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Vorwort

Als das Internet seinen gesellschaftlichen Siegeszug antrat, wusste noch keiner,
welche Folgen die neue Technologie firr die Gesellschaft, die Politik und die
Wirtschaft haben wiirde. Die einen priesen es als neue Chance der Demokratie,
der individuellen Entfaltung und als Wegfall sozialer wie 6konomischer Gren-
zen; die anderen argwohnten damals schon, dass nicht alles Gold sei, was online
gehe. Im Jahr 2017 zeigt sich nun, dass beide Seiten recht haben.

Das Netz hat unser Leben verdndert, der Alltag ist leichter geworden. Noch
nie war es so einfach, an Informationen zu gelangen und sich zu bilden, ferne
Freunde waren plétzlich wieder so nah und ganz neue Industriezweige verspre-
chen Fortschritt und (Milliarden-)Gewinne. Doch in den letzten Jahren ist es
vor allem die Schattenseite des Netzes, die nicht nur von Apokalyptikern und
Schwarzsehern beschrieben wird, sondern die ebenso Einzug in die Wissen-
schaft, die Politik, die Medien wie auch die Wirtschaft fand.

Die Macht des Einzelnen oder ganzer Gruppen in der digitalen Welt ist zum
Problem geworden. Die Schlagworter der letzten Jahre reichen vom Cybermob-
bing, Trolling, Hatespeech, Flaming, Rassismus, Terrorinhalten und Propaganda,
Datenschutzdebatten, Manipulationen und Fake News bis zum ,Klassiker* der
ausufernden Onlinekritik, dem Shitstorm. Ehemals vor allem im Schutze der
Anonymitit und Pseudonymen, wird zunehmend auch mit Klarnamen gehetzt,
gepobelt, gehasst und beschimpft. Und sollte noch ein Kern wahre Kritik im
Sturm der Hetze enthalten sein, geht sie schnell zwischen den Hasstiraden un-
ter; so lange, bis nur die Loschung von Accounts oder das Abschalten ganzer Sei-
ten die Losung verspricht. Dabei sind es nicht die Mittel, die das Bose erschaffen,
es sind - dhnlich wie bei einer Waffe - immer die Nutzer, die abdriicken bzw. ih-
ren Hass posten. Nicht das Internet selbst und die Social Media sind das Problem,
sondern ihre User, die deren Moglichkeiten schamlos missbrauchen. So wie das
Internet gleich eines Sturmes iiber uns hereingebrochen ist, so brachte es eben-
so Stiirme des Hasses mit sich, die nicht nur uns heute, sondern auch zukiinfti-
gen Generationen — wenn wir nichts dagegen tun - um die Ohren wehen werden.

Um das all das ,Bose 2.0° zu verstehen und dagegen anzukommen, wurden
unzihlige Konferenzen gehalten, Gesetze diskutiert und erlassen, aber es wur-
de auch geforscht und es wurden Arbeiten wie diese verfasst. Denn nur wer den
Nutzer im Kontext der Plattformen und Themenlagen begreift, versteht das In-
ternet und seine Auswirkungen. Und so ist auch die Erforschung des Phino-
mens Shitstorm mehr als nur eine Abhandlung tiber ein bekanntes Ereignis der
Digitalisierung. Wer den Shitstorm begreift und versteht, dass dieser mehr ist
als nur eine Anzahl an kritischen Kommentaren in den Social Media, der ni-
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1 Einleitung

Das Unternehmen Fressnapf lancierte Anfang Mai 2012 ein Gewinnspiel
im Rahmen der anstehenden Fufiball-Europameisterschaft 2012. Das
prominent platzierte Bild eines freudig springenden Hundes und der
Text ,,Bald geht ja schon die EM los. Freut ihr euch auch schon? Schau-
en eure Tiere mit? Zur Einstimmung gibt’s jetzt einen Kickertisch und 50
Fufiballtore zu gewinnen. Schnell mitmachen und gewinnen.®, bildeten
die Kernelemente der Aktion. Das Unternehmen hatte dabei jedoch den
kritischen Themenkontext, der bereits in den Medien, vor allem aber im
Netz vorlag, nicht bedacht. Bereits seit Wochen hatten zahlreiche Tier-
schiitzer und private Tierhalter Kritik an den Sponsoren und Ausrich-
tern der EM 2012 in der Ukraine geiibt. Sie warfen ihnen vor, nicht genug
gegen die massenhafte Totung der dortigen Straflenhunde zu unterneh-
men. Das Gewinnspiel und speziell das zentrale Hundeemblem provo-
zierten diese Kritiker, aber auch Fans der Marke Fressnapf. Innerhalb
weniger Stunden sammelten sich hunderte negative Kommentare auf
der Unternehmensprisenz in Facebook, die die Geschmacklosigkeit des
Unternehmens kritisierten. Mit einer schnellen Entschuldigung und Be-
endigung des Gewinnspiels war die Emporungswelle zwar schnell wie-
der vorbei, doch der Fall hatte der Kommunikationsabteilung bei Fress-
napf aufgezeigt, wie schnell ein Unternehmen heutzutage in den Social
Media Adressat einer ausufernden, teils polemisch geprégten digitalen
Wutwelle werden kann — dem sogenannten Shitstorm.

,»[1t] is a phenomenon that companies have to face since the intercon-
nectivity among customers through Web 2.0 technologies has reached
critical mass.“ (Pfeffer et al. 2013, S. 1). Unternehmensverfehlungen,
Skandale, Werte- und Normverletzungen, Geriichte oder Verleumdun-
gen werden auf Plattformen wie Facebook, Twitter, Google+ oder in der

1 FameFact: Erster Sommer-Shitstorm - Fressnapf & und das ungliickliche
EM-Gewinnspiel (http://blog.famefact.com/2012/05/03/der-erste-sommer-
shitstorm-fressnapf-und-das-ungluckliche-em-gewinnspiel) [18.09.2013].
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Blogosphire aufgetan, geteilt und diskutiert. Das Risiko fiir die Unter-
nehmen, Adressat der daraus resultierenden kollektiven Kritik zu wer-
den, steigt. Die vorliegende Arbeit setzt sich im Folgenden mit diesem
Phidnomen auseinander.

