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1 Einleitung

Unternehmen' agieren heutzutage in einer zunehmend komplexen und sensibilisier-
ten Gesellschaft, in der sie neben marktwirtschaftlichen auch soziookonomische
Funktionen zu erfiillen haben. Die Stellung von Unternehmen in modernen Gesell-
schaften wird charakterisiert durch ihre ,,6ffentliche Exponiertheit” (Dyllick 1992:
15), woraus verschiedene Autoren einen hohen gesellschaftlichen Legitimations-
druck ableiten (vgl. u.a. Beck 1986, Dyllick 1992, Langenbucher 1996). Diese zu-
nehmende Offentliche Exponiertheit unternehmerischen Handelns steigert die Kri-
senanfilligkeit von Unternehmen immens und verdndert auch die kommunikative
Privention und Bewiltigung von Unternehmenskrisen in Quantitit und Qualitét
(vgl. u.a. Langenbucher 1996, Kunczik/Heintzel/Zipfel 1995, Hribal 1999). Im Hin-
blick auf diese Krisenanfilligkeit hat sich die Unternehmens-PR verstirkt unter-
schiedlicher Kommunikationsmedien und -mittel zu bedienen. Hierzu z&hlt auch das
Internet, das wegen seiner zunehmenden gesellschaftlichen Bedeutung und seiner
kurzen Distributionszeit, seiner darstellerischen Vielfalt und seiner unterschiedli-
chen Kommunikations- und Interaktionsmoglichkeiten inzwischen selbstverstandli-
cher Bestandteil der Unternehmens-PR ist.

Obwohl das Internet mittlerweile fest im Kommunikationsmix von Unternehmen
verankert ist, sind sowohl seine Einfliisse auf Krisensituationen und auf die Krisen-
anfilligkeit von Unternehmen als auch die Moglichkeiten und Grenzen, die es der
Unternehmens-PR bei der Privention und Bewiltigung von Unternehmenskrisen
bietet bzw. setzt, kommunikationswissenschaftlich bisher nicht untersucht worden.
Auch fehlen empirische Erkenntnisse, inwieweit Krisen-PR im Internet (im Weite-
ren als onlinegestiitzte Krisen-PR bezeichnet)” in der Praxis umgesetzt und wie sie
beurteilt wird.

Die vorliegende Studie beschreitet dieses weitgehend unerforschte Feld und gibt
sowohl in theoretischer wie empirischer Hinsicht Aufschluss iiber die unterschiedli-
chen Einflussfaktoren und Nutzungsmoglichkeiten des Internet fiir die kommunika-
tive Privention und Bewiltigung von Unternehmenskrisen durch Public Relations.

1.1  Problemstellung und Zielsetzung der Untersuchung

Die Relevanz onlinegestiitzter Krisen-PR wird angesichts der gesteigerten Krisenan-
falligkeit aufgrund der erwihnten 6ffentlichen Exponiertheit und der wachsenden
gesellschaftlichen Bedeutung des Internet voraussichtlich weiter zunehmen. Obwohl
iiber diese steigende Bedeutung des Internet fiir die Krisen-PR in den einschligigen
Publikationen Einigkeit herrscht (vgl. Brandt 1998: 160, Fuchs/Mohrle/Schmidt-
Marwede 1999: 106, Hribal 2001: 454, Roselieb 2002, Mast 2002: 357, Herbst

1 Mit Unternehmen werden im Folgenden ausschlieBlich privatwirtschaftliche Unternehmen bezeichnet.
Synonym wird in der Literatur — wie auch in dieser Untersuchung — der Begriff Organisation verwendet.
2 Siehe zur Definition von onlinegestiitzter Krisen-PR Kapitel 6.1.
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2004: 101, Hasse 2004: 169), beschrénkt sich die bislang vorliegende Literatur zum
Gegenstand onlinegestiitzter Krisen-PR auf einige wenige Aufsétze.

Empirische Erkenntnisse iiber die Nutzung des Internet im Rahmen onlinege-
stiitzter Krisen-PR liegen bisher nur unzureichend vor: Hervorzuheben ist in diesem
Zusammenhang die Studie von Meyer (1997), die in ihrer empirischen Untersu-
chung die Moglichkeiten der Krisenabwehr im WWW von Unternehmen im umwelt-
sensiblen Bereich untersucht und die Web-Angebote ausgesuchter exponierter Un-
ternehmen einer Inhaltsanalyse unterzieht. Dariiber hinaus existiert eine amerikani-
sche Studie von Esrock/Leichty (1998), die in ihrer Untersuchung die Websites von
100 der 500 umsatzstirksten US-amerikanischen Unternehmen u.a. nach der proakti-
ven Thematisierung von krisenhaltigen bzw. strittigen Sachverhalten analysierten.

Die Ergebnisse der Studien sind jedoch nur bedingt hilfreich fiir die Beurteilung
und Einschitzung onlinegestiitzter Krisen-PR von Unternehmen, da sie sich ledig-
lich auf die Untersuchung unternehmenseigener Web-Angebote beschrinken. Ande-
re Moglichkeiten der Krisenpriavention und -bewiltigung sowie die Beurteilung der
entscheidenden PR-Akteure iiber die Nutzungsmoglichkeiten onlinegestiitzter Kri-
sen-PR werden in den Untersuchungen nicht beriicksichtigt, obwohl sie fiir einen
umfassenden Einblick in die Materie unerldsslich sind. Entsprechend stellt die Er-
forschung onlinegestiitzter Krisen-PR ein bislang uneingelostes Desiderat dar.

Ziel dieser Arbeit ist die theoretische und empirische Untersuchung der Einfluss-
faktoren und Nutzungsmoglichkeiten des Internet im Rahmen der Krisenpriavention
und -bewiltigung durch Public Relations. In den Mittelpunkt der vorliegenden Stu-
die riicken dabei folgende forschungsleitende Fragen:

® Wie nutzen Unternehmen das Internet im Rahmen der Krisenpridvention und
-bewiltigung durch onlinegestiitzte Krisen-PR?

® Wie beurteilen die entscheidenden PR-Akteure die unterschiedlichen Nutzungs-
moglichkeiten des Internet im Rahmen der Krisenprivention und -bewiltigung
durch onlinegestiitzte Krisen-PR?

Angesichts des kommunikationswissenschaftlich bislang weitgehend unbeachteten
Forschungsgegenstandes wird der theoretischen Konzeption in der vorliegenden
Arbeit ein groBer Stellenwert eingerdumt. Die gewonnenen theoretischen Befunde
und Voriiberlegungen liefern dabei eine erste Vorstellung iiber kollektive Verbind-
lichkeiten fiir die zu untersuchende Thematik und haben insofern orientierende
Funktion fiir den empirischen Teil der Arbeit.

Die empirische Untersuchung unterscheidet sich vor allem in der Betrachtung
des Untersuchungsgegenstandes von bereits existierenden Studien: Indem die vor-
liegende Untersuchung die entscheidenden PR-Akteure zu den Rahmenbedingun-
gen, Einflussfaktoren, Zielsetzungen und Erscheinungsformen onlinegestiitzter Kri-
sen-PR befragt, werden erstmals detaillierte empirische Daten zum Gegenstand
onlinegestiitzter Krisen-PR aus Sicht der verantwortlichen PR-Experten in den Un-
ternehmen gesammelt. Vor dem Hintergrund des defizitdren empirischen Wissen-
stands ist die vorliegende Studie als explorative Untersuchung zu verstehen, die
erste wesentliche Einblicke in einen Bereich liefert, der aus kommunikationswissen-
schaftlicher Perspektive bisher vernachléssigt wurde.
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1.2 Verlauf und Gliederung der Untersuchung

Die theoretische Untersuchung der Bedingungen und Voraussetzungen sowie der
Nutzungsmoglichkeiten und Problemfelder onlinegestiitzter Krisen-PR gliedert sich
in insgesamt fiinf Kapitel (Kapitel zwei bis sechs), wihrend die empirische Untersu-
chung in den darauffolgenden drei Kapiteln dargestellt wird (Kapitel sieben bis neun).

Kapitel 2 widmet sich der Darstellung der Grundlagen und Ausdrucksformen
von Unternehmenskrisen. Herausgearbeitet wird ein Krisenverstindnis, das Krisen
als Prozesse begreift, die durch Kommunikation bedingt sind und modifiziert wer-
den konnen. Hierdurch wird Kommunikation als entscheidender Faktor in der Kri-
senpravention und -bewiltigung identifiziert und die Relevanz der Unternehmens-
PR im Krisenkontext unterstrichen. Die im Weiteren dargestellten Aufgliederungs-
moglichkeiten von Unternehmenskrisen in einzelne Bestandteile zeigen erste Impli-
kationen fiir die weitere Betrachtung der Krisen-PR, wihrend die Erorterungen zu
den Krisenursachen ein unternehmensspezifisches Spannungsfeld eingrenzen, das
sich aus gesellschaftlichen Interessenkollisionen einerseits und spezifischen unter-
nehmensrelevanten Anspruchsgruppen andererseits herleitet.

Diesem Spannungsfeld widmet sich Kapitel 3, das den zentralen Merkmalen die-
ser Interessenkollision zwischen Unternehmen und relevanten Anspruchsgruppen
nachgeht. Hierbei zeigt sich, dass sich Unternehmen in einer Situation 6ffentlicher
Exponiertheit befinden und von unterschiedlichen Anspruchsgruppen mit diversen
offentlichen Anliegen konfrontiert werden, die mitunter die unternehmerische Hand-
lungsautonomie gefihrden und sich bisweilen zu existenzbedrohenden Unterneh-
menskrisen auswachsen. Die weitere Betrachtung der Entwicklung offentlicher
Anliegen, derer sich spezifische Anspruchsgruppen mit wiederum spezifischen
Durchsetzungsstrategien annehmen, liefern erste Hinweise fiir die Kommunikations-
strategie von Unternehmen im Krisenkontext.

