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Referat

Eine Krise lauert beinahe {iberall, und sie kann fast jeden treffen, sei es nun
Unternehmen, Partei oder Verein. In einer zunechmend sensiblen Zeit, in der
alles auf die Goldwaage gelegt wird, kann eine Krisensituationen das Ende
einer jeden Gruppierung, egal zu welchem Zweck, bedeuten.

Deshalb beschiftigt sich diese Arbeit mit der Entwicklung und Anwendung
von Offentlichkeitsarbeit im Allgemeinen sowie deren Anwendung in Kri-
sensituationen zu deren Abschwichung und Ausgleich im Besonderen.
Dabei soll die Vorgehensweise vieler Unternehmen in Krisensituationen am
Beispiel der Nokia WerkschlieBung in Bochum analysiert werden.

Es wird sich herausstellen, dass die meisten Unternehmen in Krisensituatio-
nen den vermeintlich einfacheren Weg wéhlen, der jedoch das Image erheb-
lich beeintrachtigt und dem Unternehmen somit auf lange Sicht eher scha-
det.

Zum Abschluss der Arbeit werden konkrete Handlungsempfehlungen und
Verhaltensregeln gegeben, die einen langfristigen Weg aus der Krise ohne

grofleren Imageverlust ermdglichen.
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Vorwort

Die SchlieBung des Nokia-Werks in Bochum, der Uberwachungsskandal bei
Lidl, Massenentlassungen auf Grund der Wirtschaftskrise, der Unfall im
Kernkraftwerk Vattenfall — kaum eine Branche ist heute vor unangenehmen
Uberraschungen, die nur zu leicht zu ausgewachsenen Krisen werden, ge-
feit.

Dennoch sind viele Unternehmen nicht willens oder in der Lage, angemes-
sen auf eine Krisensituationen zu reagieren. Man hiillt sich in Schweigen,
dementiert, schiebt die Schuld auf andere. Pradvention wurde oftmals nicht

oder in nicht ausreichendem Mal3e betrieben.

Dabei ist gerade das Image einer der wichtigsten Erfolgsfaktoren in unserer
von Uberfluss gezeichneten Zeit; eine der wenigen Mdglichkeiten, sich po-

sitiv von den Wettbewerbern abzusetzen.

Mit dieser Arbeit soll ein Uberblick iiber die Techniken und Chancen der
zielgerichteten (Krisen-) PR gegeben werden, die es einem Unternehmen er-
moglichen, sich optimal auf eine mogliche Krise vorzubereiten sowie diese
im Ernstfall gut zu liberstehen oder sogar eine Chance daraus zu machen,
durch die Medienaufmerksamkeit das Bild in der Offentlichkeit auf lange
Sicht zu verbessern.

Wuppertal, im Juli 2009
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Einleitung

,Vor dem Hintergrund einzelner herausragender katastrophaler
Ereignisse der letzten Jahre geraten vermehrt Unternehmungen,
aber auch ganze Industriezweige mitten hinein in gesellschafts-
politische Auseinandersetzungen ersten Ranges.*!

(Dyllick)

Viele Autoren haben erkannt, dass das Thema Krisen-PR von elementarer
Bedeutung ist, die tdglich zunimmt. Dennoch gibt es speziell zum Thema
nur sehr wenig Literatur, die sich eingehender damit beschéftigt als in einem
einzelnen Kapitel von fiinf bis acht Seiten.

Die Ereignisse allein der letzten Jahre haben allerdings gezeigt, dass neben
dem Bediirfnis nach professioneller Krisen-PR ein fast ebenso groB3er Man-
gel an Wissen hieriiber besteht, betrachtet man die Reaktionen vieler Unter-
nehmen im Ernstfall.

Die vorliegende Arbeit zeigt die Notwendigkeit gezielter PR im allgemeinen
auf, welche von vielen Unternechmen nicht gesehen wird; die Kontakte zur
Offentlichkeit sollen und diirfen nicht erst im Krisenfall aufgebaut werden.
RegelmifBige Berichte und Informationen gegeniiber Medienvertretern so-
wie der Aufbau von Vertrauen gehoren zu den Grundlagen, iiber die jedes
Unternehmen verfiigen sollte. Dabei sollte es sich immer vor Augen halten,

wie es in der Offentlichkeit wirken will und wie es tatsichlich gesehen wird.

Nach einer kurzen Darstellung der Geschichte und Entwicklung der PR zu
deren besseren Verstdndnis folgt eine Vertiefung im Bereich der Krisen-PR,
dabei wird vor allem auf die Pravention einer Krise, die Vorbereitung und
das Verhalten im Ernstfall eingegangen.

Hierbei gibt es zahlreiche Vorschriften, die aus diversen Studien hervor ge-
hen; alle zu beachten ist fast unméglich. Es soll jedoch ein Uberblick gege-
ben werden, um zu zeigen, wie zahlreich die Moglichkeiten sind, sich vor-

zubereiten und richtig zu reagieren.

1 Dyllick 1989, 0.S. nach Schiiller 1991, 1



Im Anschluss daran wird das Unternehmen Nokia kurz vorgestellt und Be-
zug genommen zur Krise, die die WerkschlieBung in Bochum hervorgerufen
hat.

Dabei liegt das Augenmerk weniger auf der Krisenvorbereitung oder Pra-
vention, sondern vor allem auf dem Verhalten der Unternehmensvertreter
sowie die Reaktionen der Offentlichkeit.

Zum Abschluss der Arbeit werden in Hinblick auf Nokia Verhaltensregeln
und Hinweise zum Umgang mit Krisensituationen gegeben, vor allem in
Bezug auf den Umgang mit Journalisten, die in ihrer ,,Gatekeeper-

2

Funktion*? der wohl wichtigste Zugang zu den Medien und damit zur Of-

fentlichkeit darstellen.
Zur verwendeten Literatur:

In dieser Arbeit wurden zahlreiche Biicher zum Thema PR im Allgemeinen
sowie speziell zum Thema Krisen-PR benutzt. Dabei haben sich besonders
,,Krisen meistern durch PR* von Dieter Herbst (1999) und ,,Krisen-PR* von
Michael Kunczik, Alexander Heintzel und Astrid Zipfel (1995) als hilfreich
erwiesen.

Daneben wurden zahlreiche Internetquellen zum Thema Nokia genutzt, ne-
ben der Homepage vor allem Zeitungsartikel der WAZ (Westdeutsche allge-
meine Zeitung) und von N24. Diese geben als ,,Zeitzeugen™ am besten die
Stimmung wihrend der SchlieBung des Werkes wieder.

Zeitschriften wurden nicht verwendet, da es in diesem Bereich nur Fachzeit-
schriften zu konkreten Wirtschaftsthemen und aktuellen Hinweisen fiir PR-
Verantwortliche gibt, die fiir diese Arbeit wenig hilfreich gewesen wéren;
die genutzten Biicher geben hier tiefer greifendes Fachwissen zum Thema
PR und Krisen-PR, im speziellen Fall Nokia lieferte das Onlineangebot der
Zeitungen die bendtigten Informationen.

2 Vgl Rota 2002, 118
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1 Aspekte der Offentlichkeitsarbeit
1.1 Die Notwendigkeit der Kommunikation mit der Offentlichkeit

,,Tue Gutes und rede dariiber* ist eine Binsenweisheit, die wohl jedem be-
kannt sein diirfte. Wo dies schon im privaten Bereich zutrifft, gilt es umso
mehr flir Unternehmen, die im téglichen Konkurrenzkampf zueinander ste-
hen. Wo ein Markt tibersittigt ist,* kann ein Produkt nur zu leicht durch ein
anderes ausgetauscht werden.

Durch gezielte PR kann diese Austauschbarkeit vermindert werden; ein kla-
res Image ermdoglicht der Zielgruppe eine Identifikation mit dem Unterneh-
men’ und schafft somit Wettbewerbsvorteile.® Der Kunde wird durch eine
positive Beziehung zum Unternehmen eher bereit sein, dessen Ware oder
Dienstleistung zu kaufen oder in Anspruch zu nehmen.’

In der heutigen Informationsgesellschaft kann ein Unternehmen, das nicht in
den Medien vertreten ist, praktisch nicht iiberleben, es existiert einfach
nicht.® Das reicht vom Kleinstbetrieb, der im ortlichen Telefonbuch, Bran-
chenbuch und am besten mit einer eigenen Homepage im Internet vertreten
sein muss, um gefunden zu werden, bis hin zum GroBunternehmer, der seine
Bekanntheit immer wieder aufs neue sichern muss, um nicht von Konkur-
renten verdrangt zu werden und sprichwdrtlich ,,von der Bildfliche zu ver-
schwinden*.’

Dieses Bestreben wird jedoch erschwert durch die zunehmende Aufklarung
und Informationsmoglichkeit der Gesellschaft, die Werbeaussagen meist
kein Vertrauen schenkt und eher ablehnend reagiert, wenn ein Produkt zu

sehr gelobt wird.

Frohlich/ Lovric 2004, 7; anders: Herbst 1999, 27
Vgl. Herbst 1999, 17

Vgl. Schiiller 1991, 137

Vgl. ebenda, 60; Herbst 2003, 29, 35

Vgl. Herbst 2003, 28

Vgl. Frohlich/ Lovric 2004, 100

Vgl. Rota 2002, 20
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Hier miissen PR eingreifen, die im besten Falle dafiir sorgen, dass ein unab-
héngiger Berichterstatter das Unternehmen in die Medien bringt und diesem
damit zu groBerer Bekanntheit und einem seridseren Image verhilft.
Daneben hat sich ein weiterer Aspekt herausgebildet, der PR zunehmend be-
deutender macht: Der allgemeine Wertewandel in der Gesellschaft. Hatte
man in den 60er Jahren noch ein positives Bild vom technischen Fortschritt
und sah diesen als Weg in eine bessere Zukunft,' hat sich dieses Bild in den
letzten Jahren massiv gewandelt; die Gesellschaft steht der technischen Ent-
wicklung eher kritisch gegeniiber.

Die Angst vor den Risiken der Technik und einer immer schneller werden-
den Entwicklung, aber auch die allgemeine Angst vor dem Unberechenba-
ren sorgen fiir eine immer stérkere Ablehnungshaltung der Gesellschaft."
Dafiir haben Werte wie Nachhaltigkeit, Gesundheitsbewusstsein oder die Si-
cherheit von Arbeitspldtzen im Bewusstsein der Menschen massiv zuge-
nommen. '

Viele Autoren wie zum Beispiel Michael Kunzcik, Alexander Heintzel und
Astrid Zipfel” sowie Dieter Herbst'* bezeichnen dieses Phdnomen als ,,Ja
zum Produkt, Nein zur Produktion®: Die Gesellschaft will alle Vorteile der
modernen Technik geniefen, die damit verbundenen Risiken und Unan-
nehmlichkeiten aber nicht in Kauf nehmen.

In Bezug auf Nokia bedeutet dies auch, dass die Gesellschaft gern die relativ
giinstigen Handys von Nokia kauft, aber dagegen protestiert, dass die Pro-
duktion nach Ruménien verlegt wird, wo kostengiinstiger produziert werden

kann."

10 Vgl. Kunczik/ Heintzel/ Zipfel 1995, 57
11 Vgl Herbst 1999, 6

12 Vgl. ebenda, 18

13 Kunczik/ Heintzel/ Zipfel 1995, 54

14 Herbst 1999, 7

15 Vgl. dpa/ ddp 30.01.2008

12



PR sind also nicht nur dazu da, direkte Wettbewerbsvorteile zu schaffen und
zu sichern, sondern auch Erkldarungen zu bringen, die den verdnderten Wer-
ten der Gesellschaft Rechnung trégt und auf deren Informationsbediirfnisse
eingeht, wodurch Verstindnis, Akzeptanz und schlieBlich Vertrauen erwor-

ben werden konnen.
1.2 Verschiedene Arten von Offentlichkeitsarbeit

,»Wenn ein junger Mann ein Madchen kennen lernt und ihr sagt,
was flir ein grofartiger Kerl er ist, so ist das Reklame. Wenn er
ihr sagt, wie reizend sie aussieht, dann ist das Werbung. Aber
wenn das Midchen sich fiir ihn entscheidet, weil sie von ande-
ren gehort hat, was fiir ein feiner Kerl er wire, dann ist das Pu-
blic Relations.*'®

(Alwin Miinchmeyer)

Die Meinung, Marketing, PR und Werbung seien ,,ja irgendwie alles das
gleiche* ist ebenso weit verbreitet wie falsch.

Deshalb sollen im Folgenden kurz die einzelnen Merkmale dieser drei Arten
von Offentlichkeitsarbeit im weitesten Sinne erldutert sowie die Unterschie-
de deutlich gemacht werden.

Dabei ist jedoch zu beachten, dass es weder klare Grenzen'” noch Definitio-
nen'® zu den einzelnen Bereichen gibt. So sieht Merten Marketing und Wer-
bung als eher zusammengehorig, da beide produktbezogen seien, wihrend
PR unternehmensbezogen seien. "’

Dagegen sehen Frohlich und Lovric Marketing als Oberbegriff liber Wer-
bung und PR, welche sich gegenseitig erginzen, aber nicht vollig ersetzen

konnen, da sie einen jeweils anderen Zweck erfiillen.*

16 Miinchmeyer, www.zitate-online.de

17 Vgl. Merten 2000 Bd. 1, 184, Cornelsen 2002, 14
18 Vgl. Kunczik/ Heintzel/ Zipfel 1995, 10

19 Vgl. Merten 2000 Bd. 1, 184

20 Vgl. Frohlich/ Lovric 2004, 8 ff.
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1.2.1 Werbung

Werbung dient in erster Linie der Absatzforderung. Sie ist auf ein spezielles
Produkt bezogen und will dieses bekannt machen?®', um potentielle Kunden
von diesem zu iiberzeugen und zum Kauf desselben zu bringen. Werbung ist
eine rein produktbezogene Form der Kommunikation.

Werbung mochte diese potentiellen Kunden zum Kauf iiberreden®, man re-
det hier von Zielgruppen, im Gegensatz zu PR, wo eher von Teil6ffentlich-
keiten die Rede ist.

Werbung ist ,,immer kostenpflichtig [...][und] der Inhalt der Werbung [wird]
zu 100 Prozent vom Auftraggeber bestimmt.“* Dieser Umstand macht sie
oft wenig glaubwiirdig, da man davon ausgeht, der Werbende zeige nur die
positiven Seiten seines Produktes, wihrend mogliche negative Aspekte ver-
schwiegen werden (was in der Werbung bis auf wenige Ausnahmen, z.B. Zi-
garettenwerbung, auch erlaubt ist).

Die wesentlichen Unterschiede zu PR sind also: Werbung versucht zu {iber-
reden statt zu liberzeugen®, Werbung ist kostenpflichtig, wird dafiir aber in-

t25

haltlich rein vom Auftraggeber bestimmt™, und Werbung ist immer produkt-

orientiert.*
AbschlieBend kann gesagt werden, dass Werbung tendenziell eher kurzfris-

tig angelegt ist, wihren PR auf langfristigen Erfolg setzen.”

21 Herbst 2003, 11

22 Vgl. Merten 2000 Bd. 1, 184

23 Frohlich/ Lovric 2004, 9

24 Merten 2000 Bd. 1, 184 und Bd. 2, 342
25 Vgl. Frohlich/ Lovric 2004, 9

26 Merten 2000 Bd. 1, 184

27 Vgl. Frohlich/ Lovric 2004, 9 f.
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1.2.2 Marketing

Marketing dient, ebenso wie Werbung, der direkten Absatzforderung.
Dementsprechend ist Marketing produktorientiert”® und zielt, wie auch die
Werbung, auf eher kurzfristige Erfolge. Es geht vorrangig um Moglichkei-
ten, den Verkauf allgemein zu steigern. Dabei soll einerseits der Markt
durchdrungen werden, andererseits sollen aber auch neue Mérkte und Be-
diirfnisse erkannt und bedient werden.”

