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For Mihai,

who encouraged me to go on.



This is the perfect crisis, Mr. President. Think of it. We didn’t create it.
It’s not our fault. No one can blame us ... It’s just great.

[John Grisham: The Pelican Brief]

Ich meine, dass wir am Beginn des Endes der Krise sind.

[Deutsche Bank-Chef Josef Ackermann am 29. Mai 2008]

Dies ist nicht der Beginn vom Ende der Krise. Dies ist das Ende vom Beginn.
[US-Prasident Barack Obama im September 2008]
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1. EINFUHRUNG:
WAS IST EINE PR-KRISE?

Eqgal, wie viel Kapital Sie haben, wie niedriq lhre Preise sind,

wie giinstiqg die Umstande -

wenn die offentliche Meinung Ihnen nicht wohlwollend geqeniibersteht,
werden Sie verlieren.'

[Samuel Insull]

Samuel Insull lebte zu Anfang des letzten Jahrhunderts in Amerika und
war ein duBerst erfolgreicher Geschaftsmann. Denn er erkannte die Wich-
tigkeit eines ganz bestimmten Faktors, der immer noch unverandert zum
Erfolg eines Unternehmens, Produkts oder einer Dienstleistung beitragt:
die Gunst der offentlichen Meinung. Sicher half ihm auch diese Erkennt-
nis zu einer interessanten Karriere. Samuel Insull wurde ndmlich Chefin-
genieur von niemand Geringerem als Thomas Alva Edison, dem Erfinder
des Phonographen und der elektrischen Glithlampe, dazu noch Besitzer von
Uiber 1.000 weiteren Patenten. Spater war Insull Vizeprdsident von Edisons
General Electric (GE), einem Unternehmen, das heute noch besteht.

Die positive Beeinflussung der Offentlichkeit ist wesentliche Aufgabe
der Public Relations (abgekiirzt PR) oder, zu Deutsch, Offentlichkeitsarbeit.
Professionelle PR kann ein positives Image aufbauen, den Bekanntheits-
grad steigern, medial iiberzeugen. Das ist die gute Nachricht.

Die schlechte: Niemand kann die Zukunft vorhersagen. Die sogenann-
te ,offentliche Meinung” ist wankelmiitig wie eine Diva. Sie kann ebenso
schnell und unvorhergesehen ins Negative umschlagen und einen betracht-
lichen Imageschaden anrichten, der sich, wenn tberhaupt, nur mit viel
Geld, Zeit und Miithe wieder reparieren ldsst. Es ist leider eine psychologi-
sche Wahrheit, dass Negatives langer im Gedachtnis bleibt als Positives.
Machen wir den Assoziationstest: Bei ,A-Klasse* denken wir an ein PKW-
Modell von Mercedes. Vielen kommt jedoch immer noch der ,Elch-Test“ und

1 Zitiert nach Bernays, Edward: Propaganda, Die Kunst der Public Relations, Neuauflage 2007, S. 70.
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das Bild reihenweise umkippender Kleinwagen in den Sinn. Rudolf Schar-
ping? Ehemaliger deutscher Verteidigungsminister. Aber auch peinlicher
»Pool-Planscher” des Sommers 2001, wahrend deutsche Truppen nach Ma-
zedonien entsandt wurden. Hilmar Kopper? War mal Vorstandssprecher
der Deutschen Bank. Aber auch Schopfer der ungliicklichen Bezeichnung
»Peanuts” fir die nicht gerade geringe Summe von seinerzeit 50 Millionen
D-Mark. Von Namen wie Josef ,Victory“ Ackermann oder Ex-Postchef Klaus
Zumwinkel, denen durch personliche Fehltritte per se ein negatives Etikett
anhaftet, ganz zu schweigen. Von ihnen und anderen handelt dieses Buch.
Es erstaunt, wie oft selbst gewiefte Journalisten und die mit allen Wassern
gewaschenen Politiker, wie haufig Vorstande groRer Unternehmen trotz
ausgefeilter Kommunikationsstrategien, trotz einer Heerschar von Bera-
tern und Mitarbeitern in ebenso typische wie vermeidbare PR-Fallen tappen
und in einer Krise hilflos agieren - oder mit einer vermeintlich hilfreichen
Gegenoffensive alles nur verschlimmern.