Aufbauend auf den Erkenntnissen der vorangegangenen Kapitel erfolgt in Kapi-
tel 4 die Darstellung spezifischer Kommunikationsstrategien im Krisenkontext. Die
wesentlichen Handlungsfelder und Einflussfaktoren der Krisen-PR werden heraus-
gearbeitet und dessen besondere Kommunikationsanforderungen in der Auseinan-
dersetzung zwischen Unternehmen und relevanten Anspruchsgruppen aufgezeigt.
Neben den hierdurch ermittelten Voraussetzungen und zentralen Merkmalen kom-
munikativer Krisenprdvention und -bewiltigung werden bei der Betrachtung von
Krisen-PR auch institutionelle Rahmenbedingungen analysiert, die die Effizienz der
Krisen-PR beeinflussen. Das Kapitel liefert entsprechend grundlegende Implikatio-
nen fiir die weitere Betrachtung onlinegestiitzter Krisen-PR.

Da die Wahl des Internet als Kommunikationsplattform fiir Krisen-PR wesent-
lich von dessen Kommunikations- und Interaktionsmoglichkeiten und der Erreich-
barkeit relevanter Anspruchsgruppen im Krisenkontext abhéngt, stellt Kapitel 5 die
zentralen medien- und kommunikationstheoretischen Merkmale des Internet heraus
und erdrtert, welche Anspruchsgruppen iiber das Internet erreicht werden konnen.
Durch die Betrachtung der Partizipationsmoglichkeiten und Rezeptionsgewohnhei-
ten wird zudem die auflerordentliche Relevanz des Internet im Rahmen der Krisen-
entstehung und -entwicklung herausgearbeitet und sein Einfluss auf Krisensituatio-
nen und auf die Krisenanfélligkeit von Unternehmen analysiert.
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Kapitel 6 widmet sich auf Basis der bisherigen Ausfiihrungen schlieBlich den
spezifischen Anforderungen, Ausdrucksformen und Wirkungsmoglichkeiten sowie
den Problembereichen onlinegestiitzter Krisen-PR und dessen besonderer Bedeutung
im Rahmen der Krisenprivention und -bewiltigung. Dabei werden die Umset-
zungsmoglichkeiten onlinegestiitzter Krisen-PR in der Auseinandersetzung zwi-
schen Unternehmen und relevanten Anspruchsgruppen diskutiert und zentrale Hand-
lungsbereiche sowie Problemfelder erértert. Die so ermittelten Nutzungsmoglichkei-
ten und Einflussfaktoren bilden das theoretische Geriist und die Grundlage fiir die
anschlieende empirische Untersuchung onlinegestiitzter Krisen-PR.

Der empirische Teil der vorliegenden Untersuchung beginnt mit Kapitel 7, das
einen Uberblick iiber das Forschungsinstrumentarium und die Methodenwahl gibt
und hierdurch den gesamten Forschungsprozess so weit wie moglich offen legt.

Die Ergebnisse der teilstandardisierten Leitfadeninterviews werden in Kapitel 8
dargestellt und vor dem Hintergrund der theoretischen Ausfiihrungen interpretiert.
Durch diese weitere Beriicksichtigung der theoretisch ermittelten Erkenntnisse wird
eine isolierte Betrachtung beider Teile (theoretisch und empirisch) vermieden.

Kapitel 9 fasst die zentralen Ergebnisse zusammen und beantwortet die gestell-
ten Forschungsfragen wie das Internet im Rahmen der kommunikativen Krisenpri-
vention und -bewdltigung in der Praxis genutzt und von entscheidenden PR-Akteure
beurteilt wird. Hieraus lassen sich schlieBlich Forschungsperspektiven fiir die Zu-
kunft sowie Konsequenzen fiir die Unternehmenspraxis ableiten.

Abbildung 1 verdeutlicht die Gliederung der vorliegenden Untersuchung grafisch:

Abbildung 1:  Gliederung der Untersuchung
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Kapitel 9

Zusammenfassung der Ergebnisse



2 Grundlagen und Ausdrucksformen von
Unternehmenskrisen

Um das komplexe Phinomen der Unternehmenskrise ndher zu bestimmen, wird der
Krisenbegriff in der betriebswirtschaftlichen Literatur in die Bestandteile Verlauf,
Ursachen und Wirkungen unterteilt (vgl. u.a. Krystek 1987, Roselieb 1999, Birker
2000: 27). In Anlehnung an die wissenschaftliche Literatur werden im Folgenden
neben der Definition der Unternehmenskrise, der Krisenverlauf, die Krisenursachen
sowie die Krisenwirkungen getrennt voneinander betrachtet. Vor dem Hintergrund
der vorliegenden Forschungsthematik wird dabei ein Verstindnis von Unterneh-
menskrisen herausgearbeitet, das Krisen als Prozesse begreift, die durch Kommuni-
kation beeinflusst und modifiziert werden kénnen. Das so entwickelte Krisenver-
stindnis unterstreicht im Zusammenhang mit dem Krisenverlauf die Bedeutung
einer frithzeitigen kommunikativen Auseinandersetzung mit dem Krisenkontext und
stellt zusammen mit den weiteren Darstellungen zu den Krisenursachen und -wir-
kungen erste Implikationen fiir die weitere Betrachtung der Krisen-PR heraus.

Angesichts der grofen Anzahl von Arbeiten,” die sich seit dem Ende der 1920er
Jahre mit dem Themenfeld Unternehmenskrise befassen, wird im Folgenden die
betriebswirtschaftliche bzw. wissenschaftliche Literatur zur Krisenforschung nur
insoweit beriicksichtigt, wie sie fiir das vorliegende Forschungsvorhaben von Inte-
resse ist.

2.1  Definition und Wahrnehmung von Unternehmenskrisen

Der Begriff Krise stammt aus dem griechischen Wortschatz, in welchem der Aus-
druck ,krisis“ eine Entscheidung bzw. entscheidende Wendung beschreibt. Die
Griechen Hippokrates und Thukydides benutzten den Begriff ,Krise’ erstmals, um
mit ihm medizinische bzw. militidrische Tatbestinde zu charakterisieren, die in ihren
jeweiligen Bereichen den Wendepunkt einer Situation beschreiben, in der es um
Leben oder Tod, Sieg oder Niederlage geht (vgl. Rothschild 1989: 78). Von ihrer
urspriinglichen antiken Bedeutung aus betrachtet sind Krisen insofern nicht per se
negativ verlaufende Ereignisse, sondern Situationen mit — zum Teil extremen —
ambivalenten Entwicklungsmoglichkeiten.

Seit dem 16. Jahrhundert ist der Begriff Krise auch im deutschen Sprachraum
verankert (vgl. Apitz 1987: 13, Herbst 1999: 1). Er wird im Alltagsgebrauch hiufig
fiir die meist subjektive Bewertung bestimmter Situationen und Ereignisse verwen-
det, die mit meist negativen Assoziationen verbunden sind und unerwiinscht oder
bedrohlich erscheinen.

3 Eine detaillierte Ubersicht iiber Forschungsbeitriige, die sich mit dem Phinomen der Unternehmens-
krise beschiftigen, findet sich bei Krystek 1987.
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Der Krisenbegriff als analytische wissenschaftliche Kategorie weist wiederum
Parallelen zum antiken Krisenbegriff auf. So stellte Pohl 1977 bspw. die analoge
Verwendung des Krisenbegriffs in den modernen Sozialwissenschaften zur Antike
heraus, welche durch das Merkmal der entscheidenden dramatischen Wendung cha-
rakterisiert ist.* Auch in der Medizin wird der Begriff Krise heute noch analog zu
seiner urspriinglichen Bedeutung verwendet und bezeichnet dort den Wendepunkt
im Krankheitsgeschehen hin zur Verbesserung oder Verschlechterung.

Trotz der oft eindeutigen Analogie zum Krisenbegriff der Antike liegt in der ge-
genwirtigen wissenschaftlichen Auseinandersetzung keine allgemeinverbindliche
Krisendefinition vor, da der Begriff in verschiedenen Bedeutungszusammenhingen
benutzt wird und bspw. soziale, militirische, politische oder 6konomische Krisen
beschreibt. So ergibt sich aus den mitunter diametralen Erkenntnisinteressen der
unterschiedlichen Forschungsansiitze eine bisweilen wertende, optimistische bzw.
pessimistische Auslegung des Krisenbegriffs, die die fiir den antiken Krisenbegriff
charakteristischen ambivalenten Entwicklungsmoglichkeiten vermissen ldsst: Wih-
rend ,,im einen Fall Krise als Chance einer umfassenden Systemtransformation ge-
sehen® wird, wird im anderen Fall Krise ,,als Bedrohung essentieller Werte* betrach-
tet, die primér negativ und destabilisierend verlduft (Janicke 1973: 10, auch Dom-
browsky 1991: 6).

Wird der Krisenbegriff im Zusammenhang mit Unternehmen verwendet, ergibt
sich eine #hnliche Situation. Zwar beschiftigt sich die Betriebswirtschaftslehre
schon seit ihren Anfiangen mit dem Krisenbegriff. Im Zuge der theoretischen Ausei-
nandersetzung hat der Terminus ,Krise’ jedoch derart unterschiedliche Deutungen
und Auslegungen erfahren, dass es bis heute an einer allgemeinverbindlichen Defi-
nition und Darstellung der Unternehmenskrise mangelt (vgl. Krystek 1987: 2, Roth-
schild 1989: 77; Botzel 1993: 136, Roselieb 1999: 87).