Eine besondere Form des Marketings hierbei ist, komplett neue Bediirfnisse
und damit Mérkte zu schaffen. Ein Beispiel hierfiir ist Red Bull: bevor der
Energy-Dring auf den Markt kam, sprach niemand von Getrdnken mit er-
hohtem Koffeingehalt. Durch die Markteinfiihrung schuf man jedoch das
Bediirfnis nach mehr Koffein, um nicht so schnell miide zu werden und l4n-
ger aktiv bleiben zu konnen. Mittlerweile gibt es in jedem Supermarkt, je-
dem Kiosk und jeder Diskothek Energy-Drinks. Hier wurde ein komplett
neuer Markt geschaffen. Dieser wurde iiber diverse Marketing-Aktionen
und Werbekampagnen bekannt gemacht und somit ein neues Bediirfnis ge-

schaffen.

Marketing will aber nicht, wie die Werbung, direkt iiberreden, das Produkt
zu kaufen, indem es zeigt, wie toll das Produkt doch ist, sondern unterstiitzt
den Verkauf eher indirekt, zum Beispiel durch Direktverkauf, Marketingak-
tionen, Gewinnspiele 0.4.° Beliebtes Mittel des Marketings sind nach Mer-
ten auch Preissenkungen®', um einen besonderen Kaufanreiz zu bieten (sog.

Schnédppchenjiger).

28 Merten 2000 Bd 1, 184

29 Vgl. Cornelsen 2002, 12

30 Vgl. Herbst 2003, 10 f.

31 Vgl. Merten 2000 Bd. 1, 184
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1.2.3 PR
1.2.3.1 Versuch einer Definition

PR ist die Abkiirzung fiir ,,Public Relations®, zu deutsch ,,0ffentliche Bezie-
hungen*; gemeint sind die allgemeinen Beziehungen mit und zur Offentlich-
keit, im besonderen zu den Medien (vgl. dazu 1.3), aber auch zu Meinungs-
fiihrern oder der Belegschaft des Unternehmens. Hier unterscheidet man
zwischen externer und interner Offentlichkeitsarbeit. >

Es gibt keine einheitliche Definition von Public Relations®, die als allge-
meingiiltig angesehen werden kann und von jedem akzeptiert wird. Eine
mogliche Funktion wird von Schiiller als Kombination aus diversen Defini-
tionen, u. a. von Flieger (1981), Grunig und Hunt (1984) und Long und Ha-
zelton (1987) gezeigt:

»Public Relations sind das Management der Kommunikation
zwischen einer Organisation und ihren Teiloffentlichkeiten. Sie
bemiihen sich mit Hilfe eines planméfigen, systematischen und
methodischen Einsatzes von Kommunikationsprozessen um Ver-
standnis, Vertrauen und Good-Will in der Offentlichkeit zur Er-
reichung der Unternehmensziele.“**

Diese kompliziert klingende Definition besagt, dass PR gezielte Unterneh-
menskommunikation zur Erreichung von Verstdndnis und Vertrauen sind.
Dabei ldsst sie jedoch die Aufgabe der PR, neben Vertrauen auch ein Image
aufzubauen, komplett auBBer Acht.

Der Aufbau eines positiven Images gehort jedoch zur den Kernaufgaben der

PR* und dient im weitesten Sinne sicherlich ebenfalls der Absatzforderung,

32 Reichardt 1997, 13

33 Vgl. Merten 2000, 249 ff.: Merten fiihrt hier sechs unterschiedliche Definitionen von
PR an, die sich in Teilen sehr unterscheiden.So gehen Grunig und Hunt beispielsweise
iiberhaupt nicht auf die Ziele oder Funktionen von PR ein; Meffert lasst den
Kommunikationsfaktor vollig auBBer Acht etc.

34 Vgl. Schiiller 1991, 106

35 Vgl. Cornelsen 2002, 13
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jedoch auf dem Wege, dass das Unternehmen in den Augen der Kunden ein-

zigartig wird*® und diese sich mit dem Unternehmen identifizieren konnen.

Daneben gibt es zahlreiche weitere Funktionen und Aufgaben der PR wie
umfassende Information iiber das Unternehmen und Konfliktvermeidung,
auf die im weiteren Verlauf noch genauer eingegangen werden soll.

Die Fiille an verschiedenen Definitionen von PR zeigt die Schwierigkeit ei-
ner einheitlichen Definition auf; diese wire vermutlich so lang und ver-
schachtelt, dass sie eher verwirren als erklaren wiirde.

Fiir diese Arbeit sollen deshalb PR folgendermallen definiert sein:

PR sind die systematische und zielgerichtete Kommunikation ei-
nes Kommunikators mit den Medien sowie allen relevanten
Teiloffentlichkeiten zum Aufbau und Erhalt eines positiven
Images sowie von Vertrauen und Glaubwiirdigkeit der Offent-
lichkeit in den jeweiligen Kommunikator.

36 Vgl. Herbst 2003, 10; auch: Kunczik/ Heintzel/ Zipfel 1995, 63f
17



1.2.3.2 PR-Modelle”’

Neben zahlreichen Definitionen von PR hat James E. Grunig im Jahr 1984
vier PR-Modelle entwickelt, welche die unterschiedlichen Arten und Ziele
von PR charakterisieren. Horst Avenarius beschreibt diese in seinem Werk
,,Public Relations*.*®

Grunig nennt seine Modelle ,, Publicity, Informationstiitigkeit, Uberzeu-
gungsarbeit und Dialog®. Diese sollen im Folgenden kurz beschrieben wer-

den.

Publicity: Das erste Modell von Grunig ist das ,,einfachste®, es zielt nur
darauf ab, ein Unternehmen kurzfristig bekannt zu machen, um sich selbst
hervorzuheben und die eigenen Vorteile zu zeigen. Es kommt der Werbung
am ndchsten, ist quasi Werbung fiir das Unternehmen. Die Kommunikation
ist hierbei streng einseitig, der erhoffte Erfolg zielt vor allem auf kurzfristige
Kaufentscheidungen ab. Dieses Modell reflektiert die Haltung des Unter-
nehmens, besser zu wissen, was die Offentlichkeit wissen sollte,* ohne auf

deren Bediirfnisse oder Interessen einzugehen.

Informationstitigkeit: Hierbei versucht das Unternehmen, vollstindig tiber
sich zu informieren, das heil}t, es stellt auch die moglicherweise negativen
Aspekte dar. Damit soll auf rationaler Ebene Information und auf emotiona-
ler Ebene Vertrauen geschaffen werden; der Empfanger hat nicht das Ge-
fiihl, ihm werde etwas verschwiegen.

Obwohl dieses Modell sich eher an den Interessen der Zielgruppe orientiert,
ist die Kommunikation einseitig; das Unternehmen informiert, der Kunde

hat die Information aufzunehmen.

37 Kunzcik 2002, 124 ff., Avenarius 1995, 84ff Das Originalwerk von Grunig ist nicht
verfligbar, deshalb muss hier auf Quellen zweiter Hand zuriickgegriffen werden.

38 Avenarius 1995, 84 ff.

39 Vgl. auch Kunczik/ Heintzel/ Zipfel 1995, 63

18



Uberzeugungsarbeit: Diese wird geleistet, sobald die reine Informationsti-
tigkeit nicht mehr ausreichend ist. Hierbei geht ein Unternehmen speziell
auf seine Zielgruppe(n) ein, es wirft nicht einfach mit Informationen um
sich, sondern verpackt sie so, dass sie ins Bewusstsein der Zielgruppe gelan-
gen. Durch diese Zielgruppenanalyse geht das Unternehmen wesentlich stér-
ker auf diese ein und passt sich entsprechend an. Diese Anpassung kann
durch Beobachtung, aber auch direktes Feedback der Zielgruppe geschehen.
Will ein Unternehmen Uberzeugungsarbeit nach Grunig leisten, so reicht die
einseitige Kommunikation also nicht mehr aus, man muss sich mit der Ziel-
gruppe beschéftigen und zuweilen auch Anregungen und Feedbacks von
dieser annehmen. Hier findet die sog. asymmetrische Zwei-Wege-Kommu-
nikation statt, da in beide Richtungen kommuniziert wird, jedoch wesentlich

starker vom Unternehmen aus.

Dialog: Der Dialog ermdglicht es beiden Seiten, also Unternehmen und
(Teil-)Offentlichkeit, als gleichwertige Partner miteinander zu kommunizie-
ren. Es dient der Konfliktvorbeugung oder -16sung sowie der gemeinsamen
Konsensfindung.

Dieses Modell der symmetrischen Kommunikation setzt gegenseitige Ach-
tung und die Bereitschaft, sich auch moglicherweise selbst zu verdndern und
einen Schritt auf den anderen zuzugehen, voraus, was vor allem auf Unter-
nehmensseite nur selten zu finden ist. Ein typisches Beispiel hierfiir wére
ein Mediationsverfahren, wobei dieses nicht auf Dauer ausgelegt ist, sonder
nur in konkreten Problemféllen angewendet wird..*

Der Dialog ist der vorausschauendste Weg der Kommunikation und auf lan-
ge Sicht auch der erfolgreichste, er setzt jedoch auf die Offenheit des Unter-
nehmens, auch Kritik und Anregungen von aulen anzunehmen, welche je-
doch oftmals nicht vorhanden ist. Dennoch sollte er vor allem in Bezug auf

Krisenpravention und -bewiltigung unbedingt beachtet werden.

40 Avenarius 1995, 85:Grunig schitzt den Anteil an Unternehmen, die dieses Modell
praktizieren, auf gerade mal 15%, Avenarius sieht den Anteil fiir Deutschland sogar nur
bei ca. 5%. Dieses Bild zeigt, dass die Botschaft der symmetrischen Kommunikation
zwar bekannt, aber aus verschiedenen Griinden nicht angewandt wird. Siehe hierzu auch
Kapitel 3.4
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1.3 Grundsitze zum Umgang mit Medien

Zwar gibt es durchaus Moglichkeiten der direkten Kommunikation mit der
Zielgruppe, z.B. bei einem Unfall in einem Chemielabor die Warnung an die
lokalen Nachbarn des Unternehmens.*!

Generell beziehen sich PR jedoch weitestgehend auf die Kommunikation
mit Medien, die im heutigen Kommunikationszeitalter”? ,, Triger der Offent-
lichkeit“**und somit Sprachrohr zu dieser sind.

Als Medienvertreter gelten in erster Linie Journalisten von Radio, Presse
und Fernsehen. Obwohl mittlerweile zahlreiche Informationen im Internet
angeboten werden, sind diese doch in den meisten Féllen von Agenturen
oder anderen Journalisten, vorwiegend aus dem Bereich Print, {ibernommen.
Als oberste Regel zum Umgang mit Medienvertretern gilt: Ehrlichkeit und
Wabhrheit.* Nur, wer wahrheitsgemd kommuniziert, verdient das Vertrauen
der Journalisten, die Giber das Unternehmen berichten sollen. Werden Tatsa-
chen verschwiegen oder sogar bewusst falsch dargestellt, werden Medien-
vertreter dies hiaufig sehr schnell merken* oder die Tatsachen kommen, zum
Beispiel im Falle einer Krise, durch Untersuchungen oder sonstige Quellen
heraus.* Es gilt der Grundsatz der symmetrischen Kommunikation (Dialog).
Im Fall einer Falschmeldung ist die Glaubwiirdigkeit des Pressesprechers
oder anderer Unternehmensvertreter mit sofortiger Wirkung verloren, diese
wieder aufzubauen ist oftmals sehr schwer, wenn nicht gar unmoglich. Das
Verhiltnis zum Medienvertreter ist gestort, was zu fehlender oder negativer
Berichterstattung seitens des Mediums fithren wird.

Ist das Vertrauen verloren, werden Unternehmensvertreter auf gute und fiir
sie interessante Pressemitteilungen nicht oder seltener wahrnehmen, wobei
die Informationen sehr kritisch gepriift und oft vom Journalisten nochmals
recherchiert werden.*’

41 Vgl. Herbst 1999, 122 ft.

42 Vgl. Rota 2002, Titel

43 Ebenda, 9

44 Vgl. z. B. Lambeck 1992, 132f, Reineke/ Eisele 2000, 146
45 Reineke/ Eisele 2000, 145

46 Vgl. Lambeck 1992, 53

47 Vgl. Reichardt 1997, 16
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Der zweite wichtige Aspekt im Umgang mit Medien ist die Relevanz des
kommunizierten Themas: Journalisten arbeiten fast immer unter Zeitdruck.*®
Deshalb sollten die kommunizierten Inhalte von Bedeutung fiir das Medium
sein und nicht die Zeit des Journalisten ,,verschwenden.* Kommen zu viele
fiir ihn unwichtige Informationen, wird er sie irgendwann ungelesen weg-
werfen und auch wichtige Nachrichten nicht beachten.™

AbschlieBend soll gesagt werden, dass Medienvertreter nicht die Feinde ei-
nes Unternehmens sind. Zwar sind gerade Journalisten von seridsen Zeitun-
gen und Zeitschriften eher kritisch und stellen aus Unternehmersicht unan-
genehme Fragen. Diese sollten jedoch nicht als Angriff, sondern als Chance
zu offener und ehrlicher Kommunikation genutzt werden, schlieflich gehd-
ren die Verbreitung der Wahrheit, aber auch von Kritik zu den Aufgaben des

Journalisten.’!

48 Vgl. z.B. Frohlich/ Lovric 2004, 42, Reineke/ Eisele 2000, 145

49 Vgl. Frohlich/ Lovric 2004, 46

50 Vgl. Rota 2002, 126

51 Siehe hierzu z. B. ,,Code de Bordeaux* von 1954 Art. 1 und 2, der im wesentlichen in
den deutschen Pressekodex iibernommen wurde. Hierin werden unter anderem die
Achtung vor der Wahrheit und die Ausiibung von Kritik als elementare Bestandteile
ausgewiesen. www.dprg.de
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2 Entwicklung der Offentlichkeitsarbeit
2.1 Frithe Entwicklung vor 1500

Die Entstehung von PR in Bezug auf den zeitlichen Rahmen sind in der Li-
teratur sehr umstritten. Reineke und Eisele®® sehen den Beginn von PR erst
relativ spét in der Mitte des 19. Jahrhunderts, als erster, der PR anwendet,
nennen sie Alfred Krupp 1851 und beziehen sich auf die erstmalige Nen-
nung des Begriffs ,,public relations* 1882 durch den Amerikaner Dorman
Eaton sowie die Verwendung des Begriffs im heutigen Sinne im Jahr 1897.%
Meines Erachtens nach ist diese Einordnung jedoch nicht sinnvoll, da es bei
der Sache nicht auf den Namen ankommt. Gebraucht man Public Relations
als Oberbegriff flir jedwede Tétigkeit der Kommunikation zur Gestaltung ei-
nes positiven Images oder zur Erreichung groferer Bekanntheit, so muss
man bereits in der Antike beginnen.*

Reiche Biirger oder Adelige verteilten Geschenke, um ihren Reichtum zu
beweisen, sich beliebt zu machen und sich durch Geschenke bessere Chan-
cen bei Wahlen zu erkaufen.

Daneben wurden Zirkusspiele veranstaltet, die den heutigen Grof3events zur
Imageforderung nicht undhnlich sind; der Zielgruppe wurde/ wird eine Ver-
anstaltung geboten, um diese zu erfreuen und damit eine positive Einstel-
lung gegentiber dem Veranstalter zu erreichen.

Als néchste grofle Epoche der PR zeichnet sich die Verbreitung des Chris-
tentums von ca. 500 bis 1500 n. Chr. ab,* die im heutigen Sprachgebrauch
als Mittelalter’” bekannt ist. Hier wurde der Glaube propagiert und Uberzeu-
gungsarbeit geleistet, man ging auch tatséchlich auf die Zielgruppe ein, ver-
sprach ihr Erlosung und das ewige Leben im Paradies, Dinge, die fiir viele

Menschen unerreichbar und geradezu utopisch klangen.

