1 Einleitung

Bei vielen Krisen — groflen wie kleinen — spielen dieser Tage Reputation und
Vertrauen eine Schliisselrolle. Auf Staatenebene werben die Euro-Lander seit
2011 mit finanziellen Instrumenten und Selbstverpflichtungen zur Spardisziplin
um das ,,Vertrauen der Mirkte®, damit Investoren den Staaten weiterhin Kredit
geben und die so genannte ,,Euro-Krise* endet (Schulz 2011). Ein Reputations-
und Vertrauensverlust kann aber nicht nur Staaten in Schieflage bringen, sondern
auch die Existenz von Unternehmen bedrohen. So musste die Drogeriemarktket-
te Schlecker unter anderem deswegen Insolvenz anmelden, weil ihre schlechte
Reputation im Hinblick auf Arbeitsbedingungen und Dumpingléhne zu Umsatz-
einbriichen fiihrte (Hielscher 2010, zahlreiche weitere Beispiele in Ab-
schnitt 2.3). Reputationskrisen betreffen ebenso Organisationen, die nicht ge-
winnorientiert arbeiten. So kdmpfte Unicef Deutschland 2008 mit groB3en finan-
ziellen Problemen aufgrund von Vorwiirfen zu undurchsichtiger Spendenwer-
bung. Wegen des damit verbundenen Reputationsverlusts sanken die Spenden-
einnahmen zwischen Dezember 2007 und Mai 2008 um 20 Millionen Euro, die
Organisation verlor 38.000 Fordermitglieder (Beucker 2008).

Da Reputation fiir Organisationen also eine grof3e Rolle spielt, stehen Repu-
tationsschidden wegen einer Krise im Fokus dieser Arbeit. Wenn Organisationen
von ihren wichtigsten Anspruchsgruppen (stakeholdern) positiv wahrgenommen
werden, konnen sie auf deren Unterstiitzung hoffen, die sich z. B. in Kaufent-
scheidungen, Spenden, Stimmabgaben, oder anderen Handlungen ausdriickt.
Welche Reputation die Anspruchsgruppen einer Organisation wihrend und nach
einer Krise zuschreiben, hdngt unter anderem davon ab, wie die Medien {iber
diese Krise berichten. Medien spielen solch eine wichtige Rolle fiir die Reputati-
on einer Organisation in Krisenzeiten, da sie sowohl eine ,,Forumsfunktion® als
auch eine ,,Kritik- und Kontrollfunktion* (Berens 2001: 58) ausiiben. Sie konnen
Aufmerksamkeit auf eine Krise lenken und zugleich bewerten, wie gut oder
schlecht eine die Organisation diese 16st. Wenn Personen nicht direkt mit einer
Organisation in Kontakt stehen, konnten sie sich ausschlieBlich auf Basis von
Berichterstattung ein Urteil tiber die Krise bilden (Deephouse 2000). Verstér-
kend kommt hinzu, dass Medienberichterstattung nicht nur einen grof3en Einfluss
auf die Reputation ausiiben kann, sondern es auch sehr wahrscheinlich erscheint,
dass Journalisten tiber Krisen berichten, sobald sie von ihnen erfahren. So be-
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richteten US-Medien in ihren Wirtschaftsteilen im Zeitraum von 2001 bis 2010
iiber rund 6.000 bis 10.500 Krisen pro Jahr (Institute for Crisis Management
2011; mehr dazu in Kapitel 2), was zeigt, dass Organisationskrisen von Journa-
listen als attraktives Thema eingeschétzt werden.

