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Krisenkommunikation

EINLEITUNG

Eine Krise kann

wie aus dem Nichts
auftreten oder durch
ein schwerwiegendes
Problem entstehen,
das rasch eskaliert. Sie
kann den Ruf und die
Handlungsfahigkeit
lhres Unternehmens
langfristig bedrohen.
Sie kann aber auch
eine Chance darstellen,
Fiihrungsstarke und
Transparenz an den
Tag zu legen, schnell
zu handeln, Empathie
zu zeigen und sowohl
online als auch offline
Einfluss auf die mit ihr
zusammenhangende
Debatte zu nehmen.

Sind Sie auf eine
derartige Krise
vorbereitet? Sind Sie
sicher, dass Sie und
Ihre Geschéaftsleitung
im schlimmsten aller
Falle in der Lage waren,
effizient und effektiv
mit der Situation
umzugehen, um lhren
guten Ruf zu retten -
oder vielleicht sogar zu
verbessern?

Wenn Sie in diesen
Situationen nur das
absolute Minimum
unternehmen, konnte
das von manchen
Menschen als zu
wenig angesehen und
gegen Sie verwendet

werden. Unternehmen
miissen mehr tun als
nur ihre Pflicht, wenn
es darum geht, ihren
Ruf zu retten - oder
sogar zu verbessern.
Dieses Whitepaper
gibt lhnen wichtige
Informationen an die
Hand und stellt Ihnen
Best Practices vor, auf
die Sie sich im Krisenfall
stiitzen konnen. Zudem
erhalten Sie eine
Checkliste, mit der Sie
herausfinden konnen,

wie lhr Unternehmen auf

eine eventuelle Krise
vorbereitet ist.

Der LEWIS-Ratgeber fiir erfolgreiches Reputationsmanagement in der Krise @

WAS IST EINE KRISE?

Wir definieren eine Krise als ein Ereignis oder eine Abfolge von Ereignissen,
die die Reputation oder die Handlungsfahigkeit lhres Unternehmens langfristig
bedrohen kdnnen. Krisen konnen immer komplizierter und unkontrollierbarer
werden, je mehr Informationen auftauchen, auf die nicht angemessen reagiert
wird.

Krisen zeichnen sich in der Regel durch éhnliche Merkmale aus:

Geschwindigkeit > Ereignisse treten schnell und unerwartet auf

Kontrolle > Ist die Kontrolle einmal verloren, fallt es schwer, wieder die Oberhand zu gewinnen

Stakeholder >  Esgibtverschiedene interne und externe Interessengruppen

Externe Einfliisse >  Druck von auBen kann Einfluss auf Ihr Tempo haben

Verwirrung > Informationen aus verschiedenen Quellen kdnnen sich widersprechen

|

Stress Die Beteiligten arbeiten unter grofem Druck

\%

Unsicherheit Ablaufe und Ergebnisse kdnnen schwierig zu prognostizieren sein

\%

Kosten Im Hinblick auf Ressourcen, Mitarbeiter, Marktanteile und Reputation

Chancen

A%

Die eigene Reputation sogar zu verbessern




Eine Krise kann jedes
Unternehmen zu jeder
Zeit treffen. Was kann
Ihnen helfen, lhre
Reputation in einer
Krise zu schiitzen und
im besten Fall sogar zu
verbessern?

Eine Portion guter
Wille

Ein guter Ruf ist fiir
ein Unternehmen in
Krisenzeiten bis zu
einem gewissen Grad
ein Schutzpanzer. Es ist
wichtig zu wissen, wer
Ilhre Stakeholder, also
Interessengruppen,
sind, und ob sie lhr
Unternehmen wirklich
kennen und wissen,
wofir Sie stehen.
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Eine klare und
durchdachte
Reaktion

Unternehmen, die

eine Krise relativ
unbeschadet iiberstehen
wollen, miissen einen
guten Fihrungsstil
anden Tag legen

und in der Lage sein,
Entscheidungen
zugunsten der
Reputation mit
betrieblichen Aspekten
abzuwagen und in
Einklang zu bringen.