52 Reineke/ Eisele 2000, 13 ff.

53 Ebenda, 15

54 Vgl. Ebenda, 13

55 Vgl. Avenarius 1995, 69

56 Vgl. ebenda, 69

57 Das exakte Ende des Mittelalters wird von Historikern auf die Entdeckung Amerikas
1492 datiert, zur Vereinfachung geht man jedoch von 1500 aus.
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Der Erfolg dieser Propaganda ldsst sich unter anderem in den Kreuzziigen
erkennen, denen unzdhlige Menschen im Glauben an eine gerechte Sache,
mit der Hoffnung auf Erlosung oder einfach Reichtum zustromten. Man
glaubte, einig gegen ,,die Muselmanen®, ,,die Tiirken* oder sonstige méchti-
ge Gegner der Kirche kimpfen zu miissen, die (angeblich) das eigene Land
und Leben bedrohten.”

Einen Wendepunkt in Sachen PR stellt hierbei der Investiturstreit® Heinrich
IV mit Papst Gregor VII Anfang des 12. Jahrhunderts sowie der offene Streit
Friedrichs II mit Papst Gregor IX im 13. Jahrhundert dar.®* Hier wurden
durch Schriften, offene Briefe und Reden groBBe Bevdlkerungsmengen be-
wegt, deren Meinungen manipuliert und zu 6ffentlicher Anhéngerschaft be-
wegt. Sie haben sich, mit heutigen Worten, mit einer Idee, einem Image
identifiziert und dieses unterstiitzt.

Das Ende dieser Epoche wird unter anderem markiert durch die Erfindung
des Buchdrucks 1450 durch Johannes Genzfleisch zu Gutenberg. Dadurch
war es moglich, gedruckte Texte in groBBerer Auflage kostenglinstig herzu-
stellen, der Ubergang von den Primir- bzw. Menschmedien zu den Sekun-
dar- bzw. Druckmedien war erreicht.®'

Eines der bedeutendsten und bekanntesten Werke dieser Zeit sind die 95
Thesen von Martin Luther, die er im Jahre 1517 verfasste, sowie die vom
thm ins deutsche iibersetzte Bibel. Mit dieser Werken erzielte er nicht weni-
ger als die Spaltung der Kirche in katholisch und evangelisch — die Identifi-

kation tausender Menschen mit den Ideen und Idealen Luthers.®

58 Die Auswirkung dieser unwahren und im Sinne der Kirche egoistischen Propaganda
sind noch heute zu spiiren: gerade in Bezug auf ihre Vergangenheit sind neben der
Hexenverbrennung die Kreuzziige eine der schlimmsten Gréueltaten, die ihr zu Lasten
gelegt werden und die bis heute nicht verziehen wurden.

59 Die Investitur ist die Einsetzung eines Geistlichen wie z.B. eines Bischofs durch eine
weltliche Macht, in diesem Fall durch Konig Heinrich IV. Durch diese Handlung wurde
ein langer Machtkampf zwischen Papst und deutschen Adeligen und Konig ausgelost,
der mit dem beriihmten ,,Gang nach Canossa®“ 1077 endete. Vgl. 0.V. 2008, 140ff

60 Kunczik 2002, 103

61 Vgl. Hilmer 2009a, 13

62 In den Folgejahren gab es auch hier viel Blutvergiefen, aber da Luther ,,ehrlich*
kommunizierte und propagierte, ist sein Werk heute noch immer in positiver Erinnerung
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2.2 Die Entdeckung der Werbung

Mit der Entwicklung der Drucktechnik war eine neue Kommunikationsmdg-
lichkeit gegeben. Bibeln, Aushinge und Flugblitter konnten in groer Zahl
hergestellt und verteilt werden, womit sich die 6ffentliche Meinung stark be-
einflussen lieB3.

Bereits 1605 erschien in Stra3burg die erste Zeitung im heutigen Sinne, die
»Relation: Aller Flirnemen und gedenkwiirdigen Historien* von Johann Ca-
rolus.”

Die Entwicklung schritt rasch voran, und bereits in der 2. Hélfte des 17.
Jahrhunderts® wurden die Zeitungen zum Teil werbefinanziert, kurze Zeit
spéter gab es regelrechte Anzeigenblitter, die sog. ,,Intelligenzblétter. Un-
ternehmen bot sich hiermit erstmals die Mdglichkeit, aktiv fiir sich zu wer-
ben und potentielle Kunden von sich zu iiberzeugen.

Diese Epoche geht nach Avenarius® bis ca. 1850 bzw. 1900, dem Ubergang
von Absolutismus und Aufkldrung zur Industrialisierung.

2.3 Gezielte PR: Mehr als nur Werbung

Mit der Industrialisierung und den zunehmenden Moglichkeiten der Mas-
senkommunikation entstand immer grofere Konkurrenz, und man sah ein,
dass Werbung offenbar nicht ausreichte, die Kunden zu binden oder neue
hinzu zu gewinnen. Deshalb startete Alfred Krupp im Jahre1851 eine spek-
takuldre Aktion: er lieB einen iiber zwei Tonnen schweren, gegossenen
Stahlblock zur Weltausstellung nach London transportieren. Dieses unge-
wohnliche Ereignis wurde von der Presse in alle Welt getragen und die Fir-
ma Krupp damit weit {iber die Grenzen Europas hinaus bekannt.®

Man miisse laut Krupp erreichen, dass ,,aus der Feder von Autoritacten

wahrheitsgetreue Berichte iiber die Fabrik [...] verbreitet werden.*®” Damit

63 Vgl. Hilmer 2009b, 7

64 Vgl. ebenda, 11

65 Avenarius 1995, 69

66 Reineke/ Eisele 2000, 15
67 Kunczik 2002, 108
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hatte Krupp die Grundidee moderner PR erkannt, dass unabhingige, glaub-
wiirdige Personen/ Autoritdten iiber das Unternehmen berichteten und es so-
mit bekannt machten.

Kurze Zeit spiter entstand der Begriff ,,public relations* in den USA im Jah-
re 1882, ab 1897 wurde er in seiner heutigen Bedeutung gebraucht.®®

2.4 Entwicklung in den einzelnen Medien

In den Folgejahren haben sich verschiedene Medien entwickelt. Nach der
langen Zeit des Print folgte zuerst der Film 1899 durch die Briider Skanda-
nowski. 1923 wurde die erste Radiosendung in Berlin ausgestrahlt. ¢

Grade dieses Medium wurde in Deutschland von den Nationalsozialisten am
1933 gebraucht, um ihre Propaganda zu verbreiten.”” Hier wurde extensiv
versucht, die Bevolkerung von den Ideen und Idealen der Hitler-Regierung
zu iiberzeugen. Mittel hierzu war der VE 301", der in beinahe jedem Haus-
halt zu finden war.

Koordiniert wurden die Propaganda-/ PR-Aktivititen durch Reichsminister
fiir Volksaufklarung und Propaganda Joseph Goebbels.

Dieser nutzte neben dem Rundfunk selbstverstindlich auch weiterhin das
Medium Print sowie den Film. ,,Jud SiiB*, ,,.Der ewige Jude* oder ,,Hitler-

junge Quex“ sind nur einige Beispiele erfolgreicher Filme.

68 Reineke/ Eisele 2000, 13

69 Vgl. Hilmer 2009a, 34

70 Viele Autoren und PR-Beauftragte weigern sich, den Begriff Propaganda mit PR
gleichzusetzen. Meines Erachtens nach liegt hierin jedoch kein groBer Unterschied,
beide versuchen, eine Zielgruppe von etwas zu iiberzeugen und die Sache in den Augen
der Zielgruppe positiv und erstrebenswert darzustellen. Noelle-Neumann bezeichnet PR
bzw. Offentlichkeitsarbeit gar als ,,Euphemismus fiir Propaganda“ (1971).
Grund fiir die strikte Ablehnung des Begriffs Propaganda ist die negative Erfahrung
wihrend der Zeit des Nationalsozialismus, die der Propaganda wohl fiir alle Zeiten ein
negatives Image beschert hat.
Vgl. Kunczik/ Heintzel/ Zipfel 1995, 11 f.

71 VE steht fiir Volksempfanger, 301 fiir das Datum des 30.01.1933, den Tag der
Machtergreifung Hitlers.
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Goebbels war, betrachtet man allein seine Uberzeugungsarbeit ohne ge-
schichtlichen Zusammenhang, ein sehr guter PR-Stratege, der die Macht der
Medien kannte und fiir seine Zwecke zu benutzen wusste.”

Der Erfolg Goebbels war einer der Hauptfaktoren, weshalb der Rundfunk-
staatsvertrag die Staatsferne des Rundfunks ebenso wie des Fernsehens ga-
rantiert.

In der Zeit bis heute entwickelten sich immer neue Formen der PR, ver-
schiedene PR-Modelle und -Strategien, die Notwendigkeit von PR wurde
von einem Grofteil der Unternehmen anerkannt (wenn auch oft falsch ver-
standen).

Bemerkenswert hierbei ist aber, dass trotz des Fortschritts vor allem im Be-
reich TV und Internet sich die PR-Arbeit zu einem grof3en Teil nach wie vor

auf das Medium Print bezieht.”

72 Hier soll in keinster Weise die Arbeit oder Einstellung von Goebbels gutgeheillen
werden, sondern lediglich abstrakt seine Kenntnis und sein Geschick im Umgang mit
den Medien. Seine PR iiberzeugte grofie Teile der Bevolkerung und ermdglichte ihnen
eine Identifizierung mit den Idealen des Reiches.

73 Frohlich/ Lovric 2004: Public Relations. Effiziente Offentlichkeits- und Pressearbeit
Reichard 1997: (Inhaltsverzeichnis): Schlechte Presse und Falschmeldungen...

Herbst 2003, 98ff: Presseinformation, Pressekonferenz, Pressecenter
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3 Zielgerichtete Krisen-PR

,Krise ist ein produktiver Zustand. Man muss ihm nur den Bei-
geschmack der Katastrophe nehmen*™
(Max Frisch)

Dieses Zitat von Max Frisch beschriebt einen Aspekt, der zur Krisensituati-
on gehort. Es ist ein optimistischer Blick in die Zukunft, gleichwohl wird er
von den wenigsten Betroffenen unmittelbar in der Krisensituation wahrge-
nommen. Statt dessen werden wohl hauptsédchlich, wenn nicht ausschlief3-

lich die negativen Aspekte der Krise gesehen.

Doch was genau ist eigentlich eine Krise? Sie wird an zahlreichen Stellen
der Literatur genannt”, jedoch kaum konkret bestimmt.
Einen Versuch macht Dieter Herbst,”® indem er die Eigenschaften einer Kri-
se aufzdhlt. Danach bedrohen Krisen die Unternehmensziele und bergen die
Gefahr eines groBen Schadens. Zusitzlich sind Krisen

* ungeplant und ungewollt

* einzigartig und nicht vergleichbar

* dynamisch und kaum kontrollierbar

» zeitlich befristet

* hiufig sehr komplex

Hinzu kommt die Herausforderung an das Management, unter groBem Zeit-
druck bei Mangel an Informationen weitreichende Entscheidungen zu tref-
fen, die sich in der Realitdt oftmals als falsch herausstellen, weil entweder

gar nichts gesagt wird oder Tatsachen verschwiegen oder vertuscht werden.

74 Frisch, www.zitate-online.de

75 Vgl. z.B. Gareis 1994, 18 ff., Hutzschenreuter/ Griess-Nega 2006, 3 ff., von der
Oelsnitz 1994, 15 ff.

76 Herbst 1999, 2
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Um diese Herausforderung zu bezwingen, wird dringend geraten, in grolem
Mafle Krisenprdvention und -vorbereitung zu betreiben,”” um zumindest den

Zeitdruck zu vermindern sowie Handlungsoptionen zu kennen.
3.1 Vor der Krise: Wie kann ich mich schiitzen?
3.1.1 Priivention

Eine Krise kommt nicht von heute auf morgen. Sie kiindigt sich schon lange
im voraus an,” und je niher sie riickt, desto deutlicher werden ihre Anzei-
chen.

Viele Unternehmen scheinen jedoch nicht in der Lage, diese fiir sie so wich-
tigen Anzeichen zu erkennen. Dabei sollte es in jedem Unternehmen ein ge-
eignetes Frithwarnsystem geben.”

Dies kann zum Beispiel ein Posten im Controlling sein, dessen Aufgabe es
ist, die einzelnen Abldufe von Produktion, Verkauf und Vertrieb immer wie-
der zu iiberpriifen und zu vergleichen. Fallen ihm Ungereimtheiten wie der
stetige Riickgang im Verkauf eines Produktes oder die iiberproportional
hohe Riicksendung einer Ware auf,* so sind diese Vorfille unverziiglich der
Abteilungsleitung oder, in besonders schwerwiegenden Féllen, sogar der
Geschiéftsleitung zu iibermitteln.

Eine andere Moglichkeit, gerade im umweltsensiblen Bereich, sind stindige
Kontrollen der Anlagen. Dabei darf sich die Sicherheitsabteilung bei weitem
nicht auf das von Behorden und Gesetzen geforderte Minimum beschrin-
ken, sondern muss so kontrollieren, dass sie sicher sein kann, dass alles in
Ordnung ist.

Stidndige Pflicht mindestens eines Mitarbeiters im PR-Bereich muss die Ver-
folgung der Medien sein.® Er muss vor allem Zeitungsartikel, aber auch

Horfunk- oder TV-Beitrdge sammeln, sortieren und auswerten. Dabei geht

77 Vgl. Lambeck 1992, 110ff, Herbst 1999, 38ff, Cornelsen 2002, 172 ff. etc.
78 Vgl. Lambeck 1992, 18

79 Vgl. hierzu ausfiihrlich Hutzchenreuter/ Griess-Nega 2006, 221 ff.

80 Vgl. ebenda, 228

81 Herbst 1999, 98
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es nicht nur um Berichte {iber das Unternehmen selbst, sondern auch um
solche, die die Konkurrenz, die Branche oder das Umfeld des Unterneh-
mens betreffen. Sind neue Gesetze geplant, muss gepriift werden, ob diesen
entsprochen wird, soll in unmittelbarer Nachbarschaft ein Kindergarten er-
oftnet werden, ist zu priifen, ob mogliche Auflagen wie Umweltschutz-,
Larm- oder Sicherheitsbestimmungen fiir diesen Fall eingehalten werden.
Die Reihe der moglichen Frithwarnsysteme lieBe sich hier beliebig fiir jede
Branche und jedes Unternehmen fortsetzen. Wichtig ist, die flir das eigene
Unternehmen geeigneten Moglichkeiten zu erkennen und extensiv zu nut-
zen, da auf diese Weise zahlreiche Krisen frith genug erkannt und abgewen-
det werden konnen.

Ein abschlieendes, fiir alle Branchen wichtiges Werkzeug zur Krisenpra-
vention ist der stindige Kontakt mit Medienvertretern®> sowie Meinungsfiih-
rern, Politikern und Bezugsgruppen.®

Im Folgenden soll zuerst auf die zweite Gruppe eingegangen werden, da
diese gewisse Ahnlichkeiten haben, um in Anschluss daran zu den Medien-

vertretern (Journalisten) zu kommen.
Zum Umgang mit Meinungsfiihrern, Politikern und Bezugsgruppen

In einer Zeit, in der nichts geschehen kann, ohne dass schon kurze Zeit spi-
ter jeder dariiber aus dem Internet Bescheid weiB, ist es wichtig, ein dauer-
haft gutes Verhéltnis zu den Bezugsgruppen zu haben. Das sind neben den
Kunden auch Lieferanten, Spediteure und Vertriebsstellen. Wird ein gutes
Verhiéltnis zu ihnen gepflegt, ist davon auszugehen, dass sie auch in schlech-
ten Zeiten oder Krisen eher zum Unternehmen stehen werden.