In theoretischer wie empirischer Hinsicht fehlen bis heute wesent-
liche Grundlagen zur umfassenden Beschreibung und Analyse eines
Shitstorms. Eine Liicke, die die Arbeit beheben will und aus der sich
ihre zentrale Motivation sowie der rote Faden ihres Aufbaus ableiten.

1.1 Problemstellung und Ziele der Arbeit

Trotz der mittlerweile inflationdren Verwendung des Begriffs im all-
gemeinen Sprachgebrauch, den klassischen Massenmedien sowie den
Fach- sowie Branchenmedien der PR und des Marketings, wurde das
Phanomen in der Forschung, speziell in der Kommunikationswissen-
schaft bisher nur spérlich thematisiert. Zu Beginn der Arbeit im Jahr
2011 lagen empirisch fundierte Ergebnisse tiber grundsitzliche Merk-
male und Eigenschaften eines Shitstorms nicht vor. Erst in den letzten
Monaten ist im Rahmen von Diplom-, Master-, Bachelor- und Semi-
nararbeiten das Phianomen allgemein oder anhand einzelner Fallbei-
spiele beschrieben wurden (vgl. Ebner 2012; Tschallener 2012; Faller
2012; Enders 2012; Naber 2012). Die Arbeiten sind jedoch offentlich
nur beschréinkt einsehbar und weisen partiell deutliche Tendenzen in
die Marketing- und Werbebranche auf. Als einzigen bisher identifi-
zierten akademischen Aufsatz zu Shitstorms sticht der Beitrag ,Under-
standing online firestorms: Negative word-of-mouth dynamics in soci-
al media networks’ von Pfeffer, Zorbach und Carley aus dem Jahr 2013
heraus. Die Autoren untersuchen in ihrem Beitrag die generellen Fak-
toren, die die Entwicklung solcher ,firestorms* (englische Bezeichnung
eines Shitstorms) begriinden. Sie konzentrieren sich in ihrer Studie pri-
mar auf deren dynamischen Verlauf und die bestimmenden Variablen
seiner Entwicklung. Eine umfassende Auseinandersetzung, welche wei-
teren Eigenschaften neben dem Verlaufskriterium einen ,firestorm’ cha-
rakterisieren, findet sich nicht.

Die Mehrzahl der teilweise taglich erscheinenden Beitrage und Be-
schreibungen zu Shitstorms sind von PR-Praktikern, Kommunikations-
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experten sowie interessierten Privatleuten iiberwiegend im Netz verof-
fentlicht oder werden auf Kongressen und Seminaren diskutiert. Der
Begriff findet sich auch verstirkt in aktueller Literatur zur Online-PR
(vgl. Becker 2012; Scherg 2011; Schindler und Liller 2011). Die Darstel-
lungen nédhern sich dem Thema meist in verallgemeinernder und ver-
einfachender Form an. Eine detaillierte theoretische wie empirische
Auseinandersetzung mit den wesentlichen Faktoren des Phdnomens
fehlt auch hier.

Ziel dieser kommunikationswissenschaftlichen Arbeit ist es daher,
die zentralen Charakteristika und Strukturen des Phanomens Shitstorm
theoretisch fundiert, empirisch zu untersuchen. Wesentliche Eigen-
schaften werden in ihrem jeweiligen empirisch begriindeten Kontext
beschrieben, identifizierte Zusammenhinge einzelner Auspragungen
aufgezeigt und basierend auf den vorhergehenden theoretischen Kon-
zeptionen interpretiert. Die Bedeutung der Ergebnisse fiir die Krisen-
kommunikation der Unternehmen wird abschlieflend diskutiert. Die
Arbeit konzentriert sich dabei ausschliefSlich auf den Unternehmens-
Shitstorm. Empoérungswellen gegen Privatleute oder Personen des 6f-
fentlichen Interesses (Politiker, Prominenz aus Musik, Schauspiel oder
Fernsehen etc.) sind nicht Bestandteil. Im Fokus der Untersuchung
steht daher folgendes Forschungsinteresse:

o Welche Eigenschaften und Strukturen charakterisieren einen Unter-
nehmens-Shitstorm?

o  Wie stehen die Charakteristika zueinander? Lassen sich Muster
und Zusammenhéinge nachweisen?

«  Welche Handlungsempfehlungen lassen sich aus den oben gewon-
nenen Erkenntnissen fiir die Krisenkommunikation der betroffe-
nen Adressaten schlussfolgern?

Die Forschungsfragen werden im weiteren Verlauf der Arbeit durch die
im Vorfeld erfolgten theoretischen Konzeptionen spezifiziert. Die Aus-
fihrungen bilden die Basis fiir den empirischen Teil; speziell fiir die
Auswertung und Interpretation der Ergebnisse. Der empirische Teil un-
terscheidet sich von bereits existierenden Untersuchungen vor allem
durch seinen Methodenmix aus Elementen der quantitativen und der
qualitativen Inhaltsanalyse. Besondere Bedeutung kommt dabei der

13
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qualitativen Komponente zu, die es ermdglicht, ,zwischen den Zeilen'
zu lesen, und dadurch Erkenntnisse zuldsst, die im Vorfeld nicht plan-
bar sind und durch eine rein quantitative Vorgehensweise verborgen
bleiben.

Aufgrund der fehlenden empirischen Wissensbasis liegt eine im
Schwerpunkt explorative Untersuchung vor, die detaillierte Einblicke
in ein bisher zwar oft beschriebenes, aber nur rudimentér erforschtes
Phénomen gibt.

1.2 Ablauf und Gliederung

Der theoretische Rahmen gliedert sich in drei Hauptkapitel (Kapitel
zwei bis vier). Die empirische Untersuchung schlieft sich in den dar-
auffolgenden Kapiteln an (fiinf bis neun).