Was ist eigentlich eine PR-Krise? Das Inatitute for Crisis Management
definiert sie als ,eine erhebliche Zerriittung, die sich negativ auf das Ge-
schaft auswirkt und zu einer ausgedehnten Berichterstattung in den Medi-
en anregt“? Sie liegt dann vor, wenn ,,... aus Gertichten, Streitereien, Fehlent-
scheidungen oder fremdbestimmten Aktionen dauerhafte Irritationen oder
Negativmeldungen entstehen.“

Warum passiert das so hdufig? Ist es der insbesondere Vorstédnden gro-
Rer Unternehmen immer wieder vorgeworfene fehlende ,,Bezug zur Reali-
tat” und die damit einhergehende mangelnde Menschenkenntnis? Ist es
die falsche Beratung im Sinne von ,Das Gegenteil von gut ist gut gemeint®?
Oder handelt es sich ,nur” um schlechtes Timing? Die mannigfachen (Hin-
ter)grinde von Krisen wollen wir an Hand einer Vielzahl von unterschied-
lichen Beispielen aufdecken, soweit dies moglich, da recherchierbar ist.
Manchmal sind wir auf bloRe Vermutungen angewiesen, denn fast immer
missen wir davon ausgehen, dass Betroffene, um den Kopf aus der Schlinge
zu ziehen, entweder irgendwann schweigen oder sich mittlerweile ihre eige-
ne Version der ,Wahrheit® zurechtgezimmert haben.

2 Vgl. McCusker, Gerry: Public Relations Disasters, Talespin, Inside Stories & Lessons Learnt,
London 2005, S. 311.

3 Vgl.Wilmes, Frank: Krisen PR - Alles eine Frage der Taktik. Die besten Tricks fiir eine wirksame
Offensive, Gottingen 2006, S.12.
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Es geht in diesem Buch um Unternehmen und Marken als solche, die zu
unrihmlichen Beispielen fur kommunikative Katastrophen wurden. Doch
dahinter stehen natiirlich wiederum Menschen, die fiir die Steuerung und
damit Wahrnehmung ihrer Produkte, Marken oder Dienstleistungen verant-
wortlich sind.

Nicht jede Krise ist eine PR-Krise. Doch in einer Ausnahmesituation ist
die Wahrscheinlichkeit gréRer, dass sie eine wird. Weil Frithwarnzeichen
nicht erkannt werden; weil Medien und Stakeholder Thre Krise zu ihrem The-
ma machen. Schweigen ist nie eine empfehlenswerte Strategie, Sie miissen
also reagieren. Und damit haben Sie bereits die Meinungsfiithrerschaft aus
der Hand gegeben. Die Krise verzeiht keine Fehler und erteilt keine zweite
Chance!

Umgekehrt ist nicht jede PR-Krise eine echte Krise, nur weil sie von den
Medien aufgebauscht wird. Viele angebliche Skandale oder Krisen ver-
schwinden wieder in der medialen Versenkung - es sei denn, die Presse
bleibt ,dran” und dehnt sie mit Fortsetzungsgeschichten aus. Auch hierfir
gibt es genligend Beispiele, die in vorliegendem Buch vorgestellt werden.

