig (SPD) CDU Sachsen
i y P P " Porsche
:f";‘"!"gh""'i'a':: Kai Emanuel (CDU) Finanzminister Sachsen-Anhalt staatsministerium fur Wirtschaft, Staatsminister Finanzen
achsischer Landtag CDU Nordsachsen Thorsten Herbst (FDP) Arbeit und Verkehr MW
Landtagsabgeordneter Bundesta; . -
Landrat Nordsachsen g StaREEVERIEh : Leipziger Messe
Bundestagsabgeordneter Michael Kretschmer (CDU) Cargologic
SPD Sachsen Mini: 4sident Sach: AMTES
Rayk Bergner (CDU) inisterprasident Sachsen German
Marco Bshme Stadt Schkeuditz Staatssekretdrin im Ministerium \ My Theresa
DIE LINKE Fraktion im Oberbiirgermeister fiir Wirtschaft, Arbeit, Verkehr Aerologic . ,um/
Sachsischen Landtag Wolfram Giinther (GRUNE) . Amazon GmbH fehmerverband e
Sprecher Klimaschutz, Sachsischer Landtag Burkhard Jung (SPD) = sachsene.V. Wir fiir Leipzig e.V.
4 Energie, Umwelt Umweltminister Stadt Leipzig Handwerkskammer
hlau Oberbiirgermeiste; . DHL Leipzi
Leipzig-Seehausen Flughafi . L
Eva-Maria Schukze Ortsvorsteher ughaten . THK (Leipzig, IHK Metropolregion
Leipzig-Litzschena-Stahmelny Andreas Distel Leipzig/Halle Halle-Dessau) Mitteldeutschland
Ortsvorsteherin inzi i i i ipzis
Leipzig-Wiederitzsch Wirtschaftsférderun Marketingclub Leipzig
g
Thomas Hofmann Ortsvorsteher
Leipzig-Lindentahl Steffen Schwalbe Handelskammer Sachsen T™MGS
- Ortsvorsteher (parteilos) ) Jan Kréger
° Ralf Tauchnitz Chris Bagerlitz Gemeinde Rackwitz MDR Industrieclub Sachsen
2 Gemeinde Jesewitz Gemeinde Schkeuditz Biirgermeister Moderator & IMG - Investitions- und
= G i i i Redakteur - :
= Burgermt’lfter Biirgermeister Jiirgen Kasek Mathias c?rste Mar Mar Halle
S Torsten Klinge Steve Ganzer (parteilos) Griine Leipzig Schénknecht g:;\t/mann Sachsen-Anhalt
2 G?me|ndglesew111_ Gemeinde Wiedemar, BUND Leipzig Leipziger . Wirtschaft fiir ein
pet Biirgermeister OT Liemehna Wiodemodichmidt Volkszeitung Micdiengruppe weltoffenes Sachsen e.v
'g Oliver Klarig Gemeinde Schkopau Peter B Redakteur GmbH & Co. KG
& Gemeinde Krositz Biirgermeister OT . "\ * 1SN AnnaKaleri Ri CEo
g Biirgermeister Délinitz Stadtrat Leipzig Gemeinde Schkopau St.effen Hohne ] Linda Polenz Sachsen pro Flughafen
5 Tobias Meier Matthias Wild ‘ Thomas Pohl Matthias Zimmermann Birgermeister OT Hohenweide w}:iii;:z:::ﬂﬁ:;?g Leipziger Volkszeitung
Gemeinde Tauch! Gemeinde Schkopau IG Nachtfluguerbot Bl Gegen die neue Elke Mohr Kai Kollenberg Redalj{e%rin Dunt
AndreasGasch  Biirgermeister Biirgermeister OT Lochau ‘ rGEtlwearCI:\ItchEQ\:erbot Flugroute, Gegen Flug- g?memdgstchkcg?uk peth Leipziger Volkszeitung L;p;ie;:.— \/uoTksezeitung
i 3 urgermeisterin orbetha
Ggme|ndg5chkopau Anja Gohler und Bodenldrm g Chefkorrespondent Redakteur
Blfrg‘ermelster oT Gemeinde SchkeudT Martin Senkbeil Thorsten Ringling Z AAildl Landespolitik Gitta Diiperthal
Roglitz Biirgermeisterin OT Radefeld Gemeinde Kabelsketal Gemeinde Schkopau Gemeinde Schkopau Gemeinde Schkopao Tageszeitung junge Welt
Steffen Kunnig Reinhard Stahl Biirgermeister OT Zwintschéna Biirg ister OT Délbau iirg ister OT Ermlitz Biirgermeister OT Lochgu Christina i
Gemeinde Kabelsketal Gemeinde Kabelsketal Sabine Pippel Jana Gudofski d TAZ Benjamin Winkler
Bdrgermeister Biirgermeister OT Grébers Gemeinde Schkopau Gemeinde Schkopau Erich Meyer Dana Ewa Redakteurin Dresdener Neueste Nachrichten
Jorg Gebel Jiirgen Tornau g inOT y Bl isterin OT Gemeinde Schkopau G?melnde.Schkopa Redakteur __
Gemeinde Kabelsketal Gemeinde Kabelsketal i iirgermeister OT Birgermeisterin OT Sven Heitkamp Tim Wagner
iirgermeister OT GroRkugel iirgermeister OT Délbau Knapendorf Rafinitz Sachsische Zeitung . ot
Fotojournalist

