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KRISENMANAGEMENT

Die Guten tun sich
schwer mit Kritik
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Auch sozialwirtschaftliche Akteure sollten sich auf
Krisen vorbereiten. Wenn sich soziale Organisationen
und Unternehmen einer kritischen Entwicklung
ausgesetzt sehen, ist es oft zu spat, sich dariiber

klar zu werden, was unmittelbar zu tun ist.

Ein Dienstwagen wird mit 96 km/h ge-
blitzt, wo 70 erlaubt sind. Der Firma
wird das Fithren eines Fahrtenbuches
auferlegt, der Geschaftsfuhrer zieht da-
gegen vor das Verwaltungsgericht. Nor-
malerweise kein besonders spannender
Fall fiir Gerichtsreporter, wire da nicht
das Auto selbst: ein Maserati im Wert
von mehr als 100.000 Euro. Der Hal-
ter: die Treberhilfe Berlin gGmbH, eine
der wichtigsten Einrichtungen fiir Ob-
dachlosenhilfe und StrafSenbetreuung
in der Millionenmetropole. Mehr als
250 Mitarbeiter betreuen 3.000 Hilfs-
bedurftige — eine anerkannte GrofSe der
Sozialwirtschaft, Partner von Politik
und Verwaltung, Mitglied in namhaften
Wohlfahrtsverbianden.

Diese Episode machte das — in Berlin
bereits zuvor keineswegs verborgen ge-
bliebene — Ausstattungsgebaren der Tre-
berhilfe bundesweit bekannt. Plotzlich
kundigten Kostentrager und Zuwen-
dungsgeber die Vertrage, die Spitzenver-
bande schlossen die Treberhilfe von der
Mitgliedschaft aus, gut eineinhalb Jahre
spater war das Unternehmen pleite.

Sicher: Die Treberhilfe ist ein aufSer-
gewOhnlicher Fall. Dennoch wirft sie
ein Schlaglicht auf viele typische Risi-
ken von gemeinniitzigen Organisatio-
nen. Liangere Zeit hat niemand etwas
gegen eine offensichtliche Fehlentwick-
lung unternommen. Plotzlich eskaliert
die Situation und ist das Vertrauen erst
einmal tangiert, hilft es der Organisati-
on nichts, dass ihre fachliche Arbeit im
Ubrigen anerkannt wird.

Deutlich wird, in welch besonderem
Mafle der Sektor auf das Vertrauen der

Offentlichkeit und also von Kostentri-
gern und Zuwendungsgebern abhingig
ist. Ist die Reputation beschadigt, steht
der Daseinszweck zur Disposition. So-
zialwirtschaftliche Akteure stehen unter
zunehmendem fiskalischen sowie ord-
nungspolitischen Legitimationsdruck
und miissen damit rechnen, dass ihre
Arbeit offentlich starker kritisch reflek-
tiert wird.

Vor diesem Hintergrund sollen hier
zwei Voraussetzungen naher beleuchtet
werden, die beim Krisenmanagement
fur sozialwirtschaftliche Institutionen
berticksichtigt werden miissen: extern
die Restriktionen des gemeinnutzigen
Images und intern die Besonderheiten
der Willensbildung in sektortypischen
Organisationsstrukturen.

Externe Bedingungen

Nach dem Schweizer Soziologen Mark
Eisenegger setzt sich die Reputation ei-
ner Organisation aus drei Komponen-
ten zusammen: dem »funktionalen«
Gesichtspunkt, der sich schlicht an
kompetenten Handeln in den Kern-
aufgaben bemisst. Hinzu kommen der
»expressive« Aspekt, inwieweit sich
jemand vorteilhaft oder herausragend
darzustellen vermag und schlieflich die
»Sozialreputation«, deren Gradmesser
die Einhaltung gesellschaftlicher Nor-
men und Werte ist.

Die Sozialreputation, so Eisenegger,
»ist ein Minenfeld. In der Medienge-
sellschaft ist sie der grofSte Risikofak-
tor. Denn moralisches Fehlverhalten
anzuprangern, erzeugt mehr Aufmerk-
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samkeit und Schlagzeilen als sozialver-
antwortliches Handeln zu wiirdigen.«
(Eisenegger 2008). Institutionen, deren
Selbstdarstellung vorrangig auf gesell-
schaftliche Werte abhebt, sind in der
modernen Mediengesellschaft besonders
angreifbar. Die Medienwissenschaftler
Bernhard Porksen und Hanne Detel be-
schreiben das Image als »eine Art me-
diale Zwangsjacke, die sich nicht nach
Bedarf und nach Belieben abstreifen
lasst«. (Porksen/Detel 2012: 101).