Diese Arbeit beschéftigt sich mit Organisationskrisen, weil diese als hochre-
levantes gesellschaftliches Thema angesehen werden, da sie hdufig auftreten und
im schlimmsten Fall die Existenz einer Organisation gefihrden kdnnen. Mit
Organisationen sind sowohl Wirtschaftsunternehmen als auch nicht gewinnori-
entiert arbeitende Organisationen (Non-Profits, Verbdnde, Vereine etc.) gemeint.
Zwar stellen Krisen fiir die betroffenen Organisationen eine Ausnahmesituation
dar, jedoch treten sie gesamtgesellschaftlich betrachtet sehr hiufig auf, wie sich
am Beispiel der Krisen von deutschen Wirtschaftsunternehmen zeigen lédsst: Im
Jahr 2010 meldeten 31.998 Unternehmen Insolvenz an (Statistisches Bundesamt
Deutschland 2011b), eine Insolvenz wird in der Forschung als ,,Extremfall der
Unternehmenskrise bezeichnet (Hutzschenreuter 2008: 76). Da man davon
ausgehen kann, dass nicht jede Krise in einer Insolvenz endet, liegt die jahrliche
Dunkelziffer an Unternehmens- und anderen Organisationskrisen in Deutschland
vermutlich wesentlich héher. Zumindest in manchen Branchen hdufen sich Kri-
senereignisse, so filhrten Autohersteller im Jahr 2010 mehr als dreimal so viele
Riickrufaktionen (185) in Deutschland durch als noch 1998 (55; Kraftfahrt-
Bundesamt 2010: 62). Es ist davon auszugehen, dass jede dieser Riickrufaktio-
nen eine Krise fiir die betroffenen Autohersteller darstellt, die neben zusétzlichen
Kosten auch Reputationsschdden verursachen kann.

Diese Arbeit hat das Ziel, die Entstehung von Berichterstattung tiber Orga-
nisationskrisen besser zu erkldren. Konkret wird untersucht, wie Journalisten zu
Krisenbeginn entscheiden, ob und wie sie dariiber berichten. Aus den Erkennt-
nissen dieser Arbeit sollen Empfehlungen abgeleitet werden, um Journalisten
und PR-Praktikern bei ihrer Arbeit zu helfen, ihnen also Hilfestellung fiir die
Berichterstattung und Kommunikation iiber Krisen zu geben. Die Arbeit steht
mit diesem Praxisbezug in der Tradition anderer Arbeiten der Kommunikations-
wissenschaft, die einen Schwerpunkt auf die Anwendbarkeit ihrer Ergebnisse
legen, da ,,Wissenschaften stets den Zweck verfolgen sollen, praktische Proble-
me zu erfassen und zu 16sen” (Zerfall 2010: 23). Handlungsempfehlungen lassen
sich am besten aus einer akteurszentrierten Perspektive entwickeln, da die Ad-
ressaten dieser Handlungsempfehlungen ebenfalls einzelne Akteure wie z. B.
Organisationsvertreter oder Journalisten sind. Deswegen wird sich ein Grofteil
der Theoriediskussion sowie die Modellentwicklung und empirische Uberprii-
fung in dieser Arbeit auf die Akteursebene beziehen.

Um sich der Thematik anzundhern werden zunéchst in Kapitel 2 die Merk-
male und Dynamiken von Organisationskrisen vorgestellt. Hier wird anhand
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vergangener Krisen eine Typologie entwickelt, welche auf Reputationsschiaden
fokussiert. Damit soll herausgearbeitet werden, ob Kommunikation und insbe-
sondere Medienberichterstattung einen Einfluss auf den Verlauf von Organisati-
onskrisen haben konnen. Wenn dies der Fall ist, dann ist es sinnvoll, sich in
dieser Arbeit mit den Faktoren zu beschéftigen, die diese Berichterstattung be-
einflussen.

Da aufgrund der Analyse in Kapitel 2 ein starker Effekt von Berichterstat-
tung auf die Reputation einer Krisenorganisation angenommen wird, ist es rele-
vant zu sehen, welche Faktoren Journalisten bei der Bewertung einer Krise her-
anziehen konnten. Deshalb befasst sich die Arbeit mit den beiden Theoriestrén-
gen zu Krisen-PR (Kapitel 3) und Koorientierung (Kapitel 4). Diese Felder wer-
den betrachtet, da sie beide einen Einfluss darauf haben konnten, wie Journalis-
ten eine Krise wahrnehmen und dariiber berichten.