Sdule 1:
Strategie

Stellen Sie lhre
Reputation ins
Zentrum lhres
Unternehmens
und in den Fokus
jeder Reaktion auf
eine eventuelle
Krisensituation.
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VORBEREITUNG UND
ERSTE REAKTION

Sdule 2:
Kommunikation

Sie miissen genau
wissen, mit wem
Sie wann und wie
sprechen miissen.

Sdule 3:
Kontinuierliche
Trainings

Die richtigen
Reaktionen miissen
lhnen in Fleisch und
Blut iibergehen.
Das erreichen Sie
mithilfe konstanter
Schulungen,
Ubungen und
Aufklarung.
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ERSTE REAKTIONEN:
DAS DREI-C-PRINZIP

Krisenkommunikation

Sdule 1: Strategie

Ein guter Ruf ist schwer
erarbeitet und rasch
wieder verloren. Sie
konnen Jahre darauf
verwenden, sich lhren
guten Ruf aufzubauen,
und ihn dann iiber Nacht
wieder verlieren. Um auf
eine eventuelle Krise
angemessen vorbereitet
zu sein und dann richtig
reagieren zu konnen,
miissen Sie rechtzeitig
eine entsprechende
Strategie entwickeln.
Dazu braucht es Input
und eine enge Zusam-
menarbeit mit der Kom-
munikationsabteilung
auf der einen Seite und
eine gute Kooperation
mit der Rechtsabteilung
auf der anderen Seite.
Alle Beteiligten miissen

den Ruf des Unterneh-
mens als Wert ansehen,
der die Grundlage fiir
Vertrauen, Alleinstellung
und Wachstum ist. All
das gilt es zu schiitzen,
indem in einer Krisensi-
tuation nicht ibermaRig
rechts- oder betriebsori-
entiert gehandelt wird.

Im Fall einer Krise lautet
die erste Frage der Ge-
schaftsleitung haufig:
»Was sollen wir sagen?”
Das zu beantworten,
kann sehr schwierig
sein, denn oft liegen zu
diesem Zeitpunkt nur

wenige Informationen
vor.

Dennoch hat das Ma-
nagement haufig zu
Recht das Gefiihl, ein
Statement abgeben

zu miissen. Tut es das
nicht, kann der Eindruck

entstehen, dass es keine
Anteilnahme empfindet,
sich schuldig fiihlt oder
etwas zu verbergen hat.
Doch was kdnnen Sie
sagen, wenn lhnen noch
gar nicht alle Fakten
vorliegen?
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Concern (Empathie)

Zeigen Sie Mitgefiihl und Sorge fiir die Betroffenen und ihre Familien.
Seien Sie vorsichtig mit Entschuldigungen. Das mag unter manchen
Umstanden angemessen erscheinen, das Rechtsteam kdnnte aber ein
Problem damit haben, weil es Haftungsprobleme nach sich ziehen kann.

Control (Kontrolle)

Erklaren Sie genau, was Sie vorhaben und wie Sie vonseiten der
Geschaftsleitung wieder die Kontrolle iiber die Situation gewinnen
werden.

Commitment (Kommunikation und Engagement)

Erklaren Sie, wie Sie den Betroffenen helfen werden, beispielsweise
indem Sie die Unfallursache herausfinden oder eng mit den zustandigen
Behorden zusammenarbeiten.

Manchmal kann es sinnvoll sein, noch ein viertes ,,C" ins Spiel zu bringen...

Context (Kontext)
Riicken Sie das Ganze in eine bestimmte Perspektive, indem Sie auf die
Tradition oder die bisherige Erfolgsbilanz des Unternehmens verweisen.
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KRISENREAKTION:
ACHT RICHTLINIEN

Auch wenn jede Krise
anders ist, konnen

Sie sich fiir lhre
Strategie oder lhren
Malnahmenplan auf
folgende Best Practices
stitzen:

1. Kontrolle
tibernehmen:
Stellen Sie sicher, dass
Sie die Ziigel in der
Hand haben. Haben Sie
einmal die Kontrolle
verloren, ist es sehr
schwierig, wieder die
Oberhand zu gewinnen.
Aus diesem Grund ist
es haufig am besten,
selbst die Initiative zu
ergreifen. Stellen Sie
sich dabei aber immer

auch die folgende
Fragen: ,Ist es richtig,

in dieser Situation die
Hand zu heben? Kdnnten
wir hierdurch in den
Fokus riicken, obwohl

es eigentlichum ein
branchenweites Problem
geht? Kdnnte noch

Ol dadurch ins Feuer
gegossen werden, wenn
wir jetzt in Erscheinung
treten?”

