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Relevanzentscheidung
fiir diesen Baustein

1. Stehtdie Institution aufgrund ihrer Bedeutung, Tatigkeit
oder anderer Aspekte besonders im Licht der Offentlichkeit?

2. Unterliegt die Institution gesetzlichen oder regulatorischen
Anforderungen, die Vorbereitungen im Bereich der Krisen-
kommunikation unumginglich machen?

3. Erwarten Kunden, Geschiftspartner oder Behdrden vorbe-
reitende Maffnahmen auf die Kommunikation in Krisen?

4. Will sich die Institution aufgrund vergangener Erfahrungen
oder als Teil des Krisenmanagements besser auf die Kommu-

nikation in Krisen vorbereiten?

Die Gefihrdungen fiir Institutionen sind duflerst vielfaltig und entwi-
ckeln sich stindig weiter. Dies gilt auch fiir den Bereich der Reputa-
tionsrisiken, die im Zusammenhang mit Krisen und ihrer Bewalti-
gung entstehen. Verdndert hat sich auch die Verbreitung von Infor-
mationen: Mehr Kanile und mehr Medien ermdglichen Nachrichten
rund um die Uhr. Auch die Bewertung von Informationen erfolgt
unmittelbar und in direktem Austausch mit Institutionen, der Umweg
tiber Medien zur Artikulation von Beschwerden oder Unzufriedenheit

ist aufgrund der sozialen Medien in vielen Féllen hinfillig geworden.

Die Vorbereitung der Kommunikation im Krisenfall ist daher wesent-
licher Bestandteil des Krisenmanagements. Sie verlangt genauso wie
das Krisenmanagement klare Organisationsstrukturen und vorbe-

reitete Strategien, die flexibel genug sind, um mit Krisen - also nicht
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exakt planbaren Vorfillen, die fiir die Institution existenzgefihrdend

sein kdnnen - kommunikativ umgehen zu kdnnen.

Ziel der priaventiven Krisenkommunikation ist es, die Entscheidungs- Ziele der (praventiven)
fahigkeit und Reaktionsschnelligkeit der Kommunikationsverant- Krisenkommunikation
wortlichen zu erhéhen. Damit steigt die Wahrscheinlichkeit, dass im

Krisenfall die Institution die Deutungshoheit iiber den Vorfall behilt

und einen drohenden Reputationsschaden abwenden kann. Im bes-

ten Fall kann durch eine positiv bewiltigte Krise - fiir die das professi-

onelle Zusammenspiel von Krisenmanagement und Krisenkommuni-

kation unabdingbar ist - sogar ein Reputationsgewinn moglich sein.

Die wesentlichen Ziele der Krisenkommunikation sind daher zusam-
mengefasst:
+ die kommunikative Bewiltigung eines Vorfalls oder einer
sich materialisierenden Gefahrdung
+ das Erfallen der Informationsbediirfnisse der relevanten
Interessengruppen
« die zeitnahe Korrektur von Falschmeldungen
« die Reduktion der Anfragen an die Institution sowie des
damit verbundenen Zeitaufwands durch eine zweckmaifiige
Kommunikation
+ die Wahrung der Reputation durch sachgerechte Information
und Vermeidung eines Vertrauensverlusts relevanter Interes-

sengruppen

Dieser Baustein richtet sich im Besonderen an die Leitung der Insti- Adressaten des Bausteins
tution sowie die Kommunikationsverantwortlichen der Institution.

Das vorliegende Dokument soll aber auch anderen Rollen in der

Institution einen Uberblick tiber das Thema Krisenkommunikation

geben, vor allem jenen, die in das Krisenmanagement eingebunden

sind oder im Rahmen ihrer Titigkeit moglicherweise frithzeitig Situa-

tionen mit Krisenpotential erkennen kénnen.

Der Baustein soll Institutionen dabei helfen, sich besser auf die Kom- Ziele des Bausteins
munikation in Krisen vorzubereiten und Hilfestellung fiir die Kom-
munikation in akuten Krisen geben. Nicht zuletzt sollen die Bedeu-

tung von professioneller Krisenkommunikation aufgezeigt und das
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Bewusstsein fiir potentielle Krisen in Institutionen erhéht werden,
damit diese in Zukunft frither erkannt und soweit méglich verhindert
oder abgeschwicht werden kdnnen. Wo dies nicht méglich ist, soll
eine professionelle Krisenkommunikation dabei helfen, die negativen
Auswirkungen auf die Institution so gering wie mdoglich zu halten und
die Krise nicht durch schlechte oder nicht vorhandene Kommunika-

tion zusétzlich zu verstarken .

Der Baustein beginnt mit Erlduterungen zum Begriff der Krise und Aufbau und Inhalte
der Krisenkommunikation. Daran schlieft sich eine Darstellung der des Bausteins
Gefdhrdungslage an, bei der mogliche Folgen von Reputationsrisiken

im Krisenfall dargestellt werden, um fiir mégliche Kommunikations-

risiken einer Institution zu sensibilisieren. Das Kapitel Mafinahmen

umfasst die wichtigsten Elemente eines Krisenkommunikationsplans:

Risikoanalyse, Zielgruppenanalyse, notwendige Textbausteine, kom-

munikative Infrastruktur, Kommunikationskanile, Sprecherfunktion

etc. Weiterfiihrende Informationen sowie Ubersichtsdarstellungen

ermoglichen eine strukturierte Vorbereitung der Krisenkommunika-

tion.




Beschreibung

Unter Krisen im Sinne des Bausteins UA4 Krisenmanagement wer-
den im Allgemeinen einzigartige, seltene, unvorhergesehene oder
unzureichend behandelte Vorfille verstanden, die insbesondere die
strategischen Ziele, die Reputation oder sogar die Existenz der Insti-

tution gefihrden kénnen.!

Krisen gehen in der Regel mit einem enormen Handlungs- und Ent-
scheidungsdruck einher, dem eine unvollstindige oder mehrdeutige
Informationslage zugrunde liegt, und erzeugen erhebliches Medien-

interesse bzw. 6ffentliche Aufmerksamkeit.

