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Krisen beherrschen

Uberall, jederzeit und (angeblich) un-
vorhersehbar: die Krise. Sichtbar erst,
wenn sie eingetreten ist und von den
Medien verbreitet wird. Deren Aus-
wirkungen dann - zumeist schlecht -
mit Krisesnmanagement eingedimmit,
deren Folgen beklagt und deren Vor-
geschichte unter den Teppich gekehrt
wird. Aber genau auf diese kommt
es an. Denn: Jede Krise ist eine lo-
gische Konsequenz aus einem nicht
erkannten, falsch eingeschétzten oder
bewusst eingegangenen Risiko.

Was damit gemeint ist? Der Tsuna-
mi Weihnachten 2004 im Indischen
Ozean gilt mit mehr als 230.000 Toten
als die groBBte Naturkatastrophe der
Neuzeit. Er war die Folge eines sehr
starken Seebebens. Kein noch so aus-
gefeiltes Krisenmanagement hitte die
Auswirkungen der ,,Gro3en Welle“,
verhindern konnen. Aber das Risiko
selbst, dass nidmlich die Bewegungen
der indisch-australischen und eura-
sischen Platten jederzeit ein Beben
mit der Folge eines Tsunami auslo-
sen konnten, war bekannt. Angesichts
dieser Gefahrenlage kein Frithwarn-
system zu installieren (wie es jetzt
eingerichtet wurde), beinhaltete die
logische Konsequenz, eine (mdgliche)
Krise mit ihren dramatischen Folgen
fiir die Menschen etwa in Indien, Sri
Lanka, Thailand und Indonesien ein-
zukalkulieren.
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Auch wer sich Politik- und Unter-
nehmenskrisen genauer anschaut
- Ausspionieren bei Telekom und
Bahn, Spendenaffire der CDU, Fi-
nanzskandale bei Enron, Xerox und
Worldcom, Korruption bei Siemens
- wird auf das bewusst eingegangene
oder falsch eingeschitzte Risiko sto-
Ben, dessen Folge die dann je nach
Gemiitslage bejammerte oder scha-
denfroh beldchelte Krise ist.

Wer immer auch bei der Telekom ein-
mal die Entscheidung traf, Journalis-
ten und Aufsichtsrite auszuhorchen,
ist das Risiko eingegangen, dass ein
Bekanntwerden dieses Vorgehens eine
massive (Vertrauens-)Krise auslosen
wiirde. Ein in dieser Situation befrag-
ter (Krisen-)Kommunikator hétte ihm
mit simpler Szenariotechnik demons-
trieren konnen, wie unwahrscheinlich
es war, ein Bekanntwerden vermeiden
zu konnen.

Das Problem in vielen Organisatio-
nen ist nur: (Krisen-)Kommunikato-
ren werden in dieser Phase der risi-
kobehafteten Entscheidungsfindung
nicht gefragt. Sie miissen sich darauf
beschrinken, eingetretene Krisen zu
kommentieren und ihre Folgen klein-
zureden. Weil man die Krise als na-
turgegeben, als von aullen oder medi-
al gesteuert und als in jeder Hinsicht
unverhofft definiert, nicht aber das sie
verursachende Risiko einbezieht, er-
wichst eine Fehlallokation der Krifte:
Organisationen jeglicher Couleur und
ihre Ratgeber konzentrieren sich auf
die korrekte Offentliche Kommunika-
tion in der Krise und vernachlissigen
die offene interne Kommunikation
iiber die (mogliche) Krise. Doch wer
Programme, MaBBnahmen und Ver-
haltensregeln zur Krisenintervention
auflegt und die Krisenpriavention ver-
nachlissigt, macht den zweiten Schritt

vor dem ersten - und minimiert das

Risiko nicht.

Der Prozess von Risikoanalyse und

-management hat vier Stufen:

-Die Risikopotenziale miissen brei-
testmoglich identifiziert werden.

-Sie miissen nach festgelegten und
eindeutigen Kriterien (Wahrschein-
lichkeit und Folgen) bewertet und in
Kategorien eingeteilt werden.

«Die Risikoursachen miissen vorur-
teilsfrei und ohne Scheuklappen ana-
lysiert werden.

- Fiir jedes identifizierte und analysier-
te Risiko muss entschieden werden,
ob es vermieden, vermindert oder
abgewilzt werden kann und welches
Restrisiko bleibt.

Alle identifizierten Risiken werden

mit der fiir sie gefundenen Ldsung

und mit Losungsalternativen do-
kumentiert. Fiir das verbleibende

Risikopotenzial werden Handlungs-

szenarien entwickelt, trainiert und

kommuniziert. Ein Monitoringsystem
legt fest,

-welche krisenindizierenden Signale
von wem beobachtet werden,

swelche (Interventions-)Toleranzen
bei der Krisenprivention eingeraumt
werden,

-welche kontinuierlichen Berichts-
pflichten an wen bestehen,

welche GegenmalBnahmen wann
und vom wem ergriffen werden.

Gibt es dann das als Risiko identi-
fizierte Seebeben, verhindert diese
Arbeit nicht den Tsunami, aber das
Friihwarnsystem meldet die Signale,
die gewonnene Zeit ermoglicht die
Evakuierung, der Notfallplan ldsst
diese geordnet ablaufen und die trai-
nierten GegenmaBnahmen helfen,
die Folgen einzudimmen. Die Kri-
se bleibt eine Krise, aber sie ist be-
herrschbarer geworden.
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