Manchmal sind es Fehlentscheidungen und -interpretationen, die PR-
Krisen erst auslosen. ,Menschliches Versagen®, in der einen oder anderen
Form, steht immer dahinter. Ohne sprechende, fithlende, denkende und han-
delnde Personen gédbe es iiberhaupt keine Kommunikation - und keine Miss-
verstandnisse. Schon Nuancen in der stimmlichen Modulation, bereits win-
zige, nonverbale Signale wie das Hochziehen einer Augenbraue oder eine
irritierende Wortwahl konnen auf unterschiedlichste Weise entschliisselt
werden. Wenn es um komplexere Informationen geht oder wenn in der in-
ternationalen Kommunikation gar unterschiedliche Kultur-Codes geknackt
werden miissen, wird es noch komplizierter. Wer weiR schon aus dem Steg-
reif, warum es in Japan so schwierig ist, eine bestimmte Kaffeesorte zu ver-
markten oder warum sich Legosteine in den USA, im Gegensatz zu Deutsch-
land, nicht so gut verkauften? Die tiberraschenden Antworten finden sich in
Kapitel 6 ,Come in and find out - die schwierige Kunst des richtigen Bran-
dings®.

Der besseren Anschaulichkeit halber wurde versucht, verschiedene Ty-
pen von PR-Krisen zu klassifizieren. So finden sich in den folgenden Ka-
piteln neben Beispielen verbaler Entgleisungen und ihrer Folgen (wie den
bereits zitierten Peanuts) auch nonverbale Missgeschicke, die aus bestimm-
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ten Grinden zu unerwiinschter Symbolik fiithrten - wie das berihmte ,Vic-
tory-Zeichen® eines Josef Ackermann im Gerichtssaal. In der Politik lauern
wiederum ganz andere Fallstricke, Polit-Skandale durchziehen nicht nur
die deutsche Geschichte. Und Journalisten, die eigentlich Medienprofis sein
sollten, wissen es oft auch nicht besser und laufen auf Druck von Medien
und Offentlichkeit unweigerlich ins Karriere-Aus. Eva Herman und Michel
Friedman lassen griiRen.

Das Trostliche an einer Krise ist jedoch: Es besteht die Chance auf Besse-
rung, wenn sie erst einmal da ist. Laut Fremdwdorterlexikon beinhaltet der
Begriff ,Krise® bereits einen Wendepunkt. Wenn beispielsweise die Krise
einer Krankheit iiberstanden ist, dann ist man auf dem Weg der Genesung,
das Schlimmste ist iiberstanden. Universell anwendbare Rezepte gegen eine
Kommunikationskrise gibt es zwar nicht, weil jede Situation einmalig ist
und sdmtliche Szenarien schwer vorherzusagen sind. Es gibt jedoch ein
paar Grundregeln, wie man eine Krise einddmmen, wenn schon nicht ver-
hindern kann. Und es gibt wesentliche Faktoren, die bei der kommunikati-
ven Krisenbewiltigung eine Rolle spielen. Selbst die PR-Storfélle aus Kapi-
tel 5 ,Image-GAUs mit Langzeitwirkung® sind ntitzlich. Sie zeigen uns, wie
man es auf keinen Fall machen sollte und was man héatte besser machen
konnen.

Neben den Fallstudien findet sich eine Vielzahl jeweils passender Krisen-
tipps. Die wichtigsten Lektionen sind mit einem Ausrufezeichen gekenn-
zeichnet und werden am Ende des Buches (siehe Kapitel g9 ,Lessons learnt?
Lessons learnt!”) zusammengefasst. So haben Sie alles auf einen Blick,
wenn es einmal brennen sollte, was ich Ihnen und Threm Unternehmen na-
tirlich niemals wiinsche. Jedoch lernt man eine Menge aus Krisensituatio-
nen, wie wir lesen werden.

Es geht hier nicht um den hdmisch erhobenen Zeigefinger. Der praktische
Nutzen dieses Buches soll im Vordergrund stehen. Doch seien wir ehrlich:
Wenn an mancher Stelle unserer Fallstudien doch ein klein wenig Schaden-
freude aufkommen sollte, dann - ist dies nur allzu menschlich. Bedenken
Sie: Nichts ist so absurd wie die Realit4t. Die Beispiele sind wahr und nicht
erfunden, es sei denn, ich weise ausdriicklich auf einen zu Anschauungs-
zwecken konstruierten Fall hin.