Anfinglich war der betriebswirtschaftliche Krisenbegriff aus wirtschaftswissen-
schaftlicher Perspektive geprdgt und orientierte sich an dem so genannten klassi-
schen 6konomischen Krisenbegriff (vgl. Birker 2000: 13): Krisen werden demnach
eng mit der konjunkturellen Wirtschaftsentwicklung in Verbindung gebracht und
bezeichnen einen konjunkturellen Abschwung bzw. einen markanten und dramati-
schen Wendepunkt eines unregelmiflig verlaufenden Konjunkturzyklus (vgl.
Krystek 1987: 4, Rothschild 1989: 78-80).

Die konjunkturtheoretische Auslegung des Krisenbegriffs erwies sich jedoch in
mehrfacher Hinsicht als problematisch: Zum einen lief sie sich nahezu ausschlieB3-
lich auf grole Wirtschaftskrisen anwenden und vernachléssigte so den individuellen
Verlauf in anderen, weniger dramatischen Konjunkturzyklen (vgl. Rothschild 1989:
80). Zum anderen stellte sie Krisen ,,eher als eine von auBlen ausgeloste Verdnde-
rung der unternehmerischen Rahmenbedingungen® dar (Birker 2000: 13) und lie} so
einzelwirtschaftliche’ sowie mogliche interne Krisenausloser unbeachtet.

4 Wie Pohl im Einzelnen auffiihrt, weist der Krisenbegriff in den Sozialwissenschaften das Merkmal
der Lebensbedrohung aus dem antiken medizinischen Krisenbegriff sowie das Merkmal der Wen-
dung aus dem antiken griechischen Drama auf (Pohl 1977).

5 Die Verkniipfung von einzel- und gesamtwirtschaftlichen Zusammenhingen im Rahmen der Krisen-
vermeidung bzw. -bewiltigung erschwert eine effiziente und ganzheitliche Krisentherapie aus be-
triebswirtschaftlicher Perspektive, da der Umgang mit Unternehmenskrisen aus betriebswirtschaftli-
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Vor diesem Hintergrund fand eine verdnderte Auslegung des Krisenbegriffs aus
betriebswirtschaftlicher Perspektive statt, die das einzelne Unternehmen als wirt-
schaftliche Entitét in den Vordergrund riickte. Betriebswirtschaftlich betrachtet wird
der Begriff Krise daher ,,auf eine mikro-6konomische Einheit, d.h. auf eine selb-
standig wirtschaftende Unternehmung bezogen* (Witte 1981: 10), woran sich auch
die vorliegende Untersuchung orientiert.

Dariiber hinaus kam es zu weiteren unterschiedlichen Begriffsdeutungen und
Darstellungen der Unternehmenskrise, die zu einer Vielfalt an Definitionen fiihrten
und ,,vom Verstindnis der Krise als Bruch einer bis dahin kontinuierlichen Entwick-
lung bis zur Krise als Entscheidungssituation mit extremer Ambivalenz der Entwick-
lungsmoglichkeiten® reichten (Roselieb 2002: 108). Wihrend im Vordergrund &lte-
rer Definitionen die Merkmale ,Illiquiditdt” und ,,Insolvenz* standen (vgl. Birker
2000: 13) weiten aktuelle Definitionen die Merkmale auch auf , kommunikative
Fehltritte von Fithrungskriften oder Storfille in Produktionsanlagen* aus (Roselieb
2002: 108).° In der vorherrschenden betriebswirtschaftlichen Auffassung wird zu-
dem der prozesshafte Charakter der Unternehmenskrise hervorgehoben, der die
zeitliche Begrenzung der Krise betont (vgl. Krystek 1987: 6).

Vor diesem Hintergrund werden in der aktuellen betriebswirtschaftlichen Litera-
tur Unternehmenskrisen iibereinstimmend definiert als ungeplante und ungewollte
Prozesse von befristeter Dauer, die das Erreichen strategischer und/oder taktischer
Ziele des Unternehmens oder einzelner Unternehmensbereiche bedrohen bzw. ge-
fahrden. Sie sind begrenzt beeinflussbar sowie in ihrem Ausgang ambivalent (vgl.
u.a. Krystek 1987: 6-7, Birker 2000: 13, Roselieb 1999: 88).

Die Ambivalenz der Entwicklungsmoglichkeiten macht die Analogie zum ur-
spriinglich antiken Krisenbegriff deutlich. Insofern sind Krisen auch in betriebswirt-
schaftlicher Hinsicht nicht zwangslidufig negativ verlaufende, einseitig destabilisie-
rende oder dysfunktionale Prozesse, sondern beinhalten optimistische Aspekte und
bergen insofern auch die Chance zur Systemverbesserung.7 Unternehmenskrisen
sind per definitionem ungewiss, weshalb iiber ihren Ausgang keine absolute Sicher-
heit besteht: In einer Krise ist die Vernichtung eines Unternehmens ebenso moglich
wie sein Fortbestand in bisheriger oder veridnderter Form. Als systembedrohende
Prozesse beeinflussen Krisen die zukiinftige Entwicklung von Unternehmen, stellen
hiufig Wendepunkte im Unternehmensgeschehen dar und kénnen den Fortbestand
eines Unternehmens insgesamt oder einzelner Teilbereiche gefihrden (vgl. Mathes/
Girtner/Czaplicki 1991: 16, Birker 2000: 27, Mast 2002: 389). Der Krisenbegriff
besitzt daher einen Gefahren- und Bedrohungscharakter (vgl. Janicke 1973, Deutsch
1973, Gurr 1973, Narr 1973, Witte 1981, Biihl 1984, Birker 2000). Dies macht deut-

cher Sicht zu Entscheidungen fithren kann, die einer gesamtwirtschaftlichen Sicht kontrér gegeniiber-
stehen. So ist bspw. die Entlassung von Mitarbeitern zur Verringerung von Personalkosten eine be-
triebswirtschaftlich addquate Malnahme der Krisenbewiltigung wihrend sie in gesamtwirtschaftli-
chen Zusammenhéngen ein Ansteigen der Arbeitslosigkeit bedeutet und insofern Krisenverursacher
sein kann (vgl. Stachle 1993: 2452).

6  Siehe hierzu ausfiihrlich Kapitel 2.2.

7 Die systemverbessernden Auswirkungen von Unternehmenskrisen werden in der betriebswirtschaft-
lichen Literatur bspw. mit der Uberwindung erstarrter Formen und Strukturen, der Verbesserung von
Prozessabldufen oder der Initiierung von Produktinnovationen beschrieben (vgl. hierzu vor allem
Krystek 1987: 82-87, Birker 2000: 19 sowie ausfiihrlich Kapitel 2.4).
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lich, dass die Definition der Krise von objektiven Gegebenheiten (bspw. Insolvenz)
wie von subjektiven Auslegungen abhingig ist. Wihrend Gefahr als Merkmal der
Krise einen objektiven Tatbestand respektive eine objektive Handlungskategorie
enthilt, weist die Bedrohung auf die subjektive Wahrnehmung der gefdhrlichen
Situation also eine subjektive Handlungskategorie hin (vgl. Witte 1981: 9). Die
Identifikation einer Situation als betrieblicher Krise ist auch von dem subjektiven
Wahrnehmungsvermogen der Entscheidungstriger im Unternehmen abhéngig und
die Krisenbeurteilung insofern das Ergebnis ,,von individuellen oder kollektiven
Wahrnehmungs- und BewufBtseinsbildungsprozessen® (Staechle 1993: 2454). Krisen
sind daher in einem hohen Mafle auch von ihrer Perzeption abhingig (vgl. Narr
1973: 226): Es gilt zunédchst einmal ihre Entwicklung oder ihr Bestehen wahrzu-
nehmen (vgl. Krystek 1987: 6). Sander (1994: 36, 43-44) spricht in diesem Zusam-
menhang von der Krise als sozialem Konstrukt. Die Bedeutung von Krisen wiirde
kontextspezifisch geschaffen, ihre Kennzeichnung sei ein machtpolitischer Aus-
handlungsprozess. Ereignisse wiirden fiir die Betroffenen des Unternehmens erst
dann ,handlungsrelevant®, wenn das Ereignis als Krise definiert werde. Der Prozess
der Krisendefinition entspriche einer Aushandlung der Wirklichkeitsdefinitionen.

Die Beschreibung und Bewertung eines Ereignisses als Krise unterliegt daher
immer auch den Interessen, Einstellungen, Moglichkeiten und Wertesystemen der
Entscheidungstriger und betroffenen Teilnehmer dieses Prozesses, die entsprechend
als Wahrnehmungsfilter fungieren (vgl. Staehle 1993: 2454). Insofern sind Krisen
beobachterabhingige Zuschreibungen, die als eine Beobachtung von beobachteten
Ereignissen bezeichnet werden konnen, die normalen Kontinuitdtserwartungen zu-
widerlaufen und fiir zumindest hypothetisch existenzrelevant eingestuft werden (vgl.
Kohring/Gorke/Ruhrmann 1996: 285). Indem Krisen beobachterabhéngig sind, kann
es auch zu unterschiedlichen Krisen- bzw. Situationsdefinitionen kommen, da eine
Situation unterschiedlich wahrgenommen werden kann und deshalb nicht zwangs-
laufig von allen Beteiligten als Krise definiert wird. Entsprechend nimmt Kommu-
nikation eine entscheidende Rolle ein, da ,,die Bewertung von Ereignissen als kri-
senhaft, selbst bei gleichzeitiger personlicher Wahrnehmung, nur iiber kommunika-
tive (Bewertungs-)Prozesse moglich* ist (Kohring/Gorke/Ruhrmann 1996: 285, 290,
auch Huth 2002: 53). Die Identifizierung einer Unternehmenskrise hiingt daher nicht
nur von der Art und Anzahl der Krisensymptome ab, sondern auch davon, ob die
Entscheidungstriger diese als Krisensignale interpretieren (vgl. Maasmeier 1987:
15).