Krisenkommunikation umfasst sowohl die Kontrolle und Steuerung
der Informationsfliisse rund um einen Krisenfall als auch die gesam-
te interne und externe Kommunikation rund um den Vorfall. Ziel
der Krisenkommunikation ist es, vor einer Krise einen Vertrauens-
vorschuss zu erzeugen, auf den die Institution im Ernstfall aufbauen
kann, sowie wihrend der Krise diesem Vertrauen gerecht zu werden
und damit die Glaubwiirdigkeit der Institution zu untermauern und
die negativen Auswirkungen der Krise auf die Reputation so weit wie

moglich zu minimieren.

Dementsprechend ist es eine zentrale Aufgabe der Krisenkommu-
nikation, eine klare Zuordnung von Zustindigkeiten und Verant-
wortlichkeiten zu vermitteln und eine Kommunikationslinie fiir ein
inhaltlich und argumentativ einheitliches Auftreten zu erstellen. Dies

setzt eine enge Abstimmung mit anderen von der Krise betroffenen

Definition Krise

Definition

Krisenkommunikation

1vgl. Baustein UA4 Krisenmanagement
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Institutionen, Interessengruppen und Behorden voraus.

Da Krisenkommunikation untrennbar mit dem Krisenmanagement Stellenwert
verkniipft ist, ist auch Krisenkommunikation auf der héchsten Eska-
lationsebene in einer Institution angesiedelt und bedarf einer Son-

derorganisationsform.

Um hierfiir die notwendige Grundlage zu schaffen, ist die Leitung Verantwortung der Leitung
der Institution fiir die Krisenkommunikation verantwortlich. In der

Regel wird sie - sofern in der Institution verfiigbar - den/die Kom-

munikationsverantwortliche(n) fiir die Planung und Umsetzung der

Krisenkommunikation benennen.




Gefihrdungslage

Institutionen sind unterschiedlichen Gefihrdungen ausgesetzt, die
auf interne oder externe Vorfille zuriickzufiihren sind. Dabei kénnen
diese Vorfille nicht nur abrupt und iiberraschend auftreten, sondern
sich auch schleichend entwickeln. Kénnen diese Vorfille nicht mehr
innerhalb der bestehenden Strukturen bewiltigt werden, konnen sie

sich zu einer Krise entwickeln.

Krisenkommunikation wird einerseits als Teil des Krisenmanage-
ments wahrgenommen und steht ebenso wie dieses auf dem Priif-
stand der Offentlichkeit. Gleichzeitig wird Krisenkommunikation
auch autonom als Fahigkeit einer Institution, mit einem auferge-
wohnlichen Vorfall kommunikativ umzugehen, beurteilt. Es ist somit
moglich, dass eine Institution aufgrund von Fehlern oder mangelnder
Vorbereitung fiir ihre mangelhafte Krisenkommunikation kritisiert
wird und dies den Ausschlag dafiir gibt, dass das gesamte Krisenma-

nagement negativ beurteilt wird.

Katastrophen und Krisen sind eine Quelle fiir Nachrichten, erfiillen sie
doch ein Relevanzkriterium fiir Medienberichterstattung: Sie repra-
sentieren eine Stérung des Alltiglichen. Auf Seiten der Offentlichkeit
verursachen sie einen hohen Informationsbedarf. Das starke Inte-
resse der Offentlichkeit, der Wettbewerb der Medien sowie die Ver4n-
derung der Kommunikationskanéile durch das Internet verstirken die
Tendenz zu unmittelbarer und spektakulirer Berichterstattung, die

wiederum eine Gefahr fiir die Reputation einer Institution darstellt.
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Eine Schidigung der Reputation hat weit tiber die akute Krise hin-
ausreichende Folgen, die eine Verschirfung der akuten Krise bzw.
weitere Krisen nach sich ziehen kénnen. So fiihrt eine massive Schi-
digung der Reputation zu

+  Vertrauensverlust bei Kunden

«  Vertrauensverlust bei Partnern (z. B. Banken, Lieferanten)

+  Vertrauensverlust in der Offentlichkeit

« moglichen rechtlichen Auseinandersetzungen

«  weiteren Recherchen von Medien zur betroffenen Institution,

die Giber den konkreten Krisenfall hinausgehen
+  Vertrauensverlust bei Mitarbeitern

«  Vertrauensverlust bei Eigentlimern/Investoren/Aktionédren

Ein massiver Vertrauensverlust bei den fiir eine Institution entschei-
denden Zielgruppen kann eine existentielle Krise der Institution
auslosen. Das Gefahrdungspotential fiir eine Institution durch Krisen
steigt dementsprechend dramatisch, wenn die Institution keinerlei

Vorkehrungen im Bereich der Krisenkommunikation vornimmt.

Folgende Gefihrdungen sind bzw. fithren hiufig zu Krisen, die - be-
sonders im Zusammenhang mit schlechtem Krisenmanagement bzw.
schlechter Krisenkommunikation - zu Reputationsschiden fiihren

kénnen:

G1 Sabotage, Anschlag, Vandalismus

G2 Notigung, Erpressung

Gs3 Entfihrung, Geiselnahme

G4 Bombendrohung

G5 Ausfall oder gravierende Stérung der Strom- bzw. Gasver-
sorgung

Gé6 Ausfall kritischer Dienste bzw. Infrastrukturen (IT-Systeme)

G7 (Kriminelles) Fehlverhalten von Mitarbeitern

GS8 Massenanfall von Verletzten und Erkrankten (MANV)

G9 Diebstahl von Datentridgern mit vertraulichen bzw. sensiblen
Informationen

G10 Unangekiindigte behordliche Hausdurchsuchung

G11  Ridumungvon Gebiduden bzw. baulichen Anlagen

G12  Grof3schadensereignisse (Explosionen, Feuer,...)

Folgen von

Reputationsverlust
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G13  Naturkatastrophen (Erdbeben, Erdrutsch, Hochwasser/Uber-
schwemmung, Orkan, ...)

G14  Produktmingel mit gesundheitlichen Folgen fiir die Verbrau-
cher

G15 Massiver Mitarbeiterabbau




A

Mafinahmen

Vorbereitende Krisenkommunikation ist die unabdingbare Voraus-

setzung fiir die Erreichung der Zielsetzung dieses Bausteins.

Die Grundlagen und organisatorischen Rahmenbedingungen fiir
die Krisenkommunikation miissen im Rahmen der Vorbereitung
geschaffen werden. Diese miissen mit bestehenden Strukturen des
Krisenmanagements abgestimmt werden, um einen reibungslosen
Ablauf im Krisenfall zu ermdglichen. In diesem Sinn ist es wesentlich,

dass der Bereich Kommunikation im Krisenstab vertreten ist.

