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Auch Verbande und Unternehmen der
Sozialwirtschaft sollten rechtzeitig Vorsorge fiir
»Krisen« treffen. Nur dann besteht die Chancen. die
Deutungshoheit iiber die Situation zu gewinnen.

Die Zahl der Skandalisierungen von
Unternehmen ist seit den 1980er Jahren
sprunghaft angestiegen (vgl. Imhof 2013:
70). Ursachlich fiir Skandale sind dabei
vor allem menschliches Fehlverhalten
und Versagen (vgl. Merten 2013: 156) (1).

Auffallig ist, dass gemeinnttzige Orga-
nisationen seltener in Skandale verwickelt
sind. Allerdings bleiben diese dafiir umso
langer im offentlichen Gedédchtnis haften
(vgl. Jungheim 2013: 42) und der entstan-
dene Reputationsschaden ist mehr als ein
vortibergehendes Strohfeuer.

Je nach Ursache wird einem Unterneh-
men mehr oder weniger Verantwortung
zugeschrieben. Entsteht eine Unterneh-
menskrise durch eine Naturkatastrophe
oder ein Geriicht, dann ist das Unterneh-
men aus Kundenperspektive fur den ent-
standenen Schaden in nur geringem Maf$
zur Verantwortung zu ziehen. (2) Gerat ein
Unternehmen dagegen wegen menschlichen
Versagens eines Beschiftigten in eine Krise
oder weil dieser fahrldssig oder vorsitzlich
handelt, dann ist aus Kundenperspektive
die Krisenverantwortung des Unterneh-
mens wesentlich grofer. Sollte das betref-
fende Unternehmen zusitzlich bereits in der
Vergangenheit in Krisen verwickelt gewe-
sen sein, erhoht dies den Grad zugeschrie-
bener Krisenverantwortung (vgl. Coombs
2006: 159 f.; Coombs/Holladay 2001).

Idealerweise akzeptiert das Unterneh-
men diesen jeweiligen Grad zugeschriebe-
ner Krisenverantwortung, denn: Je kleiner
die Differenz zwischen der von Stakehol-
dern zugeschriebenen und der vom Unter-
nehmen tatsachlich akzeptierten Verant-
wortung ist, desto geringer fallt der Reputa-
tionsschaden aus (vgl. Schwarz 2010: 104).

In Abhingigkeit vom Akzeptanzgrad
empfehlen sich fiir Unternehmen entspre-

chend unterschiedliche Kommunikations-
strategien. Das Kommunikations-Spekt-
rum reicht dabei vom Leugnen der Krise
(»denial«) uiber Rechtfertigung (»justifica-
tion«), Anbiederung (»ingratiation«) bis
hin zu organisatorischen und personellen
Veranderungen (»corrective action«) und
dem vollstandigen Schuldeingestandnis
(»full apology«) (vgl. Abb.). Im Fall eines
Skandals, nachweislich verursacht durch
menschlich-soziales Fehlverhalten von
Mitgliedern des Unternehmens (in Abb.
1 wahlweise einem »Organisationsverge-
hen« oder »Unfall/Ruckrufaktion wegen
menschlichem Versagen« zugeordnet),
wiirde die Offentlichkeit in diesem Mo-
dell die Verantwortung stark dem Un-
ternehmen zuschreiben. Die empfohlene
Kommunikationsstrategie zur Minimie-
rung des eigenen Reputationsschadens
wire demzufolge ein voll umfingliches
Schuldeingestandnis des Unternehmens.
Im Unterschied zum Risikomanage-
ment kummert sich das Krisenmanage-
ment um tatsachlich eingetretene Prob-
lemfille (Merten 2013: 157). Ein aku-
ter Krisenfall versetzt Unternehmen in
hochste Ungewissheit und ist nicht nach
einem Standardverfahren zu meistern. Es
erfordert ein differenziertes Krisenmana-
gement und operatives Handeln auf Basis
von vorab geklarten Zustindigkeiten, un-
eingeschrankter Erreichbarkeit aller ein-
bezogenen Akteure sowie Verantwortung
und Ruckhalt fur die Pressesprecher.
Um aber in kirzester Zeit einer ge-
ballten und unmittelbaren Aufmerksam-
keit der Medien entgegen zu treten, ist es
Aufgabe eines Krisenmanagements »das
negative Moment der Uberraschung zu
minimieren, statt dessen Anstrengungen
zur Bewiltigung der Krise klar heraus-
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zustellen und damit der Kommunikati-
on eine andere, positivere Richtung zu
geben« (Merten 2013: 165).