Fazit: Auf Grundlage der obigen Darstellungen sind Krisen durch kommunikati-
ve Leistungen nicht nur vermittel-, sondern auch beeinflussbar — was auf die heraus-
ragende Bedeutung der Public Relations als Mittel zur kommunikativen Pravention
und Bewiltigung von Unternehmenskrisen hinweist. Kommunikation wird als kon-
stitutiv fiir die Bewertung und Aushandlung von krisenhaften Situationen verstan-
den. Dabei obliegt es der Unternehmens-PR, durch interne wie externe Kommunika-
tionsaktivititen unternehmensrelevante Krisen- bzw. Problemdefinitionen zu kom-
munizieren, um Krisen priventiv vorzubeugen bzw. sie zu bewiltigen.
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2.1.1 Reaktionszeit und Handlungsspielrdaume

Unternehmenskrisen sind — wie ausgefiihrt — von zeitlich befristeter Dauer, weshalb
die kommunikative Privention und Bewiltigung innerhalb eines spezifischen zeitli-
chen Rahmens zu erfolgen hat und entsprechend bestimmten Bedingungen und Ein-
schrinkungen unterworfen ist, die im Folgenden néher betrachtet werden sollen.

Angesichts des oben dargestellten Gefahren- und Bedrohungspotenzials als
Kennzeichen von Krisen betont Rothig den krisenimmanenten ,,Entscheidungs- und
Aktionszwang, der die Aktivierung des systemeigenen Potentials zur Problembewil-
tigung erfordert” (Rothig 1976: 13). Dabei ist die Reaktions- bzw. Entscheidungszeit
beschrinkt, da Krisen per definitionem zeitlich begrenzt verlaufen und somit durch
ihren Beginn und ihr Ende charakterisiert sind. Die zur Verfiigung stehende Ent-
scheidungszeit und die hieraus resultierenden Eingriffsmoglichkeiten seitens des
Unternehmens sind jedoch nicht exakt prizisierbar, sondern hingen von unter-
schiedlichen Einflussfaktoren und Situationsbedingungen ab. Die Linge des Hand-
lungsspielraumes respektive der Eingriffsmoglichkeit hidngt von der Zeitspanne ab,
die zwischen Krisenwahrnehmung und Krisenausbruch liegt und wird also verkiirzt,
je nidher die beiden Zeitpunkte (Krisenwahrnehmung und Krisenausbruch) aneinan-
derliegen. Die Eingriffsmoglichkeit ist dann nicht mehr gegeben, wenn sie mit dem
Krisenausbruch zusammenfillt (vgl. Hermann 1973, Witte 1981: 15). Insofern verlén-
gert sich die Eingriffsmoglichkeit, je frithzeitiger eine Krise antizipiert wird — womit
Entscheidungszeit und Eingriffsmoglichkeit voneinander abhingige Situationsbedin-
gungen darstellen. Eine Krise stellt demnach einen Prozess unter Entscheidungs- und
Zeitdruck dar (vgl. Deutsch 1973: 91), dem auch die Kommunikation im Krisenkon-
text ausgesetzt ist.

Da sich der Handlungsspielraum vergrofert, je frithzeitiger Krisen wahrgenom-
men werden, kommt der rechtzeitigen Antizipation von Krisen bzw. priventiven
KrisenmaBnahmen eine besondere Bedeutung zu: Einerseits, um den Krisenausbruch
insgesamt zu verhindern, andererseits, um die Eingriffsmoglichkeit zu verliangern.

2.1.2 Begriffsabgrenzung

In der wissenschaftlichen und praxisorientierten Literatur sowie in vielen Studien
und Verdffentlichungen, die sich mit dem Themenfeld Unternehmenskrise befassen,
werden neben dem Begriff der Krise meist auch andere Begriffe mitberiicksichtigt,
die sich durch ihre Nihe zum Krisenbegriff auszeichnen und mit diesem oft in Zu-
sammenhang gebracht werden. In erster Linie sind dies die Begriffe Konflikt und
Risiko, die im Folgenden skizziert und auf ihre Relevanz fiir die vorliegende Studie
hin betrachtet werden.

Auf Unternehmen bezogen spricht Krystek (1987: 8) immer dann von Konflik-
ten, wenn zwischen Personen und Unternehmen latente oder manifeste Gegensitz-
lichkeiten in den Beziehungen bestehen (vgl. Krystek 1987: 8). Systemtheoretisch
ausgedriickt, wird von Konflikten immer dann gesprochen, wenn einer Kommunika-
tion widersprochen wird (vgl. Kohring/Gorke/Ruhrmann 1996: 284), weshalb der
kommunizierte Widerspruch Gegenstand des Konfliktbegriffs ist. So spricht Luh-
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mann von einem Konflikt, ,,wenn Erwartungen kommuniziert werden und das
Nichtakzeptieren der Kommunikation riickkommuniziert wird“ (Luhmann 1996:
530). Gemein sind Konflikten und Krisen daher ihre wahrnehmungsabhingigen
Zuschreibungen, in denen Kommunikation konstitutiv ist. Anders als Krisen gelten
Konflikte jedoch als zeitlich unbegrenzt, konnen aber je nach Art ihres Verlaufs
auch Ursache fiir das Eintreten einer Krise sein, wenn sie die Entscheidungs- und
Handlungsfihigkeit eines Unternehmens einschrinken (vgl. Birker 2000: 14,
Krystek 1987: 8, Rothig 1976: 13-14).

Risiken werden als Wahrscheinlichkeiten von negativen oder positiven Konse-
quenzen bezeichnet, die sich aus der Realisation einer Handlung ergeben konnen
(vgl. Hirbal 2001: 443). Insofern bezeichnen Risiken nicht ausschlielich eingetre-
tene Schiden, sondern im wesentlichen auch denkbare Schidden und beziehen sich
daher auch auf das handlungsaktivierende Noch-Nicht-Ereignis (vgl. Beck 1986:
43). Da sich Risiken ausschlieBlich auf die Moglichkeiten von Handlungskonse-
quenzen beziehen, sind sie wahrnehmungsabhingig und nicht fiir die Bezeichnung
von Fakten vorgesehen (vgl. Hribal 2001: 443). Von der Krise unterscheiden sich
Risiken durch die zeitliche Beziehung. Gemein ist ihnen beiden aber die Wahrneh-
mung von Situationen, die als Bedrohung der normalen Kontinuitdtserwartung emp-
funden werden, weshalb auch im Zusammenhang mit Risiken Kommunikation kon-
stitutiv erscheint. Ahnlich wie Konflikte konnen Risiken fiir das Eintreten von Kri-
sen verantwortlich sein.

In der Literatur und in vielen Studien werden die beiden erlduterten Begriffe Ri-
siko und Konflikt meist im Kontext von Krisen mitberiicksichtigt oder gar mit dem
Begriff Krise synonym verwendet: Einerseits, weil sie als Ausloser von Unterneh-
menskrisen betrachtet werden konnen und entsprechend fiir die unternehmerische
Krisenprivention besondere Relevanz besitzen. Andererseits, weil verschiedentlich
auch die Unmoglichkeit einer zufriedenstellenden Begriffsabgrenzung vor dem
Hintergrund der beobachterabhingigen Zuschreibungen eingerdumt wird (vgl. Koh-
ring/Gorke/Ruhrmann 1996: 284): Denn schon die unterschiedliche Bewertung eines
Risikos und der damit verbundene Risiko-Diskurs erscheint gleichzeitig immer auch
als Konflikt. Konflikte wiederum konnen auch als Krisen beschrieben bzw. wahrge-
nommen werden, wihrend umgekehrt auch krisenhafte Situationen als Konflikte
bezeichnet werden konnen.

Grundsitzlich erscheint das Verhiltnis der beiden Begriffe Risiko und Konflikt
zum Begriff Krise derart, dass Risiken und Konflikte in der Regel kriseneinleitend
wirken — da sie zu Situationen fiihren, die das Erreichen strategischer und/oder takti-
scher Ziele des Unternehmens oder einzelner Unternehmensbereiche bedrohen bzw.
gefidhrden konnen.® Deshalb spielt die Beriicksichtigung von Risiken und Konflikten
bei der kommunikativen Krisenprdvention eine zentrale Rolle, da ihre frithzeitige
Antizipation den Krisenausbruch insgesamt verhindern bzw. zu vergroBerten Hand-
lungsspielrdumen im Krisenkontext fithren kann.

8 Aufgrund der geschilderten Ausfithrungen und in Anlehnung an die Literatur werden im Folgenden
die Veroffentlichungen, in denen Risiken und Konflikte im Kontext von Krisen mit eingeschlossen
werden, soweit sie dem Forschungsinteresse der vorliegenden Untersuchung dienlich sind, mitbe-
riicksichtigt.
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2.2 Die Unternehmenskrise als Prozess: Krisenphasen und -verldufe

Angesichts ihres prozesshaften Charakters durchlaufen Krisen unterschiedliche
Phasen, in denen auch die kommunikativen MaBnahmen unterschiedlichen Anfor-
derungen unterworfen sind. Um eine Strukturierung der Krisenkommunikation
und ihrer MaB3nahmen zu ermdglichen, sollen entsprechend die einzelnen Krisen-
phasen niher betrachtet und ihre spezifischen Merkmale herausgearbeitet werden.