Im Rahmen der Vorbereitung der Krisenkommunikation werden die
Szenarien definiert, die fiir die Reputation der Institution ein beson-
deres Gefahrenpotential aufweisen. In Folge werden die notwendigen
Personen und Aufgaben identifiziert, ebenso etwaige zusitzliche Res-
sourcen, die im Krisenfall fiir die Kommunikation benétigt werden.
Anschliefiend sind die entsprechenden Zielgruppen zu benennen, die
im Krisenfall einen Informationsbedarf haben. Konkrete Inhalte und
Sprachregelungen sind schriftlich auszuarbeiten und zusammen mit
den organisatorischen Mafnahmen Teil des Krisenkommunikations-

plans.

Krisenkommunikation ist untrennbar mit der laufenden Kommuni-
kationsarbeit verkniipft. Die kommunizierten Botschaften im Krisen-
fall miissen daher mit der laufenden Kommunikation konsistent
bleiben. Eine grundsétzliche Verdnderung von Inhalt und Kommuni-

kationsverhalten wiirde als nicht glaubwiirdig wahrgenommen. Daher
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ist die laufende Kommunikationsarbeit immer auch unter dem Aspekt

potentieller Krisensituationen zu betrachten, und umgekehrt genauso.

Institutionen, die im laufenden Geschéftsbetrieb nicht oder nur

in sehr geringem Ausmaf mit den Medien und der Offentlichkeit
kommunizieren, haben in einer akuten Krisensituation eine schwie-
rigere Ausgangssituation. Sie gelten oft als intransparent, verfiigen
meist tiber nur wenige Kontakte zu Medienvertretern und haben in
der Regel auch kein Vertrauensverhiltnis zu diesen aufgebaut. Gerade
letzteres kann einer Institution in einer schwierigen Situation einen
entscheidenden Vorteil geben, weil Medienvertreter bei einer guten
Vertrauensbasis in jedem Fall zumindest die Sicht der betroffenen

Institution erfragen werden, bevor sie iber den Krisenfall berichten.

Die im Folgenden beschriebenen Mafinahmen folgen dem Plan-Do- Mafnahmenkategorien
Check-Act-Regelkreis und unterteilen sich in diese drei wesentlichen

Prozessblocke:

1. Fihrungsprozess

2. Betriebsprozess (Planung, Umsetzung, Uberpriifung, Verbesserung)

3. Berichts-/Kontrollwesen

Abbildung 1 stellt dies grafisch dar.
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KK-01-00
Fithrung und
Koordination

KK-01-03
Anforderungen an
Ressourcen und
Infrastruktur

KK-01-01 L

Etablierung

KK-01-01-01
Analyse
KK-01-02-02
Organistion Realcive
i Dokumentation

KK-01-02
Dokumentation

KK-01-02-01
Praventive
Dokumentation

KK-01-01-03
Ablaufe und
Verantwortlichkeiten

Schulungs- und
Ubungswesen

Flhrungsprozess

Betriebsprozess

KK-02-01
Alarmierung und
Eskalation

KK-02-02
Bewiltigung

KK-02-03

Riickfiihrung Analyse und Auswertung

nach Bewaltigung

Berichtswesen

KK-03-01
Regelberichte tiber Status
und Fortschritt

KK-03-02
Kontrollen

Abbildung 1: Prozessdiagramm Krisenkommunikation

Praventive und aktive Krisenkommunikation gliedert sich in vier

wesentliche Phasen (Abbildung 2).

Die Mafinahmen dieses Bausteins sind in drei Kategorien eingeteilt.
Sie richten sich nach dem erforderlichen Detailgrad bzw. der ge-
wiinschten Ausprigung (siehe Relevanzentscheidung) auf Basis der

Anwendungsentscheidung geméif Standard 2000-1:

A-Kategorie - Basismafinahmen: unabdingbarer Wirtschaftsgrund-
schutz

B-Kategorie - Standardmafinahmen: vollstindiger Wirtschafts-
grundschutz

C-Kategorie - erweiterte Maf3inahmen: erweiterter Schutz bei hohem

Risikopotential

vier Phasen der

Krisenkommunikation
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Krisenkommunikation

ombEiE Kommunikation
Prévention Krisenkommuni- . . Evaluation
. in der Krise
kationshandbuch

Issues
Management

Management von
Interessengruppen

allgemeine
Medien-
beobachtung

Rollen,Workflows,
Ressourcen-
planung,
Sprecherrollen

Szenario-Analyse

Wordings, F&A,
Kommunikations-
mafBnahmen

aktives Monitoring
und Austausch

reaktive und aktive
MafBnahmen

Dokumentation

Learnings und
Anpassungen

Ubungen und
Trainings

Abbildung 2: Vier Phasen der Krisenkommunikation

M1 Issues Management mit besonderem Fokus auf

potentiellen Krisenthemen (B)

Issues Management ist ein Verfahren, das die Beobachtungs- und Frithwarnfunktion von

Informationsverarbeitungsfihigkeit einer Institution gewiahrleistet. Issues Management
Durch die frithzeitige Identifikation kritischer Themen und An-
spriiche von Interessengruppen, die den Handlungsspielraum eines
Unternehmens einschrdnken oder bedrohen kénnten, schafft Issues
Management die Voraussetzung fiir eine aktive Auseinanderset-
zung mit diesen Themen. An diese Frithwarnfunktion schliefit sich
die Entwicklung von Strategien zur Beeinflussung des 6ffentlichen
Thematisierungsprozesses oder, falls dies nicht moglich erscheint, die
Anpassung der Organisationspolitik an. Grundlegendes Ziel dabei ist
es, unangenehme Entwicklungen bzw. Konflikte, die mit diesen The-
men verbunden wiren, zu vermeiden, aber auch Chancen, die Themen
mit sich bringen kénnen, zu nutzen. Issues Management leistet also
drei Dinge:

« Identifizierung, Beobachtung und Analyse sozialer, technolo-

gischer, politischer und 6konomischer Krifte und Trends, die

die Institution beeinflussen kénnen

12
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« Interpretation und Definition der daraus entstehenden Im-
plikationen und Optionen fiir die Institution
« Auswahl und Implementierung von Strategien, um mit die-

sen Themen umzugehen

Issues Management ist meist eine Aufgabe der Kommunikations-
verantwortlichen einer Institution. Allerdings ist es notwendig, dass
samtliche Bereiche der Institution in das Issues Management einge-
bunden sind, also die Bedeutung und Notwendigkeit der Themen-
beobachtung verstehen, und bei Auftreten kritischer Themen auch
intern ein Informationsaustausch erfolgt. Verzégerte oder unterlasse-
ne Hinweise auf mdgliche kritische Themen von Seiten anderer Be-
reiche machen es den Kommunikationsverantwortlichen unmaoglich,
rechtzeitig Strategien und Mafinahmen zu entwickeln, mit denen eine

Krise vermieden werden kann.