Hamburg, im Mai 2009 Daniela Puttenat
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Anmerkung der Verfasserin:

In diesem Buch wird der Einfachheit halber durchgéngig die méannliche
Form (beispielsweise der Journalist, der Pressesprecher, der Politiker) ver-
wendet; solche Formulierungen schlieRen selbstverstdandlich immer alle
weiblichen mit ein.
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2. VON MEDIEN UND OFFENTLICHKEIT

WeiRt du, was ich an der Offentlichkeit hasse? - Die Offentlichkeit.
[Rita Rudner zu Kenneth Branagh im Film Peter’s Friends, GB 1992]

Medien machen Meinungen

PR soll die Reputation einer Person, Marke oder Organisation méglichst
erhalten, verstarken und schiitzen. Doch die Meinungen, die unsere Wahr-
nehmung dieser Person, Marke, Organisation etc. beeinflussen, sind nicht
in Stein gemeiRelt. Im Gegenteil: Je nachdem, wie die verschiedenen Teilof-
fentlichkeiten (Stakeholder) - z. B. Kunden, Medien, Aktionare - Sie wahr-
nehmen, schwanken diese Meinungen. Auch wird gern von der 6ffentlichen
Meinung gesprochen, als wenn es nur eine geben wiirde. Das ist natirlich
viel zu verallgemeinernd. Die verschiedenen Teil6ffentlichkeiten bedingen
sich gegenseitig, sie beeinflussen sich bewusst oder unbewusst. Da wir je-
doch nicht jedes Meinungs-Mosaiksteinchen herausfiltern konnen, spre-
chen wir von der ,6ffentlichen Meinung®, wenn sich ein bestimmtes Urteil,
zusammengesetzt aus den Ansichten verschiedenster Gruppierungen bis
hin zum Individuum, durchsetzt.

Dieses Stimmungsbild offenbart sich in der Art und Weise der medialen
Berichterstattung, sie spiegelt sich in der Themenauswahl, den Kommen-
taren, der Tonalitat von Presseartikeln wider. Manchmal kann diese Stim-
mung einen solch ungemeinen ,,6ffentlichen® Druck erzeugen, dass sich ein
Unternehmen oder eine Institution zu einer Entscheidung im Sinne der ,,6f-
fentlichen Meinung“ gezwungen sieht, die den urspringlichen Absichten
kontrar lauft. Bekanntes Beispiel ist der Fall Brent Spar, auf den ich an spé-
terer Stelle ausfiihrlich eingehen werde.
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Das Brisante an solcher Art der Einflussnahme ist die Theorie der so-
genannten ,,Schweigespirale, die auf folgender sozialpsychologischen An-
nahme fuRt: Die Meinung groRer Gruppen in der Bevolkerung passt sich der
veroffentlichten Meinung dynamisch an. Manchmal passt sich gar die Rea-
litdt der Meinung an. Nehmen wir an, es verbreiten sich Gertichte, dass ein
Unternehmen in einer schweren Krise ist und der Aktienkurs ins Trudeln
gerat. Die Folge: hektische Aktienverkaufe, der Kurs fallt in der Tat.

AuRerdem nimmt jeder Mensch die ,,Wirklichkeit® anders wahr. Es gibt
nicht die eine Realitdat. Darum spielen die Medien in unserer Gesellschaft
eine so wichtige Rolle, denn via Medien erhalten wir die Informationen, aus
denen wir unsere Wahrnehmung der Realitéat formen - die wir dann aber fir
»die“ Wirklichkeit halten. Dann beginnen wir, zu interpretieren und zu be-
werten.