In Kapitel 2 wird ein Krisenverstindnis herausgearbeitet, das Kri-
sen als ungeplante und ungewollte Prozesse definiert, deren Ausgang
nicht rein destruktive Wirkungen impliziert, sondern auch als Chan-
ce zu begreifen ist. Professionelle Krisenkommunikation nimmt dabei
eine zentrale Rolle ein. Mit dem gesellschaftlichen ,Siegeszug® des In-
ternets, speziell der Social Media, wird diese vor neue Herausforderun-
gen gestellt, da die ,Neuen Medien' ein hohes Risikopotenzial fiir die
Unternehmen aufweisen. Kapitel 3 geht darauf genauer ein. Dabei wird
zundchst ein Begriffsverstindnis entwickelt, das die Social Media als
sozialen Kontext beschreibt, der seinen Nutzern aktive wie passive Ver-
haltensweisen ermdglicht. Die Unternehmen sehen sich dadurch einer
neuen ,Nutzermacht® gegeniiber. Sie sind nur noch ,Mitgestalter und
Mitspieler® eines offentlichen, gesellschaftlichen Diskurses. Sie konnen
an einen ,digitalen Pranger® gestellt werden. Aus den Risiken konnen
akute Krisen entstehen, denen sich Kapitel 4 weiterfithrend widmet. Die
Social Media-Krise wird beschrieben und der Shitstorm als eine Form
dieser Krisenart vorgestellt. Darauf aufbauend werden die neuen He-
rausforderungen fiir die Onlinekrisenkommunikation aufgezeigt, und
es wird unterstrichen, dass diese eine Adaption bestehender Strategi-
en und Methoden der klassischen Krisenkommunikation fiir den On-
linebereich verlangt. Kapitel 5 leitet aus dem theoretischen Vorfeld die
zentralen Konstrukte der Untersuchung ab und beschreibt die spezi-
fischen Forschungsfragen zur Analyse des Phianomen Shitstorm. Die
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Vorstellung des empirischen Vorgehens der Arbeit schlief3t sich in Ka-
pitel 6 an. Als Erhebungsinstrument wurde ein Mix aus quantitativer
und qualitativer Inhaltsanalyse gewéhlt. Den Ergebnissen der Untersu-
chung widmet sich Kapitel 7. Die Bedeutung der Plattformen, Themen
und Akteure fiir die Entwicklung eines Shitstorms werden dargestellt,
dessen potenzielle Folgen beschrieben und die Reaktionen der Adressa-
ten auf die Emporung untersucht. Eine abschliefSende, empirisch fun-
dierte Shitstorm-Definition schlieft sich an. Identifizierte Dimensionen
werden zu zentralen Shitstorm-Typen ,der plotzliche Sturm;, ,die schwe-
lende Emporung’ und ,der gesellschaftliche Pranger‘ zusammengefasst.
Kapitel 8 beschreibt unter Riickschluss auf die Ergebnisse der Untersu-
chung und der Typen generelle Handlungsempfehlungen fiir die Kri-
senkommunikation vor, wiahrend und nach einem Shitstorm. Krisen-
kommunikation im Shitstorm stellt dabei ausschliefllich eine Evolution
origindrer Methoden der klassischen wie Onlinekrisenkommunikation
dar. In Kapitel 9 werden die zentralen Erkenntnisse nochmals aufgezeigt
und zukiinftige Forschungsperspektiven sowie offene Fragen abgeleitet.
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2 Krisen und Krisenkommunikation

Um sich dem Phidnomen Shitstorm, speziell dessen Krisenpotenzial, in
einem ersten Schritt zu ndhern, werden zunéchst wesentliche Elemente
des klassischen Krisenbegrifts aufgezeigt und die Bedeutung der Kom-
munikation, speziell der Medien, fiir dessen Entstehung und Entwick-
lung herausgestellt (Kap. 2.1). Vor dem Hintergrund des vorliegenden
Forschungsinteresses wird dabei ein Krisenverstindnis erarbeitet, das
die Krise als komplexen Prozess definiert, fiir dessen Entwicklung die
(Krisen-)Kommunikation eine zentrale Rolle spielt und fiir dessen Ver-
standnis eine néhere Betrachtung der Krisenphasen (Kap. 2.1.1), Ursa-
chen (Kap. 2.1.2) und Folgen (Kap. 2.1.3) notwendig ist. Die Abschnitte
bilden die Basis fiir die im spateren Verlauf der Arbeit vorgenommene
Beschreibung der ,Social Media-Krise® sowie der empirischen Ausein-
andersetzung mit dem Phidnomen Shitstorm.

Darauf aufbauend wird im zweiten Teil von Kapitel 2 die Bedeu-
tung professioneller Krisenkommunikation herausgearbeitet (Kap. 2.2)
und deren zentrale Phasen der Préavention (Kap. 2.2.1), Bewiltigung
(Kap. 2.2.2) und Evaluation (Kap. 2.2.3) dargestellt. Dadurch werden ab-
schliefend die Grundlagen fiir das in dieser Arbeit notwendige Ver-
stindnis der Onlinekrisenkommunikation sowie weiterfithrend der
Kommunikation vor, wiahrend und nach einem Shitstorm gebildet.

Aufgrund des teilweise inflationdr in allen gesellschaftlichen, politi-
schen wie wirtschaftlichen Bereichen nachzuweisenden Gebrauchs des
Krisenbegriffs (vgl. Merten 2008; Bergold et al. 2004) sowie der gro-
3en Anzahl an Arbeiten zu diesem Thema, die seit Ende der 1920er Jah-
re geschrieben wurden (vgl. Kéhler 2006, S. 19), konzentrieren sich die
Ausfithrungen aufgrund des Unternehmensfokus der vorliegenden Un-
tersuchung auf kommunikationswissenschaftliche und betriebswirt-
schaftliche Literatur zu Unternehmen im Krisenkontext.
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2.1 Krisenbegriff und Ansatze

Unter dem Krisenbegriff ist auf der allgemeinen Handlungsebene der
Bruch einer bis dahin fortlaufenden Entwicklung gemeint, im Spezi-
ellen eine Entscheidungssituation, die den Wendepunkt einer gefihrli-
chen Entwicklung markiert (vgl. Krystek 1987, S. 3). Das Ergebnis bleibt
offen. Trotz der Vielzahl an Beitrdgen zum Krisenphdnomen und -be-
griff findet sich in der gegenwirtigen wissenschaftlichen Literatur je-
doch keine einheitliche Definition (Schwarz 2010, S. 55f.; Coombs 2010,
S.18). Ursache sind vor allem die unterschiedlichen Bedeutungszusam-
menhinge, in denen der Krisenbegrift benutzt wird. Die Forschungsan-
sitze lassen sich beispielsweise in soziale, militdrische, politische, psy-
chologische und o6konomische Felder differenzieren. Auch Ansitze
innerhalb der Wissenschaftsdisziplinen weisen keine Einstimmigkeit
auf. So liegt der Schwerpunkt in der Kommunikationswissenschaft zum
einen in der tiefergehenden Analyse von (vergangenen) Krisen (vgl.
Loffelholz 2004) und zum anderen in der Rolle der Unternehmen als
Quellen und Akteure der strategischen Krisenkommunikation sowie
ihr Einfluss auf die Offentlichkeit (vgl. Schwarz 2010, S. 56). Selbst in
den Wirtschaftswissenschaften, die sich als eine der ersten Disziplinen
im Detail mit dem Krisenbegriff auseinandergesetzt haben, steht ein
einheitlicher Krisenbegrift bis heute aus (vgl. Health 2010, S. 3; Roselieb

