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eine crossacademy publikation



Medien, das steht heute außer Frage, haben eine 

große Verantwortung: Krisen können hier publi-

zistische Gestalt annehmen. Sie können hier aber 

auch ihre Auflösung finden. Was den einen die 

Story, ist den anderen der Ernstfall der Krisen- 

kommunikation. Unternehmen haben schmerz-

haft lernen müssen, dass sie nicht darauf ver- 

trauen können, dass sich die Fakten durchsetzen. 

Vielleicht wollten sie es sogar manchmal eher ver-

hindern. Wie auch immer: Sie haben gelernt, dass 

Themen aus dem Nichts heraus Karriere machen 

und sich auf ihrem Weg wie ein Hurrikan mit En-

ergie aufladen, um dann ihren zerstörerischen 

kommunikativen Landfall zu haben. Mit Krisen ist 

nicht zu spaßen: Sie bedrohen den Absatz. Sie be-

drohen das Image. Und sie bedrohen das Manage-

ment. Sie können jahrelange Anstrengungen um 

Glaubwürdigkeit vernichten. Unternehmen müssen 

daher alles daran setzen, die Verarbeitung ihrer 

Themen in der Wirklichkeitsmaschine zu verfolgen 

und – womöglich – zu beeinflussen.

„Gibt es eine professionelle Partnerschaft in der 

Krise?“ Diese Frage stellte die Kölner PR Lounge  

in den Mittelpunkt ihrer Diskussion auf dem Forum  

Die Stunde der Krise ist die Stunde der Massenmedien. Journalisten haben sich auf diesem  
Feld ohne Zweifel große Verdienste erworben. Sie bedienen die Nachfrage nach Informa- 
tionen. Aktuell und objektiv, so will es das journalistische Ethos. Verzerrend, Panik  
machend, simplifizierend, sagen Medienkritiker. Nachrichtenwerte, kritisieren sie,  
orientierten sich zu sehr am „negativen Potenzial“. Unter dem Zeitdruck des Redaktions- 
schlusses bleibe immer wieder die Qualität auf der Strecke. Mangelndes Wissen, 
schlampige Recherchen und die Not der Schlagzeile können fatale Konsequenzen haben,  
wenn der Zwang zur Erstinformation in Desinformation umschlägt.

Kommunikation zwischen Story und Ernstfall

„PR Lounge – Special“ des Journalistentages DJV-NRW 2005 in Bochum. Über 

den kommunikativen Ernstfall diskutierten unter der Moderation von cross-

relations-Geschäftsführer Andreas Severin Hagen Seidel vom Düsseldorfer 

WELT-Büro, Christian Kullmann von der RAG sowie die Krisenberater Peter 

Höbel von crisadvice und Dr. Udo Nimsdorf von Engel & Zimmermann. Eine 

Dokumentation dieser Diskussion finden Sie auf den nachfolgenden Seiten.

Wenn es um das Thema Krise geht, steht bei Unternehmen ein Aspekt zwangs-

läufig im Mittelpunkt: Wie lassen sich kommunikative Krisen(potenziale) früh-

zeitig erkennen und in ihrer Entwicklung beeinflussen. Ein Konzept wird in 

den letzten Jahren in diesem Zusammenhang immer häufiger genannt – Issues 

Management. Aber was verbirgt sich hinter diesem Begriff? Einfach nur Krisen-

kommunikation oder doch mehr? Lesen Sie dazu eine Einordnung im zweiten 

Teil dieser crossacademy-Broschüre.

crossacademy ist die Dachmarke 

für die Fort- und Weiterbildungs-

angebote der Düsseldorfer Agentur 

crossrelations. Die vorliegende Bro-

schüre ist die erste Ausgabe einer 

Publikationsreihe, in deren Rah-

men zukünftig immer wieder ak-

tuelle Themen und Diskussionen 

aufgegriffen und aus der Perspek-

tive der Kommunikationsberatung 

beleuchtet werden.
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diskussion auf dem forum „pr lounge – special“ 
des journalistentages djv-nrw 

2005 in bochum
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Crisis? What Crisis?
Krisen kennt jeder. Zumindest denken viele zu wissen, worum es dabei geht. Der Skandal  
um Lustreisen und veruntreute Gelder bei Volkswagen stürzte den Autobauer in eine  
Krise. Oder nicht? Und die „Peanuts“, wie Hilmar Kopper von der Deutschen Bank einst  
50 Millionen Mark für geprellte Handwerker bezeichnete, brachten dem deutschen  
Vorzeigeunternehmen eine Krise. Oder vielleicht doch nicht? Was also macht eine Krise  
aus? Diese Frage zu beantworten, scheint selbst für gestandene Kommunikationsprofis 
keine leichte Aufgabe zu sein.

breitet wird, dann gäbe 

es im Grunde perma-

nent Krisen. Doch wo 

liegen die Faktoren  

dafür? Nimsdorf regis- 

triert eine hochsensible 

Öffentlichkeit und ver-

misst Journalisten, die 

Informationen erst fil-

tern und richtig recher-

chieren. Stattdessen 

würden Vermutungen 

Der RAG-Kommunikationschef Christian Kullmann  

hält es jedenfalls nicht für möglich zu definieren, 

was eine Krise ist. Er verweist darauf, dass jedes 

Problem seine eigene Struktur habe und somit 

eine individuelle Herangehensweise erfordere. 

