Hartwin Méhrle

Zur Typologie der Krise

,Die Krise kommt meistens anders, als
man denkt.“ Der Satz eines krisener-
probten Unternehmenssprechers driickt
nur im ersten Moment Hilflosigkeit aus.
Im Grunde ist die Haltung die einzig ver-
ninftige, um mental fur Krisen gewapp-
net zu sein. Der Beschleunigungsfaktor
von Nachrichten, Meinungen und Ge-
richten in der modernen Mediengesell-
schaft lasst in der Regel kaum Zeit fir
lange Vorbereitungen im Moment der
Katastrophe.

Entweder man ist bereits gut vorbereitet,
dann ist man auf die potenzielle Unbere-
chenbarkeit einer akuten Krisensituation
zumindest psychologisch eingestellt. Oft
ist das eine entscheidende Vorausset-
zung, um Uberhaupt handlungsfahig zu
bleiben.

Ein Schock lahmt oder verleitet zu Panik.
Beides ist fur den kontrollierten Umgang
mit einer Krisen nicht hilfreich. Oder man
ist nicht darauf vorbereitet, dann bleibt
sowieso nur die eigene Intuition, die rich-
tigen Mitstreiter und das Glick, um eine
Krisensituation einigermaflen unbescha-
det zu Uberstehen.

Zur Vorbereitung gehért deshalb die Vor-
stellung Uber Krisenart, Krisenmerkmale
und Krisenverlauf, die das eigene Unter-
nehmen/die Institution treffen kdnnten.
Die Krisenliteratur hat dazu bereits eine
Reihe plausibler Definitionen hervorge-
bracht, die an dieser Stelle als Grundlage
der Erdrterung dienen’.

Eines sei jedoch vorausgeschickt: Immer
haufiger zeigt sich, dass komplexe Kri-
sensituationen verschiedene Arten von
Kommunikationskrisen zum Teil im pa-
rallelem zeitlichen Ablauf hervorbringen.
Krisenverlaufe in der Offentlichkeit rich-
teten sich in der Regel nicht nach irgend-
einer wissenschaftlichen Definition.
Deshalb taugen die nachfolgenden Ein-
ordnungen zwar als Grundlage zur Kri-
senanalyse. Dem Wesen ihrer jeweiligen
offentlichen Wahrnehmung und Dramatik
folgend, mussen sie von Fall zu Fall und

immer wieder neu bewertet, aufbereitet
und definiert werden.

Eine Ubergreifende und nitzliche Katego-
risierung von Krisenursachen nimmt
Kathrin Stolzenberg zum Thema Krisen-
kommunikation und Internet vor*:

Wirtschaftskrisen: ausgeldst durch sin-
kende Gewinne, fehlende Innovationen,
harteren Wettbewerb oder bedrohliche
Konkurrenz.

Technisch-6kologische Krisen: ausgeldst
durch Stérfalle, Ungliicke oder Unfélle,
als brisante, unvorhergesehene Ereignis-
se, bei denen besonders héaufig Men-
schen und Umwelt zu Schaden kommen.

Produktkrisen: bedingt durch Produkt-
missbrauch, Produktsabotage oder Pro-
duktfehler.

Innerbetriebliche Krisen: bedingt durch
betriebliche  Arbeitsbedingungen, wie
Personalprobleme, Streiks oder Entlas-
sungen sowie Fihrungsprobleme.

Politisch-ideologische Krisen: ausgeldst
durch kritische Interessengruppen, Kon-
flikte mit Bezugsgruppen oder politische
Strémungen.

Die strukturellen Veradnderungen der
6konomischen Systeme sowie konjunktu-
relle Ausschldge nach oben und unten
haben in den letzten Jahren zuséatzliche
Krisentypen hervorgebracht, die man
zunédchst in die Kategorie Wirtschaftskri-
sen einordnen kann. Feindliche wie
freundliche  Firmentubernahmen  und
-fusionen, Zerschlagungen von ehemali-
gen GrolRkonzernen oder der durch die
Deregulierung der Markte forcierte Um-
bau von ehemaligen Staatskonzernen
haben zum Teil Situationen provoziert,
die man nur als Dauerkrise beschreiben
kann. Und daran hat sich gezeigt, dass
schematische Definitionen von Krisen —



und hier vor allem der daraus abgeleite-
ten kommunikativen Krisensituationen —
nicht mehr viel taugen. Die Ubernahme
der Mannesmann AG durch das britische
Mobilfunkunternehmen Vodafone war nur
das prominenteste Beispiel flir einen
vielschichtigen, 6konomischen Transfor-
mationsprozess, der mehrere Krisenfa-
cetten gleichzeitig ausgel6st hat:

