Hartwin Méhrle

Die treibenden Elemente einer Krise

Was sind nun, quer zu allen feststellba-
ren Krisentypen und -modellen, die ele-
mentaren Faktoren, von denen die kom-
munikative Dynamik einer Krise und der
Umgang mit ihr abhédngen? Bei dem Ver-
gleich bestehender Erkenntnisse und
Kommunikationskrisenerfahrungen aus
jungster Zeit haben sich vier Elemente
herauskristallisiert. Sie entfalten ihre
Wirkung selbstredend nicht unabhangig
voneinander, sondern stehen in einer
engen Wechselwirkung zueinander.

1. Die Zeit

Zeit ist immer ein knappes Gut wahrend
einer Krise. Fehlende Zeit oder Vor-
kommnisse zur Unzeit sind stets Treib-
stoff fUr eine Krisendynamik. Wer mit der
Ressource  Zeit in der Ad-hoc-
Anforderung besser umgehen kann als
alle anderen Krisenbeteiligten, hat einen
wesentlichen Vorteil. Das gilt fir Situatio-
nen, in denen unmittelbarer Handlungs-
druck besteht, und erst recht dann, wenn
es noch Handlungsspielraum gibt.

Der Umgang mit dem Faktor Zeit ist des-
halb so wichtig, weil in Krisensituationen
meistens mehrere Dinge gleichzeitig in
Gang gesetzt und kontrolliert werden
missen. Dazu bedarf es einer konse-
quenten  Top-down-Priorisierung  der
Kommunikationshandlungen nach auf3en
wie innen. Gerade in einer dunkelroten
Krisenphase, wenn kaum mehr Zeit fur
strategische Uberlegungen zu bleiben
scheint, missen prospektive Schritte
vorbereitet werden. Wenn alle Beteiligten
gleichzeitig dem Unmittelbarkeitsdruck
erliegen, verschenken sie die Md&glich-
keit, Vorbereitungen fiir eine Intervention
fur die nachste Stunde oder auch fir
einige Tage spater zu treffen, die zur
Entscharfung der Krisensituation beitra-
gen kann. Hilfreich ist es in solchen Situ-
ationen, einzelne Personen zu bestim-
men, die einerseits den Faktor Zeit in
seiner Bedeutung fur den jeweiligen Kri-
senverlauf im Blick haben und anderer-

seits parallel zu den laufenden Ereignis-
sen bereits zukinftige Interventionsstra-
tegien entwickeln und vorbereiten.

Trotz der enormen Beschleunigungs-
mdglichkeiten durch die modernen Me-
dien, vor allem durch das Internet, zeigt
die Erfahrung, dass viele Krisen typische
zeitliche Verlaufskurven zeigen (siehe
Abbildung 1). Das hangt nicht zuletzt
auch von dem Grad und der Dauer des
offentlichen und medialen Interesses an
einem Krisenthema ab. Wer dies frihzei-
tig genug antizipiert und zum Gegens-
tand der eigenen Strategie macht, kann
positive Uberraschungsmomente landen
und hat sofort eine dramaturgischen
Vorteil erzielt. Das kann helfen, nicht
mehr nur Spielball zu sein, sondern zum
eigensténdigen Akteur zu werden.

2. Die Dynamik

Jede Krise hat ihre eigene Dynamik. Sie
hangt vom Krisengegenstand, von der
kommunikativen Situation, der 6&ffentli-
chen Reaktion und vielem mehr ab. Doch
auch hier ist die Antizipation der mdégli-
chen Verlaufsmomente im Hinblick auf
steigernde oder dédmpfende Wechselwir-
kungen aller Beteiligten von enormer
Bedeutung.