Für Kullmann gibt es aber dennoch eine bestimm-

te Ablauflogik innerhalb von Problemen, die fast 

immer identisch ist und sich aus dem jeweiligen 

Krisenszenario ergibt. Auch für den Agenturchef 

Dr. Udo Nimsdorf sind Krisen nicht so einfach 

definierbar. Für ihn haben Krisen allenfalls die 

Gemeinsamkeit, dass sie nicht vergleichbar sind. 

Nimsdorf sieht ein Problem darin, dass die meis-

ten Unternehmen nach wie vor davon ausgehen, 

dass sie mit Krisenhandbuch oder Krisenstab bes-

tens gewappnet sind. Es gebe mittlerweile keine 

Normalsituation in der Unternehmenskommunika-

tion mehr, sondern Unternehmenskommunikation 

sei heute fast immer auch Krisenkommunikation. 

Auf die Überzeugungskraft der Fakten könne 

kaum noch vertraut werden, weil emotional- 

psychologische Aspekte die Oberhand behielten. 

Würde alleine der Zeitpunkt einer Aussage falsch 

gewählt, wäre die beste Botschaft chancenlos.

Wenn Journalisten ihre exklusive Gatekeeper-Po-

sition verlieren, weil jede Meldung in Sekunden-

schnelle durch die Massenmedien weltweit ver-

und Spekulationen heute in Sekunden im Internet und in der Öffentlichkeit ver- 

breitet. Das Ergebnis sei ein Konflikt, in dem Jeder gegen Jeden antrete. 70 Pro- 

zent aller so genannten Skandale, die durch Journalisten aufgedeckt werden, 

hätten als Informanten einen ehemaligen Mitarbeiter, einen Konkurrenten oder 

einen unzufriedenen Mitarbeiter. Zudem beklagt Nimsdorf eine Hysterisierung 

in der Gesellschaft, wie zum Beispiel während der „Vogelgrippe-Welle“. Da 

habe die Süddeutsche Zeitung etwa auf Seite eins von einem Papagei aus 

Papua Neuguinea berichtet, der in England verendet war und erst auf Seite elf 

darüber, dass täglich 2.500 Kinder an Aids sterben. Jede Unternehmenskrise 

kann in die Dynamik einer solchen Hysterisierung gelangen. 

Für den Krisenexperten Peter Höbel wird die Krise als Begriff mittlerweile zu 

inflationär gebraucht. Nicht jeder Notfall sei schon eine Krise. Tatsächlich sei 

die Qualität der Wahrnehmung das zentrale Thema. Krisen habe es immer 

gegeben und werde es immer geben. 
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Wenn 2 und 2 nur 4,5 ist.
Hagen Seidel, Dr. Udo Nimsdorf, Christian Kullmann und Peter Höbel im Gespräch 
über das Zusammenspiel von Medien und Unternehmen in der Krise.

PR Lounge: „Herr Seidel, die Art und Weise, wie 

Medien in Krisensituationen berichten, wird sehr 

kontrovers diskutiert. Kritiker werfen den Medien 

einen Hang zu Verzerrung, Panikmache und Sim-

plifizierung vor. Auf der Jagd nach dem Negativ-

potenzial würden Krisen leichtfertig überpropor-

tioniert. Ist das eine Frage individueller Professio-

nalität oder sind Fehlleistungen mediensystemim-

manent?“

Hagen Seidel: „Grundsätzlich ist das ja nichts 

Neues. Natürlich ist es eine Binsenweisheit, dass 

man „Firma XY liegt im Plan“ schlecht los wird. 