2. S5chnell handeln:
Kunden, Stakeholder,
Partner, Medien und
vielleicht auch Dritte
warten auf Antworten.
Wenn Sie jetzt nicht
schnell reagieren

&

und Informationen
liefern, konnte

das die Stimmung
vergiften. Was aber
noch schlimmer ist:
Wenn Sie zu langsam
reagieren, kann das
dazu fiihren, dass sich
Geriichte unkontrolliert
verbreiten.

3. Bei den Fakten
bleiben:

Stellen Sie keine
Vermutungen an, was
geschehen sein konnte.
Stellen Sie sicher,
dass Sie sich nur an
bestatigte Fakten
halten.
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Neuigkeiten verbreiten
sich schnell — ob sie
nun stimmen oder nicht.
Wer muss neben Kunden
und Mitarbeitern noch
informiert werden?

Wer muss ins Boot
geholt werden? Ist lhre
Botschaft einheitlich?

Wie viele Informationen
Sie preisgeben,
miissen Sie gut
abwagen. Bedenken

Sie aber auch, welche
Auswirkungen es haben
kann, wenn Sie etwas
verschweigen: Konnten
Sie anschlielBend
beschuldigt werden,
etwas vertuscht zu
haben, wenn doch

Krisenkommunikation

Informationen
durchsickern?

Siehe Seite 10!

Manchmal sind es
Fehler, die zur Krise
fiihren. Haben Sie
aus diesen Fehlern
gelernt? Wiederholen
Sie diese Fehler und
ergeben sich dadurch
schwerwiegende
Probleme, kénnen die
Konsequenzen noch
gravierender sein.

Es werden Fragen
aufkommen, warum
das Unternehmen es
zugelassen hat, dass
es erneut zu dieser
Situation kommen
konnte.

Was sind lhre
Zielsetzungenim
Hinblick auf lhre
Reputation? Das ist
von entscheidender
Bedeutung, wird

aber bei der ersten
Reaktion auf eine Krise
haufig auler Acht
gelassen. Wie wollen
Sie als Unternehmen
wahrgenommen
werden, wenn die Krise
voriber ist? Als ein
Unternehmen, das

sich kiimmert? Ein
Unternehmen, das
alles in seiner Macht
Stehende getan hat,
um das Problem
zufriedenstellend

zu ldsen? Einigen

Sie sich iiber diese
Zielsetzungen in lhrem

ersten Teammeeting,
hangen Sie sich die
Ergebnisse |hrer
Diskussion an die
Wand und denken Sie
dann dariiber nach,
ob die Worte, die Sie
verwenden, und die
MaRnahmen, die Sie
ergreifen wollen,
geeignet sind, um
diese Zielsetzungen zu
erreichen.

Der LEWIS-Ratgeber fiir erfolgreiches Reputationsmanagement in der Krise

Reputationsrisiko

Sdule 2: Kommunikation

Die erste Phase
erregt eine gewisse
Aufmerksamkeit

- vielleicht auch
Aufregung in den
sozialen Medien.