Die betriebswirtschaftliche Literatur gliedert den Krisenverlauf in einzelne
Phasen, wobei in den jeweiligen Ansitzen zur Kennzeichnung des Krisenverlaufs
der Beginn und das Ende der Krise unterschiedlich weit gefasst sind. Die Vielfalt
der Verlaufsmodelle reicht von Zwei- bis zu Sechs-Phasen-Modellen.” Die jewei-
ligen Modelle folgen dabei in der Regel den gleichen Prinzipien'® und unterschei-
den sich lediglich in der Anzahl der unterschiedlichen Phasen. Im Folgenden sol-
len die in prozessorientierter Hinsicht typischen Krisenphasen voneinander abge-
grenzt werden, wobei sich die einzelnen Phasen hinsichtlich der Schwere der Kri-
se voneinander unterscheiden. Das hier dargestellte, weil in der Literatur verbrei-
tetste Ablaufschema, beinhaltet die vier Phasen potenziell, latent, akut und nach-
kritisch:

Die potenzielle Unternehmenskrise'" ist gekennzeichnet durch das Fehlen wahr-
nehmbarer Krisensymptome und wird auch als ,,Nicht-Krise* (Rothig 1976: 13) oder
»Normalzustand“ (Britt 1973: 438, Krystek 1980: 64) bezeichnet. Eine Unterneh-
menskrise ist in dieser Phase des Krisenverlaufs noch nicht gegeben, sondern ledig-
lich moglich. Die potenziellen Krisensignale sind in diesem Stadium noch zu
schwach, als dass sie durch geeignete Methoden nachweisbar wiren (Rothig 1976:
13, Britt 1973: 438, Krystek 1980: 64).

Von einer latenten Unternehmenskrise'* wird gesprochen, wenn durch adiquate
Methoden die Signale der Krise (wenn auch nur bedingt) erfassbar sind. Die
Moglichkeit einer Gefihrdung des Unternehmens ist bereits gegeben, bleibt jedoch
in der Regel der Unternehmensumwelt verborgen und wird — wie Hauschildt betont
— intern oft nicht bemerkt, weil die Beteiligten innerhalb des Unternehmens ,.eigen-
willige psychische Mechanismen entwickeln, um eine Krise nicht wahrzuneh-

9  Siehe zum Zwei-Phasen-Modell Rothig 1976: 13-14, zum Drei-Phasen-Modell Britt 1973: 437-444,
zum Vier-Phasen-Modell Krystek 1980: 64-65, Roselieb 1999: 89-90, Hauschildt 2000: 2-3, Birker
2000: 27-30, zum Fiinf-Phasen-Modell Klimke/Schott 1993: 95-98, zum Sechs-Phasen-Modell Al-
bach 1985: 149-166.

10 Die unterschiedlichen hier betrachteten betriebswirtschaftlichen Phasenmodelle folgen dem Grund-
modell von Pohl, der den Krisenprozess anhand der drei Knotenpunkte Anfangspunkt, Wendepunkt
und Endpunkt beschreibt (1977: 76, 94-102). Betrachtet werden im Folgenden die Phasen-Modelle
von: Britt 1973: 437-444, Rothig 1976: 13-14, Krystek 1980: 64-65, Roselieb 1999: 89-90, Hau-
schildt 2000: 2-3, Birker 2000: 27-30.

11 Krystek (1980: 64) und Birker (2000: 28-29) benutzen in diesem Zusammenhang den auch hier
verwendeten Begriff der ,,potentiellen Unternehmenskrise®, wihrend Roselieb (1999: 90) von der
,potentiellen Krisenphase* und Rothig (1976: 13) von der ,,Vorphase* spricht. Britt spricht von der
,,Phase der Fehlentwicklung (Einleitungsphase)* (1973: 438).

12 Den hier verwendeten Begriff der latenten Unternehmenskrise verwenden auch Krystek (1980: 64)
und Birker (2000: 28-29). Roselieb (1999: 89-90) bezeichnet diese Phase als ,,latente Krisenphase*,
Hauschildt (2000) und Rothig (1976: 13-14) als , latente Krise®.
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men“"® (Hauschildt 2000: 3). Dennoch ist in dieser Phase das Erkennen moglicher
Signale fiir das betroffene Unternehmen von groBer Bedeutung, da Steuerungsmog-
lichkeiten respektive Handlungsspielrdume und das Fehlen von akuten Entschei-
dungs- und Handlungszwingen noch in grofem Umfang vorhanden sind (vgl
Krystek 1980: 64). Eventuelle Eingriffsmoglichkeiten und Handlungsspielrdume
konnen durch die Fritherkennung vergroflert und der Krisenausbruch so ggf. verhin-
dert bzw. die Krisenbewiltigung erfolgreicher gestaltet werden. Je frither Krisensig-
nale identifiziert und lokalisiert werden, desto effektiver konnen auch adiquate
Gegenmalinahmen ergriffen werden (vgl. Birker 2000: 29, 30). Strategien zur Kri-
senprivention kommen daher in dieser Phase zum Einsatz.'* Sind die in dieser Phase
eingeleiteten MaBnahmen erfolgreich, erreicht das Unternehmen die vorgelagerte
potenzielle Krisenphase, sprich den ,,Normalzustand®. Sind die eingesetzten Mal3-
nahmen nicht erfolgreich bzw. werden die schwachen Krisensignale erst gar nicht
erkannt, verschlechtert sich die Lage und die Krise entwickelt sich fort und tritt in
eine neue Phase.

Wihrend in der latenten Unternehmenskrise die Krisensignale nur schwach und
bedingt feststellbar sind, ist der Ubergang in die akute Unternehmenskrise"® dadurch
gekennzeichnet, dass die Krise in dieser Phase unternehmensextern und -intern er-
kennbar wird (vgl. Krystek 1980: 64). Ursache fiir diese Phase des Krisenverlaufs
kann sowohl die trotz eingesetzter Methoden zur Krisenfritherkennung fehlgeschla-
gene Krisenpriavention als auch der plotzliche — die latente Unternehmenskrise iiber-
springende — Kriseneintritt sein (vgl. Roselieb 1999: 90, Birker 2000: 30). In der
akuten Krisenphase kommen daher Strategien der Krisenbewéltigung zum Einsatz,
wobei die Eingriffsmoglichkeiten und Handlungsspielrdume eingeengt sind und
Entscheidungen in der Regel unter hohem Zeitdruck erfolgen miissen. In dieser
Phase der Unternehmenskrise entscheidet sich die Uberlebenschance des Unterneh-
mens, ergo der Zusammenbruch des Unternehmens bzw. die Uberwindung der Un-
ternehmenskrise (vgl. Rothig 1976: 13, Roselieb 1999: 90, Birker 2000: 29-30).

13 Die Erkldrung, um welche ,.eigenwilligen psychischen Mechanismen* es sich dabei handelt, bleibt
der Autor seinen Lesern jedoch schuldig. Es kann aber davon ausgegangen werden, dass die Wahr-
nehmung der Krise in dieser Phase explizit beobachterabhingig ist und nur implizit anhand objekti-
ver Gegebenheiten definiert werden kann (siehe hierzu auch Kapitel 2.1). Entscheidend ist in dieser
Phase daher die Wahrnehmungsfihigkeit von Krisen. Turner/Pidgeon (1978) stellten aus der psycho-
logischen Perspektive fiinf Fehlerquellen auf, die sie auf der Basis von 84 Katastrophenfillen, die
sich in GroBbritannien von 1965 bis 1975 ereigneten, entwickelten. Demnach werden 1. mogliche
Risiken von den Betroffenen unterschitzt, 2. entstehende Gefahren nicht registriert, 3. gibt es unter-
schiedliche (konfliktire) Sichtweisen und keine Einigung iiber ein gemeinsames Vorgehen, 4. neh-
men die Betroffenen eine Verteidigungshaltung ein, die zu iiberhasteten Mainahmen oder sogar zur
Distanzierung vom Problem fithren und 5. herrscht geringe Bereitschaft, in der Notlage andere um
Hilfe zu bitten (nach Schulz 2001: 230).

14 Siehe zu den Strategien zur Krisenpridvention ausfiihrlich Kapitel 4.2.

15 Auch Krystek (1980: 64-65) und Birker (2000: 29-30) sprechen von der akuten Unternehmenskrise,
unterscheiden diese jedoch in beherrschbare und nicht beherrschbare Unternehmenskrisen, wahrend
Klimke/Schott (1993) die akute Unternehmenskrise gar in drei Phasen: eine akute, eine akut-
ambivalente und eine akut-(nicht-)beherrschbare Unternehmenskrise unterteilen. Eine solche Unter-
teilung dieser Phasen in ihre unterschiedlichen Ausprigungen nehmen andere Autoren nicht vor,
sondern vereinen die unterschiedlichen Auspriagungen in einer Phase, was im Folgenden tibernom-
men wird: So sprechen Britt (1973: 438) und Roselieb (1999: 90) von der ,,akuten Krisenphase®,
Rothig (1976: 13-14) von der ,,akuten Krise* und Hauschildt (2000: 3) von der ,,manifesten Krise*.
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Der akuten Unternehmenskrise folgt die Phase der nachkritischen Unterneh-
menskrise.'® Diese Phase ist gekennzeichnet durch die groBtenteils iiberwundene
akute Krise, wobei das Unternehmen einem neuen Stabilitdtszustand entgegensteuert
(vgl. Staehle 1993: 2453). In dieser Phase steht die Analyse der Krise im Vorder-
grund, in der die Strategien zur Krisenprédvention und -bewéltigung anhand der iiber-
wundenen Krise modifiziert und optimiert werden (Roselieb 1999: 90).