Das Image des gemeinniitzigen Sek-
tors in Deutschland ist insgesamt von
romantisierenden Voreinstellungen der
Offentlichkeit geprigt (vgl. Kreuzer
2004: 4 ff., Steinbach 2010. 127 f.). In
ihrem Auftreten, insbesondere in der
Spendenwerbung, unterstiitzen viele
Akteure selbst diese Klischees. Fillt
nun durch ein besonderes Ereignis ein
kritischer Blickwinkel auf eine Organi-
sation, wird deren tatsiachliches Verhal-
ten an diesen idealisierenden MafSsta-
ben gemessen. Praktisch jede beliebige
Praxis — auch weit weniger auffallende
Normabweichungen als die Exzesse der
Treberhilfe — erscheint dann im schlech-
ten Licht.

Dazu ein Beispiel: Thren ersten kriti-
schen Artikel tiber die Hilfsorganisation
Unicef in Deutschland, der Ende 2007
eine mehrmonatige Skandalisierung mit
weitreichenden Folgen nach sich zog, er-
offnete die Frankfurter Rundschau mit
dem Satz: »Im Spendenshop von Unicef
kostet ein Moskitonetz sechs Euro. (...)
Fur ein ganzes Nothilfepaket mussen
Spender 50 Euro zahlen — mit etwas

Gliick kann ein Kind damit tiberleben.«
(Frankfurter Rundschau, 28.11.2007).

Damit war der Rahmen gesetzt, um
dem Kinderhilfswerk vermeintlich tiber-
hohte Honorarzahlungen an Dienstleis-
ter und freie Mitarbeiter vorzuwerfen.
Deren tatsichliche Hohe war hernach
fast beliebig, weil keine allgemeinver-
bindlichen Normen, wohl aber roman-
tisierende Vorstellungen in der Offent-
lichkeit existieren. Die Organisation
versuchte zunichst, mit Argumenten
das Bild zurechtzuriicken, was den kri-
tischen Medienberichten nur neue Nah-
rung gab. Vorrangig durch ausbrechen-
de interne Konflikte entstand eine Fiih-
rungskrise, in deren Zuge der gesamte
Vorstand und der Geschiftsfithrer de-
missionierten, die Spendeneinnahmen
um ein Viertel einbrachen und mehr als
15 Prozent der Fordermitglieder aus-
traten. Spater ergab ein Wirtschafts-
prifer-Gutachten keine gravierenden
Regelverstofse und ein objektiver Nach-
weis uberhohter Ausgaben konnte nicht
erbracht werden (vgl. Steinbach 2010,
Teetz 2012: 19-60).

Tauchen halbwegs plausible Zweifel
an der Integritdt einer gemeinnitzigen
Organisation auf, wird sie einer tem-
pordren »Beweislastumkehr« ausge-
setzt: Jeder neu auftauchende Aspekt,
fur den es keine allgemeingultigen Be-
urteilungsmafstibe gibt (was in aller
Regel der Fall ist), kann dann infrage
gestellt werden. Diese besondere Dy-
namik ldsst sich als »kritischer Main-
stream« bezeichnen. Sie steht zwar im
Widerspruch zu den Gepflogenheiten
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Hat der Mainstream erst einmal einen kritische Grundhaltung eingenommen, erscheint
jedes weitere Ereignis fragwdirdig, was die Beweislast umkehrt - bis die Aufmerksamkeit
nachlasst oder bis sich allgemeinverbindliche Beurteilungsmal3stabe etabliert haben.

des Rechtsstaates, ist in der Medien-
gesellschaft aber als wahrscheinliche
Rahmenbedingung des Krisenmana-
gements zu berucksichtigen. Sozial-
wirtschaftliche Akteure sind in Krisen
und Auseinandersetzungen besonders
verletzlich (vgl. Abb.). Kritische Ereig-
nisse und die folgenden Medienberichte
exponieren das Geschehen aus seinem
ublichen Kontext heraus in einen bos-
gldubigen Blickwinkel, den »kritischen
Mainstream«. Jedes beliebige weitere
Ereignis erscheint darin fragwurdig,
was die Beweislast umkehrt, bis die
Aufmerksamkeit nachldsst oder bis sich
allgemeinverbindliche Beurteilungs-
mafSstibe etabliert haben.

