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Ob Finanzkrise, Eurokrise oder Absatzkrise: Wirtschaftliches Handeln bedeutet zu einem gewissen Teil auch, 

mit Krisen umzugehen. Doch nicht alles, was in den Medien zur Krise hochstilisiert wird, ist auch tatsächlich 

eine Krise. Um den Begriff „Krise“ von normalen Unwägbarkeiten und Herausforderungen abzugrenzen, ist die 

Definition von Salewski und Köhler (2005, S. 214) nützlich: 

Der Umgang mit Krisen gehört zum 

wirtschaftlichen Handeln. 

Nicht jede Unwägbarkeit ist eine Krise. 

 

Definition: 

„Krisen sind plötzliche, nicht erwartete und schwer zu bewältigende Ereignisse oder Entwicklungen, die 

Personen, Gruppen, (Wirtschafts-) Organisationen oder Volkswirtschaften unvorbereitet treffen, eine 

schwerwiegende Beeinträchtigung bisheriger Lebensvollzüge, Prozesse oder Zielerreichungen bedeuten und 

dadurch kurz- oder langfristig stark einschränkenden oder sogar existenzbedrohenden Charakter haben 

können“ (Salewski & Köhler, 2005, S. 214). 

 

Merkmale von Krisen 

Ein wesentliches Merkmal einer Krise ist, dass sie eine unerwartete und plötzlich eintretende Komponente 

beinhaltet. Davon abzugrenzen sind kritische Zustände aufgrund schlechter Geschäftszahlen oder wenn 

bewusst „kritische Momente“ erzeugt werden, etwa wenn im Rahmen einer Organisationsentwicklung (s. 

Kapitel 8.2.1) verkrustete Strukturen aufgebrochen werden sollen (Krystek  & Lentz, 2014, S. 33). Ergänzt 

werden könnte die genannte Definition um die Faktoren Unsicherheit und Ambiguität, denn der 

einschränkende oder existenzbedrohende Charakter einer Krise bewirkt genau dies. Aus all dem ergibt sich, 

dass eine klare Problemlösung zur Beendigung der Krise nicht einfach zu erkennen und umzusetzen ist. Krisen 

sind jedoch nicht nur negativ. Es kommt durchaus vor, dass eine Organisation gestärkt aus einer Krise 

hervorgeht. Dies unterscheidet eine Krise auch von einer Katastrophe. 

Ein wesentliches Merkmal einer Krise ist, 

dass sie eine unerwartete und plötzlich 

eintretende Komponente beinhaltet. 

 

Krisen müssen nicht nur negative 

Auswirkungen haben. 

 

Der Verlauf von Krisen wird oft in Phasenmodellen dargestellt. Beispielsweise unterscheidet Krystek (1987, S. 

30) vier Stufen: potenzielle Krise, latente Krise, akute beherrschbare und akute nicht beherrschbare Krise. In 

einem frühen Stadium gilt eine Krise als beherrschbar. Die Herausforderung besteht aber darin, eine Krise 

möglichst frühzeitig als solche zu erkennen – und dann rasch und richtig zu handeln. Wird dies verpasst und 

die Krise manifest, so geht es in der Folge vor allem darum, den Schaden so gering wie möglich zu halten. 

Wird eine Krise frühzeitig erkannt, 

besteht eine gute Chance, sie zu 

beherrschen. 

 

Krisenmanagement ist vom sogenannten Issue-Management abzugrenzen. Bei Issues handelt es sich um 

einzelne Differenzen oder Streitigkeiten zwischen relevanten Stakeholder-Gruppen (z. B. Mitarbeiter, Kunden, 



Lieferanten oder Kapitalgeber; Thommen & Achtleitner, 2012, S. 59). Ein Beispiel dafür könnte sein, dass 

Mitarbeiter in der Produktion mit einem unpünktlichen Zulieferer unzufrieden sind. Issue-Management ist von 

seiner Ausrichtung her proaktiv (agieren statt reagieren), während Krisenmanagement als reaktive Handlung 

zu verstehen ist. Ein effizientes Issue-Management kann Krisen zwar nicht vollkommen verhindern, dennoch 

ermöglicht es durch seine Monitoring-Funktion, potenzielle und latente Krisen frühzeitig zu identifizieren. 