Zunachst wird in Kapitel 3 der Forschungsstand zu PR und Krisenkommu-
nikation vorgestellt, da geklart werden soll, ob und wie Journalisten bei ihrer
Krisenberichterstattung von der Kommunikation der betroffenen Organisation
beeinflusst werden. Als erstes wird hier der Forschungsstand zu organisationsbe-
zogener PR vorgestellt und die vorliegende Arbeit verortet. Danach wird das
allgemeine Verhédltnis von PR-Abteilungen und Journalisten zu Normal- und
Krisenzeiten analysiert, um die grundsitzlichen Wirkungsmdglichkeiten von
Krisen-PR auszuloten. Wenn beispielsweise Journalisten eine sehr schlechte
Meinung tiber PR haben oder gerade im Krisenfall sehr misstrauisch gegeniiber
Aussagen der betroffenen Organisation sind, dann konnte dies die Wirkung von
Krisenkommunikation einschranken.

Im Anschluss an diese einfiihrenden Analysen werden Erkenntnisse und
Empfehlungen vorstellen, wie Organisationen wéhrend einer Krise kommunizie-
ren sollten. Hier wird an Befunde aus zwei Bereichen von Literatur angekniipft,
die Empfehlungen zu Krisenkommunikation geben: erstens Ratschlédge von PR-
Praktikern und zweitens die Erkenntnisse verschiedener Forschungsfelder. Die
Empfehlungen von Kommunikationspraktikern basieren in der Regel auf Fall-
studien oder Erfahrungswerten (z. B. Hofmann, Braun 2008; Lukaszewski 1997;
Mohrle 2004; Pines 2000; Riecken 2008), es ist noch unklar, welche dieser Er-
kenntnisse liber den jeweils beschriebenen Einzelfall hinaus Giiltigkeit haben.
Nur weil eine Kommunikationsweise in einer Krise in der Vergangenheit erfolg-
reich war, bedeutet dies nicht, dass sie auch in Zukunft erfolgreich sein muss.
Der einzige Weg, um Kausalzusammenhinge (wie z. B. zur Wirkung von PR-
Strategien) zweifelsfrei zu identifizieren, ist ein systematisch durchgefiihrtes
Experiment (Daschmann 2003). Die Forschung zu Krisen-PR fiihrt solche Expe-
rimente durch, dort wird getestet, wie bestimmte Faktoren die Wahrnehmung
von Probanden auf eine Krise und die betroffene Organisation verdndern. Auf
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diesem Gebiet hat die Situational Crisis Response Theory (SCCT; Coombs,
Holladay 2002; Coombs 2006a) den internationalen Wissenschaftsdiskurs in den
vergangenen Jahren geprigt (Uberblick in An, Cheng 2010), daher werden diese
Theorie und die daraus gewonnenen Erkenntnisse ausfiihrlich diskutiert. Dartiber
hinaus werden weitere Ansétze zur Erforschung von Krisenkommunikation be-
trachtet, um den empirisch abgesicherten Kenntnisstand ganzheitlich zu erfassen
(wie z. B. symbolisch-relationale Krisenkommunikation in ThieBen 2011; Ap-
praisaltheorie in Nerb et al. 1998; Nerb 2000; Nerb, Spada 2001; Pfeiffer et al.
2005; Attributionstheorie in Schwarz 2010; Persuasionsforschung in Callison,
Zillmann 2002).