+ die wirtschaftliche Existenzkrise, her-
vorgerufen durch den Ubernahmeangriff,
der allerdings nur wegen des Bdrsen-
booms und der damit verbundenen
Schutzlosigkeit vieler Aktiengesellschaf-
ten gegen feindliche Ubernahmen még-
lich geworden war.

+ die politische Krise, ausgelést aus dem
zundchst durchaus nationalistisch ge-
farbten Reflex, hier kaufe so ein waghal-
siger Brite in Hosentrdgern das gerade
modern sich wandelnde Symbol des
rheinischen Kapitalismus und damit auch
ein  Stuck Erneuerungsféhigkeit der
Deutschland AG auf. Erst im Laufe der
Ubernahme verstummten die protektio-
nistischen Téne aus den Landes- und
Bundesministerien, nachdem allen Betei-
ligten klar geworden war, dass hier der
Anschluss von Deutschland an die Glo-
bal Economy stattfand.

+ die interne Krise, die fir Management
wie Mitarbeiter ein bis dahin noch nicht
erfahrenes Krisenszenario schuf. Das
Topmanagement agierte im Abwehr-
kampf nach auflien, fir den es keine
Routinen, keine Erfahrungen gab.
Gleichzeitig fuhlten sich viele Mitarbeiter
schlecht bis gar nicht, sprich nur durch
die Medien, informiert. Die Unruhe im
Unternehmen machte eine zweite Front
auf, die Fuhrungskapazitdten band und
das Unternehmen wahrend des Uber-
nahmekampfes ldhmte.

+ die eigentliche Kommunikationskrise,
die zunachst darin bestand, dass zum
einen Vodafone nahezu unbekannt und
zum anderen das Thema ,feindliche U-
bernahme® in seiner ganzen Dimension
den meisten Journalisten ebenfalls neu
war und somit wilde Spekulationen den

Boulevard wie die Fach- und Tagesme-
dien bestimmten. Im weiteren Verlauf
allerdings wurde das Kommunikations-
verhalten von Mannesmann selbst zum
~Krisen-Booster*: Die Wagenburg-
Kommunikation trieb seltsame Bliten.
Deutsche sowie auslandische Journalis-
ten und Kamerateams machten die glei-
che Erfahrung, wenn sie auch nur ver-
suchten, eine Kamera am Mannesmann-
Ufer aufzustellen: Sie wurden vertrieben,
ohne Genehmigung durfte sie noch nicht
mal das Geb&ude aus der N&he filmen
und so weiter und so fort. Die Kommuni-
kationsstrategen der Englédnder setzten
gegen solch kommunikative Steifheit die
bekannte angelsdchsische Lockerheit
gezielt als Waffe ein: In Newbury, dem
mittelstandischen Sitz von Vodafone,
durften die Teams im Biro von CEO
Chris Gent ohne Probleme drehen, selbst
wenn der gar nicht da war und seine
Sekretarinnen gerade Weihnachtsge-
schenke fur die Mitarbeiter einpackten.
Das war durchaus Teil der ,keep them
busied“-Strategie der Angreifer und zielte
auf die Verscharfung der internen Kri-
senmomente beim Gegner.

An dem Beispiel zeigt sich deutlich, dass
die hier genutzte Definition der Krisen nur
ein Hilfsmittel sein kann, um die damit
verbundenen Phanomene und Implikati-
onen fassen zu kdnnen. Auch bei der
Produktkrise tauchen schnell unter-
schiedliche Krisenfelder auf, deren Gren-
zen verschwimmen. Bei der BSE-Krise
spielte neben dem Nahrungsprodukt
Fleisch die Zukunft der Viehwirtschaft
eine zentrale Rolle. Damit war es nicht
nur eine O6konomische, sondern auch
eine politisch-6kologische Krise. Eine
Kommunikationskrise war es fir die Be-
teiligten sowieso, denn wer konnte schon
guten Gewissens mit gesicherten Infor-
mationen der Spekulationswut mancher
Medien Einhalt gebieten. Noch dazu
wurden von so manchen Vertretern aus
Politik und Agrarverbanden das Problem
in bekannter Manier heruntergespielt,
womit ab einem bestimmten Punkt der
Krisenwahrnehmung in der Offentlichkeit
deren Wirkung nur noch gesteigert wur-
de.