1999, S. 87).
Definitionsansatze/Begriffstrennung

Basierend auf den unterschiedlichen Definitionsansitzen fasst Topfer
(1999, S. 16) unter Berticksichtigung der vorherrschenden betriebswirt-
schaftlichen Literatur Unternehmenskrisen als ,,ungeplante und unge-
wollte Prozesse von begrenzter Dauer und Beeinflussbarkeit sowie mit
ambivalentem Ausgang“ zusammen. Dabei ist zwischen internen und
externen Krisen zu unterscheiden. Krystek (1987, S. 7) unterstreicht zu-
satzlich, dass Krisen die Erfiillung bestimmter Ziele der Unternehmung
beeintrachtigen konnen oder gar zu deren Nichterreichung beitragen,
was eine Existenzgefdhrdung des Unternehmens bedeuten kann. Betont
wird der prozesshafte Charakter der Krise, der eine zeitliche Begren-
zung beinhaltet (vgl. Topfer 1999, S. 16; Lambeck 1992, S. 11; Krystek
1987, S. 6). Krisen aus betriebswirtschaftlicher Sicht sind damit nicht
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zwingend im Ergebnis negative Prozesse, die destabilisierend oder dys-
funktional verlaufen, sondern ebenso Wendepunkte, die eine Chance
tir das Unternehmen darstellen konnen (vgl. Kohler 2006, S. 21; Topfer
1999, S. 328; Janicke 1973, S. 10). Zusammenfassend sind Krisen somit
als ungeplante und ungewollte Prozesse von begrenzter Dauer und Be-
einflussbarkeit definiert, deren Ausgang nicht von vornherein destruk-
tive Wirkungen (endogen, exogen) impliziert, sondern auch als Chan-
ce zu begreifen ist.

Die Krise ist dabei von den teilweise stark am Krisenbegriff ange-
lehnten und auch synonym verwendeten Begrifflichkeiten des ,Kon-
flikts, der ,Storung’, der ,Katastrophe® und des ,Risikos’ abzugrenzen
(vgl. Krystek 1987, S. 71F.).

Aus betriebswirtschaftlicher Sicht spricht Krystek (1987, S. 8) von
einem ,Konflikt’, wenn sich zwischen den Personen eines Unterneh-
mens latente oder manifeste Gegensitzlichkeiten entwickeln, die sich
im schlimmsten Fall in heftigen Auseinandersetzungen duflern kon-
nen. Wihrend die Krise noch als zeitlich begrenzter Prozess angesehen
wird, kann ein Konflikt auch zeitlich unbegrenzt sein und in modernen
Unternehmen bewusst institutionalisiert werden, um ihn konstruktiv
zu nutzen. Kaiser unterstreicht die Beziehung der Krise und des Kon-
flikts, indem er zwischen konfliktfreien und konfliktbedingten Krisen
unterscheidet (vgl. Kaiser 1971; in Krystek 1987, S. 8). Bei konfliktfrei-
en Krisen ist der Konflikt die Folge der vorhergehenden Krise. Konflikt-
bedingte Krisen hingegen sind die Auswirkungen eines Konfliktes, die
den Zielen und Handlungen des Unternehmens entgegenwirken. Dabei
muss es sich ,um nicht zu umgehende Konflikte ohne die Moglichkeit
des Interessensausgleiches handeln, die iiberlebensrelevante Ziele tan-
gieren.“ (Krystek 1987, S. 8). Die Mehrzahl der Konflikte fithrte jedoch
nicht zu Krisen mit negativer Wirkung. Ein Konflikt muss nicht zwin-
gend die Existenz des Unternehmens gefihrden (vgl. Loffelholz 2004,
S. 48).

,Storungen’ konzentrieren sich auf die materielle Ebene (Maschinen,
technische Anlagen, usw.). Ihre Ursachen konnen sowohl interne wie
externe Storgrofien sein, die sich am Ende in einer Soll-Ist-Abweichung
nachweisen lassen (vgl. Krystek 1987, S. 8f.). Allerdings sind dabei fast
ausschliefllich negative Abweichungen thematisiert. Stérungen miissen
aber, ebenso wie Konflikte, keine zwingende Existenzgefdhrdung des Un-
ternehmens nach sich ziehen. Sie zeichnen sich nach Loftelholz vor allem
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darin aus, dass keine dominanten Ziele der Unternehmung betroften sind
(vgl. Loffelholz 2005, S. 185; Loftelholz 2004, S. 48). Dennoch koénnen St6-
rungen erheblichen Zeit- und Entscheidungsdruck bei dem betroffenen
Unternehmen bewirken. Dessen Problembewiltigungspotenzial wird in
der Regel aber nicht iiberfordert. Letztlich konnen Krisen in ihrem An-
fangsstadium Storungen darstellen, die sich aufgrund des Nichterken-
nens potenzieller Krisenherde zu einer akuten Krise ausweiten.

Eine ,Katastrophe® weist im Gegensatz zur Krise keine Ambiva-
lenz in den Moglichkeiten ihres Ausganges auf. Katastrophen werden
als ,einseitig [...] entscheidende Wendung zum Schlimmen mit ver-
heerendem (todlichem) Ausgang verstanden.” (Krystek 1987, S. 9). Die
ausschliefllich negative Bedeutung findet sich auch im aktuellen Duden
(online) wieder, der als Synonym fiir ,Katastrophe® Begrifte wie Desaster,
Drama, Elend, Fehlschlag, Fiasko, Gau, Heimsuchung, Misserfolg, Nie-
derlage, Ruin, Schlag, Tragodie, Ungliick, Untergang, Verhdngnis- oder
Zusammenbruch anbietet.> Damit enden Katastrophen immer nega-
tiv und sind die verheerendste Form der Unternehmenskrise, die einen
Fortbestand des Unternehmens unmoglich macht. Im engeren Sinne
lassen sich Katastrophen auch kontextbezogen als Naturkatastrophen
oder technische Katastrophen definieren, die allerdings auch wieder
Ausloser von Unternehmenskrisen sein konnen (vgl. Krystek 1987, S. 9).