Diese Analyse soll zeigen, wie die Forschung bisher den Prozess der Repu-
tationszuschreibung zu Krisenorganisationen erklirt und welche Faktoren ihn
beeinflussen konnen. Dabei wird insbesondere iiberpriift, ob diese vermuteten
Wirkungen von Kommunikation lediglich mit Studierenden getestet wurden oder
mit den tatsdchlichen Zielgruppen in der Realitdt, also z. B. Anspruchsgruppen
einer Organisation und Journalisten. Denn wenn Forscher ihre Theorien lediglich
mit Studierenden testen und darauf aufbauend annehmen, Kommunikation in der
Realitét beschreiben oder Empfehlungen fiir Kommunikatoren abgeben zu kdn-
nen, liberspringen sie den entscheidenden Schritt des Praxistests. Dies wére nur
dann zuldssig, wenn Studierende auf Krisenkommunikation im Labor genauso
reagieren wie Anspruchsgruppen und Journalisten in der Realitdt. Die Analyse in
dieser Arbeit wird aber zeigen, dass diese Annahme nicht gerechtfertigt ist.

Kapitel 4 wendet sich der Mediennutzung und -orientierung von Journalis-
ten wihrend einer Organisationskrise zu. Diese Koorientierung, bei der sich
Journalisten an die Meinungen und Beitrdge ihrer Kollegen anpassen, steht im
Fokus der Arbeit, da sie einen grof8en Einfluss auf journalistische Meinungsbil-
dung im Allgemeinen und ihre Bewertung von Krisen im Speziellen haben kdnn-
te. Bisherige Befunde zu Koorientierung basieren entweder auf Journalistenbe-
fragungen (z. B. Reinemann 2003; Liinenborg, Berghofer 2010), Inhaltsanalysen
zu intramedialem Agenda Setting (z. B. Vliegenthart, Walgrave 2008; Wien,
Elmelund-Prastekaer 2009) oder Uberlegungen zu Medienhypes und Skandalie-
rungen (z. B. Kepplinger 2001; Vasterman 2005). Jedoch fehlt noch der empiri-
sche Kausalnachweis, ob und wie stark sich Journalisten wihrend ihrer Arbeit
tatsdchlich an den Verdffentlichungen anderer Medien orientieren. Dieser Nach-
weis von Medienwirkung kann nur in einem Experiment mit Journalisten er-
bracht werden, wie es von Forschern seit ldngerem gefordert wird (Reinemann
2003: 66). Koorientierung konnte nicht nur allgemein beeinflussen, wie Medien-
beitrdge entstehen, sondern auch insbesondere fiir Krisenberichterstattung rele-
vant sein. Denn Journalisten miissen zu Beginn einer Krise, wenn sie noch nicht
alle Fakten kennen, eine Entscheidung iiber deren Nachrichtenwert treffen.
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Scheufele (2003: 104) spricht von ,,Orientierungsphasen® fiir Journalisten, wenn
diese mit einem unerwarteten Ereignis konfrontiert werden und Publikationsent-
scheidungen dartiber treffen miissen. Moglicherweise ziehen Journalisten, die die
Publikationswiirdigkeit solch eines unerwarteten Ereignisses bewerten miissen,
die Berichterstattung ihrer Kollegen als Hilfsmittel heran (Krdmer et al. 2009:
96). Jedoch kann dieser Effekt nur in einem Experiment nachgewiesen werden.
Genauso wie die Forschung zu Krisenkommunikation wiirde also auch dicjenige
zu Koorientierung von einem experimentellen Nachweis ihrer Annahmen an
Journalisten profitieren. Abbildung 1 fasst die Liicken dieser beiden Forschungs-
strdnge zusammen.