Welchen Personen, welche Interessen-
gruppen, welche Medien mit welchen
professionellen  Eigeninteressen  sind
involviert? Wie reagiert Medium A, wenn
Medium B diese oder jene Story bringt?
Was kdnnen mdgliche, vielleicht sogar
bewusst gestreute Kommentare der Kon-
kurrenz auslésen? Was passiert, wenn
Mitarbeiter so oder so reagieren und die
Krise von innen nach auflien schwappt,
oder umgekehrt? Es gibt eine Fille von
Reaktionsmustern, die den Verlauf einer
Krise bestimmen k&nnen. Der Entwurf
einer ,Was ware wenn“-Dramaturgie
sowohl fur die eigenen Handlungsoptio-
nen als auch fir mdogliche ,Krisen-
Booster” in den Reiz-Reaktions-Mecha-
nismen der potenziell beteiligten und
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Abb. 1: Krisenver aufskurven

betroffenen Offentlichkeiten gehért zu
den Pflichtibungen eines jeden Krisen-
teams. FUr die Einschatzung des jeweili-
gen Krisenphasenverlaufs ist eine solche
Dramaturgie zwingend notwendig.

3. Die Information

~Wissen ist Macht. Wir wissen nichts.
Macht nichts.“ Der alte Sponti-Spruch
aus den siebziger Jahren scheint noch
heute seine Wirkung bei manchen so
genannten Krisenmanagern zu haben.
Dabei liegt hier die Ursache fir einen
mehr oder minder katastrophalen Verlauf
einer Kommunikationskrise.

Falsche oder fehlerhafte Informationen
gehdren zu den kraftvollsten ,Krisen-
Boostern®. Wir kennen die Wirkung aus
der Weltraumtechnik: Einmal gezindet,
brennen sie unerbittlich, bis der Treibstoff
ausgeht. Da hilft kein ,War nicht so ge-
meint“. Die Aussage: ,Wir wissen es
noch nicht* in der Phase unmittelbar
nach dem Ausbruch einer Krise kann
besser sein, als eine halbgare Teilinfor-
mation zu geben, die einem irgendwann
sowieso um die Ohren fliegt.

Von entscheidender Bedeutung dabei ist
allerdings, dass der Offentlichkeit und

den Medien ein verl&sslicher Zeitrahmen
vorgegeben wird, in dem neue Informati-
onen erfolgen. Die Botschaft lautet hier:
Wir wissen, was wir tun.“ Hier kommt
der Zeitaspekt zum Tragen. In der Zwi-
schenzeit muss selbstversténdlich alles
getan werden, um potenzielle Schaden
zu vermeiden, koste es, was es wolle.
Sonst kostet es die Glaubwurdigkeit, die
man dann um so dringender bendtigt,
wenn es gilt, den wirklichen Sachverhalt
in der Offentlichkeit zu vermitteln
und damit die Informationshoheit zurtick-
zugewinnen. Und daraus entstehen mdg-
licherweise noch weit héhere Folgekos-
ten.

Vielfach unterschéatzt wird auch die Wir-
kung von ungefilterten Verdéffentlichun-
gen von inhaltlich richtigen, aber inter-
pretationswirdigen Informationen. Ein
Datenblatt zu einem chemischen Stoff,
das den Begriff ,Wasserschadensklasse
1“ enthalt, sagt dem unbedarften Bet-
rachter: Der schadet dem Wasser. Das
ist ein Krisen-Booster erster Gite. Eine —
mdglichst bereits préventiv erfolgte —
Ubersetzung von Informationen aus ih-
rem fachlich logischen Verstandniszu-
sammenhang in eine verdffentlichbare,



die Wirkung bei den Empféngern bereits
antizipierende Form, ist unerldsslich.
Samtliches Bestreben im Umgang mit
der Ressource Information in der Krise
zielt darauf ab, so schnell es geht (wie-
der) zur glaubwuirdigen ,Source of Infor-
mation® Nummer eins zu werden, ohne
dabei weder zu vertuschen noch zu ver-
heimlichen.

4. Die Projektion

Krisen finden auch im Kopf statt. Sie
werden getrieben von den Projektionen
aller Beteiligten und Betroffenen auf das,
was kommen koénnte, und uberlagern
vielfach das, was wirklich ist. In der Pra-
xis geht es also darum, schnell und
nichtern die eigenen Projektionen und
vor allem die der Aulenstehenden zu
identifizieren bzw. zu antizipieren. Eine
wichtige Rolle dabei spielt das Krisenge-
dachtnis einer potenziell betroffenen oder
beteiligten Offentlichkeit. Jede mittelbar
oder unmittelbar erlebte Krise verbleibt
mit wenigen Kernerfahrungen im Ge-
dachtnis der Offentlichkeit haften.