* Geriichte und Spekulationen

* Erste Fragen kommen auf

* Aufregung in den sozialen
Medien

* Informationsbeschaffung

* Szenarioplanung

* Einfiihrung von
Uberwachungskapazitéten

* Ausarbeitung einer
Positionierung

* Information der wichtigsten
Stakeholder

Es ist wichtig, alle
notigen Informationen
zu sammeln und zu
tiberpriifen, um zu
verstehen, was vor sich

geht, und die wichtigsten

internen und externen

sich die Diskussion
entwickelt, und
iberpriifen Sie, ob die
von lhnen geplanten
Reaktionen weiterhin
relevant sind. Behalten
Sie die Situation stets

um alle Medien
abzudecken und alle
Interessengruppen zu
erreichen. Sie miissen
genau wissen, wann und
wie Sie informieren und
bestimmte Geriichte

Stakeholder iiber alle im Auge und werten entkraften.
wichtigen Entwicklungen Sie sie aus. Setzen

in Kenntnis zu setzen. Sie auf eine flexible

Verfolgen Sie, wie Planungsstrategie,

* Aufmerksame Beobachtung durch die Stakeholder » Weitere rechtliche /

* Erhebliches Engagement in den traditionellen und sozialen

Medien erforderlich

regulatorische Fragen

« Offentliche Untersuchung

» Kann die Reaktion die Erwartungen nicht erfiillen, bestimmt * Bericht in Verbindung mit anderen

die 6ffentliche Meinung den Diskurs

Unternehmensmitteilungen

* Aktives Zuhdren, um iiber sich entwickelnde Positionen, * Zuriickfahren der

Meinungen und Botschaften auf dem Laufenden zu bleiben

KrisenmaRnahmen

» Vorbereitung der Fiihrungskréfte auf die kontinuierliche * Bewertung des Imageschadens

Beteiligung der Interessengruppen
» Entwicklung von Strategien fiir Mitarbeiter, Investoren und
Analysten, NGOs, Aufsichtsbehdrden, die Offentlichkeit,

Verbraucher und Medien

» Strategie fiir die

Vertrauens

Wiederherstellung des

* Analyse zukiinftiger Risiken

* Information der wichtigsten Stakeholder

Krisendauer

\
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KOMMUNIKATIONSPROZESS

Krisenkommunikation

1. Behalten Sie die
Situation immer im
Auge

Auf diese Weise konnen
Sie angemessenre-
agieren und bei Bedarf
Anderungen vornehmen.
Eine effektive Uber-
wachung fiihrt zu einer
durchgangig erfolgrei-
chen Kommunikations-
strategie, sodass Sie mit
der richtigen Botschaft
das richtige Publikum
erreichen.

2.Planen Sie lhre
Kommunikations-
strategie entspre-
chend

Nicht vergessen: Die
Erwartungen der Gesell-
schaft sind hoch.

3. Behalten Sie die
Kontrolle

Kontrollieren Sie die
Kommunikation, bleiben
Sie ruhig und beriick-
sichtigen Sie alle even-
tuellen Ergebnisse und
Moglichkeiten.

4. Beriicksichtigen
Sie Interessengrup-
pen und Influencer

Stellen Sie sicher, dass
Sie lhre Medien, Politi-
ker, Kunden und Exper-

ten kennen - und dass
Sie wissen, wen Sie mit
einer bestimmten Bot-
schaft anvisieren soll-
ten, um in Krisenzeiten
wertvolle Zeit zu sparen.

Der LEWIS-Ratgeber fiir erfolgreiches Reputationsmanagement in der Krise

5. Kommunizieren
Sie mit effektiven
Botschaften

Was Sie zu sagen haben,
muss auf die Plattform
und das Zielpublikum ab-
gestimmt sein. Das be-
deutet, dass Sie Inhalt,
Format, Sprache und
Tonfall eventuell anpas-
sen miissen. Stimmen
Sie auch Botschaften fiir
verschiedene Plattfor-
men aufeinander ab.

6. Wenden Sie sich
an alle Beteiligten

Stellen Sie sicher, dass
sich niemand ausge-

schlossen fiihlt - das
konnte sich sonst gegen
Sierichten.

7. Bestimmen Sie
den besten Zeit-
punkt fiir eine Re-
aktion

Es ist wichtig, recht-
zeitig zu reagieren, auch
wenn lhnen (noch) nicht
alle Fakten vorliegen.

8. Seien Sie sensi-
bel, mitfiihlend und
menschlich

Selbst wenn Sie noch
nicht alle Details ken-
nen, achten Sie auf lhren

&

Tonfall. Zeigen Sie, dass
Sie Anteil nehmen.