Wenn sie unter Plan liegt, ist das schon eher eine 

Geschichte oder Schlagzeile. Ich gebe ihnen recht, 

dass es einen Trend gibt in diese Richtung, die Sie 

gerade angesprochen haben. In der Wirtschaftsbe-

richterstattung besteht der Trend zur Boulevardi- 

sierung. Es ist einfach attraktiver und spannender für die Leser, wenn eine Ge-

schichte auf den Vorstandsvorsitzenden zugeschrieben ist. Allerdings muss 

man aufpassen. Wenn ein Unternehmen in Flammen steht, dann brennt auch 

schnell der Vorstandsvorsitzende.“

PR Lounge: „Herr Kullmann, Journalisten orientieren sich bei der Themenwahl  

offenbar stark an der Berichterstattung der Kollegen. Haben Unternehmen nach 

dem, was wir gehört haben, eigentlich eine Chance mit ihrem Standpunkt durch-

zudringen? Wie kann man diese Haltung bei der Bearbeitung von Themen 

durchbrechen?“

Christian Kullmann: „Lassen Sie mich das an einem Beispiel erläutern: Der 

Spiegel, also eine als seriös angesehene Quelle, schreibt 2 plus 2 ist 4,5. Dann 

geht das über die Agenturen raus. Anschließend kommt die Politik und sagt: 

Oh, 2 und 2 ist 4,5, das müssen wir kommentieren. Und dann sind sie als 

Andr eas Sev er in (moder ation)
Andreas Severin ist Grün- 

der und Mitgesellschafter  

von crossrelations – Cor- 

porate Communications  

Consultants und Vize- 

präsident der Gesellschaft  

führender PR-Agenturen 

GPRA. Seit 2005 ist er 

außerdem als Lehrbe-

auftragter für Issues 

Management im Studi-

engang Public Relations der FH Gelsenkirchen tätig.
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Unternehmenssprecher gefordert und müssen richtigstellen, dass 2 und 2 nicht  

4,5, sondern 4 ist. Wir leben in einer Mediendemokratie. Die Nachrichtenfolge 

wird immer schneller und die Recherche immer oberflächlicher, weil die Ver-

lage sparen müssen. Sie können das Spiel natürlich auch umdrehen. Jemandem  

erzählen, dass 2 plus 2 doch 4,5 ist und dann diesen Mechanismus in Gang 

setzen. Das gehört zur Realität von Krisen oder von Krisenkommunikation.“

PR Lounge: „Herr Seidel, was können sie tun, um diese 4,5 im Redaktionsalltag 

doch noch zu überprüfen, wenn eine Krise herrscht, wenn’s schnell gehen muss, 

wenn der Berichterstattungsdruck im Medienwettbewerb vorhanden ist?“

Hagen Seidel: „Wenn uns Nachrichtenagenturen mitteilen, die Agentur ABC 

schreibt aber 4,5, dann brauchen sie schon ein gewisses Standing innerhalb 

der eigenen Redaktion. Und ein bisschen Wissen über das Unternehmen und 

die eigene Branche können natürlich auch nicht schaden, um den Kollegen zu 

sagen: Das ist nicht der Aufmacher. Je heftiger der Wettbewerb tobt und je 

mehr man sieht, wie Journalisten Agenturmeldungen produzieren, umso mehr 

besteht die Gefahr zu sagen, ist mir doch egal, ob 2 plus 2 nun 4 oder 4,5 ist. 

Hauptsache, ich hab’ meine Meldung und die läuft in den Agenturen.“

PR Lounge: „Teilen Sie diese Ansicht, Herr Dr. Nimsdorf?“

Udo Nimsdorf: „Ich teile die Ansicht insofern, dass auch alle jeden Tag erfah-

ren, dass die Arbeitsbedingungen der Journalisten immer schlechter werden, 

dass immer mehr darauf angewiesen sind, mit Agenturmeldungen zu leben. 

Ich denke, man kann tatsächlich noch entgegenwirken, denn Journalismus ist 

auch nicht eine Seite und die andere ist die PR, sondern es gibt ja auch Konkur- 

renzinhalte im Journalismus. Nicht nur eine Konkurrenz unter Journalisten, 

sondern es gibt auch Konkurrenz unter den entsprechenden Medien. Aber wir 

können Konkurrenzsituationen in einer Krise ausnutzen und zu einem anderen  

Journalisten gehen und sagen: ‚Pass mal auf, wir meinen, das ist falsch gelau-

fen, wir geben dir hier mal eine andere Geschichte, die ist exklusiv, die kriegst 

nur du, stell’ das mal bitte richtig oder thematisiere das mal.’ Ob man das ge-

samte Rad zurückdrehen kann, ist fraglich, aber immerhin kann man etwas 

dagegensetzen.“

Peter Höbel
Peter Höbel gilt als 

einer der kompeten-

testen Krisenkom- 

munikatoren in  

Deutschland. Als  

geschäftsführender 

Gesellschafter der 

Frankfurter Unter- 

nehmensberatung 

crisadvice beschäftigt 

er sich seit fast 30  

Jahren kommunikativ mit Krisen. Der gelernte 

Journalist und ehemalige Stern-Redakteur arbeitete  

lange Jahre als Nachrichtenchef der Lufthansa.