M 2  Identifikation und Management der Interessen-

gruppen (B)
Im Zuge der Vorbereitung auf mogliche Krisen werden potentiell Analyse der
involvierte Interessengruppen identifiziert und analysiert. Damit Interessengruppen

schafft die Institution die Grundlage dafiir, die Deutungshoheit tiber
das Ereignis zu bewahren und sie nicht an Dritte zu verlieren. In der
Analyse der Interessengruppen gilt es u. a., ihre Betroffenheit durch
das Ereignis, ihre bisherige Positionierung und Interessenlage, ihr
Aktivierungs- und Vernetzungspotential, Partner und Wettbewerber
sowie Moglichkeiten und Fihigkeiten zur eigenstindigen Kommuni-
kation zu kennen. Besonders relevante Interessengruppen, allen voran
die Medien, werden sowohl priventiv als auch in der Reaktion mittels

eines Monitoring-Systems (sieche M 3) beobachtet.

In jeden Krisenfall sind unterschiedliche Interessengruppen direkt
oder indirekt involviert und stellen daher potentielle Adressaten fiir
die Krisenkommunikation dar. Dabei werden diese auch selbst aktiv
und treten in Kommunikation sowohl mit der Institution als auch
untereinander. Basis fiir eine zielgerichtete und adressatengerechte
Kommunikation ist eine Erhebung und Analyse der relevanten Inte-

ressengruppen der Institution.

13
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Die Institution kann die Identifikation der Interessengruppen im
Allgemeinen und hinsichtlich spezieller Szenarien im Rahmen des
priaventiven Krisenmanagements vornehmen und die erhobenen
Informationen als Ausgangsbasis wihrend der Krisenbewdltigung

nutzen.?

M 3  Festlegen eines Verfahrens fiir die Medienbeobachtung (B)

Issues Management sowie ein effektives Management der Interessen-

gruppen wihrend einer Krise setzen eine kontinuierliche Beobach-

tung der identifizierten Akteure und relevanten Themen voraus. Im

Rahmen des praventiven Krisenmanagements werden daher geeig-

nete Verfahren und Analysewerkzeuge fiir deren aktive Beobachtung

mittels eines kontinuierlichen (Medien-)Monitorings geregelt. Zu Inhalte des Monitorings
definieren sind dabei Begriffe, Themen, Personen und Institutionen

im jeweils relevanten Kontext sowie die Medien, die durch das Moni-

toring beobachtet werden sollen.

Suchbegriff Quelle

«  Schlagworte und Themen «  Nachrichtenagenturen

+ Branchen + Printmedien
« Interessengruppen + Radio
- TV

*  Onlinemedien

«  soziale Medien

Oftmals ist die Beobachtung vieler unterschiedlicher Quellen mit ei-
nem hohen Ressourcenaufwand verbunden und kann nur durch den
Einsatz spezialisierter Werkzeuge und Dienstleister effizient gestaltet

werden.

Um den Ressourceneinsatz moglichst effektiv zu gestalten, ist es
empfehlenswert, ein Basis-Monitoring (durch interne oder externe
Ressourcen) zu etablieren, das im Krisenfall intensiviert werden kann

(sieche M 6).

2Vgl. MaRnahmen Baustein UA4 Krisenmanagement
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M 4  Erstellen eines Krisenkommunikationshandbuchs (A)

Ein Krisenkommunikationshandbuch beinhaltet neben den organi- Inhalte Krisenkommuni-
satorischen Regelungen, die mit den vorhandenen Krisenmanage- kationshandbuch
mentstrukturen harmonieren miissen, die speziellen Regelungen fiir

die Kommunikation im Krisenfall sowie vorbereitete Inhalte und

Kommunikationsstrategien fiir ausgewéhlte Szenarien. Die gedank-

lich vorbereitete und schriftlich fixierte Planung von Abldufen und

Inhalten bietet eine erhohte Reaktionsgeschwindigkeit und grofRere

Handlungssicherheit.

Ein Krisenkommunikationshandbuch regelt zusétzlich die Verant-
wortlichkeiten und legt die grundlegenden Kommunikationsstrate-
gien fest. Die wesentlichen Elemente eines Krisenkommunikations-
handbuchs sind:
+  Grundsitze und Kerninhalte der Offentlichkeitsarbeit
+  Einbettung und Abstimmung mit dem Krisen- und dem
Notfallmanagement
«  Verantwortlichkeiten und Sprecherfunktion
«  Erreichbarkeiten
«  Ablaufprozesse zur Informationssteuerung
«  Strategien und Mustertexte zu ausgewahlten Szenarien
«  Ressourcen (Medien-Monitoring, Call Center, Hotline, exter-
ne Berater etc.)
« Interessengruppen und Ansprechpartner

+  Checklisten und Musterdokumente

Definieren einer geeigneten Krisenkommunikations-

organisation (A)

Die Krisenkommunikationsorganisation baut tiblicherweise weitge-
hend auf den personellen Ressourcen aus dem Verantwortungsbe-

reich Presse- und Offentlichkeitsarbeit auf.

Eine Abteilung bzw. Mitarbeiter, die sich normalerweise ausschlief3-
lich mit Marketing und/oder Werbung beschiftigen, sind in der Regel
nicht geeignet, die Kommunikation einer Institution in der Krise

professionell zu verantworten, da sie nicht iber das spezifische Know-

15
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how bzw. die praktische Erfahrung in der Krisenkommunikation

verfiigen.
Fir die Definition einer Krisenkommunikationsorganisation sind zu regelnde Inhalte der Krisen-
folgende Punkte zu regeln: kommunikationsorganisation

+  Wer ist die Verbindung zum Krisenstab, der im Rahmen des
Krisenmanagements einberufen wird?