Abbildung 1 stellt die Zusammenhdnge der beschriebenen Begrif-
fe nochmals dar.

2 Duden.de: ,Katastrophe® (http://www.duden.de/rechtschreibung/Katastrophe)
[02.10.2013].
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Abb.1:  Zusammenhang zw. Unternehmenskrise, Konflikt, Stdrung und Katastrophe (vgl. Krystek 1987. S.10)

,Risiken' 16sen sich vom hier aufgefithrten Krisenverstandnis. Sie stel-
len die ,Wahrscheinlichkeit des Eintretens einer Gefahr® (Merten
2008, S. 87) dar, wihrend bei einer Krise die Gefahr bereits eingetre-
ten ist und bis zum Ende der Krise bestehen bleibt. Dadurch bezieht
sich ein Risiko auf mégliche Konsequenzen und nicht auf Fakten und
wahrnehmbare Folgen einer Handlung. Auch in ihrer zeitlichen Be-
ziehung unterscheiden sich Risiken von Krisen. Gemeinsam ist bei-
den aber die Wahrnehmung von Situationen, die Krisenpotenzial be-
inhalten (vgl. Kéhler 2006, S. 24). Dabei nimmt die Offentlichkeit den
Risikobegriff meist als Bedrohung wahr. Der potenzielle Chancencha-
rakter, der jeder riskanten Handlung beiwohnt, wird oft negiert (vgl.
Baumgdrtner 2008, S. 42).

Die Bedeutung von Kommunikation und Offentlichkeit

Die Ausfiihrungen verdeutlichen, dass eine synonyme Verwendung der
oben aufgefiihrten Begriffe nicht zielfithrend ist. Vor allem eine profes-
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sionelle Kommunikation der Unternehmen intern, wie aber auch des
Unternehmens zu seinen externen Anspruchsgruppen, verlangt eine
differenzierte Betrachtung. Eine genaue Abgrenzung der Begrifflichkei-
ten ist jedoch nicht immer moglich. Die Bewertung eines Risikos oder
einer Storung und der damit einhergehende Diskurs erscheinen stets
auch als Konflikt innerhalb des Unternehmens. Dieser Konflikt kann
von Dritten bereits als Krise empfunden werden, wobei wiederum eine
krisenhafte Situation als Konflikt gelten kann (vgl. Kéhler 2006, S. 24).
Die Identifikation einer Krise ist somit immer abhéngig von der
»subjektiven Sicht der Unternehmung® (Krystek 1987, S. 6). Krisen sind
damit ,,deutungsabhingige Phanomene® (Thieflen 2011, S. 65) respekti-
ve ,Wahrnehmungsphinomene® (Hoffman und Braun 2008, S. 135). Der
Krisenaktor [der Betroffene; Anm. d. Autors] wird demnach erst dann
eingreifen, wenn er ein Ereignis als Krise (fiir sich) bewertet. Aufgrund
der Beobachterabhingigkeit von Krisen kann es zu unterschiedlichen
Entscheidungen gegeniiber potenziell krisenrelevanten Situationen
kommen. Somit ist nicht nur die Anzahl und die Art der Krisensym-
ptome zur Identifizierung einer Krise relevant, sondern auch die Ent-
scheidung der Betroffenen (interne Akteure, z.B. Unternehmenskom-
munikatoren oder der Vorstand), ob und wie sie diese als Krisensignale
identifizieren und interpretieren (vgl. Mast 2008, S. 98). Die Entschei-
dung, ob eine Krise vorliegt, und deren anschlieffende Thematisierung
liegen jedoch nicht nur beim betroffenen Aktor, sondern auch bei zahl-
reichen potenziellen Akteuren der Offentlichkeit, die direkt von der Kri-
se betroffen sein konnen (z.B. Anspruchsgruppen des Unternehmens
wie Kunden, Fans, aber auch Glaubiger), sich aber auch ,rein aus Inter-
esse’ dem kritischen Thema, zum Beispiel durch Diskussionen oder ver-
tiefende Rezeption der Krisenberichterstattung in den Medien, widmen.
In der Kommunikationswissenschaft werden grundsitzlich drei Ebe-
nen von Offentlichkeit unterschieden, denen sich diese Akteure zuord-
nen lassen (vgl. Pleil 2012a; Theis-Berglmair 2007; Pleil 2005; Gerhards
und Neidhardt 1990):

« Die Encounter-Ebene stellt durch ihre einfachsten Interaktionssys-
teme die fritheste und elementarste Form von Offentlichkeit dar.
Sie bildet sich, wenn unterschiedliche Menschen zufillig zusam-
menkommen und miteinander kommunizieren. Hier findet die
»typischerweise, intrapersonale, spontane Kommunikation® (Pleil
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2005, S. 244) statt. Beispiele dafiir sind Gesprache im Bus, am Ar-
beits- oder Marktplatz, dem Imbiss, in der Schlange an der Kas-
se oder in der Familie und im Freundeskreis. Encounters entste-
hen fast zwangsldufig. Je hoher die Dichte einer Gesellschaft, desto
hoher steigt der Grad der Wahrscheinlichkeit ihres Eintretens. Ty-
pisch fiir die Encounter-Ebene ist ihre Privatheit sowie ihre Zer-
brechlichkeit und relative Strukturlosigkeit.

o Die Ebene der ,6ffentlichen Veranstaltungen® (,Themen- oder Ver-
sammlungsoffentlichkeit® Fraas et al. 2012, S. 33; Pleil 2005, S. 244)
stellt ein thematisch wie rdumlich zentriertes Interaktionssystem
dar. Sie weist gegeniiber der Encounter-Ebene einen hohen Orga-
nisations- wie Offentlichkeitsgrad auf. Die Akteure treffen nicht
mehr zufillig aufeinander. Ort, Thema, Referent sowie die Einla-
dung des Publikums miissen geplant werden. Diese Aufgabe iiber-
nehmen Veranstalter (Organisationen, Einzelpersonen oder Grup-
pen; z.B. NGOs oder Verbande). Durch die klare Verteilung der
Aufgaben und Anspruchshaltungen differenzieren sich klare Leis-
tungsrollen innerhalb des Offentlichkeitssystems aus.