Chr istian Kullmann
Christian Kullmann  

ist Leiter des Zentral- 

bereichs Kommunika- 

tion und Vorstands-

büro der RAG AG. Er 

studierte nach journa-

listischer Ausbildung 

bei den Wirtschafts-

magazinen Capital 

und Impulse an der 

Universität Hannover  

Wirtschaftsgeschichte und Politik. Vor seinem 

Wechsel zur RAG AG arbeitete Kullmann bei der 

Dresdener Bank in Frankfurt, zuletzt als Leiter der 

Abteilung Strategische Kommunikationsplanung 

und Medienanalyse.
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Peter Höbel: „Das Wichtigste ist, dass man als Pressesprecher, oder auch als 

Krisenberater im Unternehmen, die Spielregeln kennt, und zwar auch die Spiel- 

regeln der anderen Seite. Ich halte es für ziemlich schlimm, wenn Pressespre-

cher noch nie eine Redaktion von innen gesehen haben, nicht wissen, wie Re-

dakteure arbeiten und was für sie wichtig ist. Im Grunde genommen funktio-

nieren wir alle, die Teil des Mediengeschäfts sind, als Teil der Unterhaltungs-

industrie. In dem Moment, wo man es mit Schicksalen zu tun hat, fängt es an 

ernster zu werden. Wenn es darum geht, dass die Kollegen von den bunten 

Blättern und den großen Schlagzeilen zum „Witwen schütteln“ ausschwärmen,  

dann gilt es schnell, offen und ehrlich zu kommunizieren, um dem einen 

Riegel vorzuschieben. Natürlich haben Medien einen Informationsanspruch, 

aber die Pressefreiheit endet auch dort, wo sie die persönlichen und mensch-

lichen Belange des Einzelnen bedrohen oder schädigen.“

PR Lounge: „Herr Dr. Nimsdorf, was ist Ihre 

Beobachtung dabei, wenn man seitens des Un-

ternehmens dieser Meute gegenübersteht und 

nicht weiß, ob der eine Sie austricksen will 

oder der andere eine aufrichtige Recherche 

betreibt. Wo werden da am ehesten die Fehler 

gemacht in den Unternehmen?“

Udo Nimsdorf: „Die Frage ist mit einem einzi-

gen Satz nicht zu beantworten. Vor allem ist es 

eine Personenfrage. Es gibt Journalisten, mit de- 

nen können Sie reden, und es gibt welche, die 

den Anspruch des investigativen Journalismus 

haben, die haben ihre vorgefasste Meinung, die  

haben vorher ihren Beitrag und die fragen sie 

dann eigentlich nur noch hinterher wegen eines  

Zitats, damit es nicht heißt ‚Kein Kommentar 

von der Firmenleitung’. Diese Gattung ist dann,  

wenn sie mal eine Meute ist, schwer unter Kon- 

trolle zu bekommen.“

Dr. Udo Nimsdor f
Dr. Udo Nimsdorf ist 

Vorstand und Gesell-

schafter der Engel & 

Zimmermann AG,  

Agentur für Wirtschafts- 

kommunikation in  

Gauting bei München. 

Der promovierte Poli-

tik- und Kommunika- 

tionswissenschaftler 

war lange Zeit Lehr-

beauftragter an der Fachhochschule und Universität 

München sowie Dozent beim Deutschen Institut für 

Betriebswirtschaft in Frankfurt. 

Hagen Seidel 
Hagen Seidel ist seit 

September 2005 Lei-

ter des Düsseldorfer 

WELT-Büros. Den Ein- 

stieg in den Journalis-

mus fand er über den 

klassischen Weg: als 

freier Mitarbeiter der 

„Neuen Osnabrücker 

Zeitung“ und der 

„Hannoverschen All-

gemeinen“ während des Studiums der Geschichte, 

Politik und Germanistik in Hannover. Seidel arbei-

tete ab Anfang 2003 zunächst als Korrespondent  

im WELT-Büro NRW.
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mensprozesse einbezögen. Oft fehle es den Unternehmenssprechern an der 

nötigen Autorisierung, um über sämtliche Informationen verfügen oder not-

wendige Standpunkte vertreten zu dürfen. Genau das würden die Medien von 

Was bringt ein Krisenhandbuch?
Unternehmen sind auf Krisen oft nur unzureichend vorbereitet. Wer beschäftigt sich 
schon gerne freiwillig mit dem Ausnahmezustand? Und in Zeiten knapper Budgets ist 
das ein Faktor, an dem gespart werden kann. Doch die Katastrophe kommt mit dem 
Ernstfall. Eine langwierige Krise, Schadenersatzforderungen und ein ruinierter Ruf 
kommen Unternehmen meist weitaus teurer zu stehen als Krisenprävention. Können 
Krisenhandbücher hier einen sinnvollen Dienst leisten?