9.Es gibt kein Pa-
tentrezept; lernen
Sie aus der Vergan-
genheit

Sie kénnen nicht in jeder
Krise gleich vorgehen,
aber Sie kénnen aus der
Vergangenheit lernen.
So konnen Sie sich beim
nachsten Mal schneller
auf die Situation ein-
stellen.

15
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Sdule 3: Koérpergeddchtnis

Was meinen wir mit
,Korpergedachtnis“? Es
geht darum, instinktiv
zu wissen, wie sich eine
Krise reibungslos und
effizient handhaben
lasst. Dazu braucht es
eine entsprechende Vor-
bereitung, Schulungen
sowie definierte Fiih-
rungsrollen und Verant-
wortlichkeiten. Wichtig
fiir eine effiziente
Krisenkommunikation
ist es, liber definierte
Eskalationswege zu ver-
fiigen, genau zu wissen,
wer was macht, und
anhand von Vorgaben,

festen Rollen und Ver-
antwortungsbereichen
fiir eine klare, reibungs-

lose Reaktion zu sorgen.

Das Korpergedachtnis
ist von entscheidender
Bedeutung, wenn hinter
dem Unternehmens-
sprecher die gesamte
Maschine weiter rei-
bungslos funktionieren
soll. Wahrend einer
Krisensituation lauft
viel hinter den Kulissen
ab, doch haufig steht
die Person, die der Krise
Herr werden muss, fiir
das gesamte Unterneh-
men.

Je nach CEO kann das
hilfreich oder weniger
hilfreich sein. Manche
neigen vielleicht von Na-
tur aus dazu, Empathie
und Aktionswillen zu zei-
gen. Andere sind unter
Umstanden weniger gut
als Sprecher fiir das
Unternehmen geeignet.
In jedem Fall sollten Sie
sich eine Frage stellen:
Sollte es wirklich der
CEO sein, der die Reakti-
onen hinter den Kulissen
steuert?

Und falls ja: Kann er
oder sie auch als Unter-
nehmenssprecher in

Erscheinung treten oder
ist das zu viel verlangt?
Diese Fragen miissen in
der Planungsphase ge-
klart werden.
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E"E Finance

)
HR
[@ Regulatory

. N S .
Leiter Krisen Krisen 1] Operations
management koordinator

Legal

Kommunikations-
abteilung

Einige dieser Funktionen sind in einer Krise eventuell nicht erforderlich -
dariiber hat der Krisenkoordinator zu entscheiden. Jeder muss aber genau
wissen, was er tut und was von ihm erwartet wird - zu Beginn einer Krise,
wahrend der Krise und wenn die Krise wieder abflaut.

17
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Beispiel fiir ein Krisenkommunikationsteam

Leiter der Koordinator fiir das
g Kommunikations- — Krisenkommunika-
abteilung tionsteam

18
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Stakeholder
Engagement

Monitoring

Digital
Comms

Internal poy
Comms 7
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Media
Relations

Q,
LD
T

Editorial e Legat

Sie kénnen auch noch
weiter ins Detail gehen
und Rollen und Verant-
wortlichkeiten definie-
ren. Sehen wir uns bei-
spielsweise ein Digital
Comms Team an, das aus
mehreren Mitgliedern
mit verschiedenen Rol-
len bestehen kdnnte.

Teamleiter

Leitet das Team und
fungiert als Bindeglied
zwischen Krisenkom-
munikationsteam und
Teamleiter und den
Verantwortlichen fiir die
soziale Kommunikation -

ein effizienter Informa-
tionsaustausch ist alles!

Digitalredaktion

Arbeitet langere State-
ments in geeignete
Posts fiir soziale Medien
um und berat hinsicht-
lich der Reaktion auf
Fragen und Kritik.

Kreativentwickler

Berdt im Hinblick auf
alle kreativen Aufgaben
im Rahmen der Krise

- zum Beispiel Infografi-
ken, Videos, Bilder.

Uberwachungs-
analyse

Uberwacht soziale
Kanale und analysiert,
was dort gesagt wird.
Bringt die Ergebnisse in
die Strategieplanung der
Kommunikationsleitung
ein.