Interne Bedingungen

Uber die externen Restriktionen hin-
aus bergen gemeinnutzige Organisa-
tionen einige interne Hemmnisse des
Krisenmanagements. Angesichts ihres
normativen Anspruchs pflegen sie ein
kompliziertes Verhiltnis zu Kritik und
die komplexen Willensbildungsverfah-
ren behindern entschlossenes Handeln.

Management und Mitarbeiter der
Sozialwirtschaft betrachten sich selbst
als tiberwiegend ethisch motiviert, so-
zusagen als »die Guten«. Von dieser
Warte ist es offensichtlich schwer, sich
professionell mit Kritik von Dritten
auseinanderzusetzen. So wurde bei-
spielsweise im Sommer 2011 bekannt,
dass die Tierschutzorganisation WWF
schon vor der geplanten Ausstrahlung
mit Rechtsmitteln gegen einen kriti-
schen Fernsehbeitrag vorging (Stud-
deutsche Zeitung, 22.06.2011) und
spater sogar juristisch beim Buchhan-
del gegen den Vertrieb des begleitenden
»Schwarzbuches WWF« intervenierte
(»Buchhandel kuscht vor WWF«, Titel
der Frankfurter Allgemeinen Sonntags-
zeitung, 3.6.2012). Der gut ein Jahr an-
dauernde Konflikt miindete im Sommer
2012 in die Einigung mit dem Verlag,
21 Passagen in einem rund 250 Seiten
langen Buch zu verdndern (Stiddeutsche
Zeitung, 26.7.2012).

Beobachtern fillt es schwer, die strit-
tigen Sachverhalte als »Falschaussagen«
oder »Unwahrheiten« im Sinne des
WWEF zu bestimmen. Bringt man die
Geduld auf, die umfangreichen »Fakten-
checks« der Organisation im Internet zu
lesen, entsteht weniger den Eindruck ei-
ner Kontroverse um Fakten als um deren
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Deutung. Der diskursive Eifer der Tier-
schiitzer erscheint dadurch im Missver-
haltnis zur Schlagkraft ihrer Argumen-
te. Aus Sicht des Krisenmanagements
ist die fruhzeitige Festlegung auf einen
Konfrontationskurs wenig zweckmafsig,
weil sie den Handlungsspielraum fur die
weitere Entwicklung einengt.

Als Verhaltensweise einer gemeinntit-
zigen Organisation stellen sich juristische
Interventionen gegen kritische Berichte

xion der AufSenwahrnehmung intern als
mangelnde Loyalitdt oder Engagement
ausgelegt — obwohl doch genau diese Re-
flexion entscheidender Bestandteil ihrer
Beratungsfunktion ist.

Hinzu kommen Rollenkonflikte. Im
erwahnten Beispiel Unicef begann die
Vorstandsvorsitzende Heide Simonis
frithzeitig, sich selbst 6ffentlich zulasten
ihres Geschaftsfithrers zu exkulpieren,
den sie wiederum in derselben Angele-

»Moralisches Fehlverhalten anzuprangern,

erzeugt in der Mediengesellschaft

mehr Aufmerksamkeit als soziales

Handeln zu wiirdigen«

zudem zweifelhaft dar, wie ein Kommen-
tar pointiert festhalt: »Der Vatikan, das
Weifle Haus und die mexikanische Dro-
genmafia, das sind fur einen ehrgeizigen
Enthillungsjournalisten ziemlich gefahr-
liche, weil machtige Gegner. Aber das ist
alles gar nichts gegen den Club mit dem
Pandabarchen.« (Hessischer Rundfunk-
Online, 8.6.2012). Schliefdlich weisen
Medienwissenschaftler darauf hin, dass
»die gewihlte Form des Skandal- und
Kritikmanagements (...) dem eigenen
(...) Image nicht bzw. zumindest nicht
fundamental widersprechen« durfe
(Porksen/Detel 2012: 101).