«  Wer ist fiir das Medien-Monitoring verantwortlich?

«  Wer ist fiir die Strategieentwicklung im Krisenfall zustindig?

«  Wer entscheidet tiber die Strategie?

+  Wer agiert als Pressesprecher?

«  Wer ist fiir die Erstellung von Texten und Sprachregelungen
verantwortlich?

+  Wie erfolgt die Freigabe von Texten und Sprachregelungen?

+  Wer ist fiir die Website der Institution verantwortlich und
kann Informationen auf der Website verdffentlichen?

«  Wer ist fiir die Beobachtung und Betreuung von Social-Me-
dia-Kanilen zustindig und kann auf diesen Kanilen Infor-
mationen bereitstellen?

«  Wer ist fiir die interne Kommunikation an Mitarbeiter ver-
antwortlich?

«  Werden im Krisenfall externe Ressourcen (z. B. Call Center,
Pressesprecher) zur Bewiltigung der Aufgaben benotigt?

«  Wer ist fiir die Information an die relevanten Interessengrup-
pen (abgesehen von Medien und Mitarbeitern) zustindig?

+  Gibt es fiir simtliche Funktionen Vertretungsregelungen bei
Krankheit oder Urlaub?

Bereitstellen notwendiger Ressourcen (C)

Im Krisenfall kann es zu einem massiv erh6hten Informationsbe-
darf kommen, etwa wenn die Offentlichkeit iiber eine bestehende
Gefdhrdung informiert werden muss. Ggf. miissen unterschiedliche
Interessen und, daraus resultierend, unterschiedliche Kommunikati-
onswege betrachtet werden. Dieser erhohte Kommunikationsaufwand
ist haufig nicht mit den bestehenden Ressourcen zu bewaltigen. Daher
missen fiir die Krisenkommunikation Vorkehrungen getroffen wer-

den, um rasch zusétzliche Ressourcen zur Verfiigung zu haben.
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4. Mafnahmen

Im Bereich Presse- und Offentlichkeitsarbeit ist zu priifen, ob die
bestehenden Ressourcen ausgebaut werden miissen oder Vorbereitun-
gen fir eine kurzfristige Erweiterung im Krisenfall getroffen werden

miissen. Dazu gehoren:

Medienbeobachtung

Eine Echtzeitbeobachtung der Medien liefert wertvolle Informatio-
nen fiir die Entwicklung einer geeigneten Kommunikationsstrategie
und der entsprechenden Botschaften. Aus der Medienbeobachtung ist
u. a. ersichtlich, welche Medien in welchem Umfang iiber ein Thema/
einen Vorfall berichten, wie sich die Meinungslage darstellt bzw.
entwickelt und wer die wichtigsten Meinungsfiihrer sind. Speziell

bei Boulevard-Medien kann zusétzlich das Medium selbst zu einem
Meinungsfiihrer werden. Da derartige Medien iiblicherweise tiber eine
sehr hohe Reichweite verfiigen, kann eine Kampagnisierung eines
Themas/Vorfalls eine massive kommunikative Herausforderung dar-
stellen. Dariiber hinaus dient die Medienbeobachtung der Verdich-
tung der Lageinformationen durch die Auswertung der relevanten
Medien und die anschliefiende Erstellung eines spezifischen Medien-
lagebilds. Die Erkenntnisse fliefen als Ergdnzung in das allgemeine
Lagebild ein und erhéhen dadurch die Qualitit der Entscheidungs-
findung. Gerade in uniibersichtlichen Lagen kénnen beispielsweise
soziale Medien kritische Informationen, z. B. Fotos oder Videos einer
Unfallstelle, zur Beurteilung der Lage liefern. Geeignete Suchbegriffe
und Quellen sowie regelméflige Updates (in der Krise mehrmals am

Tag) sind Grundlage fiir eine zweckméfige Beobachtung.

Call Center/Hotline

Im Krisenfall kann es notwendig sein, Kunden und/oder Betroffenen
Ansprechpartner via Call Center/Hotline zur Verfiigung zu stellen.
Damit kann eine grofiere Zahl von Anfragen bewiltigt werden, die
etwa Informationen zu einer Gefihrdung oder zu empfohlenen Maf3-

nahmen anfordern.

Intensivierung

Media-Monitoring

groflere Mengen

an Anfragen bewiltigen
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4. Mafnahmen

Dark Site

Bei einer Dark Site handelt es sich um eine priventiv erstellte
alternative Website, die bei Eintritt eines Krisenfalls rasch aktiviert
werden kann. Sie wird primir genutzt, um wichtige Informationen
kurzfristig bereitzustellen, vor allem dann, wenn die Website der
Institution nicht mehr funktionsfihig ist oder vom Netz genommen
werden musste. Eine Dark Site vermittelt folgende Inhalte:

+ Information zur aktuellen Lage

« erste Stellungnahme der Institution

«  Verhaltenshinweise

« Ansprechpartner bzw. Verweis auf weiterfiihrende Informa-

tionen

Die Dark Site muss unabhingig von der sonstigen IT-Infrastruktur der
Institution aktiviert und betrieben werden kénnen, aber dennoch den

gleichen Standards entsprechen (Layout, Zertifikate etc.).

Personelle Ressourcen

Besonders fiir kleinere und mittlere Institutionen, die iiber wenig
oder gar keine eigenen Personalressourcen im Bereich Presse- und
Offentlichkeitsarbeit verfiigen, kann es notwendig sein, die Kapaziti-
ten im Krisenfall zu erweitern. Die Zusammenarbeit mit externen Be-
ratern, die im Krisenfall z. B. auch die Sprecherfunktion iibernehmen
koénnen, muss frithzeitig im Rahmen der vorbereitenden Krisenkom-
munikation etabliert werden. Der Einsatz eines institutionsfremden
Sprechers ist durchaus gingige Praxis und stellt keine Beeintrich-
tigung der Glaubwiirdigkeit dar, wenn dadurch eine professionelle

Krisenkommunikation sichergestellt werden kann.

M 7 Identifizierung der Gefdhrdungen mit besonderem Krisen-

potential (A)

Wie beim Krisenmanagement analysiert die Institution die méglichen
Gefdhrdungen und leitet die Risiken ab, die als Anforderung fiir die
Krisenkommunikation gelten. Hierbei werden die Szenarien definiert,

die fiir die Krisenkommunikation besonders zu berticksichtigen sind.