Politiker und Meinungsfiihrer dagegen haben eine andere Funktion: {iber
das Internet haben sie die Moglichkeit, ihre Meinungen und Beurteilungen
der breiten Masse zuginglich zu machen. Nur allzu oft werden diese Mei-

nungen kritiklos {ibernommen.*

82 Vgl. Rota 2002, 117 f.

83 Vgl. Herbst 1999, 20, zur Notwendigkeit der Kommunikation auch Gareis 1994, 214 ff.

84 Ein gutes Beispiel hier ist die Stiftung Warentest, die im Bereich Produktqualitét der
Meinungsfiihrer schlechthin ist. Wird ein Produkt von der Stiftung positiv bewertet,
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Es ist offensichtlich, dass ein guter Kontakt zu diesen Personen die Chancen
erhoht, positiv von diesen erwédhnt zu werden oder im Krisenfall nicht ganz
so hart kritisiert zu werden. Sie (und damit die Masse der Bevdlkerung)
werden eher ,,ein Auge zudriicken®.

Zum Umgang mit Journalisten

Journalisten sind eine besondere Bezugsgruppe, denn sie fungieren gleich-
zeitig als Multiplikatoren einer Aussage oder Meinung und als Gatekeeper.®
Sie entscheiden letztendlich, woriiber sie berichten, welche Themen also in
die Medien und damit in die Offentlichkeit gelangen.

Deshalb sollte schon im Sinne ,,normaler PR auf ein gutes Verhiltnis zu
Journalisten geachtet werden und diese immer als gleichberechtigt im Sinne
der symmetrischen Kommunikation behandelt werden.

Selbst wenn diese ,,nur neutral iiber das Unternehmen berichten,*® bedeutet
dies kostenlose ,,Werbung® im Sinne von groBerer Bekanntheit, noch dazu
von einem glaubwiirdigeren Uberbringer; ein Vorteil, der mit herkdmmli-
cher Werbung oder mit Marketing niemals erreicht werden kann.

Ist die Berichterstattung von Seiten der Journalisten sogar positiv, ergibt
sich daraus ein grofler Wert fiir das jeweilige Unternehmen. Berichtet bei-
spielsweise eine als serids angesehene Zeitung wie die Siiddeutsche positiv
tiber ein Unternehmen und stellt dessen soziales Engagement in den Vorder-
grund, so wird ein Grofteil der Leser dieses Engagement als Fakt zur
Kenntnis nehmen und im Folgenden positiver liber das Unternehmen den-
ken, welches sich so sehr fiir die Menschen in seiner Umgebung einsetzt.
Eine derartige positive Berichterstattung kann jedoch nur bei einem guten
Verhiltnis auf der Basis gegenseitigen Vertrauens erreicht werden. Dieses ist
auch und gerade im Falle einer Krise von unschitzbarem Wert.*’

wird damit geworben, erhilt es negative Bewertungen, wird versucht, diese zu
verschweigen, da das Zeugnis der Stiftung als objektiv giiltig gilt und somit Produkte
mit schlechter Bewertung weit weniger gekauft wiirden.

85 Vgl. Rota 2002, 118

86 Ebenda, 126 f.

87 Vgl. Herbst 1999, 25 f.
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Kennt der Journalist das Unternehmen und den PR-Sprecher und er kann
diesem vertrauen,® wird er ihm viel eher glauben und diesen in seinem Be-
richt auch glaubwiirdiger darstellen. Die Kritik wird wahrscheinlich weniger
hart ausfallen, Gerlichte seltener aufgegriffen oder vielleicht sogar berich-
tigt.

Sollte das gegenseitige Vertrauen nicht von einer Seite missbraucht werden,
ist es eine gute Grundlage fiir die Zeit nach der Krise, in der das beschédigte
Image des Unternehmens wieder aufgebaut werden soll.

Der Journalist wird im besten Fall positiv iiber die Fortschritte und die
Lernféhigkeit des Unternehmens berichten, sodass aus der Krise eine echte

Chance wird.
3.1.2 Krisenvorbereitung

Jedem Unternehmen sollte klar sein, dass eine kleinere oder groflere Krise
mit ziemlicher Sicherheit irgendwann kommen wird,* auch wenn man noch
so gut kontrolliert, ausgewertet und getestet hat. Um auf diesen Fall so gut
wie moglich vorbereitet zu sein, gibt es zahlreiche Strategien und Hilfsmit-
tel. Dieter Herbst beschreibt diese in seinem Werk ,, Krisen meistern durch
PR’ sehr umfassend, weshalb sich das folgende Kapitel (3.1.2) auf dieses
Buch bezieht. Sollten andere Quellen hinzugezogen werden, werden diese

als solche gekennzeichnet.

Der Krisenstab

Bereits weit im Vorfeld einer Krise muss fest stehen, wer im konkreten Fall
fiir was zusténdig ist. Hierzu muss ein Krisenstab bzw. Krisenteam gebildet
werden. Diese Personen miissen im Unternehmen bekannt sein, sodass jeder
sofort weil}, an wen er/ sie sich im Zweifelsfall zu wenden hat. Um die so-
fortige Benachrichtigung zu erméglichen, ist es wichtig, dass die Kontakt-

daten des Teams zumindest an zentralen Stellen bekannt sind, sodass diese

88 Siehe auch Frohlich/ Lovric 2004, 47

89 Teilweise wird die Krise sogar als fester Bestnadteil der Unternehmensentwicklung
wahrgenommen, vgl. Hutzschenreuter/ Griess-Nega 2006, 3 ff.

90 Herbst 1999, 58-74
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auch notfalls abends um 22 Uhr noch alarmiert werden kénnen, um sich
umgehend zu treffen.”

Im Krisenteam muss in jedem Fall der Pressesprecher bzw. PR-Chef sowie
mindestens ein Mitglied des Vorstandes bzw. der Geschéftsleitung vertreten
sein.

Zum PR-Chef ist zu sagen, dass er Mitglied der Fiihrungsebene sein sollte.”
Nur hier kann er/ sie alle notigen Hintergrundinformationen bekommen, um
die Zusammenhédnge zu erkennen. Auflerdem ist er in der Lage, dem Vor-
stand Hinweise oder Verhaltensrichtlinien zu geben oder auch, wenn nétig,
Kritik zu tiben, die dieser tunlichst beachten sollte. Diese Kritik soll, auch
wenn dies oftmals nicht der Fall ist, dankend angenommen werden, denn
nur so kann auch ein Vorstand seine Fehler ausbessern.”

Letztendlich kann der PR-Chef nur in dieser Position Einfluss auf Entschei-
dungen nehmen, die zwar notwendig, aber vom eigentlichen Vorstand nicht
als solche bewertet werden.

Neben dem PR-Chef sowie mindestens einem Vorstandsmitglied ist zwin-
gend ein Bereichsleiter aus jedem Bereich des Unternehmens im Krisen-
team. Diese sind zwar so gut wie nie alle gleichzeitig involviert, miissen
aber im Zweifelsfall abrufbereit sein.

Nur sie kennen den genauen Hintergrund und die Details zum Problem,
konnen Handlungsempfehlungen geben und anschlieBend auch Entschei-
dungen umsetzen.

Weiterhin sollte, sofern fest im Unternehmen angestellt, ein Jurist im Kri-
senteam vertreten sein, der wichtige Hinweise geben kann, was iiberhaupt
erlaubt ist oder welche Konsequenzen im Falle einer Nichtbeachtung zu er-
warten sind. Im Falle von Nokia musste zwingend ein Jurist anwesend sein,
der sich mit arbeitsrechtlichen Bestimmungen (ArbG), insbesondere dem
Kiindigungsschutz ~ (KSchG) und der Betriebsverfassungsgesetz
(BetrVG)auskennt. Ansonsten muss mit Klagen gerechnet werden, die bei

91 Siehe auch Reichardt 1997, 39
92 Vgl. Kunczik 2002, 321 f./ Schiiller 1991, 63
93 Vgl. Lambeck 1992, 60
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der grofBen Anzahl an Beschéftigten (iiber 1500) sehr schnell in enorme
Summen gehen konnen.

Im Zweifelsfalle sind andere Personen zum Krisenteam hinzu zu ziehen, bei
Nokia auf jeden Fall der Betriebsrat (bzw. der Betriebsratsleiter) sowie der
Personalchef, da deren Aufgabenbereiche unmittelbar betroffen waren (was
aber nicht geschehen ist, der Betriebsrat wurde erst sehr viel spéter infor-
miert, siche hierzu Kapitel 5.2).

Dem Krisenstab muss stindig ein Raum zu Verfiigung stehen, der mit aus-
reichend Computern/ Laptops mit Internetanschluss, Telefonen, mindestens
einem Drucker, TV, Radio, Beamer und Leinwand sowie ausreichender Be-
stuhlung und Tischen, am besten in Kreis- oder U-Form, ausgestattet ist.
Ferner muss der Raum intensives Arbeiten ermoglichen, es darf also kein
Larm von auBlen eindringen. Eine Kaffeemaschine sollte vorhanden sein,
kalte Getrinke in einem kleinen Kiihlschrank bereit stehen.”

Besonders wichtig im Krisenstab ist die Wahl des Sprechers, er muss stress-
resistent sein, sich gut im Umgang mit Medien auskennen, genug Detailwis-
sen haben (oder sich dieses notfalls vom jeweiligen Bereichsleiter aneignen)
und eine hierarchisch gehobene Position haben, um das Unternehmen nach
aulBen présentieren zu konnen.

Es darf nur eine Person geben, die das Unternehmen nach aulen hin vertritt,
um einen Ansprechpartner fiir alle zu haben und um sich nicht gegenseitig
zu widersprechen, was der Glaubwiirdigkeit des Unternehmens sehr scha-
den wiirde.

Hier weicht die Empfehlung des Sprechers des Krisenstabes von der Dar-
stellung von Herbst ab; diesem fallt die Wahl des Sprechers offenbar
schwierig.”

Diese Position sollte meiner Meinung nach auf jeden Fall vom Pressespre-
cher iibernommen werden. Dieser ist im Umgang mit Medien vertraut, im

Zweifelsfall werden diese sich auch zuerst an ihn wenden, gerade wenn zu-

94 Derlei Kleinigkeiten werden oft als banal angesehen und leicht vergessen, sind aber
dennoch wichtig: Eine moglicherweise stundenlange Krisensitzung ohne Getrénke ist
kaum mdglich, kommt stdndig eine Sekretérin herein oder verlésst gar ein Teammitglied
den Raum, kann kaum effizient gearbeitet werden.

95 Herbst 1999, 62
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vor ein gutes Verhéltnis bestanden hat. Er ist der Ansprechpartner im Nor-
malfall, seine Kontaktdaten sind bekannt, Pressevertreter wissen, mit wem
sie sprechen. Die Tatsache, dass dieser eine hierarchisch gehobene Position
haben sollte, spricht nur wieder dafiir, dass der PR-Chef (der ja meistens der
Pressesprecher ist) in der Fithrungsriege des Unternehmens angesiedelt sein
sollte.

Das Detailwissen zum konkreten Fall kann oftmals nur der jeweilige Abtei-
lungsleiter haben, aber dieser kann und muss es ziigig an den Pressesprecher
weiter geben, sodass dieser alle ndtigen Informationen hat.

Bei einer Pressekonferenz sollten dennoch beide vertreten sein, um bei
moglichen Detailfragen auf den Fachmann verweisen zu konnen. Dieser
Verweis zeigt zwar, dass der Pressesprecher vom angesprochenen Thema
nicht viel Ahnung hat, aber er zeigt auch, dass er dies einsieht und zwecks
besserer Informationslage das Wort abgeben kann, statt Halbwahrheiten und
Spekulationen weiter zu geben. Jeder Medienvertreter wird Versténdnis da-
fiir haben, dass der PR-Chef nicht die genaue Funktionsweise einer kompli-

zierten technischen Anlage o.4. kennt.
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96 Vgl. Kunczik/ Heintzel/ Zipfel 1995, 160
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Krisenplan”’

Nach der Aufstellung des Krisenteams ist der Krisenplan (auch Krisenhand-
buch genannt) die zweite wichtige Vorbereitung auf einen moglichen Kri-
senfall. In ihm wird alles, aber auch wirklich alles, was es in Bezug auf eine
Krise zu beachten gibt, festgehalten.

Neben den Aufgaben des Krisenstabes gehdren auch die Aufgaben sdmtli-
cher anderer Mitarbeiter des Unternehmens.

Darin wird zum Beispiel festgelegt, dass nur der Pressesprecher und ggf. In-
formationspersonen in der Telefonzentrale mit der Offentlichkeit zu reden
haben, aber auch, in welcher Reihenfolge wer informiert wird (Vorstand —
Management — Belegschaft — Behorden — Medien — lokales Umfeld o.4.)
und auf welchen Wegen.”®

Daneben werden andere Aufgaben zugewiesen, wer was wann macht, wer
fiir welche Bereiche verantwortlich ist und wer wen zu informieren hat. Die
Krisenursache ist zuerst dem Bereichsleiter zu melden, dieser meldet sie
dem Vorstand, der Vorstand ldasst das Management und das Krisenteam in-
formieren und zusammen kommen, ggf. wird Polizei, Feuerwehr o.4. infor-
miert, das Krisenteam verschafft sich einen Uberblick und informiert mog-
lichst schnell die Belegschaft, die Medien und ggf. Behorden, das lokale
Umfeld 0.4.”

Gerade das Informationspolitik spielt eine besondere Rolle, da nicht nur
nach auflen zu allerlei Behorden, Medien, ggf. der Polizei und anderen kom-
muniziert werden muss, sondern vor allem auch nach innen.

Ein Management wird sicherlich nicht erfreut sein, wenn es iiber den Unfall
auf dem Betriebsgeldnde aus dem Radio erfahrt. Genauso wichtig ist jedoch
die Information der Belegschaft; diese sollte auf jeden Fall noch vor den
Medien informiert werden. Dies beugt Unsicherheit und auch Vertrauens-
verlust der Mitarbeiter gegeniiber dem Unternehmen vor.

Die Information sollte so umfassend wie moglich sein, um Geriichten und

MutmaBungen gegeniiber anderen Einhalt zu gebieten.

97 Vgl. ebenda, 64ff
98 Vgl. auch Lambeck 1992, 110 ff.
99 Auch: ebenda, 78 ff.
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Weiterer wichtiger Punkt ist die Bereithaltung von diversen Tonbandansa-
gen'” iiber mogliche Stor- und Unfille fiir eine Endlosschleife am Telefon
oder die Bereithaltung der Materialien, um eine solche ggf. schnell aufneh-
men zu konnen. Wenn méglich, sollten fiir den Telefondienst jedoch geson-
dert Mitarbeiter abgestellt werden.

Besonders wichtig beim Krisenplan ist die Aktualitidt (Hat jedes Mitglied
des Krisenstabs noch die gleiche Handynummer?) und die Bekanntheit im
Unternehmen. Dabei kann es durchaus unterschiedliche Plidne fiir Beleg-
schaft und Krisenteam geben, denn auch eine zu grofle Information der Be-
legschaft kann zu Schaden fiihren. Hier kommt es darauf an, dass die Plidne
aufeinander abgestimmt sind und dass jeder vom Top-Manager bis zum
Pfortner sie kennt oder weil3, wo sie zu finden sind.

Um die Relevanz allen Mitarbeitern stidndig vor Augen zu fiihren, empfiehlt

sich zusitzlich eine regelmifige Kriseniibung.

Kriseniibungen''

Kriseniibungen sind deshalb ratsam, weil sie besser als jede Theorie ermdg-
lichen, sich auf den Ernstfall vorzubereiten. Dies findet fiir die Mitarbeiter
in kleinerem Rahmen statt, beispielsweise in einem Probealarm. Haben alle
Mitarbeiter ziigig ihren Arbeitsplatz verlassen, ohne lange ihre personlichen
Gegenstdnde zu holen? Wurden nur Treppenhéduser, nicht die Aufziige be-
nutzt? Haben sich alle am vereinbarten Sammelpunkt eingefunden?