Bei der Einteilung des Krisenprozesses in die oben genannten unterschiedlichen
Phasen ist zu beriicksichtigen, dass die jeweilige Krise nicht zwangslidufig dem dar-
gestellten Ablaufmodell entsprechen muss. Aufgrund ihrer Multikausalitiit verlaufen
Krisen in hochstem Malle verschieden. Dariiber hinaus treffen sie im jeweiligen
Unternehmen auf unterschiedliche Bedingungen und Gewichtungen und konnen
durch unternehmensinterne sowie -externe (Kommunikations-)MaBnahmen'’ in
ihrem Verlauf beeinflusst werden. Insofern konnen Krisen selbst mit dhnlichen Ur-
sachen unterschiedliche Verldufe nehmen, auch kann die Zeitspanne zwischen dem
Beginn und dem Ende einer Unternehmenskrise unterschiedlich lang sein. Moglich
sind daher sowohl plétzlich eintretende Krisenprozesse mit rasanter Beschleunigung
und kurzer Prozessdauer als auch Krisen mit langandauernder und allméhlicher
Beschleunigung und langer Prozessdauer (vgl. Krystek 1987: 12, Maasmeier 1987:
14, Roselieb 1999: 89). Zudem ist ein Krisenverlauf, der einzelne Phasen iiber-
springt, ebenso denkbar, wie einer, der angesichts einer erfolgreichen Ursachenbe-
kampfung in eine vorgelagerte Krisenphase zuriickfillt (Maasmeier 1987: 20).

Entsprechend ist zwar die wissenschaftlich analytische Einteilung der Krise im
Nachhinein méglich, im Voraus bzw. im Verlauf der Krise jedoch schwierig — was
fiir die Krisenpriavention und -bewiltigung eine zentrale Rolle spielt. Nicht zuletzt
wird die Einteilung der Krise in ihre einzelnen Phasen auch durch ihre Perzeption-
sabhingigkeit erschwert. Die Beurteilung einer Krise hingt von der subjektiven
Wahrnehmung der Beteiligten ab und die relevanten Eckpunkte einer Krise (Anfang,
Wendepunkt und Ende) sind nicht durch objektive Maligro3en ermittelbar (Staehle
1993: 2453, Leker 1993: 14).

Es wird aber deutlich, dass das Aufspiiren und Erkennen moglicher Krisensigna-
le fiir Unternehmen &duBerst relevant ist, da es dem Unternehmen groere Hand-
lungsspielrdume sowie erweiterte Eingriffsmoglichkeiten und insofern auch eine
langfristige Wettbewerbsfihigkeit sichert. Die Kommunikation im erorterten Kri-
senverlauf hat sich zunichst an den erforderlichen Maflnahmen der jeweiligen Kri-
senphase zu orientieren: Innerhalb der ersten beiden Phasen ist die Kommunikation
durch ihren antizipativen und priventiven Charakter gekennzeichnet, der entspre-
chend die Intention der Krisenvermeidung verfolgt bzw. zum Ziel hat, durch die
moglichst frithzeitige Antizipation und Krisenfritherkennung dem Unternehmen
vergroBerte Reaktionszeiten und Handlungsspielrdume zu verschaffen. Mit fort-
schreitender bzw. plotzlich eintretender Krise in die akute Krisenphase kommen

16 Roselieb (1999: 90) bezeichnet diese Phase als ,,Nach-Krisenphasen wihrend Biihler (1984: 31) von
der ,,Nach-Krise* spricht. Stachle (1993: 2454) verwendet den Begriff der ,,nachkritischen Phase*
withrend Britt von der ,,Bewiltigungs- und Gesundungsphase* spricht (1973: 438). Alle Autoren ge-
hen dabei von einer iiberwundenen (Unternehmens-)Krise aus.

17 Siehe zu den Kommunikationsmalnahmen zur Krisenprivention und -bewiltigung ausfiihrlich
Kapitel 4.2.
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hingegen kommunikative Strategien der Krisenbewiltigung zum Einsatz, die in
dieser Phase unter einem erhohten Zeitdruck erfolgen. Evaluationsmaf3nahmen tre-
ten in der nachkritischen Phase in den Vordergrund, in der die bisher angewandte
kommunikative Strategie modifiziert bzw. optimiert wird.

Die einzelnen Krisenphasen machen deutlich, dass Krisenkommunikation nicht
erst in akuten bzw. existenzgefihrdenden Krisensituationen einsetzt, sondern einen
Prozess darstellt, in dem sich priventive und bewiltigende Kommunikationsmog-
lichkeiten durchaus auch iiberlagern bzw. ineinander iibergehen konnen, da die Kri-
senphasen angesichts fehlender objektiver Ma3gro3en meist erst ex-post ermittelbar
sind. Die Moglichkeiten, den Krisenverlauf strukturiert zu betrachten, zeigen den-
noch erste Implikationen fiir die weitere Betrachtung der Krisen-PR.

2.3 Ursachen von Unternehmenskrisen

Krisenursachen sind fiir die Krisenkommunikation dahingehend relevant, da durch
sie deutlich wird, welche Problembereiche besondere Beriicksichtigung bei der Kri-
senpravention erfahren sollten.

Unterscheiden lassen sich Krisenursachen hinsichtlich der Geschwindigkeit ihres
Eintretens, ihrer Identifizierbarkeit, ihres zeitlichen Ablaufs und ihrer Regelmifig-
keit sowie Intensitit. Sie konnen sowohl innerhalb des Einflussbereichs von Unter-
nehmen (endogene Ursachen) als auch auflerhalb ihres Einflussbereichs liegen (exo-
gene Ursachen) (vgl. Rothig 1976: 13, Wagenhofer 1993: 4381, Roselieb 1999: 88).

In der Betriebswirtschaft bezieht sich die Krisenursachenforschung auf die Er-
mittlung und die Darstellung von spezifischen Ursachen-Wirkungs-Komplexen, die
das Entstehen von Unternehmenskrisen in allgemein giiltiger Form erkldren und
beschreiben und damit wesentliche Hinweise zur Friiherkennung und zur Krisen-
vernllfidung oder aber zur Krisenbewiltigung liefern soll (vgl. Krystek 1987: 32-
33).

Wihrend die traditionelle Krisenursachenforschung'® iiberwiegend die Insol-

18 Angesichts der Komplexitit und Individualitit von Krisenursachen verwundert es nicht, dass es der
Betriebswirtschaftslehre bisher nicht gelungen ist, eine in sich geschlossene Theorie der Ursachen
von Unternehmenskrisen zu entwerfen. Im Gegensatz zur deutschsprachigen Literatur nimmt die Kri-
senursachenforschung fiir die Pravention von Krisen in der amerikanischen Literatur daher einen
weitaus geringeren Stellenwert ein (vgl. Feldbauer-Durstmiiller 1992: 75-76).

19 Die betriebswirtschaftliche Krisenursachenforschung wird traditionell in eine quantitative und eine
qualitative Forschung eingeteilt, wobei in beiden Bereichen iiberwiegend die Insolvenzursachenfor-
schung im Vordergrund steht. Aus betriebswirtschaftlicher Perspektive werden die Ergebnisse tra-
dierter Ursachenforschung in der neueren Diskussion angesichts ihrer oft eindimensionalen und line-
aren Betrachtungsperspektive und der iiberwiegenden Beschéftigung mit der Untersuchung von In-
solvenzen mittlerweile jedoch kritisch bewertet (vgl. Hauschildt 1983: 143, Staehle 1993: 2454, Bir-
ker 2000: 31), da — worauf Staehle hinweist — die ,,Insolvenz nicht Ursache, sondern Folge von zeit-
lich weitaus friiher lokalisierbaren Fehlentwicklungen (...) ist.* (1993: 2454). Auch Birker weist dar-
auf hin, dass die entscheidenden Ausloser fiir Krisen oft in anderen Bereichen als in dem vermeint-
lich erkannten liegen (2000: 33). Vgl. zur quantitativen und qualitativen Krisenursachenforschung
ausfiihrlich Krystek 1987: 32-72, Birker 2000: 31-37.
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venz?® als Krisenursache untersucht, riicken in der aktuellen wissenschaftlichen
Literatur und Krisenursachenforschung zunehmend Betrachtungen in den Vorder-
grund, die Unternehmen aus ganzheitlicher Perspektive betrachten und Krisen als
einen Systemzustand begreifen, zu dessen Entstehung es einer Vielzahl von kom-
plexen und wechselseitig abhéngigen Ursachen bedarf (vgl. Hausschild 1983: 144,
Maasmeier 1987: 34, Stachle 1993: 2454, Roselieb 1999: 88-89, Birker 2000: 31).
Entsprechend hat eine Ausweitung der Krisenursachen in der aktuellen betriebswirt-
schaftlichen Literatur stattgefunden, in der nicht mehr allein wirtschaftliche Kenn-
zahlen als Krisenursache angesehen werden, sondern Ursachen, die bei ndherer
Betrachtung z.B. einer Insolvenz vorausgehen. So zdhlen Ungliicksfille und Katast-
rophen wie bspw. Sabotage, Streik oder Konkurs eines Geschiftspartners ebenso zu
den Ursachen von Unternehmenskrisen wie Fehler in der Wertschopfungskette,
ethische Verstdfe des Unternehmens, Wertediskrepanzen und divergierende Interes-
senpositionen zwischen einem Unternehmen und seiner In- und Umwelt oder Fehler
im Kommunikations- und Informationsbereich (vgl. Hauschildt 1983, Maasmeier
1987: 28-34, Wagenhofer 1993: 4381, Topfer 1999: 17, Roselieb 2002: 108). Unter
Beriicksichtigung dessen, dass Unternehmenskrisen (insbesondere) durch Kommu-
nikation auslosbar und beeinflussbar sind (vgl. Kapitel 2.1), werden verstiarkt Kom-
munikationsfehler als Ursache von Unternehmenskrisen betrachtet,21 was auch die
Strategie der Krisenkommunikation beeinflusst.