Méoglicher Einflussfaktor: Moglicher Einflussfaktor:
Krisen-PR der betroffenen Organisation Journalistische Koorientierung
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Quelle: Eigene Darstellung

Abbildung 1: Mogliche Einfliisse auf journalistische Krisenwahrnehmung

Diese Arbeit soll gesichertes Wissen generieren, welche Effekte sowohl Krisen-
kommunikation als auch Koorientierung darauf haben, wie Journalisten eine
Krise wahrnehmen und entscheiden, ob und wie sie dariiber berichten. Deswegen
werden die Theorien zu diesen beiden Forschungsfeldern herangezogen, um in
Kapitel 5 in ein integriertes, forschungsleitendes Modell zur Krisenkommunika-
tion zu bilden, das erstmals Elemente aus beiden Theoriestrangen verkniipft. Die
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bisherigen Arbeiten zu diesen Themen untersuchen hiufig nur spezifische De-
tails, ohne eine ganzheitlichere Perspektive einzunehmen, welche die Erkennt-
nisse der beiden Forschungsfelder verbindet. Aufbauend auf diesem Modell wird
ein Experiment mit Journalisten durchgefiihrt, um die Annahmen unter realitéts-
nahen Bedingungen zu testen.

Dieses Experiment kann zum einen Aufschluss dariiber geben, ob bisher ge-
fundene Wirkungen von Krisen-PR auch bei Journalisten auftreten und aufBer-
dem ermitteln, ob und in welcher Stiarke Journalisten sich an anderen Medien
orientieren, wenn sie den Nachrichtenwert einer Krise beurteilen. In Kapitel 6
wird der Versuchsaufbau des Experiments beschrieben, Kapitel 7 stellt dessen
Ergebnisse vor, ihre Bedeutung wird in Kapitel 8 diskutiert, in den For-
schungstand eingeordnet und in Empfehlungen fiir PR-Praktiker und Journalisten
iiberfiihrt. Abbildung 2 illustriert die Struktur dieser Arbeit.
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Quelle: Eigene Darstellung

Abbildung 2:  Struktur der Arbeit

Diese experimentelle Uberpriifung wird nicht nur neue Erkenntnisse fiir die For-
schung in beiden Feldern liefern, sondern zugleich die Relevanz dieser For-
schungsstringe steigern, da die Wirkung der diskutierten Theorien mit Journalis-
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ten unter realititsnahen Umsténden iiberpriift wird. Denn Forschung leistet nur
dann einen Beitrag zum Erkenntnisgewinn iiber die Kommunikation in der Rea-
litdt, wenn die von ihr postulierten Theorien und Laborbefunde auch Giiltigkeit
in der Praxis haben. Dieser Praxistest wird in dieser Arbeit vollzogen.

Wegen des dedizierten Praxisfokus sollten auch PR-Praktiker und Journalis-
ten direkten Nutzen aus den Ergebnissen ziehen konnen. PR-Praktiker konnen
aufgrund der Erkenntnisse dieser Arbeit sehen, wie wirkungsvoll bestimmte
Strategien der Krisenkommunikation sind. Auflerdem ist es wichtig fiir sie, die
Wirkungen von Koorientierung in der Berichterstattung zu kennen. Wenn Koori-
entierung auftreten sollte, dann kann eine Organisation nicht davon ausgehen,
dass die Berichterstattung iiber eine Krise lokal begrenzt bleibt, da andere Medi-
en diese wahrscheinlich aufgreifen werden. Wenn selbst eine lokale Krise zu
medial potenzierten Reputationsschéden fiihren kann, dann sollte eine Organisa-
tion ihre Kommunikation entsprechend anpassen. Diese Erkenntnis konnte eben-
falls hochrelevant sein fiir Journalisten, da sie erkennen kénnen, welche Wirkung
die Krisenkommunikation von Organisationen und Koorientierung auf sie ausii-
ben. Nur wenn sie deren Wirkung kennen, kdnnen die Journalisten eine infor-
mierte Entscheidung treffen, welche Konsequenzen dies fiir ihre Berichterstat-
tung haben soll. Somit soll diese Arbeit dazu beitragen, wissenschaftliche Er-
kenntnisse zu generieren, die direkte Relevanz fiir die betroffenen Akteure besit-
zen.
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