o Die dritte Ebene ist die ,Massenmediale-Ebene® (,, Massenmedien-
kommunikation“ Gerhards und Neidhardt 1990, S. 23; ,,Medienof-
fentlichkeit“ Fraas et al. 2012, S. 33; Pleil 2005, S. 244). Offentliche
Kommunikation vollzieht sich hier durch Massenkommunikation.
Die technische Infrastruktur ist weit entwickelt und bietet dadurch
eine breite wie kontinuierliche Beeinflussung der 6ffentlichen Mei-
nung, was ausdifferenzierte und professionalisierte Kommunikato-
ren (z. B. Journalisten, PR-Experten) umsetzen. In der Folge zeich-
net sich eine deutliche Differenzierung zwischen Leistungs- und
Publikumsrollen ab. Die Ein-Weg-Kommunikation dominiert.
Obwohl das Publikum zwar abstrakter zu fassen, jedoch immer
grofSer wird, begrenzt sich sein Handlungsspielraum ausschlief3-
lich auf das ,,Ausschalten bzw. die Abbestellung der ,veroffentlich-
ten Meinung"“ (Gerhards und Neidhardt 1990, S. 24).

Die Ebenen sind trotz ihrer differenzierten Struktur und Ausrichtung
nicht rein autonom zu betrachten, sondern bedingen sich gegenseitig.
Die hohere Ebene steigert die Leistung der unteren, kann deren Bedeu-
tung aber nicht ersetzen. Gerade die Massenkommunikation braucht
die Informationen und die Kontrolle der kleineren Ebenen, um ,au-
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thentisch (Gerhards und Neidhardt 1990, S. 25) zu bleiben. Um ,,Wirk-
lichkeiten® zu konstruieren und das ,Weltbild“ des Einzelnen oder sozi-
alen Gruppen zu beeinflussen (vgl. Schatz 1993) und somit 6ffentliche
Meinung nachhaltig zu beeinflussen, miissen sich die Massenmedien
mit den einfachen Interaktionen und Veranstaltungen auseinanderset-
zen. Gleichzeitig sind die unteren Ebenen von der Ebene der Massen-
kommunikation abhéngig, um sich zu informieren und im Anschluss
aktiv werden zu konnen.

Zusammenfassend konnen Krisen auf der Ebene des Krisenaktors so-
wie der Offentlichkeit als ein ,,soziales und beobachterabhingiges Kons-
trukt beschrieben werden® (Loffelholz und Schwarz 2008, S. 22), dessen
Entwicklung von der Interaktion der Akteure zwischen und auf den Of-
fentlichkeitsebenen beeinflusst wird, was weiterfithrend eine starke Rol-
le der Kommunikation impliziert. Zum einen ist ,,die Bewertung von
Ereignissen als krisenhaft, selbst bei gleichzeitiger personlicher Wahr-
nehmung, nur tiber kommunikative (Bewertungs-)Prozesse moglich®
(Kohring/Gorke/Ruhrmann 1996; zit. in Kéhler 2006, S. 22). Zum ande-
ren beruhen Krisen auf rekursiven Beobachtungen, die kommunikativ
miteinander gekoppelt sind, da jeder Akteur seine Krisenbeobachtung
mit der Einschitzung anderer Akteure ver- und abgleicht. Vor diesem
Hintergrund unterscheidet Loffelholz (2004, S. 46) zwischen Primir-
krisen (z.B. Chemieunfall) und medial determinierten Sekundirkrisen
(»publizistischen Krisen®). Bezugnehmend auf die oben beschriebenen
Offentlicheitsebenen ist zudem von einer (privaten) Tertidrkrise auszu-
gehen, die durch interpersonale beziehungsweise nicht-mediale 6ffent-
liche Kommunikation (Encounter-Ebene) manifestiert ist.

Der massenmedialen Ebene kommt dabei eine besondere Rolle zu.
Das vor allem in der Kommunikationswissenschaft dargestellte Phéno-
men des Agenda Setting beschreibt den Effekt, dass die Medien mit ih-
rer Berichterstattung darauf Einfluss nehmen, was in der Offentlichkeit
als wichtig angesehen wird (vgl. Herrmann 2012, S. 35t.). ,, Was nicht in
den Medien ist, kann nicht relevant sein.“ (Merten 2008, S. 9o; kursiv im
Original). Die Medien nehmen daher ,eine wichtige Rolle im Kampf
um Meinungen und Darstellungen einer Krisensituation“ (Nolting und
Thieflen 2008, S. 9) ein. Sie wirken nicht nur als Multiplikator, son-
dern auch als Indikator potenzieller Krisenthemen fiir die Offentlich-
keit. Agenda Setting-Effekte treten vor allem dann auf, wenn Themen



Krisenbegriff und Ansdtze

tiberraschen oder sich als vollkommen neu darstellen (vgl. Bulkow und
Schweiger 2013, S. 179). Daher sind Medien speziell an Krisen, die schon
von vornherein einen hohen Nachrichtenwert besitzen,? interessiert (vgl.
ThiefSen 2011, S. 82; Mohrle 2004, S. 14). ,,Je intensiver die Krise, desto
starker und brisanter die Berichterstattung der Medien.“ (Herbst 1999,
S. 15). Auf das Zusammenspiel zwischen spezifischen Anspruchsgrup-
pen einer Unternehmung und der Rolle der Medien weist auch Rose-
lieb in seiner empirischen Untersuchung zu den Potenzialen von Friih-
warnsystemen der internen und externen Unternehmens-PR hin. Ziel
der Arbeit war die Analyse der relativen Haufigkeit von Krisenursachen.
Er wies nach, dass die Berichterstattung in den Medien {iber tatsachlich
eingetretene oder scheinbare Unternehmenskrisen sowie die Sensibili-
sierung der Interessengruppen gegeniiber bestimmten Problemen und
deren Aktivierungspotenzial gegeniiber Unternehmen seit Mitte der
soer Jahre kontinuierlich steigt (vgl. Roselieb 1999, S. 91f.).#

So ist zu konstatieren, dass die Entstehung, Entwicklung, Auspra-
gung und Folge einer Krise in der heutigen Mediengesellschaft nicht
nur eine Frage der Wahrheit sind, ,,sondern zuallererst eine Frage kollek-
tiver Interpretation [in der Offentlichkeit bzw. auf der Encounter- und
Versammlungsebene; Anm. d. Autors], die durch die Wirklichkeitsent-
wiirfe der Medien [Massenmediale Ebene; Anm. d. Autors] laufend be-
reitgestellt wird, also letztlich eine Frage der Kommunikation!“ (Merten
2005, S. 25; kursiv im Original).