Für Peter Höbel, Hochschuldozent und Chef der 

Agentur crisadvice, ist ein Handbuch ein Werk-

zeug, mit dem höchstens die ersten Schritte be-

wältigt werden können. Wenn eines vorhanden 

sei, und das ist eben längst nicht überall der Fall, 

könne man schneller und professioneller mit der 

Krise umgehen. Aber mit dem Handbuch allein 

löse man selbstverständlich noch keine Krise. Wer 

im Unternehmen regelmäßig Worst-Case-Szenarien  

durchspiele, der sei, so Höbel, „mental schon auf 

dem richtigen Weg“. Es komme aber vor allem auf 

die persönliche Kommunikation an. Wer, bevor 

eine Krisensituation eintritt, schon den Dialog mit 

den unterschiedlichen Anspruchsgruppen gesucht 

habe, also mit Medienvertretern, Verbraucherver-

bänden und Politikern gesprochen habe, und dort 

sympathisch und glaubwürdig rüberkomme, der 

habe im Ernstfall keine oder weniger starke Kritik 

zu befürchten. „Wenn Sie das nicht getan haben 

und sich auf Handbücher verlassen, dann verlieren 

sie“, bringt es Höbel auf den Punkt.

Der Kommunikationschef der RAG, Christian Kull-

mann, hält nichts von Krisenhandbüchern. Seiner 

Meinung nach ist es nicht möglich, sich theoretisch  

auf eine Krise vorzubereiten. Viel wichtiger sei es, 

dass Unternehmensführungen ihre Kommunika-

tionsverantwortlichen in strategische Unterneh-

Sprechern aber erwarten. 

Wichtiger als jedes Hand-

buch sei, dass der Kom-

munikationschef innerhalb 

eines Unternehmens so po-

sitioniert sei, dass er zum 

einen fragen und antworten 

könne, und zum anderen 

die Möglichkeit habe, selbst- 

ständig zu agieren.

Für Dr. Nimsdorf ist eine Krise mit einem Herzinfarkt vergleichbar. „Sie brau-

chen bei einem Infarkt die richtigen Leute an der richtigen Stelle, und zwar 

ganz schnell. Wenn sie da in Handbüchern nachgucken müssen, ist es zu spät“,  

weiß Nimsdorf. Das Entscheidende sei, den Spagat hinzubekommen zwischen 

der kurzen Zeit und den gesicherten Informationen, die nötig seien. Man kön-

ne die Presse nicht hinhalten und sagen, man wisse (noch) nichts. „Denn ir-

gendwann müssen sie was sagen“, so der Agenturchef. Peter Höbel hingegen 

mahnt zu unterscheiden. Wer es mit Schadensereignissen oder gar Katastro- 

phen zu tun habe, der komme an einer professionellen Vorbereitung und Ab-

arbeitung nicht vorbei. Wer auch nur den Hauch einer Chance haben will, 

eine Situation wie einen Flugzeugabsturz oder eine Naturkatastrophe geord-

net abzuarbeiten, und zwar sowohl operationell als auch kommunikativ, der 

müsse sich generalstabsmäßig vorbereiten.
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Lassen sich Krisen mit System bewältigen?

Obwohl es den Kommunikationsfachleuten schwer- 

fällt, eine Krise eindeutig zu definieren und damit 

womöglich auch als solche zu identifizieren, sei es 

generell wichtig, sich auf kritische Situationen mit 

einer im Unternehmen bekannten Ablauflogik 

vorzubereiten, um möglichst wenig Fehler zu 

machen. Dabei sei, neben einer von Transparenz 

und Offenheit geprägten Haltung, entscheidend, 

aus eigener Initiative an die Medien heranzutre-

ten, bevor diese selbst aktiv würden. Dazu müssen 

Die PR Lounge-Podiumsdiskussion mit Hagen Seidel vom Düsseldorfer WELT-Büro, 
Christian Kullmann von der RAG sowie den Krisenberatern Peter Höbel von crisadvice 
und Dr. Udo Nimsdorf von Engel & Zimmermann ermöglichte außergewöhnliche und 
spannende Einblicke in die Praxis der Krisenkommunikation. Krisen können, soviel lässt 
sich sagen, nicht nur den Absatz eines Unternehmens bedrohen, sondern auch deren 
Image und das Management. Vor allem aber können sie die jahrelangen Anstrengungen  
um Glaubwürdigkeit binnen kürzester Zeit vernichten. Unternehmen müssen daher 
alles daransetzen, die Verarbeitung ihrer Themen in der Öffentlichkeit und in den 
Medien zu verfolgen und womöglich zu beeinflussen.

nach Ansicht des Krisenexperten Peter Höbel fünf Faktoren beachtet werden, 

mit denen sich der Krisenverlauf maßgeblich beeinflussen lässt.