Funktionsweise Dark Site

institutionsfremder

Pressesprecher
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4. Mafnahmen

Wenn die Gefihrdungen mit besonderem Potential fiir die Beein- Erstellung einer
trachtigung der Reputation bereits im Rahmen des Krisenmana- Szenario-Analyse
gements identifiziert wurden, kann darauf zuriickgegriffen werden.
Sollte dies nicht der Fall sein, legt - je nach Gréf3e, Komplexitit, Art
und Tatigkeitsbereich der Institution - idealerweise eine Gruppe mit
Vertretern simtlicher relevanten Bereiche der Institution die Gefdhr-
dungen mit besonderem Krisenpotential fiir die Krisenkommunika-
tion fest. Fiir die meisten Institutionen ist es sinnvoll, wenn die
folgenden Bereiche in dieser Gruppe vertreten sind:
«  Leitung der Institution
«  Kommunikationsverantwortliche
«  Business Continuity Management
- IT
+  Recht
+  Produktion

« Kundenbetreuung

Fir die Vorbereitung der Krisenkommunikation ist es sinnvoll, die
identifizierten Szenarien zu priorisieren. Dies kann beispielsweise
nach den Kriterien Eintrittswahrscheinlichkeit und Risikopotential
fir die Reputation erfolgen. Die wichtigsten Szenarien sollten mog-
lichst konkret ausgearbeitet und dargestellt werden, um eine konkrete

kommunikative Reaktion darauf entwickeln zu kénnen (siehe M 8).

M 8 Bereitstellung von Textbausteinen fiir Krisenszenarien (B)

Auch wenn damit zu rechnen ist, dass ein Szenario nicht exakt in

der im Krisenkommunikationshandbuch definierten Form eintritt,
erleichtern konkrete Formulierungen und Textbausteine eine rasche
Reaktion, da vorhandene Textelemente fiir den aktuellen Krisenfall

nur angepasst werden missen.

Folgende Textbausteine werden fiir die einzelnen Szenarien entwi-

ckelt:
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4. Mafnahmen

Kernbotschaften

Kernbotschaften umreifien die Kommunikationsstrategie im jewei-
ligen Krisenfall. In drei bis finf Aussagen werden die wichtigsten
Botschaften zusammengefasst, die im konkreten Krisenfall vermit-
telt werden sollen. Mit Kernbotschaften werden die grundlegenden
Argumente formuliert, die sich in simtlichen Aussagen wiederfinden

sollen.

Haltebotschaft

Mit einer Haltebotschaft wird ein erstes allgemeines Statement
formuliert, das als Reaktion auf Anfragen in der Frithphase eines Kri-
senfalls verwendet wird. Zu diesem Zeitpunkt fehlen hiufig noch de-
taillierte Informationen tiber Ursache und Ausmaf? des Problems, was
eine konkrete Beantwortung von Anfragen schwierig bzw. unméglich
macht. Dennoch sollte auf Anfragen nicht mit ,kein Kommentar”

reagiert werden, da dies negativ interpretiert wird.

Fragen und Antworten

In jeder Krisensituation entstehen Fragen, fir deren Beantwortung
eine Sprachregelung etabliert werden sollte. Je nach Entwicklung des
Erkenntnisstands wird der Frage-Antwort-Katalog kontinuierlich
erginzt. Eine Zusammenstellung der hiufigsten Fragen und der zu
verwendenden Antworten unterstiitzt simtliche Bereiche der Krisen-

kommunikation, z. B. auch Mitarbeiter einer Hotline.

Texte fiir soziale Medien

Bei der Vorbereitung von Haltebotschaften oder anderen Textbaustei-
nen sollten auch die Besonderheiten der Kommunikation in sozia-
len Medien berticksichtigt werden. Dazu gehoren die grundlegende
Uberlegung, ob und wie im konkreten Szenario iiber soziale Medien
kommuniziert werden sollte, und die Anpassung der Texte fiir die
Verwendung in den relevanten Medien, z. B. hinsichtlich Textlinge,
Stil und Wortwahl. Dies gilt natiirlich im Besonderen, wenn etwa

Facebook oder Twitter ein wichtiger Kommunikationskanal fiir die
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Institution sind oder wenn fur konkrete Krisenszenarien mit einer

intensiven Kommunikation in diesen Medien zu rechnen ist.

M9 Interne Kommunikation (B)

Die interne Kommunikation, also die Information von Mitarbeitern,
ist in Krisen von grof3er, hiufig jedoch unterschitzter Bedeutung. In
einer akuten Krise sollten die eigenen Mitarbeiter moglichst vor oder
zumindest gleichzeitig mit anderen wichtigen Interessengruppen tiber
die Situation informiert werden. Sind die eigenen Mitarbeiter in einer
Krise frithzeitig und umfassend informiert und damit auf Fragen von
Kunden und anderen Interessengruppen vorbereitet, kdnnen sie einen
wesentlichen Beitrag zur Entschirfung der Krise leisten. Umgekehrt
gilt jedoch auch, dass ihre Unwissenheit oder Vernachlissigung zu
einer Verschirfung der Situation beitragen kann. Gingige Kommu-
nikationskanéile mit Mitarbeitern - auch fiir die Kommunikation in
Krisen - sind E-Mail, das unternehmenseigene Intranet, Mitarbeiter-

versammlungen sowie Telefon/Telefonkonferenzen.

Mit zunehmender GréfRe der Institution nimmt die Eignung des per-
sonlichen Gesprichs zur Information grofier Teile der Belegschaft ab.
Fiir Krisensituationen, in denen auch wichtige Kommunikationsmit-
tel wie E-Mail und Intranet beeintrichtig sein kdnnen, z. B. bei einem
IT-Ausfall, sollte auch tber alternative Kommunikationswege nach-
gedacht und entsprechende Vorbereitungen getroffen werden. Ein
solcher Kommunikationsweg kdnnte z. B. eine Telefonkonferenz sein,
die kurzfristig aktiviert werden kann und in die sich auch eine grofe

Anzahl von Mitarbeitern gleichzeitig einwihlen kann.