Eine weitere zu beachtende Restrik-
tion ist, dass in der Sozialwirtschaft
uberwiegend politisch determinierte
Willensbildungssysteme vorherrschen —
entweder durch die Organisationsform
des gemeinnutzigen Vereins, gar als
Verband mit vielen rechtlich selbststan-
digen Mitgliedern, oder als Kapitalge-
sellschaft mit entsprechend disponierten
Gesellschaftern.

Fur das Krisenmanagement, das von
schnellen und rationalen Entscheidungs-
prozessen abhingt, sind das erschweren-
de Bedingungen, weil sie womoglich an
einer realistischen Beurteilung der dufSe-
ren Entwicklung hindern: Abschottung,
Gruppendenken des Fiihrungsteams
und selektive Wahrnehmung zdhlen
auch nach Auffassung des Krisenexper-
ten Laurent Carrel zu den bedeuten Feh-
lerquellen, wenn »kritische Querdenker
nicht gefragt« sind (Carrel 2010: 163).
Schlimmstenfalls wird beispielsweise
Pressesprechern eine realistische Refle-
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genheit vorher per Beschluss entlastet
hatte. Ehrenamtliche Funktionstrager
— ethisch motiviert und nicht mit dem
operativen Geschift vertraut — konnen
unter Druck und aus Sorge um ihre
individuelle Reputation in Loyalitats-
konflikte gegentuber ihrer Organisation
geraten. Besteht ein Satzungsorgan aus
vielen Mitgliedern (der Unicef-Vorstand
umfasste zum Zeitpunkt der Krise zwolf
Personen), erschwert das einen schnellen
und zweckrationalen Entscheidungspro-
zess. Ist ein Wohlfahrtsverband foderal
organisiert, kann das Fehlverhalten ei-
ner Gliederung die Reputation der ge-
samten Organisation beschadigen. De-
ren Sanktionsmoglichkeiten wiederum
sind satzungsgemaf$ begrenzt, was von
der Offentlichkeit aber nur bedingt als
entlastendes Argument akzeptiert wird.

Fazit

Sozialwirtschaftliche Akteure werden
sich darauf einstellen miissen, dass ihre
Arbeit zunehmend in der Offentlichkeit
kritisch reflektiert wird. Das erfordert
zum einen die Fiahigkeit, mit Kritik
professionell umzugehen. Angesichts
der Angriffsflichen in der Sozialrepu-
tation, die das eigene Image erzeugt, ist
es wichtig, Kritik frihzeitig zu erkennen
und deren Relevanz realistisch zu beur-
teilen. Die betroffene Organisation muss
dann schnell und in einer Weise reagie-
ren, die die Offentlichkeit nachvollzie-
hen kann und deren Form sie als ange-
messen empfindet. Auch gemeinniitzige
Institutionen kommen nicht umhin, sich

einem offentlich gefiihrten Diskurs ar-
gumentativ zu stellen. Es ist wichtig, die
Verantwortung fiir diese Aufgabe auf
Stabsebene zu verorten sowie mit den
notigen Beratungs- und Entscheidungs-
kompetenzen auszustatten.

Dartiber hinaus sind gemeinnutzige
Organisationen gut beraten, wenn sie
verdichtete Entscheidungsprozesse fiir
Krisen bereits in »Friedenszeiten« fest-
legen: Wer muss Initiative ergreifen,
wer entscheidet im Krisenfall (z. B. ein
Krisenstab unter Leitung der Geschifts-
fihrung in Abstimmung mit einem klei-
neren geschaftsfihrenden Aufsichtsgre-
mium), nach welchem Verfahren werden
Entscheidungen vorbereitet (Ablaufor-
ganisation im Krisenstab), wer doku-
mentiert den Entscheidungsprozess.

Das alles erfiillt seinen Zweck nur
dann, wenn im Ernstfall derjenige, der
eine kritische Entwicklung beobachtet,
auch motiviert ist, sie im Fihrungsteam
zu thematisieren. Praktische Stabstibun-
gen mit simulierten Krisenszenarien ver-
mitteln dazu Anwendungswissen und
trainieren zugleich eine Fihrungskultur,
mit der die Leitung gemeinnutziger Orga-
nisation auch bei kritischen Ereignissen
und unter duflerem Druck zielorientiert
und handlungsfihig bleiben kann. [
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