Derlei und dhnliche Ubungen halten den Mitarbeitern vor Augen, dass das
Thema Krisenvorbereitung durchaus ernst genommen wird, und erinnert sie
an die Einhaltung des Krisenplans.

Weitaus aufwindiger muss die Kriseniibungen fiir Vorstand, Management
und Krisenstab ausfallen. Hierfiir eignen sich simulierte Krisen in grof3erem
Ausmal} wie ein Unfall, ein Schmiergeldskandal oder eine Massenentlas-
sung.

Wichtig ist, dass das gesamte Szenario durchgespielt wird. Wer wird zuerst

informiert? Kann sich der Krisenstab schnell genug treffen, und ist der

100Vgl. ebenda, 125
101 Vgl. ebenda, 67 ff.
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Raum hierfiir in seinem ordnungsgemiBen Zustand? Wer informiert an-
schlieBend wen?

Derlei und viele weitere Fragen konnen in einer Ubung geldst und ggf. ver-
bessert werden. Daneben werden die betreffenden Personen auf Krisenfille
vorbereitet, sodass ihnen z. B. der Zeitdruck und der mogliche Informati-
onsmangel vertraut sind.

Die gesamte Ubung muss protokolliert werden, damit sie im Nachhinein
griindlich ausgewertet werden kann. Nur so besteht die Moglichkeit, aus der
Ubung zu lernen, um auf den Ernstfall besser vorbereitet zu sein.

Ein besonderes Element der Kriseniibung ist das Mediatraining, bei dem es
speziell um den Umgang mit Medienvertretern und den Medienauftritt geht.
Hier wird beispielsweise trainiert, mit Journalisten am Telefon zu sprechen
und diesen, auch wenn sie dringende oder sogar beleidigende Fragen stel-
len, ruhig und nach Vereinbarung zu antworten oder sie ggf. auf eine Presse-
konferenz oder sonstige Informationsmoglichkeiten hinzuweisen.

Die Pressekonferenz selbst sollte mindestens einmal von jedem Manage-
ment und Vorstandsmitglied geiibt worden sein. Gerade im Krisenfall wer-
den oft unangenehme, dringende, teils personliche Fragen gestellt, und hier
ist es besonders wichtig, richtig zu handeln: ruhige Antworten, wahre Aus-
sagen, oder auch der Hinweis, dass zum gegenwirtigen Zeitpunkt noch kei-
ne Aussagen gemacht werden konnen, ohne dass es nach einer Ausrede
klingt. Dazu kommt die Herausforderung, dass der Sprecher durchgingig
einen vertrauenerweckenden und kompetenten Eindruck machen muss, um
glaubwiirdig zu bleiben.

Wenn mdglich, kann das Mediatraining sogar noch weiter gehen, indem ein
Fernsehinterview simuliert wird. Zu oben genannten Schwierigkeiten
kommt hinzu, dass nicht nur Informationen, sondern auch Bilder weiter ge-
geben werden, die betreffenden Personen miissen verstérkt auf ihre Haltung,
Mimik und Gestik achten, da nicht nur Journalisten, sondern auch Zuschau-

er sie sehen werden.

37



Trotz Beachtung aller Mdglichkeiten zur Privention und Vorbereitung auf
eine mogliche Krise kann diese weder vollig ausgeschlossen werden noch
darauf gehofft werden, dass sie auf Grund von Training und Krisenplan
harmlos verlaufen wird.

Beachtet man jedoch die gegebenen Hinweise, so wird die Krise nicht das
Ausmal annehmen, welches sie ohne jegliche Vorbereitung erreichen wiir-
de.

3.2 Die Krise bahnt sich an

Eine Krise kommt so gut wie nie vollig unangemeldet.'” Selbst die meisten
Unfille lassen sich bei regelmiBigen und ausreichenden Kontrollen vermei-
den, wenn die Unfallursache zum Beispiel auf mangelnder Qualitét der be-
nutzten Materialien oder Verschleilerscheinungen an den Maschinen liegt.
Krisen wie Absatzprobleme, Mingel an der Ware selbst, Fithrungsprobleme,
Skandale oder auch Massenentlassungen wie im Fall von Nokia kiindigen
sich immer an, wenn auch teilweise nur in kleinsten Kreisen, denn all diese
Krisen sind praktisch ,,hausgemacht®.

Im folgenden soll verstirkt auf diese hausgemachten Krisen eingegangen
werden.

Grundsétzlich ist zu unterscheiden zwischen Krisenursachen au3erhalb und
innerhalb des Unternehmens.'”

Krisenursachen auBerhalb des Unternehmens sind beispielsweise Ubersitti-
gung des Marktes oder Verdringung durch ein andere Produkt. Dies kiindigt
sich meist schon sehr frith durch riickgéngige Verkdufe des eigenen Produk-
tes an, hier ist es Aufgabe des Controlling, so frith wie moglich der Ge-
schiftsleitung Bescheid zu geben, um gemeinsam mit dem Bereichsleiter
auf die verdnderte Situation eingehen zu konnen, was jedoch scheinbar nur
sehr selten passiert.'*

102 Lambeck 1992, 18
103 Vgl. Herbst 1999, 6 ff.
104 Vgl. Lambeck 1992, 18 ff.
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Statt zu versuchen, die Situation auszusitzen, sollte entweder die Produktion
zuriickgefahren werden oder das Produkt selbst verdndert und dem Markt
angepasst werden.'”®

Daneben kann sogar schon friiher reagiert werden, wenn der Markt sorgfal-
tig beobachtet wird; hier lassen sich oftmals friihzeitig Tendenzen erkennen,
auf die reagiert werden kann, bevor spiirbare Riickgéinge auftreten.

Ein interner Grund fiir Krisen sind oftmals Managementfehler. Diese zeigen
sich schon sehr frith, zum Beispiel in unzufriedenen Mitarbeitern, schlech-
teren Vertrdgen mit Partnern oder schlechter Presse im Anfangsstadium.
Hier sollte eigentlich leicht gegen zu steuern sein, jedoch sehen gerade Ma-
nager ihre Fehler oftmals nicht ein.

Ein besonderes Problem liegt darin, dass Mitarbeiter sich nicht trauen, et-
was dagegen zu sagen, aus Angst, ihre Job oder zumindest ihre Position zu
verlieren. Wenn sie es doch tun, sind Manager dariiber oft ungehalten, wol-
len die Tatsachen nicht wahr haben oder ignorieren sie aus Stolz ganz ein-
fach.

Hier ist es Aufgabe der gleichrangigen Kollegen oder des Krisenstabs, diese
Fehler zu erkennen und betreffende Personen darauf hinzuweisen, um mog-
liche Krisen schon im Vorfeld abzuwenden.

Werden unvermeidliche Verdnderungen wie eine Standortverlegung oder
-schlieBung geplant, so zeichnen sich diese Pldne schon sehr friih ab, oft
Monate oder sogar Jahre vor der Umsetzung. Hier gilt es, wenn die Verdn-
derung nicht abzuwenden ist, diese frithzeitig und minutiés zu planen, um
sie vor allem der Belegschaft so gut wie moglich beizubringen. Eine Mog-
lichkeit bei Stellenabbau ist zum Beispiel die Hilfe, eine neue Stelle zu fin-
den, Altersteilzeit oder sozialer Stellenabbau.'®

Falls der Standort komplett geschlossen werden muss, sollte diese Entschei-
dung so frith wie moglich bekannt gegeben werden, um den Mitarbeitern
moglichst viel Zeit zu geben, eine neue Stelle zu finden. Dabei ist es wich-

tig, dass diese Absicht auch kommuniziert wird, ebenso wie die Dringlich-

105 Ebenda, 19 f.

106 Bei sozialem Stellenabbau werden keine Mitarbeiter entlassen, es fallen lediglich die
Stellen derjenigen Mitarbeiter weg, die freiwillig das Unternehmen wechseln oder in
Ruhestand gehen. So werden Stellen abgebaut, ohne dass es zu Entlassungen kommt.
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keit der SchlieBung, sodass die Betroffenen die Entscheidung verstehen und
sich darauf einstellen konnen.'"” Dies ist bei Nokia erst sehr spit geschehen,
was einer der Hauptgriinde war, weshalb die Belegschaft so erbost war, sie
kam sich iiberrumpelt vor, ,,die da oben* hitten ihnen die Informationen
vorenthalten und die Situation nur noch schlimmer gemacht. Eine offene

Kommunikationspolitik hitte hier viele Wogen glétten konnen.
3.3 In der Krise

Trotz vieler Vorbereitungen ldsst sich eine Krise nicht immer vollig vermei-
den. Dabei handelt es sich zwar hédufig, aber bei weitem nicht immer um
eine Managementkrise.

In der Krise zahlt es sich aus, wenn zuvor ein Krisenplan angelegt wurde,
denn sonst bricht nur zu leicht groBtes Chaos aus.

Wichtige Entscheidungen miissen unter grofem Zeitdruck gefdllt werden,
bei denen es oftmals an ausreichend Hintergrundinformationen fehlt, und
jede Entscheidung wird von der Offentlichkeit verfolgt und kann deshalb
nur schwer riickgéngig gemacht werden.

Welche die konkret richtige Entscheidung ist, kann ohne genaue Kenntnis
der Situation nicht gesagt werden, jedoch gibt es einige Grundsétze, vor al-

lem im Umgang mit Medienvertretern, die immer beachtet werden sollten.
3.3.1 Grundsiitze: Offenheit und Ehrlichkeit

In Krisensituationen werden in den meisten Féllen gerade zu Anfang Sach-
verhalte geleugnet,'® die jedoch Tatsache sind und so gut wie immer kurze
Zeit spiter ans Licht kommen. Dennoch versuchen viele Manager oder auch
Pressesprecher, die Vorwiirfe zu entkridften. Diese Vorgehensweise ist
grundsitzlich falsch. Thnen sollte klar sein, dass die Vorwiirfe schon bald
bewiesen sein werden, und durch Leugnen verspielen sie einen der wenigen

Werte, die sie in derartigen Zeiten haben: Vertrauen.

107 Vgl. Lambeck 1992, 139 f.
108 Vgl. Herbst 1999, 115
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Ein Vorstand, der alle Schuld von sich weist, wirkt unglaubwiirdig, und

Journalisten werden selbst nachforschen,'”

eigene Theorien aufstellen,
moglicherweise Geriichte in die Welt setzen.'® Zudem wird der Redner erst
als Heuchler, und sobald die Tatsachen herauskommen als Liigner darge-
stellt werden.'"!

An dieser Stelle hilft nur ein offenes, ehrliches Wort: zugeben, dass man
einen Fehler gemacht hat, und vor allem auch, dass man Verstiandnis mit den
Betroffenen hat und dass es einem Leid tut. Jemandem, der sich entschul-
digt, ist man tendenziell weniger negativ gegeniiber eingestellt.'?

Das bedeutet nicht, dass ein Vorstand auf jede Frage eine Antwort geben
muss. Er kann ebenso gut sagen, dass er zum gegebenen Zeitpunkt zu einem
Umstand noch keine Aussage machen diirfe, oder auch, wenn es sein muss,
dass er diese Frage nicht beantworten konne. Hierbei muss allerdings klar
werden, warum er nicht antworten will, es darf auf keinen Fall wirken, als
wolle er der unangenehmen Frage ausweichen.'"

Der Redner, egal ob Manager, Vorstandsvorsitzender oder Pressesprecher,
muss Ehrlichkeit und Offenheit vermitteln, nur so kann er sein Vertrauen be-
halten und moglicherweise das Image des Unternehmens retten.

,Wer einmal liigt, dem glaubt man nicht® ist eine Redensart, die hier in be-
sonderem Mafle zutrifft. Wer einmal bewusst die Unwahrheit gesagt hat,
wird fiir sehr lange Zeit, zumindest aber fiir die Dauer der Krise, als un-
glaubwiirdig gelten, Journalisten, Politiker oder sonstige Meinungsfiihrer
werden jede seiner Aussagen (zu Recht) hinterfragen.

Dennoch zeigt sich in beinahe jeder Unternehmenskrise, dass der Rat zur
Offenheit und Ehrlichkeit, der seit Jahren'* gegeben wird, offenbar nicht
angenommen wird, sondern statt dessen versucht wird, das Geschehene zu

vertuschen: Der typische Verlauf einer Krise'" ist noch immer

109 Vgl. Herbst 1999, 111 ff.

110 Vgl. Reichardt 1997, 39

111 Vgl. Lambeck 1992, 53

112 Herbst 1999, 10

113 Anderer Meinung ist hier Lambeck (1992, 103), der behauptet, auf die Frage nach dem
Wabhrheitsgehalt eines Geriichtes gebe es nur die richtige Antwort ,,Kein Kommentar*

114 Lambeck 1992, /Kunczik/ Heintzel/ Zipfel 1995 u.v.a.

115 Vgl. Herbst 1999, 10 f.
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* Schock: Man ist unvorbereitet, weill zuerst nicht zu reagieren

* Abwehr: Die Anschuldigungen werden geleugnet

* Riickzug: Man sucht die schnellste Losung, oftmals auf Kosten einer
langfristig besseren Variante

* Eingestindnis (manchmal Entschuldigung): Die Vorwiirfe sind be-
wiesen, man kann sich nicht mehr verstecken, der Blick wird wieder
nach vorn gerichtet

* Anpassung und Veridnderung: Existiert das Unternehmen noch, wird
es sich dndern, um derartige Krisen in Zukunft zu vermeiden, oft-

mals werden Versprechungen an die Offentlichkeit gegeben
3.3.2 Vor- und Nachteile beider Strategien'®

Auf den ersten Anblick scheint die Variante, erst mal alles fiir sich zu behal-
ten und nur das zuzugeben, was auch wirklich bewiesen ist, durchaus kom-
fortabler. Die Betroffenen miissen sich nur mit kleineren Vorwiirfen ausein-
ander setzen und haben in der Zwischenzeit geniigend Zeit, sich eine Strate-
gie zurecht zu legen, mdglicherweise auch noch schnell einige Angelegen-
heiten unter der Hand zu regeln.

Und es besteht ja immer noch die Chance, dass doch nicht alles ans Licht
kommt, dass vielleicht eine Unachtsamkeit oder ein Managementfehler
nicht entdeckt werden. In diesem Fall ist es natiirlich wunderbar, wenn die
Sprecher sich zuvor mit Informationen und Schuldeingestdndnissen zuriick
gehalten haben, denn so kommt das Unternehmen vielleicht mit einem blau-
en Auge davon, wihrend der grofte Teil der Krisenursache unentdeckt und
damit ungestraft bleibt.

Diese Einstellung zur Krisenkommunikation ist weit verbreitet, und sie
scheint anfangs die bequemste und vielleicht auch beste Lésung zu sein,
wenn man davon ausgeht, dass nicht alle Tatsachen ans Licht kommen. Die
Realitit zeigt jedoch, dass dies so gut wie nie der Fall ist.'”’

116 Vgl. Kunczik/ Heintzel/ Zipfel 1995, 20

117 Genaueres kann hier nicht gesagt werden, da man nie weil3, welche Tatsachen jetzt
eben doch nicht bekannt wurden; vergangene Unternehmenskrisen haben jedoch
gezeigt, dass die erhobenen Vorwiirfe immer der Wahrheit entsprachen und Versuche,
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Kommen zuvor geleugnete Tatsachen ans Licht, hat das Unternehmen jegli-
che Glaubwiirdigkeit verloren, zudem muss es die ,,Rache* der belogenen
Journalisten flirchten, die nun jedes Vertrauen und Wohlwollen verloren ha-
ben und sich zu Recht betrogen fiihlen. Sie werden das Unternechmen in
kiinftigen Berichten nach Mdglichkeit negativ darstellen, als Schwindler,
Feigling oder Heuchler. Dabei werden auch neutrale Tatsachen eher in
schlechtem Licht dargestellt.