M 10 Kommunikationsmittel in der Krisenkommunikation,

unter besonderer Beriicksichtigung von sozialen

Medien (B)

Um Botschaften und Inhalte an die Interessengruppen zu vermitteln,
bedient sich die Krisenkommunikation unterschiedlicher Kommuni-
kationsmittel. Allerdings ist es moglich, dass in einer Krisensituation
nicht alle Kommunikationsmittel zur Verfligung stehen (z. B. Ausfall

von E-Mail oder Website). Fiir derartige Szenarien miissen Uberle-
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gungen angestellt werden, wie Informationen dennoch rasch an die

Interessengruppen weitergeleitet werden kénnen.

Wesentliche Kommunikationsmittel sind:

Website/Dark Site

Die eigene Website stellt fiir die meisten Institutionen eines der
wichtigsten Kommunikationsmittel zur Vermittlung von Informati-
onen an externe Interessengruppen dar. Hier konnen Informationen
einer breiten Offentlichkeit zur Verfiigung gestellt werden. Auch in
der Krisenkommunikation ist die Website der Institution daher von
grofler Bedeutung. Wenn in der Krise dieses wichtige Kommunikati-
onsmittel nicht zur Verfiigung steht, z. B. bei einem Hackerangriff, der
auch die Website beeintrichtigt, kann mit einer Dark Site (siehe M 6)

vorgesorgt werden.

Soziale Medien

Die Bedeutung der sozialen Medien hat in den vergangenen Jahren
massiv zugenommen. Sie haben in grofien Teilen der Bevolkerung
die Art und Weise, in der untereinander und auch mit verschiedenen
Institutionen kommuniziert wird, veriandert. Es gibt Institutionen,
in denen heute ein grofer Teil der Kommunikation mit Kunden tiber

soziale Medien (z. B. Facebook, Twitter, YouTube, Instagram) erfolgt.

Zwei der wichtigsten Verdnderungen sind der gestiegene Grad der
Vernetzung und die Geschwindigkeit, mit der Botschaften verbreitet
werden. Hinzu kommt, dass Informationen hiufig und in groflem
Umfang unreflektiert verbreitet werden (like-getriebene Motivati-

on, fehlende Qualitdt bzw. Qualitatspriifung, oft kein Anspruch auf
Berichtigung von Falschmeldungen, weitgehende Anonymitit). Dieser
Umstand wird dadurch verschérft, dass Informationen, die einmal im
Internet veroffentlicht wurden, dort dauerhaft bleiben (,,das Internet
vergisst nicht®), d. h. dass Fehlinformationen tiber Suchmaschinen

gefunden, in Folge aufgegriffen und weiter verbreitet werden kénnen.

Soziale Medien erdffnen Institutionen neue Moglichkeiten der Kom-
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munikation, vor allem wenn es darum geht, direkt mit verschiedenen
Zielgruppen in Dialog zu treten. Durch diese Moglichkeiten ergeben
sich fiir Institutionen allerdings auch neue Herausforderungen. Aus
Sicht der Krisenkommunikation ist es wichtig, dass Institutionen
relevante soziale Medien, genauso wie auch traditionelle Medien, lau-
fend beobachten, um mégliche Krisenthemen frithzeitig zu erkennen.
Soziale Medien konnen ein entscheidender Faktor in oder auch ein
Ausloser fiir Krisen sein (Stichwort ,,Shitstorm*®), wenn z. B. unzufrie-
dene Kunden ihren Unmut auf Facebook 6ffentlich kundtun und die
betroffene Institution nicht schnell und der Situation entsprechend
reagiert. Gerade in den sozialen Medien spielen Emotionen eine grofie
und nicht zu unterschitzende Rolle, z. B. wenn durch einen verhilt-
nismafig kleinen Ausldser gepaart mit Emotionen und den Mog-
lichkeiten der sozialen Medien ein Sturm der Entriistung oder auch

Shitstorm Uber eine Institution hereinbricht.

In einer Krise kdnnen die sozialen Medien auch aktiv als Mittel
genutzt werden, um mit den identifizierten Interessengruppen zu
kommunizieren. Sie werden beispielsweise von 6ffentlichen Stellen
genutzt, um freiwillige Unterstiitzungsleistungen zu kanalisieren,
die Gefahrdung von Personen bekannt zu machen oder um diese zu

lokalisieren.

Fotos und Videos

Eine Videobotschaft des Geschiftsfithrers/Vorstands der Institution
kann in einer Krise ein sinnvolles Kommunikationsmittel sein, um
die Kernbotschaften der Institution aus erster Hand und ungefiltert
zu vermitteln. Sie kann sowohl fiir die interne Kommunikation, z. B.
durch Veroffentlichung im Intranet, als auch fiir die externe Kom-
munikation, z. B. auf der Website oder Facebook-Seite der Institution,
verwendet werden. Auch Fotos konnen in der Krisenkommunikation
ein effektives Kommunikationsmittel sein, z. B. das Foto eines Repa-
raturtrupps eines Energieversorgers, der unter starken persdnlichen
Einsatz versucht, den Schaden an einer Stromleitung und damit einen

umfangreichen Stromausfall zu beheben.

Fotos und Videos sind gleichzeitig oft Ausloser fiir Krisen. Bilder kon-
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nen starke Emotionen auslésen und zur massiven Verbreitung eines
Themas beitragen. Studien belegen, dass besonders jiingere Menschen
Informationen vorzugsweise {iber Bildplattformen (z. B. Instagram)

oder Videokanaile (z. B. YouTube) beziehen.

Presseaussendung

Die Presseaussendung gehort nach wie vor zu den grundlegenden
Kommunikationsmitteln, um Medien, und {iber sie die breite Offent-
lichkeit, zu informieren. Dabei handelt es sich um einen Text, der
den Standpunkt der Institution oder Informationen zu einem Thema
darlegt. Die Presseaussendung kann durch die Institution direkt an
ausgewihlte Medien und Journalisten oder tiber eine Nachrichten-

agentur (z. B. deutsche Presseagentur dpa) verschickt werden.