3 Der grundsitzliche Nachrichtenwert einer Krise setzt sich zusammen aus de-
ren Aktualitit sowie potenziellen Relevanz fiir die Medien (Zahl der Opfer,
Ausmaf} des Schadens, Bedrohung oder Mittelbarkeit eines zu erwartenden
negativen Ereignisses). ,Krisen passen daher hervorragend in das Aktua-
litatsraster der Medien hinein, weil sie a) unvorhersehbar (hochinformativ)
sind und weil sie b) eine garantierte Relevanz (in der sachlichen Dimension)
besitzen.“ (Merten 2008, S. 89).

4 Der Autor untersuchte 96 Krisenfille der Tochtergesellschaft eines deutschen
multinational ausgerichteten Konzerns in einem Zeitraum von 1954 bis 1994.
Die Daten wurden mit Hilfe einer breit angelegten Dokumentenanalyse sowie
einer mehrstufigen Expertenbefragung im Unternehmen ermittelt.
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2.1.1 DieKrise als Prozess: Phasenmodelle

Die speziell in der Betriebswirtschaft entwickelten Phasenmodelle fiir
Unternehmenskrisen unterscheiden sich primar durch den Grad ihrer
Komplexitit. Vor allem die Phasenanzahl variiert. Die Spanne reicht
von zwei bis zu sechs Phasen.’ Die Grundprinzipien der einzelnen Mo-
delle unterscheiden sich jedoch nicht. Eine Vielzahl der Ansétze orien-
tiert sich an dem Modell von Pohl (s. Abb. 2), der den Krisenprozess an-
hand der Knotenpunkte Anfang, Wendepunkt und Ende unterteilt (vgl.
Pohl 1977, S. 76).

Anfang Ende

~ -
~
Wendepunkt ™
\
\
\
\

Uberlebenschancen

Abb. 2:  Beginn, Wendepunkt und Ende von Unternehmenskrisen nach Pohl (vgl. Krystek 1987, S.11)

Der Anfang und das Ende einer Krise sind nicht an objektive Merk-
malsauspragungen gebunden, sondern unterliegen der subjektiven
Wahrnehmung der Betroftenen (vgl. Kap. 2.1). Als Ausnahme gelten ob-

5 Ausfihrlicher siehe auch: zum Zwei-Phasenmodell Réthig (1976), zum Drei-
Phasenmodell Britt (1973) und Rodl (1979), zum Vier-Phasenmodell v. Loh-
neysen (1982), zum Fiinf-Phasenmodell Miiller (1982), zum Sechs-Phasenmo-
dell Albach (1979); zusammenfassend in Krystek (1987, S. 211t.).
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jektiv feststellbare Tatbestinde wie Illiquiditét oder Uberschuldung, die
das Ende eines Unternehmens determinieren kénnen. ,,Nach Pohl ist
somit der Beginn einer Unternehmungskrise dann zu erkennen, wenn
fir die Krisenaktoren die Veranlassung besteht, Entscheidungspramis-
sen als gegeben anzunehmen, die mit den Basiszielen nicht mehr {iber-
einstimmen.” (Krystek 1987, S. 11f.). Als Wendepunkt versteht Pohl die
Situation der Unternehmenskrise, ab der sich ihr ambivalenter Charak-
ter auflost und der Krisenprozess entweder durch die Wiedererreichung
der elementaren Unternehmensziele positiv oder durch deren Aufga-
be negativ verlauft (vgl. ebd., S. 12). ,Das Ende einer Unternehmungs-
krise ist dagegen dadurch gekennzeichnet, dass fiir die Krisenaktoren
die gravierende Betroffenheit entfillt, die ein konstituierendes Merk-
mal der krisenbedingten Ausnahmesituation bildet.“ (ebd., S. 11f.). Dies
kann durch die Nichterreichung elementarer Ziele sowie deren endgiil-
tiger Aufgabe bewirkt werden. Die in der Literatur vielfdltigen Ansdtze
und Modelle zur Systematisierung der Unternehmenskrise basieren auf
der hier vorgestellten Phasendifferenzierung (vgl. Kohler 2006, S. 251f;
Topfer 1999, S. 15 f.; Krystek 1987, S. 29 f.).

Die ,potenzielle Unternehmenskrise® beinhaltet zunachst nur eine
mogliche, aber noch nicht reale Unternehmenskrise. Es liegt ein Nor-
malzustand oder eine Phase der Nicht-Krise vor (vgl. Herrmann 2012,
S. 27; Krystek 1987, S. 29). Dieser Zustand wird von Janicke (1973, S. 19)
als stabiles System bezeichnet, ,das eine bestimmte Grenze des instituti-
onalisierten Ausgleichs ,normaler‘ Storungen und Spannungen hat. Be-
stehende Stabilisierungsmechanismen werden beansprucht, aber nicht
tiberfordert.”. Solange keine Krisensituation vorliegt, wiirden sich Un-
ternehmen daher stindig in dieser Phase befinden.

Liegt eine bereits vorhandene, aber verdeckte oder mit hoher Wahr-
scheinlichkeit eintretende Unternehmenskrise vor, die sich durch die
Anwendung geeigneter Frithwarninstrumente des Unternehmens iden-
tifizieren ldsst, spricht man von einer ,latenten Unternehmenskrise’. Die
latente Krise bleibt dem Unternehmessumfeld meist verborgen. Auch
innerhalb der Unternehmung wird sie von den Betroffenen nicht regis-
triert. Hausschildt (2000, S. 3) begriindet dies mit den ,.eigenwilligen
psychischen Mechanismen®, die die Beteiligten eines Unternehmens
entwickeln, ,,um eine Krise nicht wahrzunehmen.“ Die Identifizierung
moglicher Krisensignale ist in dieser Phase dennoch von grofier Be-
deutung, da das Erkennen der Signale die Basis eines sich anschliefen-
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den praventiven Krisenmanagements darstellt (vgl. Topfer 1999, S. 15f.).6
Spezifische Handlungsmoglichkeiten und Entscheidungsraume liegen
noch in groflem Umfang vor. Sind die in dieser Phase eingeleiteten Stra-
tegien zur Krisenbewiltigung erfolgreich, kehrt das Unternehmen in
den ,Normalzustand® zuriick. Scheitern die Mafinahmen oder versagt
von vornherein die frithzeitige Identifizierung der Krisensignale, tritt
die nachste Phase ein und es liegt eine akute Unternehmenskrise vor.