Wird statt dessen von Anfang an eine offene und ehrliche Kommunikation
betrieben, lduft das Unternehmen Gefahr, auch solche Umstdnde zuzugeben,
die sonst vielleicht nie ans Licht gekommen wiren. Es macht sich also ggf.
mehr Probleme, als es eigentlich hat.

Geht das Management jedoch davon aus, dass es einen Fehler gemacht hat,
der so oder so herauskommen wird, ist die offene Kommunikation entschie-
den von Vorteil. Personen (und auch Unternehmen), die einen Fehler einse-
hen und sich entschuldigen, werden allgemein positiver bewertet.''®
Journalisten haben nicht das Gefiihl, belogen zu werden (was leider gerade
in solchen Féllen sehr hidufig vorkommt), was sie sehr positiv bewerten wer-
den und dementsprechend eine positivere Grundhaltung zum Unternehmen
haben werden.'"”’

Dies bedeutet nicht, dass sie nicht negativ iiber das Unternehmen berichten
werden in Bezug auf seine Geschiéftspolitik, die Sicherheitsregelungen oder
die Produktqualitdt (je nach Ursache fiir die Krise), aber sie werden das Un-
ternehmen nicht fiir sein Verhalten in der Krise selbst verurteilen.

Fazit: Obwohl selten angewandt, wird in Krisensituationen eine offene und
ehrliche Kommunikation mit den Bezugsgruppen, vor allem Journalisten,
empfohlen.

Diese bringt vor allem auf lange Sicht mehr Erfolg und erleichtert den
Imageaufbau nach der Krise. Die Glaubwiirdigkeit des Unternehmens wird
hier weit weniger beeintrichtigt und die Krise kann letztendlich als Chance

gesehen und genutzt werden.

diese zu leugnen oder zu vertuschen, jedes Mal gescheitert sind.
118 Herbst 1999, 10
119 Vgl. Lambeck 1992, 53
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3.3.3 Die goldene Mitte

Obwohl Offenheit und Ehrlichkeit gefordert sind, bedeutet das nicht, dass
ein Unternehmen immer alles sofort darlegen und zugeben muss. Wichtig ist
vor allem, dass das, was gesagt wird, der Wahrheit entspricht.'*® Wer zu red-
selig ist, dem wird die Offentlichkeit ebenfalls zweifelnd gegeniiberstehen.
Wichtig ist hier, das richtige MaB fiir die jeweilige Situation zu finden. Da-
bei muss bei weitem nicht jede Frage beantwortet werden.'*'

Auf eine zu sehr ins technische Detail gehende Frage kann eine kurze Ant-
wort gegeben werden, hierbei kann aber auch auf die Informationsbroschiire
verwiesen werden, unbedingt jedoch mit dem Hinweis, dass eine detaillierte
Antwort zu lange dauern wiirde und zu kompliziert wére. Es darf auf keinen
Fall der Eindruck entstehen, der Sprecher wolle nicht antworten oder habe
keine Ahnung (ist letzteres tatsdchlich der Fall, so muss der Sprecher dies
zugeben und auf den Bereichsleiter o0.4. verweisen).

Geht die Frage eines Journalisten zu sehr in den kritischen Bereich, weil
zum Beispiel noch ermittelt wird, darf der Sprecher mit Hinweis darauf die
Antwort verweigern. Aber auch hier ist Vorsicht geboten: Es darf kein Ab-
wehr-Eindruck entstehen, der zum Beispiel bei der Antwort ,, Kein Kom-
mentar* aufkommt, sondern es muss klar sein, dass der Sprecher diese Frage
zum gegebenen Zeitpunkt nicht beantworten darf.

Diese Taktik sollte jedoch nicht zu hiufig angewandt werden, da sonst auch
hier sehr schnell der Eindruck entsteht, das Unternehmen wolle sich heraus-
reden oder driicke sich ganz einfach vor unangenehmen Antworten.
SchlieBlich gibt es Fragen, die zum gegebenen Zeitpunkt noch nicht beant-
wortet konnen, weil beispielsweise eine Unfallursache noch nicht klar ist
oder der Schuldige noch nicht ermittelt wurde.

In diesem Fall sollte der Pressesprecher ganz einfach sagen, dass zum gege-
benen Zeitpunkt noch keine detaillierten Informationen vorliegen. Er kann
das aktuelle Ergebnis der Ermittlungen darlegen (sofern er darf), jedoch un-

bedingt mit dem Hinweis, dass dies noch nicht das endgiiltige Ergebnis ist

120 Vgl. Lambeck 1992, 42
121 Siehe auch Kunczik 2002, 273
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und sich die Tatsachen durchaus noch @ndern kénnen. Mit dieser Aussage
macht er deutlich, dass er zwar informieren, sich aber noch nicht festlegen
will, um nicht im Nachhinein als Liigner dargestellt zu werden.

Medienvertreter werden hierfiir in den meisten Féllen eher Verstdndnis ha-
ben, als wenn sie auf eine Aussage vertrauen und im Nachhinein feststellen

miissen, dass diese unwahr war.
3.4 Umsetzung: Warum wird der gleiche Fehler so oft wiederholt?

Trotz weitestgehend eindeutiger Verhaltensanweisungen, Tips und Vorschla-
gen in der einschldgigen Literatur werden in Krisen offenbar immer wieder
die gleichen Fehler gemacht: Tatsachen werden verschwiegen oder geleug-
net, Vorwiirfe abgeschmettert, teilweise sogar lacherlich gemacht.'*

Dieses Verhalten gibt es scheinbar nicht nur bei Unternehmen, sondern auch
im privaten Bereich. Eine formlose Umfrage an der Technischen Universitit
Dortmund hat gezeigt, dass auch hier diese Meinung vertreten ist, die meis-
ten befragten antworteten auf die Frage, wie sie sich im Falle einer Krise
verhalten wiirden, dass sie auch versuchen wiirden, negative Tatsachen zu
verschweigen oder ggf. sogar zu verleugnen.

Dabhinter steht der Wunsch, dass vielleicht doch noch etwas versteckt wer-
den kann, und die Schwierigkeit vieler Personen, sich selbst und anderen
gegeniiber Fehler einzugestehen und sich zu entschuldigen, sei es auf Stolz
oder sturer Ignoranz.

Hier liegt meiner Meinung nach ein groBles Bediirfnis nach Aufkliarung, zu
zeigen, dass es nicht schlimm ist, sich einen Fehler einzugestehen, denn
dann liegt auch eine Lernbereitschaft fiir die Zukunft vor.

Diese Lernbereitschaft zu demonstrieren und vom ,,hohen Ross‘ herunter zu
steigen bringt langfristig gesehen ein Image des Fortschritts und der Anpas-
sungsbereitschaft, welches generell besser aufgefasst wird als das des stol-
zen Unternehmens, das nicht einsehen will, dass es einen schwerwiegenden

Fehler gemacht hat.

122 Zur mangelnden Lernféhigkeit in Bezug auf Krisen-PR in Unternehmen siehe auch
Kunczik/ Heintzel/ Zipfel 1995, 3 ff.
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4 Das Unternehmen Nokia'*

4.1 Portrait Nokia
NOKIA

o . . . Connecting People
Nokia ist ein finnisches Unternehmen mit Hauptsitz Abbildung 2: Logo

in Espoo, das sie auf die Mobilfunkbranche Nokia

spezialisiert hat.

Gegriindet 1856 als Papierhersteller, hat Nokia im Laufe seiner Geschichte
viele verschiedene Branchen bedient: Zuerst Papier, kurze Zeit spiter,
ab1898, wurde Gummi hergestellt (Finnish Rubber Works), ab 1912 auch
Kabel mit Finnish Cable Works. 1960 steig das Unternehmen mit Compu-
tern aus dem Bereich Cable Works in den Elektronikbereich ein.'**

1967 schlieBlich kam es zur Vereinigung der verschiedenen Sparten unter

dem Namen Nokia Corporation.

Heute ist Nokia mit Produktionsstandorten aus den Bereichen Netzwerk-
und Mobilfunktechnologie in 10 Lindern weltweit vertreten.'*

Aktuell gehort Nokia zu den weltweit wertvollsten Marken (2007: Platz 5
der am hochsten bewerteten Unternehmen) mit derzeit {iber 125.000 Mitar-
beitern weltweit.'*

Als Marktfithrer im Bereich Mo-
bilfunk mit fast 40% Weltmarkt-
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123http://www.nokia.de/nokia
124http://www.nokia.com/about-nokia/company/story-of-nokia
125http://www.nokia.com/about-nokia/company/production-units
126http://www.nokia.com/about-nokia/company/faq
127ebenda
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4.2 Unternehmensphilosophie

Der Slogan des Unternehmens lautet ,,Nokia — Connecting People®. Dieser
Wahlspruch ist immer wieder in verschiedenen Formen auf der Homepage
des Unternehmens wieder zu finden, zum Beispiel im Bereich Vision und
Strategie: ,,Unsere Vision ist eine Welt, in der jeder mit jedem in Verbin-
dung stehen kann“'?®* Nokia sieht sich also als das Bindeglied zwischen
Menschen, um diese einander néher zu bringen, indem sie immer und iiber-
all tiber Mobiltelefon kommunizieren konnen. Daneben betont Nokia seine
unternehmerisch Verantwortung'® gegeniiber Umwelt und Gesellschatft.
Diese werden, so Nokia, durch eine solide Geschiftsethik unterstiitzt.

In seiner sozialen Verantwortung in Bezug auf ,,Gesundheit, Sicherheit, Mit-
arbeiterbeziehungen, Corporate Community Involvement und Menschen-
rechte“*® legt das Unternechmen groBen Wert auf seine Mitarbeiter, die An-
teil an diesem gelebten sozialen Engagement haben. Dazu gibt es zahlreiche
Projekte wie ,,Schiiler helfen Leben®, in dem Jugendliche gleichaltrigen aus
Krisengebieten lernen und leben helfen."!

Daneben macht sich Nokia fiir den Schutz und Erhalt der Umwelt stark — so
lautet zumindest die Aussage auf der Homepage.'*

Von all dieser positiv zu bewertenden Unternehmensphilosophie dringt je-
doch nicht viel in die Offentlichkeit, oftmals ist dariiber iiberhaupt nichts
bekannt. Das mag einerseits an schlechter PR-Arbeit liegen, andererseits
aber auch daran, dass man Nokia hier nicht als sozial verantwortlich, son-
dern als Zerstorer von Arbeitsplidtzen und rein gewinnorientiert kennen ge-
lernt hat. Der Aufbau eines sozial verantwortlichen Images kann nur gelin-
gen, wenn diese Grundsétze auch gelebt werden, allein deren Deklaration
wirkt hilflos und unglaubwiirdig.'*

128http://www.nokia.de/nokia/ueber-nokia/unternechmen/vision-and-strategie

129http://www.nokia.de/nokia/corporate-responsibility

130 ebenda

131 http://www.nokia.de/nokia/corporate-responsibility/soziales/engagement-in-
deutschland

132 http://www.nokia.de/nokia/corporate-responsibility/umwelt

133 http://www.heise.de/newsticker/Nokia-Co-pflegen-ihr-soziales-Image-und-scheitern-
oft--/meldung/102609
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5 Die SchlieBung des Nokiawerks in Bochum

5.1 Die Ausgangssituation:Gewinne und motivierte Mitarbeiter

Neben vielen weltweiten Produktionsstandorten fiir Mobiltelefone gab es
auch in Bochum im Ruhrgebiet einen Produktionsstandort von Nokia.

Rund 2300"** Mitarbeiter produzierten giinstige Handys fiir den weltweiten
Verkauf.

Das Unternehmen schrieb schwarze Zahlen: 2007 erwirtschaftete der Stand-
ort ein Betriebsergebnis vor Zinsen von 134 Mio. Euro, das sind ca. 90.000
Euro, die jeder Mitarbeiter in diesem Jahr erwirtschaftet hatte.'*

Auch international hatte Nokia im Jahr 2007 nur positive Entwicklungen

zu verbuchen: Das Unternehmen erwirtschaftete eine Rendite von 25%, der
Nettogewinn stieg um 67%, der Gesamtumsatz um 24% auf 51,1 Mrd. Euro.
Der Weltmarktanteil stieg auf die seit langem angestrebte Marke von {iber
40%."° Allgemein also ein sehr positives Jahr fiir Nokia.

In Bochum habe laut Aussagen von Mitarbeitern ein gutes Betriebsklima
geherrscht, die Mitarbeiter setzten sich fiir den Erfolg von Nokia ein, oft-
mals wurde samstags und sogar sonntags gearbeitet'?” um derartige Erfolge
moglich zu machen. Dabei sei den Mitarbeitern stets das Gefiihl gegeben
worden, ihre Arbeitsplitze seien sicher gewesen.

So haben sie auch gern mal den Stress auf sich genommen und am Wochen-
ende gearbeitet, denn ihnen wurde das Gefiihl gegeben, der Erfolg des Un-

138

ternehmens hinge von ihnen ab."”* Und an diesem Erfolg war jeder der Mit-

arbeiter interessiert, schlieBlich sicherte er ja ihre Arbeitsplétze.

134 Spiegel Online betitelt die Zahl der Beschiftigten auf 1500, in anderen Medien wird
die Zahl jedoch iibereinstimmend mit 2300 Mitarbeiter angegeben.
http://www.spiegel.de/wirtschaft/0,1518,532050,00.html
http://www.derwesten.de/nachrichten/nachrichten/politik/2008/1/15/news-
16411112/detail.html

135 http://www.n24.de/news/newsitem 218358.html
http://www.spiegel.de/wirtschaft/0,1518,532050,00.html

136 http://www.n24.de/news/newsitem_126502.html

137 http://www.derwesten.de/nachrichten/staedte/bochum/2008/1/15/news-
16341381/detail.html

138 http://www.n24.de/news/newsitem_126502.html
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5.2 Kommunikation von Nokia: Fast kriminell

Das Vertrauen auf die Sicherheit der Arbeitspldtze durch gute Arbeit erwies
sich fiir die 2300 Mitarbeiter des Nokia-Werkes in Bochum als Fehler: am
15. Januar 2008 wurde dem Betriebsrat in einem flinf miniitigen Gespréch
mitgeteilt, dass das Werk zum 30. Juni 2008 hin geschlossen werde.'” Die
Entscheidung stehe fest und sei nicht mehr zu édndern.

Die Entscheidung sto3e Betriebsratschefin Gisela Achenbach bitter auf. Es
habe ,,keinen Hinweis, keine Vorwarnung* gegeben. Firmenwerte wir Fair-
ness und offene Kommunikation, die den Mitarbeitern jahrelang ,,in den
SchoB gelegt wurden®,'"* wurden mit Fiien getreten.

Eine fast schon kriminelle Vorgehensweise: §111 BetrVG sieht vor, dass bei
derartigen Fillen der Betriebsrat rechtzeitig und umfassend zu unterrichten
und mit diesem zu beraten ist.'""' Ob die Information rechtzeitig war, ist
streitig, sicherlich hétte sie jedoch friiher stattfinden kdnnen, da eine derarti-
ge Entscheidung nicht von heute auf morgen gefillt wird. Umfassend war
sie sicherlich nicht, da das Gespréch lauf Achenbach nur fiinf Minuten dau-
erte. Eine Beratung mit dem Betriebsrat habe es nicht gegeben, dieser sei
vor vollendete Tatsachen gestellt worden.

Die SchlieBung habe sich nicht angekiindigt, weder Mitarbeiter noch Be-
triebsrat hatten etwas davon gewusst oder geahnt.'** Die Ankiindigung wer-
de als ,,Schlag ins Gesicht* empfunden.'*

139 http://www.derwesten.de/nachrichten/staedte/bochum/2008/1/15/news-

16341381/detail.html
140 Vgl. ebenda
141 § 111 Betriebsdnderungen

In Unternehmen mit in der Regel mehr als zwanzig wahlberechtigten

Arbeitnehmern hat der Unternehmer den Betriebsrat iiber geplante Betriebsédnderungen, die
wesentliche Nachteile fiir die Belegschaft oder erhebliche Teile der Belegschaft zur Folge
haben kdnnen, rechtzeitig und umfassend zu unterrichten und die geplanten
Betriebsédnderungen mit dem Betriebsrat zu beraten. [...] Als Betriebsdnderungen im Sinne
des Satzes 1 gelten 1.Einschrankung und Stillegung des ganzen Betriebs oder von
wesentlichen Betriebsteilen

[.]