Wie Untersuchungen ermittelt haben, treten seit Mitte der 1980er Jahre vermehrt
Krisenursachen in den Vordergrund, die als gesellschaftliche Reaktion auf Unter-
nehmensaktivititen zu bewerten sind und sich nicht zuletzt in den bereits erwédhnten
Wertediskrepanzen und divergierenden Interessenpositionen zwischen Unternehmen
und seiner Umwelt manifestieren (vgl. Roselieb 1999: 91-92). In derartigen Ausei-
nandersetzungen gelingt es einer kritischer werdenden Offentlichkeit zunehmend,
unternehmerische Entscheidungen zu beeinflussen. Eine derartige Entwicklung kann
auf die Uberkomplexitit und den Wertewandel in modernen Gesellschaften zuriick-
gefithrt werden, die Unternehmen vor neue Anforderungen und Erwartungen der
Offentlichkeit stellen.”* Schon Beck machte 1986 in seinen Erliuterungen zur Risi-
kogesellschaft darauf aufmerksam, dass unternehmerisches Handeln in der Offent-
lichkeit in zunehmendem MaBe unter Legitimationsdruck stehe und auch hinsicht-
lich seiner Verantwortlichkeit gegeniiber der Gesellschaft sowie unter moralischen
Gesichtspunkten bewertet wiirde. Durch organisierte Interessengruppen nehme die
Offentlichkeit in gewisser Weise Einfluss auf das jeweilige Unternehmen (345-355).%

20 Da die meisten Analysen die Insolvenz als Untersuchungsgegenstand heranziehen, wird in diesem
Zusammenhang verschiedentlich von der Insolvenzursachenforschung gesprochen (vgl. hierzu Staeh-
le 1993: 2454, auch Witte 1981: 16, Feldbauer-Durstmiiller 1992: 72).

21 So weist Schulz darauf hin, dass die Unternehmenskrise um die Versenkung der Olplattform Brent
Spar des Shell-Konzerns in erster Linie auf die verfehlte Kommunikation des Unternehmens zuriick-
zufiihren sei und dass Bayer die Krise um das Medikament Lipobay durch eine verfehlte Kommuni-
kationspolitik erst ausgeldst hitte (2002a: 24-25). Die genannte Krise des Shell-Konzerns ist nicht
zuletzt ein Beispiel fiir die Beobachterabhiingigkeit der Definition einer Situation als Krise, da das
Unternehmen die Situation zunéchst unterschitzte und die Krise nicht als solche identifizierte.

22 Zur gesteigerten Krisenanfilligkeit von Unternehmen angesichts gesellschaftlicher Entwicklungen
siehe Kapitel 3.1.

23  Erlduterungen zum Einflusspotenzial von gesellschaftlichen Interessengruppen erfolgen in Kapitel 3.4.
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Auf eine derartige Bedeutung von organisierten Interessengruppen sowie der
Medienberichterstattung als Ursache von Unternehmenskrisen® weist auch eine
empirische Untersuchung von Roselieb (1999) zu den Moglichkeiten von Frithwarn-
systemen interner und externer Unternehmens-PR hin, in deren Rahmen er die rela-
tive Hiufigkeit von Krisenursachen eruiert.” Seine Ergebnisse zeigen, dass jeder
dritte von ihm untersuchte Krisenfall mindestens eine Ursache im soziodkonomi-
schen Umfeld des Unternehmens aufweist und durch Medienberichterstattung oder
durch Biirgerinitiativen ausgeldst wurde. Die Betrachtung der Entwicklung der Kri-
senursachen in ihrer zeitlichen Manifestierung machte zudem deutlich, dass die
Krisenursachen aus den Bereichen Medienberichterstattung und Biirgerinitiativen
mit den Jahren angestiegen sind: Wiahrend im Erhebungszeitraum von Mitte der
1950er Jahre bis Mitte der 1960er Jahre nur jeder zehnte Krisenfall durch Medienbe-
richterstattung ausgelost wurde und kein einziger durch Biirgerinitiativen, waren es
im Zeitraum von Mitte der 1980er Jahre bis Mitte der 1990er Jahre im Bereich Me-
dien bereits jeder vierte und im Bereich Biirgerinitiativen jeder sechste (Roselieb
1999: 91-92). Die Berichterstattung iiber tatsidchliche oder vermeintliche Unterneh-
menskrisen und das Problembewusstsein sowie Aktivierungspotenzial (kritischer)
Interessengruppen gegeniiber Unternehmen steigt demnach stetig.

Angesichts der Komplexitidt von Krisenursachen sind die in der wissenschaftli-
chen Literatur hiufig anzutreffenden ausfiihrlichen Auflistungen von teilweise sin-
guldren Krisenursachen nicht mehr haltbar, da die Resultate der Krisenursachenfor-
schung auf die Multikausalitit, Mehrstufigkeit und Multilokalitit von Krisenursa-
chen hinweisen: Denn in der Regel trigt das Zusammenwirken multibler krisenver-
ursachender Faktoren zum Entstehen und Ausbruch von Krisen bei (Krystek 1987:
67, Stachle 1993: 2454, Roselieb 1999: 88-89, Birker 2000: 31). Auch stellen Krisen
hiufig komplexe Ursache-Wirkungsverschrankungen dar: Die Wirkung auf einer
vorgelagerten Ebene wird damit zu einer Krisenursache auf einer nachgelagerten
Ebene (vgl. Krystek 1987: 67, Feldbauer-Durstmiiller 1992: 80, Roselieb 1999: 89).
Selten sind Unternehmenskrisen zudem einem Entstehungsort zuzuordnen, weshalb
es in der Regel nicht moglich ist, endogene bzw. exogene Ursachen als Ausloser von
Krisen trennscharf zu unterscheiden bzw. zu lokalisieren (vgl. Krystek 1987: 67).
Vielmehr scheint hiufig ,,geradezu das ungiinstige Zusammenwirken unternehmens-
interner Entscheidungen und umfeldbedingter Entwicklungen die Krise herbeizufiih-
ren* (Birker 2000: 33).

Obwohl die Bedeutung und der Nutzen der Krisenursachenforschung angesichts
der Komplexitit und Individualitit von Krisenursachen umstritten ist, konnen ihre
Erkenntnisse dennoch fiir Unternehmen relevant sein. Denn sie machen zum einen

24 Ob das Mediensystem Unternehmenskrisen initiiere und somit als Verursacher von Krisen verant-
wortlich gemacht werden konne, ist in der Kommunikationswissenschaft umstritten. Da jedoch Kri-
sen auch der Kommunikation bediirfen (siehe Kapitel 2.1) und das Mediensystem als wesentlicher
Bestandteil gesellschaftlicher Kommunikation betrachtet werden kann, spielt es eine bedeutende Rol-
le im Krisenkontext. Siehe zur Bedeutung von Medien im Krisenkontext ausfiihrlich Kapitel 3.3.3.

25 Basis fiir seine Untersuchung bildeten 96 Krisenfille der deutschen Tochtergesellschaft eines interna-
tionalen Konzerns, die sich im Zeitraum von April 1954 bis Mirz 1994 ereigneten. Seine Daten er-
hob er durch eine mehrstufige Expertenbefragung sowie eine umfangreiche Dokumentenanalyse im
betreffenden Unternehmen (Roselieb 1999: 87).
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deutlich, dass die ausschlieBliche Beriicksichtigung von Isolvenztatbestéinden als
Voraussetzung potenzieller Krisenentwicklungen unzureichend ist und eine Vielzahl
von Eventualititen zu beriicksichtigen sind, die in kommunikative Strategien mit
einflieBen miissen. Zum anderen wird deutlich, dass zunehmend unternehmensex-
terne gesellschaftliche Auseinandersetzungen unternehmerische Titigkeiten und
Aktivitdten tangieren und Unternehmen in krisenhafte Ereignisse und Entwicklun-
gen stiirzen konnen. Insofern liefern die eruierten Ursachen Informationen iiber
potenzielle Krisenbereiche, die in gesellschaftlichen Interessenkollisionen zwischen
Unternehmen und der Offentlichkeit liegen, und machen zudem auf die Bedeutung
bestimmter Anspruchsgruppen (bspw. Medien bzw. Biirgerinitiativen) und ihrer
Relevanz im Rahmen der Krisen-PR aufmerksam.*

2.4  Wirkungen von Unternehmenskrisen

Fiir die Entwicklung von Strategien zur Krisenkommunikation ist die Kenntnis der
Auswirkungen von Krisen relevant, da sie Informationen iiber Bereiche liefert, die
im Falle einer Krise besondere Beachtung erfahren sollten. Angesichts der Verket-
tung komplexer Ursachen-Wirkungs-Zusammenhiénge ist die Unterscheidung zwi-
schen Krisenursachen und Krisenwirkungen jedoch nicht immer trennscharf mog-
lich, da die Krisenwirkung einer vorgelagerten Ebene auch zu einer Krisenursache
auf einer nachgelagerten Ebene werden kann (vgl. Kapitel 2.3). Dennoch geben auch
Krisenwirkungen Anhaltspunkte iiber Problembereiche, die nicht nur fiir die Krisen-
bewiltigung, sondern auch fiir die kommunikative Krisenprivention besondere
Relevanz besitzen.

Die Wirkungen von Unternehmenskrisen werden in der wissenschaftlichen Lite-
ratur in der Regel anhand dreier Kriterien strukturiert und analysiert (vgl. Maasmeier
1987: 38-39, Roselieb 1999: 90-91, Birker 2000: 14-21):

¢ edogene und exogene Krisenwirkungen,
e destruktive und konstruktive Krisenwirkungen,
¢ materielle und immaterielle Krisenwirkungen.