Die redaktionelle Praxis und deren Interessenslagen sind nüchtern nach den 

Maßstäben des Marktes und der darin agierenden Medien zu beurteilen. 

„Journalisten machen Schlagzeilen und keine Fußnoten“, sagt Höbel und for-

dert deshalb, dass die Berichterstattung immer auf die Nachfrage hin forma-

tiert sein muss. Eine schwierige Personalsituation mindere den professionellen 

Umgang mit Krisen in Unternehmen wie Redaktionen. Das Stammpersonal sei 

heute tief ins Tagesgeschäft verstrickt und könne kritischen Themen häufig 

nicht die gebotene vorsorgende Aufmerksamkeit entgegenbringen. Krisen seien  

immer komplex und Kommunikation bewege sich in einer vielschichtigen Re-

alität, so Höbel weiter. Für den Krisenmanager droht den komplexen Realitä-

ten allerdings immer das Risiko einer irreführenden Vereinfachung. Die an-

spruchsvollen Themen überforderten schnell die redaktionelle Beurteilungs-

kompetenz. „Krisenmanagement gibt es nicht zum Nulltarif“, warnt Höbel.

Von dem mittlerweile so beliebten Krisenhandbuch 

sind nach Ansicht der Kommunikationsexperten 

keine Wunder zu erwarten. Dennoch sei es aber 

notwendig, um die ersten Schritte relativ zügig und 

problemlos zu bewältigen. Für den Unternehmens- 

sprecher Christian Kullmann ist es jedoch wesent-

lich wichtiger, dass die verantwortlichen Kommu-

nikatoren ihre Hausaufgaben machen und von sich 

aus den Dialog mit den Anspruchsgruppen suchen 

– und zwar bevor eine Krise eintritt. „Wer vorher 

nicht mit seinen Stakeholdern zusammenarbeitet, 

darf sich im Ernstfall auch nicht über fehlende 

Rücksichtnahme wundern“, so Kullmann. Kritik 

übt der RAG-Sprecher an den Unternehmen, die 

nicht selten ihre Kommunikationsverantwortlichen 

zu tief unter der strategischen Entscheidungsebene 
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Fotos der Veranstaltung mit freundlicher Genehmigung von Anja Cord, freiberufliche Fotodesignerin und 
Bildjournalistin für Unternehmenskommunikation/Pressefotografie (cord@seitenweise.biz)

Was ist die PR Lounge?

Alles begann 2003 mit der Frage nach einem kleinen Journalisten-

stammtisch für Öffentlichkeitsarbeiter und Pressesprecher. Binnen 

kurzer Zeit hat Patrik von Glasow, Journalist mit Print- und Rundfunk-Er-

fahrung und damals in der Pressestelle von General Electric beschäftigt, 

die vermeintlich angesehenste Veranstaltung der deutschen PR-Szene 

geschaffen: die PR Lounge. Veranstalter der PR Lounge ist die Kölner 

Journalistenvereinigung KJV (www.djv-koeln.de), die mit rund 2.100 Mit-

gliedern größte Regionalvereinigung im Deutschen Journalistenverband 

(DJV). Die PR Lounge versteht sich als Kommunikationsplattform für 

PR-Manager, Pressesprecher und Journalisten aus dem Köln-Bonn-

Düsseldorfer Raum, die in einer entspannten Atmosphäre branchen-

übergreifend neue Kontakte knüpfen und ihr Netzwerk erweitern wol-

len. Mittlerweile hat die PR Lounge über 600 Mitglieder. 

 

Alle zwei Monate halten angesehene 

Referenten aus Agenturen und Unter-

nehmen in der „Themen PR Lounge“ 

Vorträge über aktuelle PR-Themen, wie 

zum Beispiel „Krisenkommunikation“, 

„PR in der Wirtschaftspresse“ oder „Corporate Citizenship“. Sie fi ndet 

in wechselnden Räumlichkeiten renommierter Einrichtungen, wie zum 

Beispiel in der Medienakademie Köln oder der SK Stiftung Kultur, statt. 

In unregelmäßigen Abständen werden die PR Lounge-Teilnehmer im 

Rahmen der „Unternehmenseinladungen“ zu auswärtigen Veranstal-

tungen eingeladen, wie zum Beispiel zum Flughafen Düsseldorf oder 

zu den Kölner Ford-Werken.

www.pr-lounge-koeln.de

positionierten, als dass sie relevante Informatio-

nen abrufen und vertreten könnten. Kullmann 

fordert für die Kommunikationsverantwortlichen 

ein stärkeres Standing im eigenen Unternehmen, 

um problematische Meldungen kritisch hinter-

fragen und gegebenenfalls abfangen zu können. 