142 http://www.derwesten.de/nachrichten/staedte/bochum/2008/1/15/news-
16357906/detail.html

143 http://www.derwesten.de/nachrichten/nachrichten/politik/inland/2008/1/15/news-
16408334/detail.html
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Kurz nach Bekanntgabe der SchlieBungsabsichten hatte das Unternehmen
Dialogbereitschaft erkldrt und damit die Hoffnung der Mitarbeiter auf einen
Erhalt ihrer Arbeitsplitze geschiirt.'* Darin wurde unter anderem Ein Plan
erortert, mit dessen Hilfe und einer einmaligen Investition von 14 Mio. Euro
das Werk in Bochum eine Produktionssteigerung hétte erreichen konnen,
dass der Profit trotz hoherer Lohnkosten gleich gewesen wire mit dem aus
dem Werk in Ruménien.'#

Dieser Plan wurde jedoch nicht umgesetzt, schon kurz nach den Bespre-
chungen wurde klar, dass Nokia an seinen urspriinglichen SchlieBungspli-
nen festhalten wolle.

Grund fiir die SchlieBung des Werkes waren angeblich die zu hohen Lohn-
kosten in Deutschland, die die Weiterfilhrung des Werkes nicht rentabel
machten. In Ruménien, wo das neue Werk gebaut werde, seien die Lohnkos-
ten nur ein Bruchteil, weshalb allgemein giinstiger produziert werden kon-
ne. Die Lohnkosten waren jedoch seit langem bekannt, sodass dies wohl
kaum der alleinige Grund gewesen sein konnte. Vielmehr hatte Nokia fiir
seinen Standort in Bochum insgesamt rund 80 Mio. Euro aus EU-Geldern
zur Unterstiitzung erhalten,'*® die jedoch mit Auflagen wie der Schaffung
von Arbeitspldtzen verbunden waren. Sobald jedoch alle Auflagen erfiillt
waren (was ebenfalls angezweifelt wurde), konnte das Unternehmen den
Standort schlieen.

Der Eindruck des rein gewinnorientierten Unternehmens war also vorpro-
grammiert. Sein Verhalten wurde unter anderem vom damaligen SPD-Bun-
desvorsitzenden Kurt Beck als ,,politisch nackter Betrug™ bezeichnet wor-
den.'¥

Wihrend Gesprachen mit Politik und Betriebsrat habe sich der Vorstand von
Nokia jedoch ,kiihl“ gegeben,'*® Nokia-Chef Olli-Pekka Kallasvuo habe
sich nach den Gesprichen ,,weitgehend unbeeindruckt* gegeben. '*

144 http://www.n24.de/news/newsitem_147239.html

145 Vgl. ebenda

146 http://www.spiegel.de/wirtschaft/0,1518,528973,00.html

147 http://www.n24.de/news/newsitem 147239 html

148 http://www.derwesten.de/nachrichten/staedte/bochum/2008/1/15/news-
16341381/detail.html

149 http://www.n24.de/news/newsitem_121451.html
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Viele hatten den Eindruck, der Vorstand habe den Gespriachen nur auf For-
derungen der Offentlichkeit nachgegeben, ohne jedoch ernsthaft eine Ande-
rung der Pline in Betracht zu ziehen.

Trotz Beteuerungen des Vorstandes, die Entscheidung sei nicht leicht gefal-
len, und der Entschuldigung, die Nokia-Chef Kallasvuo vor brachte,' ent-
stand das Bild des geldgierigen Unternehmens, dem es nur um Profit und
Aktienwerte gehe, wihrend das Schicksal der Mitarbeiter vollig irrelevant
sei.””!

Ein fataler Fehler fiir das Unternehmensimage — Kommentare von Lesern
und Betroffenen zeigen, dass man nie wieder ein Gerédt von Nokia kaufen
wolle, das Image des Unternehmens sei laut einer Umfrage von Psychono-
mics, einem Kdlner Marktforschungsunternehmen, in allen Kriterien in den

negativen Bereich gesunken.'*

150 http://www.n24.de/news/newsitem_126502.html

151 http://www.derwesten.de/nachrichten/staedte/bochum/2008/1/15/news-
16341381/detail.html

152 http://www.n24.de/news/newsitem_152627.html
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5.3 Die Reaktion der Offentlichkeit: Emporung und Unverstindnis
5.3.1 Der Medien

Wie zu erwarten berichteten nahezu alle Medien iiber die SchlieBung des
Nokia-Werkes in Bochum, neben den lokalen wie WAZ (Westdeutsche All-
gemeine Zeitung, bestehend aus der Westfélischen Rundschau (WR) und
der Westfalenpost (WP))'>* auch die liberregionalen wie N24, der Spiegel
(bzw. Spiegel Online) und BILD als Zeitungen sowie die ARD im TV.
Erstaunlich ist jedoch meiner Meinung nach, dass neben den Agenturberich-
ten von dpa, ddp, ap und afp schon am Tag der Verkiindung Kommentare'>*
und wertende Berichte erschienen, die allesamt negativ auf das Unterneh-
men blickten und die offiziellen Beweggriinde fiir die SchlieBung als nicht
ausschlaggebend darstellten. >

Allgemein berichteten die Medien, wohl auch wegen groferer Lesernéhe,
meistens aus Sicht der Arbeitnehmer, zitiert wurden vor allem diejenigen
Personen, welche mit den Mitarbeitern fiihlten und Unterstlitzung verspra-
chen. So wurde oftmals der Bezirksleiter der IG Metall, Oliver Burkhard,'*®
und deren Chef, Berthold Huber,"*” in den Berichten zitiert.

Worte des Nokia-Chefs Kallasvuo werden dagegen selten wortlich zitiert, er

wird als der kiihle und unnahbare Manager dargestellt.'>®

153 http://www.derwesten.de/

154 http://www.derwesten.de/nachrichten/nachrichten/politik/inland/2008/1/15/news-
16408334/detail.html

155 Vgl. z.B. ,,Schlag ins Gesicht* vom 15.01.2008, http://www.derwesten.de/nachrichten/
nachrichten/politik/inland/2008/1/15/news-16408334/detail.html

156 http://www.derwesten.de/nachrichten/stacdte/bochum/2008/1/15/news-
16384326/detail.html

157 http://www.n24.de/news/newsitem 121451 .html

158 http://www.n24.de/news/newsitem_121451.html
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Daneben wird immer wieder auf mogliche VerstoB3e seitens Nokia gegen die
Auflagen der EU Bezug genommen, was Empdrung auslost und das Bild
des gewinnorientierten Unternehmens noch verstérkt.'>

Die Position der Medien zeigt sich jedoch auch in der Frequenz der Bericht-
erstattung: In beinahe jedem Archiv sind schnell Berichte {iber die iiberrum-
pelten Mitarbeiter, die Proteste und Demonstrationen zu finden.

Dagegen ist die Tatsache, dass keine Subventionen zuriick gezahlt werden
mussten, dass es eine auBergerichtliche Entscheidung und einen umfassen-
den Sozialplan gab, wesentlich seltener zu finden, obwohl dies als positive
Nachricht zweifellos von Interesse ist.

Hier zeigt sich einerseits das Phdnomen, dass iiber negative Nachrichten
mehr berichtet wird als iiber positive, andererseits aber auch die Tatsache,
dass ein einmal ruiniertes Image nur sehr schwer wieder herzustellen ist.
Darauf bezieht sich ein Sprichwort im Medienbereich, ,,Bad news are good
news®. Es zeigt, dass iiber schlechte Nachrichten lieber berichtet wird als
iiber gute, denn diese finden in der Masse ein groferes Interesse und werden
lieber gelesen. Uber schlechte Nachrichten kann sich der Leser aufregen,
,»die da oben‘ beschimpfen und sich bestitigt fiihlen, dass das, was ,,die da*
machen, ja eh nicht nicht rechten Dingen zugehen konne. Positive Nach-
richten dagegen bieten dieses Potential nicht, sie werden oft eher als neben-
sdchlich zur Kenntnis genommen, weshalb weniger haufig iiber sie berichtet
wird.

Die Medien haben iiber das positive Ereignis zur Rettung bzw. zum Wieder-
aufbau des Images von Nokia, den Sozialplan mit relativ groBem Umfang,
dementsprechend wenig berichtet, das negative Bild in der Gesellschaft ist

geblieben.

159 Im Laufe der Ermittlungen kam es zu Riickzahlungsforderungen des Landes NRW in
Héhe von 60 Mio. Euro, da Nokia angeblich zu wenig Arbeitspléitze geschaffen habe,
was der Konzern bestritt. Der Rechtsstreit wurde schlieBlich beigelegt, als Nokia sich
bereit erklirte, ein Paket namens ,,Wachstum fiir Bochum* zu unterstiitzen und sich
damit quasi frei kaufte.

Quelle: http://www.heise.de/newsticker/Millionen-fuer-Bochum-Nokia-legt-
Subventionsstreit-mit-NRW-Regierung-bei--/meldung/110383
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5.3.2 Der Gesellschaft

Die Gesellschaft, sowohl die Betroffenen als auch Personen, die eigentlich
nichts mit Nokia zu tun hatten, reagierten mit Unverstindnis, Emporung'®
und Wut.'*!

Unverstindnis dariiber, weshalb der Standort geschlossen werden sollte, da
dieser doch jihrlich wachsende Gewinne einbrachte,'®> Wut dariiber, dass
man noch wenige Wochen vor Bekanntgabe der Schlieungsabsichten Pléne
fiir das Werk bis 2012 gemacht und den Mitarbeitern das Gefiihl gegeben
hatte, ihre Arbeitsplétze seien sicher.'®

Sofort nach Bekanntgabe soli-
darisierten sich viele Gruppen
mit den Bochumer
,»Nokianern“. Dazu gehorten
| nicht nur bundesweite Nokia-
3 Mitarbeiter, sondern auch die
‘ E IG Metall'® und diverse Politi-

2 ¢ f 8 i o RLCEE ker aus verschiedenen Partei-
Abbildung 4: Massendemonstration zur ~ en.'”® Daneben waren von Ge-
Rettung von Nokia werkschaften auch internatio-

nale Proteste und Streiks geplant.'®

Gerade aus der Politik wurde viel Hilfe zugesagt, so unter anderem von
Kurt Beck (SPD) und Kanzlerin Angela Merkel (CDU).'%’

160 http://www.derwesten.de/nachrichten/staedte/bochum/2008/1/15/news-
16384326/detail.html

161 http://www.n24.de/news/newsitem 147239 . html

162 http://www.derwesten.de/nachrichten/staedte/bochum/2008/1/15/news-
16341381/detail.html

163 http://www.derwesten.de/nachrichten/staedte/herne/2008/1/15/news-
16422051/detail.html

164 http://www.n24.de/news/newsitem_121451.html

165 http://www.n24.de/news/newsitem 147239 .html

166 http://www.n24.de/news/newsitem 212891.html

167 http://www.n24.de/news/newsitem 147239 . html
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Die Medien berichteten zudem immer wieder liber Streiks mit bis zu 20.000
Personen,'*® Sternldufe, Menschenketten'® und besondere symbolische Akte
wie den Sarg, in dem Nokia sprichwortlich begraben wurde, oder der Zeit-
punkt einer Demonstration um ,,5 vor 12,

Genutzt haben diese Demonstrationen wenig: Das Bochumer Nokia-Werk
wurde zum 30. Juni 2008 hin geschlossen, die Mitarbeiter bereits ab dem
01. Mai freigestellt.'™

Selbst die Ankiindigungen, man wolle nie wieder ein Nokia-Handy kaufen,
wurden entweder nicht umgesetzt, oder aber sie waren nicht relevant: In den
Statistiken von Nokia zeigt sich kein Umsatzeinbruch nach der SchlieBung
des Werkes in Bochum.'”!

Umsatz [Mio. Euro]

5000 VT

4500 — 4338
4152 4.067 —
4000 7 T

3.438 — 3.503
3500 S 340

3000

2.990

2500 —
2000 —

1500 —
1000 —

500 —

Q22007 Q32007 Q42007 Q12008 Q22008 Q32008 Q42008 Q12009

Abbildung 5: Umsatzentwicklung bei Nokia

168 http://www.n24.de/news/newsitem_121451.html

169 http://www.n24.de/news/newsitem_182671.html

170 http://www.heise.de/newsticker/Nokia-Werksschliessung-Sozialplan-mit-Volumen-
von-200-Millionen-Euro--/meldung/106217

171 http://www.n24.de/news/newsitem_212891.html
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5.4 Ein Jahr spiter: Nokia-Village in Jucu/ Ruménien

Das Nokia-Werk in Bochum wurde geschlossen, ein neues in Jucu in Sie-
benbiirgen in Ruménien eréffnet. Genauer gesagt, ein ganzes Dorf, ,,Nokia
Village“.'” Hierzu gab es nicht, wie teilweise befiirchtet, weitere Fordergel-
der der EU, aber dafiir massive Steuererleichterungen fiir das neue Werk,
die Subventionen nahe kommen. Dazu kommt, dass die gesamte Infrastruk-
tur rund um das neue Gelidnde — Strallen, Eisenbahnlinien, sogar ein neuer
Bereich auf dem Flughafen — nicht von Nokia, sondern vom Staat iibernom-
men wurde.'”

Eigentlich Grund genug fiir Nokia, zu feiern. Davon dringt scheinbar jedoch
nichts zu den neuen Mitarbeitern durch — ihre Lohne sind so niedrig, dass
sie mit durchschnittlich 219 Euro monatlich sogar noch unter dem Landes-
durchschnitt liegen.'™

Auch sonst scheint es den Mitarbeitern von Nokia in Ruminien eher
schlecht zu gehen: Geriichte besagen, Nokia wolle die Arbeitnehmer bis zu
70 Stunden pro Woche zu Arbeit verpflichten, was eine neue Form der Skla-
verei sei, so die ruméinische Gewerkschaft Cartel Alfa.'”” Und obwohl Nokia
diese Vorwiirfe dementiert — so ganz aus der Luft gegriffen werden sie wohl
nicht sein.

Enttduschung auch in anderer Hinsicht: Nokia plante, mit seinem Werk bis
zu 3500 neue Arbeitsplitze zu schaffen.'”® Doch statt dessen wurden schon
wieder rund 600 Mitarbeiter entlassen, nur die Hélfte der geplanten Stellen
ist besetzt.'”’

Diese miissten aber dafiir bis zu 12 Stunden téglich arbeiten, wer die Bedin-

gungen nicht akzeptiert, bekommt keine Vertragsverlingerung.'”™

172 http://www.tagesschau.de/wirtschaft/handy6.html

173ebenda

174 http://www.tagesschau.de/wirtschaft/nokial26.html

175 http://www.heise.de/newsticker/Rumaenische-Gewerkschaft-ruegt-Nokias-neue-Form-
der-Sklaverei-Update--/meldung/103743

176 http://www.tagesschau.de/wirtschaft/handy6.html

177 http://www.tagesschau.de/wirtschaft/nokial 70.html

178 ebenda
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Um die Umstinde auf die Spitze zu treiben, gibt der aktuelle Nokia-Chef
von Jucu, John Gerry, ein Interview, dass in Hinblick auf die Werksschlie-
Bung in Bochum purer Hohn zu sein scheint: Wihrend Bochum fiir den
westeuropdischen Markt produziert habe, sei das Werk in Jucu auf den Ost-
europdischen Markt ausgerichtet. Die zeitliche Nihe der Offnung und
SchlieBung der beiden Werke sei nur ein ungliicklicher Zufall, ansonsten
gebe es keinen Zusammenhang.'”