Die ,akute Unternehmenskrise® definiert sich durch die unmittelba-
re Wahrnehmung der vor allem destruktiven Wirkungen einer Krise
durch das Unternehmen. Die Krise ist unternehmensintern wie -extern
spiirbar. In dieser Phase liegt das stirkste Stadium der Wahrnehmung
und Auswirkung vor, was von den Betroffenen ein reaktives Krisenma-
nagement erfordert (vgl. Topfer 1999, S. 16; Janicke 1973, S. 19). Es kom-
men professionelle Strategien der Krisenbewdltigung zum Einsatz, die
bei zunehmendem Verlauf der Krise immer mehr personelle wie zeit-
liche Ressourcen aus der Unternehmung binden.” Dabei erfolgen die
Entscheidungen meist unter hohem Zeitdruck. Die Signalwirkung der
ausgefithrten Aktionen konnen im schlimmsten Fall die Krise noch ver-
starken. In dieser Phase entscheidet es sich, ob der Betroffene die Krise
bewiltigt oder daran scheitert. Krystek (1987, S. 31) unterteilt daher die
Phase der akuten Unternehmenskrise zusatzlich in eine Phase der akut/
beherrschbaren Krise und der akut/nicht beherrschbaren Krise.

Ubersteigt die Krise das Krisenbewiltigungspotenzial des Unterneh-
mens, entwickelt sich eine Katastrophe, die meist das Ende des Fortbe-
stehens der Unternehmung bedeutet (vgl. Kap. 2.1). Wird die Krise be-
waltigt, befindet sich das Unternehmen in der Phase der ,nachkritischen
Unternehmenskrise’. Die Analyse und Evaluation der in der tiberwun-
denen Krise eingesetzten Strategien zur Krisenpravention und -bewdl-
tigung stehen hier im Vordergrund (vgl. Besson 2008a, S. 256; Roselieb
1999, S. 90). Ziel ist die Identifizierung und Umsetzung des Optimie-
rungspotenzials der eingesetzten Instrumente und Methoden. Die Eva-
luation der Entscheidungen und Handlungen konzentriert sich nicht
nur auf die Phase der akuten Unternehmenskrise, sondern schlief3t die
Phase der latenten wie potenziellen Unternehmenskrise mit ein.?

6 Ausfiihrlich zur Krisenpravention siehe Kap. 2.2.1.
7 Ausfiihrlich zur Krisenbewiltigung siehe Kap. 2.2.2.
8 Ausfiihrlich zur Krisenevaluation siehe Kap. 2.2.3.
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Die vorgestellten Phasen folgen einer logischen Linie, stehen aber
in keiner zwingenden Reihenfolge. Der Krisenprozess muss nicht alle
Phasen durchlaufen. Die Krise kann im besten Fall bereits in der po-
tenziellen oder latenten Phase durch den Einsatz professioneller Me-
thoden der Fritherkennung und der Krisenpravention gestoppt werden.
Ebenso konnen Krisen erst in spateren Phasen beginnen, so dass dem
Unternehmen kaum eine Moglichkeit bleibt, im Sinne der Pravention
rechtzeitig zu handeln. Topfer (1999, S. 16) fithrt in diesem Zusammen-
hang den Begrift der ,,plétzlichen Krise® ein.? Die Krise triftt das Un-
ternehmen vollig tiberraschend. Aus diesem unerwarteten Eintreten
resultiert meist ein Lahmungszustand der Unternehmung, ausgeldst
durch eine Uberforderung und Orientierungslosigkeit auf allen Ebenen.
Es liegt plotzlich eine ,komplexe Problemsituation mit hohem Hand-
lungsdruck® vor, ,fiir die es keine Erfahrungen und Losungsalgorith-
men gibt.“ (ebd., S. 17).

Der Krisenprozess kann auch in die vorhergehenden Phasen zuriick-
fallen, wenn zum Beispiel die Strategien zur Beherrschung der Krise er-
folgreich sind, die Krisenursache als solches aber noch nicht beseitigt ist.
Krystek (1987, S. 32) spricht in diesem Fall von einer ,,voriibergehenden
Beherrschung® der Unternehmenskrise. Des Weiteren kann der Zeit-
raum zwischen Beginn und Ende des Krisenprozesses unterschiedliche
Lange aufweisen. Die Vielfalt reicht von extrem lang andauernden Kri-
sen, die immer wieder abflauen, um anschlieflend erneut anzusteigen
(wellenformige- oder periodische Krise) tiber allméhlich beschleuni-
gende Krisen (schleichende Krisen) bis hin zu Krisenprozessen mit ra-
santer Beschleunigung und extrem kurzer Prozessdauer (vgl. Hoffman
und Braun 2008, S. 137; Topfer 1999, S. 275f.; Krystek 1987, S. 12). Ent-
sprechend verweist Kohler auf die Schwierigkeit der im Vorfeld bezie-
hungsweise im Verlauf einer Krise wissenschaftlich analytischen Eintei-
lung, die bei der Krisenpréavention und -bewiltigung eine zentrale Rolle
spielen (vgl. Kohler 2006, S. 27). Erschwert wird dies zudem durch die
bereits beschriebene subjektive Wahrnehmung der potenziellen Krisen-
faktoren (vgl. Kap. 2.1), die zu individuell unterschiedlichen Beurteilun-

9 Mast (2008, S. 102) nutzt den Begriff der ,Uberraschungskrise, Hofmann
und Braun (2008, S. 137) bezeichnen die ,,akute singuldre Krise“ und Herbst
(1999, S. 8) spricht auch von ,Uber-Nacht-Krisen“ und fiihrt als Beispiele
Storfille, Feuer im Betrieb, Brandkatastrophen oder Skandalenthiillungen an.
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