Daher hat eine auflagenstarke Zeitung wie Bild, erwiesene Pflichtlektiire
sogar fir Politiker wegen der ,Stimmung im Lande®, so viel Macht. Legen-
déar ist Gerhard Schroders angeblicher Ausspruch: ,Zum Regieren brauch’
ich nur Bild, BamS und Glotze® Es heiRt in der Eigenwerbung zwar ,,Bild dir
deine Meinung®, aber ist es in Wahrheit nicht umgekehrt? Es miisste eher
heiRen ,Bild dir unsere Meinung®, namlich die Meinung von Bild selbst.
Ob beim Friseur, auf der Baustelle oder im Biro, erschreckend oft ist die
dort geduRerte ,Meinung” diejenige von Europas grofter Zeitung, die sich
selbst als ,Sprachrohr des kleinen Mannes® versteht. Doch: Spricht der klei-
ne Mann wirklich ins Rohr oder schallt es nicht eher aus diesem heraus? Da-
mit sind wir beim Ei des Kolumbus: Was war zuerst da, die Henne oder das
Ei? In diesem Fall: die 6ffentliche Meinung oder die Meinung der Medien?
Wie die Frage nach Henne und Ei wird sich auch die Frage nach Medienmei-
nung und ,6ffentlicher Meinung nicht auseinanderdividieren lassen.

Besonders eines fallt an der heutigen Mediengesellschaft auf: Wir haben
zwar immer mehr Informationen immer schneller zur Verfigung. Trotzdem
scheint es immer weniger Meinungen zu geben. Der Trend geht offenbar hin
zu einer sogenannten Boulevardisierung auch der bisher als ,serios” gel-
tenden Medien. Selbst der Spiegel, jahrzehntelang das politisch einfluss-
reichste deutsche Nachrichtenmagazin, berichtet mittlerweile auf langeren
Strecken von Hollywoodsternchen, Sexaffaren oder versorgt uns mit Sport-
klatsch aus der Bundesliga. Daneben gibt es, ganz hinten im Heft, zwei bun-
te ,Panorama“-Seiten, die an Banalitat den einschlédgigen People-Magazi-
nen wie Bunte oder Gala in nichts mehr nachstehen. Ist also das Interesse
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an Klatsch und Tratsch (neudeutsch-verniedlichend: ,weiche Themen®) all-
gemein gestiegen oder stiirzen sich heutzutage die meisten Printmedien,
bedroht von sinkenden Auflagen und der Nachrichtenkonkurrenz im Privat-
fernsehen und Internet, einfach nur vermehrt auf Themen, die an die niede-
ren Instinkte des Lesers appellieren: Schadenfreude, Neugierde, Hime und
Neid?

Es wird oft gesagt, dass Skandale, Affaren und Krisen zuzunehmen
scheinen. Ich denke jedoch, dass lediglich die Berichterstattung dartber,
aus den angefithrten Grinden, zunimmt und sich das Medienkarussell im-
mer schneller dreht. Durch die in kiirzester Zeit abrufbaren Informationen
aus dem Internet und den permanenten Newstickern entsteht der Eindruck,
dass immer, Gberall, zu jeder Zeit, etwas passiert, iiber das berichtet wer-
den muss. Auch nichtige Themen werden aufgeblaht, skandalisiert, verein-
facht, fertig ist die vorgefertigte ,Meinung® firr den Leser oder Zuschauer.
Die ,klassische“ Nachrichtensendung, die sorgfaltig vorbereitet wird, selbst
die Tageszeitung scheint im Vergleich zu Internet-Nachrichten und -Blogs
mittlerweile langsam und behébig. Friher galt ,Nichts ist so alt wie die Zei-
tung von gestern.“ Mittlerweile stimmt eher: ,Nichts ist so alt wie die Zei-
tung von heute.”

Selbst Journalisten teilen diese Ansicht. So meint Gerhard Wisnewski in
seinem Jahrbuch tber die Medienthemen und -skandale des Jahres 2008:
»Immer mehr verandert sich unsere Medienlandschaft zu einer Meinungs-
monokultur, in der Recherchen stéren und Fragen unerwiinscht sind. Von
Jahr zu Jahr mehr wird die demokratische zu einer autokratischen Mei-
nungskultur, in der nur noch bestimmte Medien den Ton angeben.*