Aktuelle Krisenbeobachtungen zeigen,
vom Eintritt der Krise bis zur ersten of-
fentlichen Reaktion vergeht maximal eine
Stunde Zeit. Der Uberraschungseffekt be-
gunstigt bei verantwortlichen Akteuren
im Unternehmen einen voriibergehenden
Lahmungszustand und Kommunikations-
defizit (Topfer 2013: 240). Unternehmen,
die »proaktiv« die Deutungshoheit tiber die
Krise nicht verlieren wollen, sollten des-
halb bereits vorab einen Krisenstab einrich-
ten, der sich im Ernstfall in kiirzester Zeit
aktiviert. Der Krisenstab tragt Sorge dafir,
dass die dramaturgische Grundstruktur
fur das Management einer Krise anlassun-
abhingig vorhanden ist. (3)

Fazit

Durch einen Skandal verliert ein soziales
Unternehmen langfristig seine sorgfaltig
aufgebaute gute Reputation. Idealerweise
gilt es deshalb den Reputationsverlust zu
begrenzen und zu verhindern, dass sich
eine Krise zu einem Skandal auswichst.
Auch fir soziale Unternehmen emp-
fiehlt sich der Aufbau eines professio-
nellen Krisenmanagements inklusive der
Einrichtung eines Krisenstabes. Dessen
Mitglieder sollten fur die dramaturgische
Grundstruktur des Krisenmanagements
Vorkehrungen treffen, damit — falls tat-
sachlich ein Ernstfall eintritt — im Uberra-
schungsmoment die Deutungshoheit nicht
an die Medien verloren geht. Es muss ihnen
gelingen, in einer ungewissen Situation in
kurzester Zeit gegentiber Journalisten ge-
sprachsfahig zu sein und mit der Auswahl
der passenden Kommunikationsstrategie
glaubwiirdig zu bleiben. Dies reduziert
das Risiko, dass sich die Krise moralisch
auflddt und dann — befeuert durch soziale
Medien — entsprechend skandalisiert.

Anmerkungen

(1) Breitsohl (2009: 13) grenzt »hu-
man-social« bedingte Skandale
von technisch bedingten Unfillen
(accidents) und Storungen mit Ge-
fahrdung fir Umwelt und Gesund-
heit (product safety and health inci-
dents). Da in der Praxis technisches
und menschliches Versagen auch
kombiniert auftreten kann, wird
auf diese (theoretisch) trennscharfe
Differenzierung verzichtet.
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Krisentypen

bestimmen, wie stark Stakeholder
einem Unternehmen fur eine Krise
die Verantwortung zuschreiben:

P Matching €

Krisenkommunikations-Strategie
bestimmt sich dadurch, wie
Unternehmen Verantwortung fur
eine Krise akzeptieren:

starke
Zuschreibung AN\

= Organisations-
vergehen

= Unfall oder
Ruckrufaktion wg.
menschl. Versagen

Unfall oder
Ruckrufaktion wg.
technischem
Versagen

= technischer Storfall

mittlere "
Zuschreibung

Gerlichte
Naturkatastrophen

schwache .
Zuschreibung .

sehr hohe
Akzeptanz A\

= voll umfangliches
Schuldeingesténdnis
inkl. Kompensation
(,full apology’)

KorrekturmaR-
nahmen zur Schadens-
behebung und/ oder
zuktnftigen Schadens-
vermeidung

hohe
Akzeptanz

moderate
Akzeptanz

Anbiederung/
Einschmeicheln bei
Stakeholdern
Rechtfertigung und
Herunterspielen der
Krise

einfache Entschuldi-
gung (,excuse’)

keine
Akzeptanz

= Leugnen der Krise
= Gegenangriff auf die
Anklager

akzeptierter Verantwortung fiir die Krise.

Strategische Krisenkommunikation bestimmt sich durch den Grad zugeschriebener und

Quelle:eigene Erstellung in Anlehnung an Croombs 2006: 158 f. und 159 sowie Schwarz 2010: 103 f.

(2) Schultz/Utz (2013: 338) bezeichnen
Krisen, in denen Unternehmen sich
selbst als Opfer darstellen (konnen)
als sogenannte »Opferkrise«.

(3) Diese (potentielle) Dynamisierung
der Kommunikation durch soziale
Medien ist auch unter dem Begriff
»secondary crisis communication«
bekannt (Schultz/Utz 2013: 331).m
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