
on in der Krise
entscheidet die Vorbereitung.

Kompetenz und Verantwortung
Eva Kral und Axel Maier im Gespräch

internationale Bankenwelt beobachtet mit Argus augen
die Vorgänge und auch das Rating ist schnell unter 
Beschuss. Zu klären galt es in diesem Fall, ob „Leichen
im Keller“ zu finden wären. Da uns ver sichert wurde,
dass alles sauber abgelaufen war, entwickelten wir
gemeinsam eine neue Strategie. Wir wollten die 

Über prüfung nicht erleiden, sondern volle Transparenz
zeigen und konnten folgendes erreichen: Die Bank 
verlangte von sich aus die Überprüfung und öffnete ihre
Bücher. Wir kündigten dies – nach Rücksprache mit
allen Be teiligten – im Rahmen eines Exklusivinterviews
an. Die Krise war verhindert, noch bevor sie überhaupt
ausbrechen konnte.
Keine Erfolgsgarantie
Natürlich laufen Krisensituationen nicht immer so glatt.

Im Gegenteil, vieles läuft falsch, Entscheidungen müssen
rasch getroffen werden, die Fehlerwahrscheinlichkeit
steigt rapide an. Haben wir selbst oft genug erlebt. Und
jeder Kommunikationsberater, der etwas anderes be-
hauptet, lügt. 
Selbst wenn man scheinbar alles richtig gemacht hat,

kann das Vorhaben ganz und
gar nicht klappen. Nur, die
Vorbereitung auf schwierige
Situationen und ein ge plantes
Vorgehen in der Kommunika-
tion kann kleine Wunder wir-
ken. Tatsache ist aber, wenn
et was aussieht wie eine Ente,
watschelt wie eine Ente und
quackt wie eine Ente, dann ist
es eine Ente. Ein Unfall ist ein
Un fall, ein korrupter Manager
ist ein korrupter Manager und
ein Ab bau von Arbeitsplätzen
ist ein Abbau von Arbeitsplät-
zen. 
3 Tipps
Aber es gibt eben Grund-
konstanten in der Kommuni-
kation in diesen schwierigen
Fällen:
1. Bedauern – ein negativer
Vorfall ist negativ und das kann
und soll einem leidtun.
2. Reagieren: irgendwann will
niemand mehr davon hören,
wie leid es dem Mann an der

Spitze tut, was geschehen ist. Wir wollen sehen und
spüren, dass etwas passiert.
3. Neu positionieren: wenn Krisen schon nicht stärker
machen, dann verändern sie. Niemand will sehen, dass
nach überstandener Krise alles wieder in den alten Trott
verfällt. 
Und dann braucht es noch etwas: Glück. 
Aber das steht bekanntlich auf der Seite des 
Tüchtigen – auch in der Krisenkommunikation. 

A.M.: Eva, ich falle gleich mit der Tür ins Haus. Nach meiner Er -
fahrung scheitern viele Unternehmen in der Kommunikation mit 
ihren Mitarbeitern und mit ihren Kunden nicht an den Botschaften,
sondern an Problemen in der Organisationsstruktur – also wer 
ist wofür zuständig und mit welchem Ziel. 
E.K.: Du sprichst da einen zentralen Punkt an, nämlich die Klarheit
von Kompetenzen und Verantwortung in Organisationen. Dieser
Aspekt entscheidet über die Wettbewerbsfähigkeit und den Erfolg.
Das kann ich aber nur dann erreichen, wenn mir klar ist, was die 
Unternehmensziele sind und wie die Kultur in meinem Unternehmen
dazu passt. 
A.M.: Wenn ich dich richtig verstehe, dann meinst du damit aber
auch, dass die beste Öffentlichkeitsarbeit nichts hilft, wenn nicht die
„Hausaufgaben“ erledigt sind. Ich kenne aus meiner Beobachtung
eine Reihe von Unternehmen, die Dinge in der Werbung versprechen –
z.B. perfektes Kundenservice – die sie dann niemals einhalten: 
der berüchtigte Werbegag.
E.K.: Genau, das ist der Moment, in dem Kommunikation zum „plat-
ten Sager“ verkommt. Das führt zum Vertrauensverlust am Markt und
zur Enttäuschung bei den Mitarbeitern. Dieser Weg führt unweiger-
lich in die Krise. Das Ziel der Organisationsentwicklung ist, dass die
Schere zwischen Botschaft und Wirklichkeit im Unternehmen nicht
zu weit aufgeht. Und dazu brauchen Mitarbeiter klare Rahmen -
bedingungen und Vorgaben von ihren Führungskräften. 
A.M.: Ich bin da skeptisch, weil die Vorgaben, über die du sprichst,
oftmals in Leitbildern abgedruckt sind. Am besten auf Hochglanz -
papier, die dann von niemandem gelesen und schon gar nicht gelebt
werden. Ich meine damit die „zehn Gebote“, die Kundenorientierung,
Transparenz, Offenheit und Verantwortung predigen.
E.K.: Leitbilder bilden die Basis eines Veränderungsprozesses, der
nicht zum Selbstzweck stattfindet. Unternehmen müssen sich verän-
dern, weil es der Markt erfordert und weil sie wieder wettbewerbs-
fähig werden wollen. Und das erfordert schon eine intensive
Auseinandersetzung über die Unternehmensziele und die Identität
der Organisation. 
A.M.: Aber haben Unternehmen bzw. Führungskräfte überhaupt so
viel Zeit, sich parallel mit Organisations- und Kommunikationsfragen
zu beschäftigen? Wir beide wissen, dass die Dinge schnell erledigt
werden müssen – gerade dann, wenn der Hut brennt. 
E.K.: Die Frage, die die handelnden Personen beantworten müssen
ist, ob sie nachhaltig Vertrauen und Glaubwürdigkeit schaffen 
möchten oder sich kurzfristig über eine Problemsituation schwin-
deln  wollen. 
A.M.: Können zwei Berater, einer der Organisationsentwicklung
macht, der andere, der die Kommunikationslinie formulieren soll, in
solchen Situationen überhaupt hilfreich sein? Oder kommt es dann
zum Beraterkampf?
E.K.: Ich bin eigentlich dagegen, wenn sich Heerscharen von 
Be ratern in Unternehmen herumtummeln, denn das kostet zumeist
nur Geld, Zeit und Nerven. Aber wenn es gelingt, dass PR und OE
das Gesamtbild im Auge behalten und dann ihre unterschiedlichen 
Kompetenzen einbringen, dann profitieren Unternehmen von einer
solchen Kooperation. Das war ja auch der Grund, warum ich eine 
Zusammenarbeit mit einem PR-Berater gesucht habe … 
A.M.: … und wir hier zusammensitzen. 
E.K.: Nur das geschieht ja auch nicht aus Jux und Tollerei, sondern
aus einer gemeinsamen Überlegung.
A.M.: Und nach einem intensiven Diskussionsprozess, der uns 
beiden gezeigt hat, dass eine solche Kooperation wirklich Sinn
macht. Ich freu mich über unsere Zusammenarbeit und danke dir für
dieses Gespräch. 
Eva Kral ist Eigentümerin der Klagenfurter Unternehmensberatung
„Change Design“ (www.changedesign.at). 
Seit Anfang 2007 kooperiert Change Design mit Maiers Büro.

„Mit einer Kombination aus 
Erfahrung und jungem Esprit 
erfolgreich arbeiten.“

„Teamwork: einer für
alle, alle für einen“

Manuela Palli 
Junior Beraterin 
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