Oder nehmen wir die so genannte tech-
nologisch-6kologische Krise. Das ICE-
Unglick in Eschede war ein im Krisen-
deutsch typischer Katastrophenfall, also
unvorhersehbar mit extrem hoher &ffent-
licher Aufmerksamkeit, Toten und Ver-
letzten vor dem High-Tech-Aushange-
schild der verninftigen Mobilitatsgesell-
schaft. Nur technologische Krise? Mit-
nichten. Hier stand neben dem techni-
schen und menschlichen Versagen auch
die Hypermobilitdt als Gesellschafts-
zweck auf dem Prifstand und damit alle
ihre Reprasentanten aus dem Unterneh-
men Bahn wie der Politik. Die ideologi-
sche Diskussion léste schnell die Betrof-
fenheit ab und nahrte Zweifel an der Be-
herrschbarkeit des immer komplexer
werdenden Verkehrssystems, nicht nur
die der Bahn.

In der vorangestellten Definition der Kiri-
senbereiche fehlt allerdings ein dullerst
wichtiger: Gesellschaftlich-personale
Krisen. Sie trifft Personen des offentli-
chen Lebens und zwar nur im Zusam-
menhang mit ihrem o&ffentlichen Leben.
Sie beinhaltet Skandale um Menschen,
deren Leben an die Offentlichkeit gezerrt
wird, ob sie wollen oder nicht. Sie produ-
ziert damit als Folge Krisen fir Unter-
nehmen, Institutionen und Branchen -
Moritz Hunzinger zum Beispiel war fir
die PR eine Krise — jedoch nicht als Pri-
marausléser, sondern als Abfallprodukt
einer Form von Offentlichkeit, die in ers-
ter Linie durch die Medien selbst be-
stimmt wird.

Diese Krise kann jeden treffen. Je nach
Amt, Position und Wirde, ob in einem
Unternehmen, einer Institution, einer
Partei oder einem FufRballclub. Und je
nach offentlicher Verwertbarkeit des
Vorfalls oder Vergehens wird daraus eine
kleine oder groRe Krise, auch fur die
mittelbar Beteiligten. Wenn die Buch
gewordenen Selbstentbl6Bungen eines
Dieter Bohlen oder Stefan Effenberg
Krisen bei den ehemaligen Lebenspart-
nerinnen auslésen, mag das zum be-
wussten &ffentlichen Spiel der Beteiligten
gehdren. Bei dem Manager eines promi-
nent in der Offentlichkeit stehenden Un-
ternehmens koénnte ein vergleichbarer
Vorgang direkte Negativauswirkungen

auf das Image bei Geschaftspartnern und
Kunden haben.

Welches Zwischenfazit ziehen wir dar-
aus? In der modernen Mediengesell-
schaft, die Uber so Vvielfaltige und
schnelle Informations- und Kommunikati-
onsplattformen verflgt, gibt es kaum
mehr eine scharf abgrenzbare Krise.
Unsere Kommunikationsfahigkeit fordert
von jeder Einzelperspektive aus letztlich
die Gesamtsicht auf die Dinge und zwar
gnadenlos. Darauf missen wir uns ein-
stellen.

! Gerald Caplan léste Anfang der 60er Jahre auf
dem Feld der Psychiatrie eine Welle der Krisenthe-
orien und -diskussionen aus. Wenn auch Caplans
origindre Sichtweisen heute Uiberholt sind, so schuf
er dennoch eine nachhaltige Grundlage fir die
Auseinandersetzung mit personalen Krisen und
deren Bewaltigung. Die Parallelen dieser Modelle
zu denen der Kommunikationskrisen sind oftmals
unlibersehbar (Principles of preventive psychiatry.
New York 1964).
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