 

Bereiche des Krisenmanagements 

Stellen Sie sich vor, Sie arbeiten bei einem großen Mineralölunternehmen, welches durch aufwendige 

Tiefseebohrungen Erdöl fördert. Nun kommt es jedoch auf einer Ihrer Ölplattformen im Golf von Mexico zu 

einer Verkettung von Fehlern, in deren Folge die Anlage Feuer fängt, sinkt und große Mengen Rohöl 

unkontrolliert ins Meer entlässt (siehe zu diesem Beispiel Harlow et al., 2011). Die Krise ist somit sofort akut, 

ohne Vorwarnzeit. Welche Handlungsoptionen bieten sich Ihnen? Natürlich sind in solch einer Situation 

zunächst sofortige Maßnahmen notwendig – die Rettung der Arbeiter von der Plattform und die 

Inbetriebnahme von Pumpsystemen zur Eindämmung einer Ölpest. Dies gehört zum operativem 

Krisenmanagement, welches durch eher intuitive Maßnahmen gekennzeichnet ist und auf direkte 

Schadensbegrenzung zielt (Schreyögg & Ostermann, 2014, S. 132 ff.). Aus wirtschaftspsychologischer 

Perspektive interessanter ist das strukturelle Krisenmanagement, da dieses Bereiche wie Führung und 

Organisationsstruktur betrifft. Hierbei lassen sich insbesondere drei Bereiche unterscheiden:  

Krisenmanagement lässt sich in 

operative und strukturelle Maßnahmen 

unterteilen. 

 

- Schaffung geeigneter Rollen und Verantwortungsbereiche, etwa durch Einrichtung eines Krisenstabs  

- Anpassung des Führungsverhaltens, z. B. eine Intensivierung der regelmäßigen Statusbesprechungen  

- Interne und externe Kommunikationsmassnahmen, um den Erwartungshaltungen der verschiedenen 

Anspruchsgruppen gerecht zu werden  

 

Patentrezepte für ein erfolgreiches Krisenmanagement gibt es zwar nicht, dennoch haben sich bestimmte 

Maßnahmen in verschiedenen Krisensituationen als erfolgreich erwiesen und es gibt entsprechende 

Ratschläge, wie mit Krisen umgegangen werden sollte. Insbesondere wird empfohlen, dass die 

Entscheidungsträger der Organisation möglichst am Ort der Krise Präsenz zeigen sollten, gleichzeitig aber die 

gewohnte Arbeitsroutine so weit als möglich beizubehalten sei (Argenti, 2002). Auf diese Weise wird 

signalisiert, dass die Krise ernst genommen wird, man aber dennoch zu einem gewissen Grad Herr der Lage ist. 

Eine andere Empfehlung lautet, dass über mögliche Ursachen der Krise nicht öffentlich spekuliert werden 

sollte, da dies strukturelle Maßnahmen fehlleiten und juristische Unwägbarkeiten auslösen könnte (Regester & 

Larkin, 2008, S. 187).  Im Falle der 2010 gesunkenen Ölplattform Deep Horizon wurden diese beiden Hinweise 

zunächst nicht berücksichtigt. Es wird argumentiert, dass erst deswegen aus einem schweren Unfall eine 

schwere Krise wurde (Harlow et al., 2011).  

Patentrezepte für ein erfolgreiches 

Krisenmanagement gibt es nicht, wohl 

aber Best-Practices aus vergleichbaren 

Krisen, welche einen gewissen Transfer 

zulassen.  

 

Krisenkommunikation 

Ein wichtiges Ziel der Krisenkommunikation ist es, dass die Mitarbeiter, die Kunden und die Öffentlichkeit das 

Vertrauen in die Organisation nicht verlieren – oder, wenn es verloren gegangen ist, dass sie es 

wiedergewinnen (Brühl et al., 2016, S. 179 ff.).  Ist Vertrauen verloren gegangen, bieten sich verschiedene 

Kommunikationsstrategien an, um es wiederherzustellen. Verbreitete Varianten sind z. B. sich entschuldigen, 



Ausreden vorbringen oder relativieren (man bezeichnet diese als Social Accounts; Sitkin & Bies, 1993; Diers & 

Donohue, 2013). Diese Strategien sind unterschiedlich erfolgversprechend (Kury, 2014).  