Pressekonferenz

Im Rahmen einer Pressekonferenz kann eine Institution Medien und
Journalisten personlich und direkt zu einem Thema informieren und
den Standpunkt der Institution darlegen. Gerade in Krisen kann dies
ein effektiver Kommunikationsweg sein, um eine breite Offentlichkeit
zu informieren. Zu beachten ist allerdings, dass ein derartiger 6ffent-
licher Auftritt eine Herausforderung und Belastung fir die Vertre-
ter der Institution darstellen kann. Eine intensive Vorbereitung im
Vorfeld im Hinblick auf Prisentation, Formulierungen und mégliche
kritische Nachfragen ist angebracht, um widerspriichliche Aussagen
oder unglinstige visuelle Ergebnisse (Foto/TV) zu vermeiden. Des
Weiteren sollten auch organisatorische Uberlegungen angestellt bzw.
Vorbereitungen getroffen werden, z. B. welcher Raum fiir eine Presse-
konferenz in der Krise zur Verfiigung steht, ob dieser fiir Pressevertre-
ter gut erreichbar ist und ob die Aktivititen des Krisenmanagements

durch die Nutzung des Raums nicht behindert werden.
Interview
Bei einem Interview konnen Vertreter der Institution (z. B. Geschéfts-

fihrung, Experten und/oder Pressesprecher) in einem personlichen

Gesprich einzelne Journalisten informieren und den Standpunkt der
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Institution darlegen. Auch auf ein Interview sollten die Vertreter der
Institution intensiv vorbereitet werden. Dazu gehort die Vorberei-
tung der Kernbotschaften zum Thema, aber auch die Vorbereitung auf
die Gesprichssituation mit dem Journalisten, um auch auf kritische

Fragen entsprechend professionell reagieren zu kdnnen.

M 11 Durchfiihren von Schulungen (B)

Die Abldufe und die Zusammenarbeit der verschiedenen Bereiche
der Institution bei der Krisenkommunikation sollten geiibt werden.
Dadurch kénnen Mitarbeiter besser auf Krisen vorbereitet und mogli-

che Fehlerquellen identifiziert werden.

Idealerweise erfolgen diese Ubungen als Teil gréfRerer Kriseniibun-
gen, bei denen die Krisenkommunikation einen Teilaspekt darstellt.
Diese Ubungen werden durch spezifische Trainings fiir die direkt in
die Kommunikation in Krisen eingebundenen Personen erginzt, z. B.
durch auf die Kommunikation in Krisen fokussierte Medientrainings

flir Fihrungskrifte und Pressesprecher.

Die praktische Anwendung des Krisenkommunikationshandbuchs in
Form von Ubungen ist entsprechend nachzubereiten. Daraus gewon-
nene Erkenntnisse und Schlussfolgerungen sind bei der Aktualisie-

rung der Unterlagen einzubeziehen.

M 12 Dokumentation in Krisenfdllen (B)

In der Krise sollte ein Krisentagebuch gefiihrt werden, anhand dessen
der Verlauf der Krise und die Aktivititen der Krisenkommunikation
im Nachhinein nachvollzogen werden kénnen. Dazu sollte protokol-
liert und dokumentiert werden, was wann bekannt wird, z. B. wann
ein Problem erstmals auftritt, und was, wann, wie und an wen kom-
muniziert wird. Diese Aufzeichnungen helfen bei der Analyse der
Kommunikationsaktivititen und getroffenen Entscheidungen nach
Abschluss der Krise. Eine solche Analyse und Nachbereitung bildet die
Basis dafiir, aus jeder Krise zu lernen und Abldufe sowie Strategien
zu verbessern. Des Weiteren kann auf die Dokumentation zuriickge-

griffen werden, sollte es zu Rechtsstreitigkeiten im Zusammenhang
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mit der Krise kommen.

M 13 Evaluierung und laufende Anpassung (C)

Nach jeder Krise sollte die Kommunikation der Institution analysiert
und evaluiert werden. Dies passiert idealerweise basierend auf der
wihrend der Krise erstellten Dokumentation der Aktivititen (siehe
M 11) sowie aus den Riickmeldungen der involvierten Mitarbeiter.
Diese Analyse ermoglicht eine auf den Erfahrungen aufbauende An-
passung und Erginzung der bestehenden Krisenvorbereitung bzw.
des Krisenkommunikationshandbuchs und einer Verbesserung der

Kommunikation in zukiinftigen Krisen.
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Weiterfiihrende
Informationen

Weiterfiihrende Informationen zum Thema Krisenkommunikation kdnnen den nachfolgenden Veroffentli-

chungen entnommen werden.

«  W.Timothy Coombs (2015): Ongoing Crisis Communication - Planning, Managing, and Responding (4th
Edition). Sage.

«  Steven Fink (2013): Crisis Communications: The Definitive Guide to Managing the Message. M-Graw-Hill.

«  Peter Hébel und Thorsten Hoffmann (2014): Krisenkommunikation (2. Auflage). UVK Verlagsgesellschaft

Konstanz und Miinchen.
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' Anlage

Das Wichtigste auf einen Blick (Thementibersicht):

Analyse

Identifizierung von
Gefihrdungen mit besonderem
Krisenpotential

Organisation der
Krisenkommunikation

Medienbeobachtung

Rollen- und Aufgabenverteilung

Dokumentation

Erstellen eines Krisenkommuni-
kationshandbuchs

Fiihren eines Krisentagebuchs

Alternative Kommunikations-
wege

Identifikation der Interessen- fblts .
Textbausteine
gruppen
Evaluierung und laufende
Anpassung
Infrastruktur Schulungen
Ressourcen Durchfiihren von Schulungen

Sensibilisierung fiir potentielle
Krisenthemen
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6.Anlage

Mafdnahmeniibersicht und -kategorien

A - Basismafnahmen

M 4 Erstellen eines Krisen-
kommunikationshandbuchs

M 5 Definieren einer geeigne-
ten Krisenkommunikations-
organisation

M 7 Identifizierung der Ge-
fahrdungen mit besonderem
Krisenpotential

B - Standardmafinahmen
A+

M 1 Issues Management mit
besonderem Fokus auf poten-
tiellen Krisenthemen

M 2 Identifikation und
Management der Interessen-

gruppen

M 3 Festlegen eines Verfahrens
fiir die Medienbeobachtung

M 8 Bereitstellung von
Textbausteinen fiir Krisen-
szenarien

M 9 Interne Kommunikation

M 10 Kommunikationsmittel
in der Krisenkommunikation
unter besonderer Berticksich-
tigung von sozialen Medien

M 11 Durchfiithren von
Schulungen

M 12 Dokumentation in
Krisenfillen

C - erweiterte Mafdnahmen
Aund B +

M 6 Bereitstellen notwendiger
Ressourcen

M 13 Evaluierung und laufen-
de Anpassung
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