Leipzig-Korrespondent

Stakeholder unterstitzt
das Projekt

Stakeholder unterstiitzt
latent das Projekt

Stakeholder ist
neutral eingestellt

‘ Stakeholder ist ablehnend eingestellt

5. Medien/ Journalisten

Keine klare Meinung /
Meinung nicht bekannt

3. Unternehmen, Partner

4, Verband, Initiative

Wirtschaft



Anzeige

Am Ende kann eine gut gemeisterte Krise auch die Reputation starken

Anzeige

~Wi1r werden uns
tindern.

Sie haben alle von der Entscheidung der Shell
U.K. gehért, bei der britischen Regierung den An-
trag zu stellen, die Lager- und Verladeplatiform
.Brent Spar” an Land zu entsorgen. Die Deutsche
Shell Aktiengesellschaft, unsere Mitarbeiter und
unsere Tankstellen- und Vertriebspartner haben
diese Entscheidung mit Erleichte-
rung aufgenommen.

Aber wir haben auch daraus
gelernt. Denn obwohl die urspring-

Zukunft sicher nicht nur wir, sondern auch andere
Unternehmen bei wichtigen Entscheidungen gerecht
werden miissen.

Wir sind daran erinnert worden, daf3 wir als
Unternehmen unsere Gréfe und Starke letzten Endes
lhnen, unseren Kunden, verdanken.

Und wir sind daran erinnert
worden, daf3 - wie bei uns rund um
die ,Brent Spar” geschehen - viele
gute leute aus ihrer Sicht das

liche Entscheidung der Shell U.K.

in volliaer Ubereinstimmuna mit den

Verniinftigste und Beste tun kénnen
ilnr'l AHP\ r“nc r‘!annnﬁlﬂ -1 ainar



DAS THEMA
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Die Krise als Goldesel

Wie man aus dem
Image-Schaden
Profit schlagt

Von Tobias Schonpflug

Werbung spielt in Krisen ne-
ben der PR nur eine untergeord-
nete Rolle. Fiir Sebastian Turner
ist die Werbung nicht nur ein
Ausweg aus der Krise, sondern
auch ein Einstieg. Das Credo des
Scholz & Friends-Kreativchefs:
,Gute Werbung hilft, daB ein
schlechtes Produkt schneller
stirbt.“ Als Beispiel nannte er die
damals preisgekronte SPD-Kam-
pagne. Sie habe die Partei an-
scheinend besser dargestellt, als
sie wirklich war. SPD-Werber
Detmar Karpinski, KNSK/
BBDO, sah das natiirlich ganz
anders: ,Bei Schroder hat die
Werbung und seine Person gut
zusammengepaBt.“  AuBerdem
trage die Werbung in der Politik
nur einen ganz kleinen Teil bei,
so Karpinski kurz nach dem La-
fontaine-Rilcktritt.

Auch nach der Krise der SPD

ouw L . A A . s

Boris Becker durfte fiir die A-Klasse Demut uben.

,1ch habe aus
meinen Riickschlagen
oft mehr gelernt als
aus meinen Erfolgen.”

Die A-Klasse 1st wieder da.
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Presenter-Notizen
Präsentationsnotizen
Ein herausragendes Beispiel war etwa Daimler-Benz Umgang während der Krise mit der A-Klasse: 
So stürzte DaimlerBenz regelrecht in eine tiefe Vertrauenskrise, nachdem zunächst auf das Versagen der A-Klasse im sogenannten Elchtest falsch reagiert wurde. Umsatzeinbrüche, Auftragsstornos und ein Imageverfall im freien Sturzflug waren Folge der selbstherrlichen Reaktion in den ersten Tagen. Mittels einer zweistufigen Kommunikation konnte diese Entwicklung nicht nur gestoppt, sondern umgedreht werden. Zunächst wandte sich der Vorstandsvorsitzende Jürgen E. Schrempp per offenen Brief an die Öffentlichkeit. Darin gestand er ein, dass DaimlerBenz gelernt habe, dass die eigenen Kunden den Anspruch auf die höchst mögliche Sicherheit haben und dass Daimler-Benz diesem nachkommen müsse. Nach einer Rückruf-Aktion wurde dann Boris Becker als Testimonial eingesetzt, der in ganzseitigen Anzeigen bekannte, dass er aus seinen Rückschlägen stets mehr gelernt habe als aus seinen Erfolgen. Das Ergebnis dieser Krisenkommunikation war beeindruckend: Nach Bewältigung der Krise wies Daimler-Benz bessere Imagewerte als zuvor auf. 
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