Wenn man bedenkt, welche Millionenwerte durch misslungene Krisenkommunikation vernichtet werden 

können, ist es nur folgerichtig, sich als Organisation gut mit den unterschiedlichen Wirkungen verschiedener 

Kommunikationsstrategien zu befassen. Forschungsergebnisse zu Krisen von Banken zeigen, dass insbesondere 

eine Kommunikation vertrauensbildend wirkt, die den Fokus auf zukünftige Maßnahmen legt. Zum 

Vertrauensaufbau kommt es am ehesten dann, wenn erste Ergebnisse dieser Maßnahmen bereits sichtbar 

sind. Hingegen ist die in der Praxis oft beobachtete Variante, nichts zu sagen und keinerlei Fehler zuzugeben, 

zum Vertrauensaufbau weniger geeignet. Im Gegenteil: Damit kann das vorhandene Restvertrauen sogar noch 

weiter zerstört werden (Brühl et al., 2014). 

Krisenkommunikation soll Mitarbeiter 

und Öffentlichkeit über eine Krise 

informieren, ohne dass diese das 

Vertrauen in die Organisation verlieren. 

 

 

 

 



[Kommunikationsmodelle] 

Egal ob Werbebotschaft oder Ansprache eines CEOs: Kommunikation findet immer dann statt, wenn 

Informationen zwischen Personen ausgetauscht werden sollen. Kommunikation ist quasi die Grundlage jeder 

sozialen Interaktion. Ein klassisches Modell zur Analyse von Kommunikation ist der Ansatz von Harold Lasswell 

(1948, zitiert nach Traut-Mattausch & Frey, 2006, S. 536). Danach geht es bei der Betrachtung eines 

Kommunikationsprozesses stets um folgende Fragen: Wer (Sender), sagt was, zu wem (Empfänger), womit, 

durch welches Medium, mit welcher Absicht, mit welchem Effekt.  

Eine populäre Anwendung eines solchen „Sender-Empfänger“ Ansatzes ist das Zwei-Aspekte-Modell von Paul 

Watzlawick (1969). Zentraler Punkt ist hierbei, dass Nachrichten neben einer Sachinformation (erster Aspekt) 

meist auch eine interpretative, interessengeleitete Komponente (zweiter Aspekt) beinhalten. Die bekannteste 

Aussage aus Watzlawicks Modell lautet: „Man kann nicht nicht kommunizieren.“ Damit ist gemeint: Selbst 

wenn man keine Aussage auf der Sachebene macht, oder wenn man schweigt, so ist dies dennoch eine 

Botschaft. Daraus folgt, dass Kommunikation oft mehrdeutig sein kann. 

Diese Mehrdeutigkeit wird ebenfalls im Vier-Seiten-Modell nach Friedemann Schulz von Thun (2000) 

aufgegriffen. Gemäß dieses Modells enthält eine Nachricht vier simultane Botschaften: 

1. Sachinhalt: Worüber wird informiert?  

2. Selbstoffenbarung: Was vermittelt der Sender über sich? 

3. Beziehungsaussage: In welchem Verhältnis stehen Sender und Empfänger zueinander? 

4. Appell: Wozu soll der Empfänger durch den Sender veranlasst werden? 

Ähnlich wie bei Watzlawick geht es auch in diesem Modell darum, aufzuzeigen, dass Kommunikation ein 

Prozess auf mehreren Ebenen ist. Die vier Seiten gelten sowohl für den Sender als auch für den Empfänger 

einer Nachricht. Wenn Kommunikation misslingt, bietet dieses Modell Hinweise, welcher Aspekt der Nachricht 

möglicherweise falsch verstanden wurde.  

Die Ansätze von Watzlawick und Schulz von Thun erfreuen sich insbesondere in der Praxis anhaltender 

Popularität, sicherlich mitbedingt durch ihre intuitive Logik. Interessanterweise finden sich aber in der 

psychologischen Forschung kaum Bezüge auf diese Ansätze. Ein Grund dafür könnte sein, dass sich aufgrund 

der sehr allgemein gehaltenen Aussagen dieser Modelle nur schwer empirisch überprüfbare Vorhersagen 

ableiten lassen.  
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