Unternehmen, darin waren sich alle einig, kön-

nen zum Nachrichten- und Meinungsverlauf in der Krise erheblich durch ihr 

Informationsverhalten beitragen: Je weniger ein Unternehmen kooperiere, 

desto mehr werde spekuliert und leider auch unseriöser Berichterstattung 

Vorschub geleistet. Von entscheidender Bedeutung sei auch das rechtzeitige 

Anpacken von Themen – das sogenannte Issues Management – bevor es zu 

einer Krise kommt bzw. damit es nicht zu eben dieser kommen kann. „Themen 

müssen frühzeitig erfasst und verfolgt werden, wenn man nicht überrannt 

werden will. Nur so lassen sich rechtzeitig die nötigen Argumentationen auf-

bauen“, weiß Agenturchef Nimsdorf. Wer also akribisch Vorsorge betrieben 

hat, den erwischt eine Krise mithin seltener. Peter Höbel ist überzeugt: „Wer 

den Hauch einer Chance haben will, muss sich generalstabsmäßig vorbereiten.“
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Issues Management 
und Krisenkommunikation 

aus der Beraterperspektive
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Issues Management und Krisenkommunikation
von crossrelations-Berater Marcus Pontzen 

So verstanden ist Issues Management nicht allein 

eine Spielart der Krisenkommunikation – es ist 

mehr. Daraus abzuleiten, die öffentliche und medi-

ale Agenda ließe sich beliebig steuern, wäre aller- 

dings weltfremd. Issues können nicht im eigentli-

chen Sinn gemanagt, also kontrolliert, sondern 

höchstens beeinflusst werden. Issues können in 

ihrem Verlauf durchaus unterschiedliche Entwick-

lungen nehmen. Entscheidend ist, dass sie recht-

zeitig erkannt werden, nämlich dann, wenn noch 

Handlungsspielraum für eine Einflussnahme be-

steht.

Die Welt der Kommunikation ist reich an schillern-

den Begriffen. Neue Konzepte und Methoden wer-

den bisweilen mit managementkompatiblen Wort-

schöpfungen belegt, um ihnen Glanz und Akzep-

tanz zu verleihen. Doch nicht jede Innovation hält 

dabei einer kritischen Überprüfung und den An- 

forderungen der Praxis stand. Von daher ist es nur 

verständlich, dass dem Begriff Issues Management 

vielfach eine gewisse Skepsis entgegengebracht 

wird. Zu Recht? Ist Issues Management ein wirk-

lich gewinnbringendes Konzept oder doch nur 

alter Wein in neuen Schläuchen?

Unter einem Issue ist zunächst eine Angelegenheit 

zu verstehen, die von öffentlichem Interesse ist 

und einen wesentlichen Einfluss auf die Zukunft 

und Handlungsmöglichkeiten einer Organisation 

haben kann. Eingeführt wurde der Begriff Issues 

Management 1979 von dem PR-Berater W. Howard  

Chase. Unter dem Eindruck tiefgreifender gesell-

schaftlicher und ökonomischer Umbrüche hatte 

Chase nach Wegen gesucht, Unternehmen vor 

nachteiligen kommunikativen Verstrickungen in 

Umfeldereignisse zu bewahren. Issues verfügen 

entweder über ein Risiko- oder ein Erfolgspoten-

zial. Dass Issues Management verschiedentlich auf 

Risiko- bzw. Krisenkommunikation reduziert wird, 

spiegelt zwar die Genese des Konzepts wider, greift  

aber letztlich zu kurz. Es geht eben nicht nur um 

die Identifikation von Risiken und das Abwenden 

von Schäden, sondern auch darum, Chancen zu er- 

kennen und diese für die Organisation zu nutzen.  

Blick über den Tellerrand
Was aber macht Issues Management nun aus? Ist es nicht seit jeher Aufgabe 

und Zielsetzung der PR, Themen zu setzen und kommunikative Risikovorsorge 

zu betreiben? Die besondere Qualität des Ansatzes ist in der ihm zugrunde lie-

genden Systematik der Identifikation und Beeinflussung von Issues zu sehen. 

Er gibt Antworten darauf, wie sich ein Managementsystem aufbauen lässt, das 

den Handlungsspielraum einer Organisation auf lange Sicht erhält oder erwei-

tert. Seine Stärke und sein enormes Zukunftspotenzial für das Kommunika-

tionsmanagement bezieht das Issues Management aus seiner Schnittstellen-

funktion zwischen strategischen Managementfunktionen von Unternehmen. 