Selbst in den Medien bleibt das Konden-
sat der Ooffentlichen Aufarbeitung und
Beurteilung eines Krisenfalls, nicht zu-
letzt die Kommentierung anderer Medien,
zundchst als Projektionsflache fiir die
Rezeption einer neuen Krise.

So wird die Wahrnehmung und damit die
offentliche Dynamik einer Krise nicht
selten mitgetrieben von der Erinnerung
an ein, sei es auch nur scheinbar, ver-
gleichbares Ereignis. Wenn heute ein
neu auf den Markt gebrachtes Automo-
dell aus welchen Grinden auch immer
umfallt, weckt das sofort die Erinnerung
an die A-Klassen-Krise von Mercedes.
Und wer in Zukunft neue Preissysteme
einfihrt, wird sehr genau darauf achten
mussen, nicht gleich Assoziationen zum
gescheiterten Preissystem der Bahn AG
zu provozieren. Der Wirkungsmechanis-
mus gilt fir gro3e und kleine Krisen, fur
mehr oder weniger 6ffentliche gleicher-
mafien. Das 6ffentliche Krisengedé&chtnis
kann zum zentralen Momentum fiir den
Verlauf und die Dynamik einer neuerli-
chen Krise werden. Oder es versagt und
man hat Glick. Aber darauf sollte keine
Kommunikationsstrategie aufgebaut sein.

In der Psychologie der Krise spielen
Projektionen eine enorme und oftmals
unterschéatzte Rolle. Die Bewertung der
eigenen Krisenhistorie und deren Rezep-
tion gehdrt zum Pflichtenheft eines jeden
Programms zur Krisenpravention. Das
bezieht auch Kriterien wie Vertrauen,
Misstrauen und herrschende Vorurteile
mit ein, und zwar nicht nur in Bezug auf
ein konkretes Unternehmen oder eine
Institution, sondern auch auf 6ffentliche
Themen und deren Korrelation mit den
jeweils Beteiligten und deren Rolle als
dffentliche Akteure. Ein paar Liter Ol in
irgendeinem Bachlauf haben vor Jahren
noch heftigerer o&ffentliche Reaktionen
und Brandmarkungen der Verursacher
ausgel6st als heute. Ein paar zu privaten
Zwecken missbrauchte Bonusmeilen
kénnen heute fir ein Offentliches Amt
schon zu viel des Guten sein.

Die Themenkonjunkturen der gesell-
schaftlichen Umfelder haben grof3en
Einfluss auf Dramatik und Dramaturgie
von Krisen. Allerdings gibt es genau hier
die Moglichkeit, mitunter sogar grol3e
Chancen, mit kommunikativen Mitteln
Krisen zu bewaltigen, in ihren Auswir-
kungen abzuschwédchen oder gar zu
verhindern. Das jedoch setzt ein Ver-
standnis von Offentlichkeit voraus, bei
dem jeder Akteur — ob als Person, als
Unternehmen, als Interessensvereini-
gung oder als Institution — potenziell Ge-
genstand eines krisenhaften Ereignisses
werden kann. Die Mediengesellschaft mit
ihrem kommunikativen Selbstverstédndnis
und den im wahrsten Wortsinne korres-
pondierenden Instrumenten und Mecha-
nismen wird daftir schon sorgen.

Also: Verdrangen hilft nicht, sondern
schadet womdglich nur. Akzeptieren wir
potenzielle Krisen als Teil jeder o&ffentli-
chen Rolle, entdramatisieren damit
gleichzeitig ihre kommunikativen Wir-
kungsweisen und bereiten uns auf eine
aktive 6ffentliche Rolle, auch und gerade
in einer Krise, vor.
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