Krisenwirkungen beschrinken sich nicht zwangsldufig auf das Unternehmen, son-
dern erfassen angesichts zahlreicher Verkniipfungen eines Unternehmens auch seine
Umwelt. Insofern wirken sich Krisen sowohl endogen (unternehmensintern) als auch
exogen (unternehmensextern) aus und konnen interne Interessengruppen (Arbeit-
nehmer, Eigenkapitalgeber etc.) ebenso betreffen wie externe Interessengruppen
(Fremdkapitalgeber, Lieferanten, Kunden etc.). Da Unternehmenskrisen per defini-
tionem in ihrem Ausgang ungewiss und ambivalent sind, 1dsst sich die Krisenwir-
kung zudem anhand ihrer Qualitit (destruktiv, konstruktiv) differenzieren, die sich
wiederum im materiellen wie immateriellen Bereich niederschlagen kann (vgl.
Krystek 1987: 72). Die Krisenwirkungen in den einzelnen Gliederungsaspekten sind

26 Siehe zu strategischen Anspruchsgruppen und deren Relevanz Kapitel 3.4.
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dabei ebenso vielfiltig und multikausal wie die ihnen zugrunde liegenden Krisenur-
sachen.

Endogen destruktive Krisenwirkungen manifestieren sich im materiellen Bereich
bspw. in Form von Sachschiden an Produktionsanlagen oder Unternehmensbeein-
trichtigungen (z.B. Kapitalverluste) und im immateriellen Bereich bspw. durch
Vertrauens-, Glaubwiirdigkeits- oder Imageverluste (vgl. Topfer 1999: 17, Roselieb
1999: 91). Dabei gelten insbesondere destruktive Wirkungen im immateriellen Be-
reich als besonders schwerwiegend, da positive Assoziationen in Verbindung mit
einem Unternehmen nur #uBerst mithsam und zeitintensiv wieder herzustellen sind”’
(vgl. Mast 2002: 388-389). Bezogen auf interne Interessengruppen wirken sich Kri-
sen aus der Sicht von Arbeitnehmern bspw. durch den Abbau von Arbeitsplitzen,
freiwilliger sozialer Leistungen oder dem Verlust sozialer Bindungen destruktiv aus,
wihrend Eigenkapitalgeber bspw. durch den vollstindigen oder teilweisen Verlust
des eingesetzten Kapitals geschidigt werden konnen (vgl. Krystek 1987: 73-75,
Birker 2000: 15-16).

Destruktive Wirkungen von Unternehmenskrisen beschrinken sich in der Regel
nicht nur auf das betroffene Unternehmen und seine internen Interessengruppen,
sondern wirken sich auch auf sein jeweiliges Umfeld aus. Dabei gilt generell, dass
mit steigender GroBe des krisenbetroffenen Unternehmens die Reichweite der von
ihm ausgehenden exogen destruktiven Wirkung zunimmt (vgl. Krystek 1987: 75).
Durch die vielfiltigen Verflechtungen eines Unternehmens mit seiner Umwelt erge-
ben sich daher ebenso vielfiltige exogen destruktive Krisenwirkungen. Als Betrof-
fene solcher Wirkungen gelten in der betriebswirtschaftlichen Literatur insbesondere
die Gesamtwirtschaft und Gesch’aiftspartner28 sowie der Staat. Wihrend sich fiir die
Gesamtwirtschaft finanzielle Einbulen im Rahmen von Insolvenzverfahren als de-
struktive Wirkung manifestieren, reichen bei Geschiftspartnern (Fremdkapitalgeber,
Lieferant) die destruktiven Wirkungen von lediglich nicht fristgerechten bis hin zu
endgiiltig eingestellten Zahlungen. Zudem konnen sich auch die schwerwiegenden
immateriellen Schiadigungen wie Image- oder Glaubwiirdigkeitsverluste auf die
ganze Branche ausweiten. Fiir den Staat manifestieren sich wiederum die wesentli-
chen destruktiven Krisenwirkungen in Steuerausfillen, Gewihrung von Biirgschaf-
ten oder der Gefdhrdung anderweitiger Ziele wie bspw. Vollbeschiftigung (vgl.
Krystek 1987: 77-81, Birker 2000: 17-19).

Trotz der oft destruktiven Wirkungen von Unternehmenskrisen bergen Krisen
auch einen optimistischen Aspekt, der sich in einer konstruktiven Krisenwirkung
manifestiert. Unternehmenskrisen sind daher in der Lage, zusitzliche Krifte freizu-
setzen und die Bereitschaft zu stirken, tiefgreifende Anderungen vorzunehmen,
eingefahrene und verkrustete Strukturen aufzubrechen sowie innovative und zu-
kunftsorientierte Konzepte zu entwickeln (vgl. Krystek 1987: 82, Birker 2000: 19).

27 So wird bspw. durch Festingers (1978) aufgestellte ,Theorie der kognitiven Dissonanz‘ und iiber den
,Prozess der selektiven Wahrnehmung* nach Donsbach (1992) ersichtlich, dass Imageveridnderungen
zum Positiven nur durch langfristige und schwierige Kommunikationsprozesse zu erreichen sind,
wihrend die Schidigung eines positiven Images hingegen schnell erreicht ist.

28 So geriet bspw. der Spielzeughersteller Mattel 1999 in eine Unternehmenskrise, weil ein indonesi-
scher Zulieferer des Unternehmens Kinder fiir die Produktion der Spielwaren beschéftigt hatte (vgl.
Bauchmiiller 2003: 3).
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Vor diesem Hintergrund wird die Krise auch als Chance zu einer umfassenden Sys-
temtransformation betrachtet (vgl. Janicke 1973: 10), da bestehende Normen oft erst
in Krisensituationen in Frage gestellt werden. Die Krise wirkt sich somit als Mecha-
nismus zur Anpassung an neue Bedingungen aus. Auf eine solche innovationsauslo-
sende Kraft von Unternehmenskrisen weisen Untersuchungen hin, die zeigen, dass
in Unternehmenskrisen weitaus hédufiger als in krisenfreien Phasen Prozess- und
Produktinnovationen initiiert werden. Derartige konstruktive Wirkungen werden
insbesondere auf die gesteigerte Risikobereitschaft von Unternehmen in Krisensitua-
tionen zuriickgefiihrt (vgl. Perlitz/Lober 1985 nach Krystek 1987: 82-83). Konstruk-
tive Wirkungen iiben daher einen stabilisierenden Effekt auf das krisenbefallene
Unternehmen aus, wobei solche Wirkungen nicht nur auf das sich in der Krisensi-
tuation befindliche Unternehmen beschrinkt bleiben miissen, sondern sich — ebenso
wie destruktive Wirkungen — auf das Umfeld des jeweiligen Unternehmens auswir-
ken konnen (vgl. Krystek 1987: 84, Birker 2000: 20-21). Dennoch wird in der be-
triebswirtschaftlichen Literatur iiberwiegend die endogene konstruktive Krisenwir-
kung bei Arbeitnehmern und Eigenkapitalgebern betont, die sich fiir Arbeitnehmer
vor allem mit einer organisatorischen Verbesserung der Unternehmensstruktur, der
Arbeitsabldaufe und Informationsprozesse verbinden oder verbesserte Karrierechan-
cen sowie eine Stiarkung des Selbstwertgefiihls angesichts der erfolgreichen Krisen-
bewiltigung beinhalten kann. Die Krisensituation kann entsprechend Potenziale
wecken und ein verstirktes Engagement der Mitarbeiter hervorrufen. Gleiches gilt
fiir Eigenkapitalgeber, die als Folge des Wandlungsprozesses von einer verbesserten
Liquiditiits- und Ergebnissituation profitieren konnen (vgl. Krystek 1987: 84, Birker
2000: 20).

Exogen konstruktive Wirkungen sind in der Krisensituation dann gegeben, wenn
auch das Umfeld des krisenbefallenen Unternehmens eine positive Entwicklung
seiner Situation verzeichnen kann. So profitieren Fremdkapitalgeber und Lieferanten
von der Krise bspw. durch eine Absicherung der Geschiftsbeziehungen oder zusitz-
liche Mitspracherechte, wihrend der Staat bspw. durch gesicherte Steuereinnahmen
von der Krise profitiert (vgl. Krystek 1987: 85, Birker 2000: 20-21).

Dennoch ist bei der Betrachtung konstruktiver Krisenwirkungen zu bedenken,
dass hierbei von erfolgreich bewiltigten Krisen ausgegangen wird. Krisen als Chan-
ce zur Systemtransformation bzw. als Chance zur konstruktiven Wandlung zu nut-
zen, bedeutet zunichst, die Entwicklung bzw. das Bestehen einer Krise (subjektiv)
wahrzunehmen und darauf aufbauend, die Bereitschaft aufzubringen, an konstrukti-
ven Bewiltigungsstrategien mitzuwirken. Psychologische und soziologische Fakto-
ren zwischen den Entscheidungstrigern und Krisenbetroffenen nehmen daher eben-
so Einfluss auf die Auswirkungen von Unternehmenskrisen wie die Fakten der Un-
ternehmenssituation.

Fazit: Wie bereits bei den Ausfithrungen zu den Krisenursachen betont, erschei-
nen auch bei den Krisenwirkungen ausfiihrliche Auflistungen von teilweise singuld-
ren Krisenwirkungen unangemessen, da auch Krisenwirkungen ebenso multikausal,
mehrstufig und multilokal sind wie die ihnen zugrunde liegenden Krisenursachen.
Auch stellen Krisen — wie eingangs erwidhnt — hidufig komplexe Ursache-
Wirkungsverschrankungen dar, was bei ihrer Betrachtung zu beriicksichtigen ist.
Die Wirkung auf einer vorgelagerten Ebene kann zu einer Krisenursache auf einer