Der Boulevard bestimmt immer 6fter die Themen und verkauft sie als
exklusiv. Auch die generelle Nachrichtenqualitdt hat in Zeiten der Medien-
krise rapide nachgelassen. Marcus Rohwetter, Wirtschaftsredakteur der
Wochenzeitung Die Zeit, befand wéhrend einer Diskussionsrunde auf dem
»Krisengipfel“ an der Universitat Minster im Marz 2007: ,Journalisten nei-
gen gelegentlich dazu, Themen zu sehr aufzubauschen und Krisen auf die-
se Weise unberechtigt herbeizufithren oder zu verstarken.“ Er prophezeite:
»Mit zunehmendem Wettbewerbsdruck in der Medienbranche konnte sich
dieses Phanomen verstarken.*

4 Wisnewski, Gerhard: 2009 - Das kritische Jahrbuch. Verheimlicht, vertuscht, verqgessen: Was
2008 nicht in der Zeitung stand, Miinchen 2009, S. 7.
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Er hat Recht behalten. PR-Verantwortliche (mich eingeschlossen) beob-
achten seit ein bis zwei Jahren verstdrkt den Hang zu jener Dramatisierung
in der Medienberichterstattung, die teilweise nicht einmal durch Fakten ge-
rechtfertigt ist. Da werden ganz normale Ablaufe, beispielsweise nach einer
Firmenibernahme, nicht korrekt dargestellt. Da wird suggeriert, dass es bei
gewissen Sachverhalten nicht mit rechten Dingen zugehe und alle Beteilig-
ten etwas verheimlichen - auch, wenn es sich um notwendige, rein formale,
rechtliche oder betriebswirtschaftliche Prozesse im Unternehmen handelt.

Natirlich konnen Journalisten nicht alles wissen. Aber sie konnen das
meiste sorgfaltig recherchieren. Und bei komplexeren Zusammenhangen
lieber einmal mehr nachfragen. In Deutschland ist es, im Gegensatz zu bei-
spielsweise angelsdchsischen Landern ublich, dass den PR-Verantwortli-
chen Zitate vor Versffentlichung zwecks sachlicher Priifung vorgelegt wer-
den. Viele Redakteure tun dies mit kaum verhohlenem Widerwillen und
fithlen sich bei Anderungswiinschen seitens der Pressestellen gegingelt
und beeinflusst. Dabei ist eine solche Korrekturschleife schon allein des-
halb notwendig, da viele ,Fakten® in den Zitaten oder dem sie umgebenden
FlieRtext schlicht falsch wiedergegeben oder einfach nicht weiter nachre-
cherchiert wurden, was jemandem bei seinem eigenen Fachgebiet natiirlich
auffillt. Das kann man kontrollieren. Doch als ,normaler® Leser kann ich
gar nicht abschatzen, was alles sachlich richtig oder falsch sein kénnte. Ich
muss mich auf den Journalisten verlassen. Und doch verbreiten sich durch
nachladssige Recherche angebliche Fakten, die eben nicht stimmen, weiter
und erzeugen ein ungesundes, da ansteckendes, Halbwissen. Das kann ge-
fahrlich und tiberaus schéadlich fir die Person oder Institution werden, Giber
die berichtet wird.

Es soll jedoch hier nicht der Eindruck erweckt werden, Fehlinformati-
onen seien an der Tagesordnung. Die tiberwiegende Mehrzahl der hierzu-
lande meist hervorragend ausgebildeten Redakteure arbeitet nach wie vor
gewissenhaft und grindlich. Denn richtig ist auch, was Rohwetter auf der
erwdhnten Veranstaltung ebenso duRerte: ,Ohne investigativ arbeitende
Journalisten wiirden manch unangenehme Tatsachen moéglicherweise nie-
mals bekannt werden. Die Presse erfiillt damit ihre gesamtgesellschaftliche
Kontrollfunktion.“ Denken Sie z. B. an die Bespitzelungen bei der Bahn oder
beim Discounter Lidl, die erst Redakteure des stern aufdeckten. Journalis-
ten sind immer noch
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