19
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Uberpriifen Sie lhre
bestehenden Plane:
Entsprechen Sie den
aktuellen Best Practices
und sind sie immer noch
relevant?

Fiihren Sie einen Kri-
sen-Gesundheitscheck
durch: Klaren Sie mit
dem Kommunikations-
leiter ab, ob die nétigen
Kapazitaten zur Verfii-
gung stehen.

BASISPROGRAMM ZUR
VORBEREITUNG

Die folgenden Schritte gehdren zu jedem Vorbereitungsprogramm:

Fiihren Sie ein vollstan-
diges Krisenmanage-
mentaudit durch - die
beste Option. Sprechen
Sie mit allen, die in
Krisenzeiten eine Rolle
spielen konnten. Stellen
Sie fest, ob die Verant-
wortlichen vorbereitet
sind und was notig ist,
um einen effizienten
und effektiven Plan

Der LEWIS-Ratgeber fir erfolgreiches Reputationsmanagement in der Krise

auszuarbeiten bzw. den
bestehenden Plan zu
optimieren.

Der Plan sollte sicher-
stellen, dass in den
verschiedenen Phasen
der Krise alle richtig
reagieren. Es sollte sich
keinesfalls um einen
dicken Walzer handeln,
den niemand liest und
der im Regal nur Staub

ansetzt. Auch nicht um
eine App, die von nie-
mandem gedffnet wird.
Die Verantwortlichen im
Krisenfall miissen in der
Lage sein, schnell und
einfach mit diesem Plan
zu arbeiten.

Sorgen Sie dafiir, dass
alle ihre Funktion in
Krisensituationen ver-
stehen. Dazu dienen
Medienschulungen,
funktionsspezifische
Coachings und On-

line-Ubungen, anhand
derer die Verantwort-
lichen in realistischen
Situationen, aber ohne
allzu groRBen Druck die
entsprechenden Plane
durchgehen und ihre
Rolle und die der an-
deren Teammitglieder
begreifen kdnnen.

Testen Sie lhre Planung
eingehend, um herauszu-
finden, wie effizient und
effektiv alle im Ernstfall
reagieren.



FAZIT

Eine Krise muss nicht

immer plotzlich kommen.

Sie kann sich auch durch
anhaltende Probleme,
die nicht rechtzeitig
gelost wurden, nach und
nach aufbauen. Krisen
dieser Art konnen den
groten Schaden an-
richten, denn haufig sind
sie das Ergebnis eines
schlechten Problem-
managements. Uberra-
schenderweise sind die-
se Krisen die haufigsten,
obwohl sie vermeidbar
waren. Der effektivste
Weg, mit einer Krise

22
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umzugehen, ist sie von

Anfang an zu vermeiden.

Dazu miissen Probleme,
die ein gewisses Eskala-
tionspotenzial besitzen,
engmaschig tiberwacht
und geldst werden. Es
ist von entscheidender
Bedeutung, schon vor
Beginn einer Krise eine
gute Beziehung zu den
verschiedenen Interes-
sengruppen zu pflegen
und diese auch wahrend

der Krise beizubehalten.

Da eine Krise nicht
immer vermieden wer-
den kann, ist es wichtig,

sich bestmoglich auf

sie vorzubereiten. Wenn
es dann zum Ernstfall
kommt, ist das Unter-
nehmen in der Lage,
sofort und effektiv
zureagieren,umden
Imageschaden so gering
wie maglich zu halten.
Unternehmen miissen
fahig sein, potenzielle
Krisen zu erkennen,

sie miissen aber auch
Notfallplane erarbeiten,
damit jeder am Krisen-
management Beteiligte
auch in der Hitze des
Gefechts weil3, was er zu
tun hat.

RegelmaRige Ubungen,
in denen die verschie-
denen Krisenszenarien
durchgespielt werden,
konnen ebenfalls helfen,
das Krisenteam vorzu-
bereiten und mit diesen
Situationen vertraut zu
machen. Auf diese Weise
kann auch festgestellt
werden, ob es Liicken
oder Fehler im Krisen-
kommunikationsplan
gibt.
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