Eine solche Aussage macht das Unternehmen, welches zuvor davon sprach,
den Standort zu verlegen, da man in Rumaénien billiger produzieren konne,
unglaubwiirdig und lacherlich.

Fiir die ehemalige Belegschaft in Bochum dagegen sieht es relativ gut aus:
es gab einen Sozialplan mit einem Volumen von 200 Mio. Euro, von dem
185 Mio. Euro als Abfindungen geplant waren, ca. 80.000 Euro fiir jeden
ehemaligen Mitarbeiter.'"™ Von diesen haben mittlerweile rund 1000 wieder

eine Stelle gefunden.'™

Bleibt die Frage, ob sich der Umzug fiir Nokia wirklich gelohnt hat: Massi-
ver Image-Verlust, Aufbaukosten von immerhin 60 Mio. Euro in Jucu, Kri-
tik von vielen Seiten. Dagegen hitten eine Produktionsverdoppelung in Bo-
chum fiir ,,nur* 14,3 Mio. Euro gestanden, die 200 Mio. Euro fiir einen So-
zialplan sowie 20 Mio. Euro fiir das Aufbaupaket in Bochum, die nicht ge-

zahlt hitten werden missen.

179 Vgl. ebenda

180 http://www.heise.de/newsticker/Nokia-Werksschliessung-Sozialplan-mit-Volumen-
von-200-Millionen-Euro--/meldung/106217

181 http://www.wdr.de/themen/wirtschaft/wirtschaftsbranche/nokia/090115.jhtml
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5.5 Mogliche Handlungsalternativen

Betrachtet man die oben dargestellten Entwicklungen, so zeigt sich die Fort-
fiihrung des Werkes in Bochum als durchaus realistische Handlungsalterna-
tive, die dem Unternehmen viel negative Berichterstattung und wohl auch
viele Kosten erspart hétte.

Da diese Alternative jedoch trotz bestehender Plédne nicht gewollt schien
und die Verlegung des Werkes beschlossene Sache war, ist nach moglichen
Alternativen zu suchen, die dem Unternehmensimage trotz der Verlegung
weniger geschadet hitten.

Der erste Schritt hétte in Offenheit gegeniiber den Mitarbeitern bestehen
miissen: Die Tatsache, dass ihnen Sicherheit der Arbeitsplétze vorgegaukelt
wurde und sogar Pline fiir die kommenden Jahre gemacht wurden, obwohl
schon fast sicher war,'® dass das Werk geschlossen werden sollte, gibt den
Mitarbeitern das Gefiihl, betrogen worden zu sein. Hier gilt nach Alfred
Lambeck,'® dass in einer Krise selbst die bitterste Wahrheit besser ist als
Geriichte oder gar Liigen, denn dadurch wird Gewissheit geschaffen und die
Betroffenen haben mehr Moglichkeiten, sich auf das kommende vorzuberei-
ten. Werden jedoch erst Hoffnungen auf weitere Jahre der Zusammenarbeit
aufgebaut, die sich hinterher als Liige heraus stellen, fiihlen sich die Betrof-
fenen betrogen und ausgenutzt.

Die Verkiindung der Tatsachen kam jedoch erst, als alles schon fest stand
und die Mitarbeiter weniger als ein halbes Jahr Zeit hatten, sich auf die Si-
tuation einzustellen und eine neue Anstellung zu finden. Da schon alles be-
schlossene Sache war, hidtte hier auch sofort ein Sozialplan beschlossen
werden miissen, der den Mitarbeitern zeigt, dass das Unternehmen an sie
gedacht hat. Dieser Sozialplan kam jedoch erst mit einigen Wochen Verspé-

tung im April,'® genug Zeit fiir die aufgebrachten Gemiiter, sich im Stich

182 Es kann nicht bewiesen werden, seit wie langer Zeit solche Plédne schon bestanden
haben, jedoch sollte klar sein, dass es fiir eine derartige Entscheidung mehr als nur eine
Woche Uberlegungszeit braucht. Direkt zu Anfang hétte zumindest der Betriebsrat
informiert werden miissen, um gemeinsam andere Losungen zu finden.

183 Lambeck 1992, 42

184 http://www.heise.de/newsticker/Nokia-Werksschliessung-Sozialplan-mit-Volumen-
von-200-Millionen-Euro--/meldung/106217
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gelassen zu flihlen. Hatte der Sozialplan sofort zur Verfiigung gestanden,
hitten viele Betroffene hierin wenigstens eine teilweise Befriedigung gese-
hen. Hinzu kommt, dass dieser antizipativ von Nokia vorgelegte Sozialplan
nicht hétte ausgehandelt werden miissen, sodass das Volumen sogar geringer
hétte ausfallen konnen.

Wihrend Verhandlungen oder angekiindigten Gespréachen hat sich die Fiih-
rung von Nokia sehr hart gegeben, oftmals war es sogar schwierig, Gespra-
che tiberhaupt zustande zu bringen;'* in diesen zeigten sich Unternehmens-
vertreter kiihl und distanziert, die Aussage von Nokia-Chef Kallasvuo, ihm
tue die SchlieBung Leid, wirkt wie eine auswendig gelernte Floskel. Ver-
starkt wird dieser Eindruck dadurch, dass er sich noch im gleichen Satz fiir
die Entscheidung recht fertigt.'®

Hitte Kallasvuo ernsthafte Betroffenheit und Mitgefiihl gezeigt, hétten viele
moglicherweise Verstindnis dafiir gehabt, weshalb das Unternehmen den
Standort nach Rumiénien verlegen wollte. Durch die Distanz der Sprecher
jedoch entstand lediglich der Eindruck eines Unternehmens, dem es ,,nur
um Geld, [...] nur um die Aktienwerte* ginge (Ulrike Kleinebrahm, IG-Me-
tall-Chefin)."*’

Dieses Bild bleibt: obwohl nach wie vor Handys von Nokia gekauft werden,
hat sich das Bild des gewinnsiichtigen Unternehmens, dem die Mitarbeiter

egal sind, in den Kopfen der Menschen festgesetzt.

185 http://www.n24.de/news/newsitem 212891.html

186 ,,Ich will mich dafiir entschuldigen, dass wir dazu kommen mussten, eine so
schmerzliche Entscheidung zu treffen. Sie basiert aber auf soliden Argumenten.*
http://www.n24.de/news/newsitem 126502.html

187 http://www.derwesten.de/nachrichten/staedte/bochum/2008/1/15/news-
16341381/detail.html
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6 Zusammenfassung: Langfristig richtiges Verhalten wih-

rend der Krise
6.1 Der Umgang mit Journalisten

Journalisten sind, wie schon anfangs gesagt, neben der Belegschaft der
Kommunikationspartner in jeglicher Form von Krise. Sie haben gleichzeitig
Multiplikator- und Gatekeeper-Funktion. Deshalb ist ihnen in einer Krise
besondere Aufmerksamkeit zu schenken.

Sie werden die Fakten iiber das Unternehmen verbreiten, Hintergriinde
schildern und Meinungen, Kommentare oder Sichtweisen dazu abgeben.
Dabei wird immer, selbst bei reiner Informationstétigkeit ohne Wertung, die
personliche Sichtweise des Schreibenden mit einflieBen, da eine rein objek-
tive Schilderung nicht moglich ist.

Je nachdem, wie die Journalisten in Pressegesprachen, Pressekonferenzen
oder auch Einzelgesprachen behandelt werden, wird ihre Berichterstattung
tendenziell eher neutral oder komplett negativ sein.'® Daraus leitet sich im
wesentlichen das Bild der Bevolkerung iiber das Unternehmen und das zu-

kiinftige Image ab.

Journalisten sind grundsitzlich hoflich zu behandeln, selbst wenn diese sich
anders verhalten. Damit zeigt der Sprecher Selbstbeherrschung und wahrt
die eigene Form, er gibt keinen zusitzlichen Anlass, schlecht liber ihn zu
berichten. Wohl aber darf er dem Journalisten einen Hinweis geben, dass der
von diesem verwendete Umgangston nicht angebracht ist.

Elementar wichtig ist, dass alles, was gegeniiber Journalisten gesagt wird,
der Wahrheit entspricht. Nur so kann das Unternehmen seine Glaubwiirdig-
keit bewahren und erwarten, dass die gegebenen Informationen auch iiber-

nommen werden. Wird auch nur einmal eine Unwahrheit gesagt, ist jegliche

188 Eine positive Berichterstattung ist zwar theoretisch méglich, in einer Krisensituation
jedoch nicht zu erwarten. Wird neutral und faktenbasiert berichtet, ist dies ein Gewinn
fur das Unternehmen, da durch Information Geriichte vermieden werden und das Thema
ent-emotionalisiert wird.
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Glaubwiirdigkeit sofort zunichte, diese wieder aufzubauen ist, zumindest
wihrend der Krise, nahezu unmoglich.

Sind Informationen nicht sicher, so ist auf diesen Umstand unbedingt hinzu-
weisen, sodass der Redner spiter, sollten sich andere Ergebnisse herausstel-
len, nicht als Liigner dargestellt werden kann.

Eine Antwort kann verweigert werden, jedoch muss klar sein, warum dies
geschieht, es darf auf keinen Fall der Eindruck entstehen, der Sprecher
driicke sich vor unangenehmen Antworten oder wolle diese ganz einfach
nicht beantworten.

Journalisten stehen oftmals unter Zeitdruck. Sie freuen sich iiber gezielte In-
formationen, ggf. auch in Einzelgesprachen, aber sie sollten nicht unnotig
lange festgehalten werden. Wenn es keine Informationen und Gespréichss-
toff mehr gibt, sollten die Gespriache beendet werden, alles andere ist Zeit-
verschwendung und wiirde zu Ungeduld und Missfallen auf Seiten der Jour-

nalisten fuhren.

Allgemein gesehen ist darauf zu achten, ein gutes Verhéltnis zu Medienver-
tretern zu halten und zu pflegen und sie als Gleichberechtigte zu behandeln,
nicht als Untergeordnete und schon gar nicht als Feinde, die dem Unterneh-
men ,,Boses wollen, weil sie schlechtes dariiber schreiben. Sie werden bei
angemessener Behandlung wahrheitsgeméf und der Situation entsprechend

berichten.
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6.2 Der einheitliche Auftritt

Um in der Krise glaubwiirdig zu bleiben, ist es wichtig, einheitlich aufzutre-
ten und ein geschlossenes Bild abzugeben. Das Unternehmen sollte nur von
sehr wenigen Personen in der Offentlichkeit vertreten werden, wenn mog-
lich nur vom Pressesprecher. Sollten andere Personen wie Vorstand, Mana-
gement oder Abteilungsleiter zu in Gesprichen mit der Offentlichkeit zu
Wort kommen, muss vorher unbedingt abgesprochen werden, welche Positi-
on das Unternehmen bezieht und was gesagt werden darf. Hier muss sich
vor allem darauf geeinigt werden, was in Bezug auf Quellen oder kritischen
Informationen gesagt werden darf, es darf nicht die Situation entstehen, dass
beispielsweise bei einem Unfall der Pressesprecher sagt, die Anlagen seien
regelméBig kontrolliert worden und in Ordnung, wihrend der Abteilungslei-
ter sagt, dass Méngel bekannt waren.

Nichts macht ein Unternehmen unglaubwiirdiger und schiirt mehr Gertichte,
als wenn zwei Unternehmensvertreter unterschiedliche Versionen einer Ge-
schichte abgeben.

Nokia stand in der Krise einheitlich, wenn auch durch Art und Weise der
Darstellung nicht glaubwiirdig, da die Entschuldigung des Unternehmens
nur wie eine Floskel wirkte.

Ein Jahr spéter jedoch hat der Chef des neuen Werkes in Jucu in Ruménien
gesagt, es habe keine Verlegung des Werkes von Bochum nach Ruménien
gegeben, sondern ein unabhingiges Werk sei entstanden, das nichts mit Bo-
chum zu tun hitte, die zeitliche Ubereinstimmung sei nur ein ungliicklicher
Zufall gewesen.

Diese Behauptung entgegen der offiziellen Version von Kallasvou macht
den Sprecher und damit das neue Werk in hochstem MaBle unglaubwiirdig
und ldcherlich, wére sie in der Krise laut geworden, wéren die Konsequen-
zen fiir Nokia um einiges hérter gewesen, da es auch noch seine Glaubwiir-

digkeit verloren hitte.
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6.3 Der Krisenplan

Der Krisenplan ist die Bibel der Krise. An ihm muss unbedingt festgehalten
werden. Er verhindert einerseits ein kopfloses Durcheinander, Unschliissig-
keit, was zu tun ist, und Informationsdefizite. In ihm ist neben vielen ande-
ren Dingen genauestens geregelt, wer wen zu informieren hat, damit jedem
Unternehmensvertreter und -sprecher sofort alle Informationen zur Verfii-
gung stehen.

Daneben sorgt der Krisenplan aber auch fiir einheitliches Handeln auf allen
Ebenen, bei dem jeder Mitarbeiter vom Empfang bis zu Management weil3,
was er/ sie zu tun hat.

Damit wird einem unsicheren Image entgegengewirkt, sodass das Unterneh-

men selbstbewusst und stark in allen Bereichen erscheinen kann.

6.4 Die Entschuldigung

Last, but not least: Die Entschuldigung fiir das, was passiert ist. Dieser
Punkt scheint beinahe banal, wird aber allzu oft von Unternechmen nicht
ernst genommen oder einfach vergessen. Eine Krise, besonders eine Image-
krise, entsteht fast immer durch Fehler, die im Unternehmen gemacht sind
oder fiir die es verantwortlich ist.

Hierbei sollte es eigentlich selbstverstdndlich sein, dass sich das Unterneh-
men fiir diese Fehler entschuldigt und dass es sein Mitleid oder Bedauern
fiir die Betroffenen ausdriickt.

Durch diese Geste macht es sich sympathischer und menschlicher; jeman-
dem, der seine Fehler einsieht und sich dafiir entschuldigt, verzeiht man
eher und bringt moglicherweise sogar Verstindnis fiir ihn auf. Er wird posi-
tiver bewertet.

Eine kleine Geste, die nichts kostet und viel bringt, und die niemals verges-

sen werden darf: die ehrliche Entschuldigung.
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Anlage 1: Code de Bordeaux

1. Achtung von Wahrheit und der Anspruch der Offentlichkeit auf Wahrheit
ist die erste Pflicht eines Journalisten.

2. In Verfolgung seiner Pflichten wird er das Doppelprinzip verteidigen:
Freiheit fiir gewissenhafte Erlangung und Publizierung von Nachrichten und
das Recht auf gerechte Kommentierung und Kritik.

3. Der Journalist berichtet nur in Ubereinstimmung mit Tatsachen, deren Ur-
sprung er kennt. Er wird keine wichtigen Informationen verschweigen oder
Unterlagen fdlschen.

4. Er wird nur faire Mittel anwenden, um Nachrichten, Fotografien oder Un-
terlagen zu erhalten.

5. Er wird sein mdglichstes unternehmen, um eine verdffentlichte Informati-
on zu berichtigen, die sich als unrichtig erwiesen hat.

6. Er wird berufsméBig Verschwiegenheit tiber die Herkunft einer Informati-
on wahren, die er vertraulich erhalten hat.

7. Er betrachtet die folgenden Punkte als grobe VerstoBe:

- geistiger Diebstahl

- Verleumdung, Beleidigung, Verunglimpfung und unberechtigte Anschuldi-
gung

- die Annahme von Bestechung in jeder Form im Zusammenhang mit Publi-
zierung oder Verfélschung.

8. Jeder Journalist, der diese Berufsbezeichnung verdient, hilt es fiir seine
Pflicht, die vorgenannten Prinzipien gewissenhaft zu befolgen. Unter Be-
riicksichtigung der Gesetzesvorschriften in den einzelnen Léndern aner-
kennt der Journalist in beruflichen Fragen nur das Urteil seiner Kollegen.

Das schlief3t jede EinfluBnahme durch Regierungen oder Dritte aus.
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