Im ökonomischen Kontext setzt dies ein Selbstverständnis voraus, bei dem 

Unternehmen ihre Existenzberechtigung nicht nur ausschließlich über ihren 

Markterfolg definieren. Mehr denn je müssen sie sich heute daran messen las-

sen, ob ihr Handeln jenseits des ökonomischen Erfolgs auch sozial verantwort-

lich ist. Verschließen sie davor die Augen, laufen sie Gefahr, im ungünstigsten 

Fall ihre gesellschaftliche Akzeptanz und damit ihre Existenzgrundlage zu ver-

lieren. Gefordert ist ein erweiteter Blickwinkel, der über den unmittelbaren 

Tellerrand der eigenen Geschäftstätigkeit hinausgeht.
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Kompetenzen für maßgeschneiderte Lösungen
In der Beratungspraxis geht es naturgemäß weniger um eine akademische Be-

griffsdiskussion oder wissenschaftliche Einordnung. Im Mittelpunkt steht, das 

Potenzial des Ansatzes zu nutzen, um eine praktikable, an den Möglichkeiten 

und Umfeldbedingungen der jeweiligen Organisation orientierte Lösung zu fin- 

den. Dabei kann und muss es natürlich nicht immer die ganz große, Konzerne  

durchdringende Systemlösung sein. Das ergibt sich – ungeachtet budgetärer 

Fragen – bereits aus der unterschiedlich hohen Komplexität verschiedener Or-

ganisationen und Organisationsumwelten. Die Issues-Management-Beratung 

kann je nach Ausgangspunkt deshalb auch durchaus unterschiedliche Dimen-

sionen einnehmen – von der Einführung eines funktionierenden Medienbeob-

achtungs- und Auswertungssystems über die Gestaltung öffentlicher Themati-

sierungsprozesse bis hin zum Aufbau organisationsinterner Strukturen. 

Entsprechend vielfältig sind die Anforderungen an 

das Qualifikationsprofil des Beraters. Neben aus-

geprägten analytischen Fähigkeiten und einem 

fundierten fachlich-methodischen Know-how sind 

Kompetenzen in der organisatorischen Ausgestal-

tung effizienter Workflows unerlässlich. Denn 

Issues Management kann nur dann funktionieren, 

wenn es tatsächlich in interne Entscheidungspro-

zesse eingebunden ist. Es reicht eben nicht aus, 

eine Stabsstelle einzurichten im Glauben, mit die-

sem aufbauorganisatorischen Schritt bereits ein 

erfolgreiches System auf die Beine gestellt zu 

haben. Ein Scheitern ist dann zwangsläufig vor-

programmiert. Die Beratung muss an dieser Stelle 

bisweilen hartnäckige Überzeugungsarbeit leisten.

Schnittstellenfunktion auf oberster 
Ebene
Klar ist: Glaubwürdige und zielführende externe 

Kommunikation im Kontext eines Issues ist nur 

dann möglich, wenn sie auf belastbaren Fakten 

und dem Wissen um das organisationsspezifische 

Verhältnis zum Thema beruht. Gleichzeitig muss 

jederzeit gewährleistet sein, dass interne Entschei-

dungsträger zeitnah und strukturiert über relevan-

te Entwicklungen informiert sind. Nur so können 

erforderliche Maßnahmen frühzeitig geplant und 

angestoßen werden. Soll Issues Management also 

mehr sein als eine reine Alibiveranstaltung, muss 

ihm eine Schnittstellenfunktion zwischen verschie- 

denen Funktionsbereichen auf oberster Manage-

mentebene eingeräumt werden.  

Lebenszyklus eines Issues
Quelle: Franz Liebl 

Wer sich Handlungsspielräume für eine Beeinflussung erhalten will, ist auf eine frühzeiti-
ge Identifikation von Issues angewiesen.

K o s t e n  d e r  B e w ä l t i g u n g
H a n d l u n g s s p i e l r a u m

A u f m e r k s a m k e i t

Z e i t
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Tatsächlich wird Issues Management heute genau-

so unter betriebswirtschaftlichen Ansätzen wie 

unter dem klassischen kommunikativen Blickwin-

kel betrachtet. Dabei ist Issues Management auch 

in vertikaler Betrachtung eine bereichsübergreifen-

de Aufgabe. Nur dann, wenn der Grundgedanke 

des Ansatzes und die Sensibilisierung gegenüber 

Themen mit Chancen- oder Risikopotenzial auch 

auf nachgelagerten Organisationsebenen etabliert 

wird, ist der Aufbau eines funktionierenden Infor-

mationsnetzwerkes möglich. Das ist umso wichti-

ger, als Issues auch intern, d.h. aus der Organisa-

tion heraus, erwachsen können. 

Issues Management funktioniert nur dann, wenn es als bereichsübergreifende Funktion verstanden und umgesetzt wird.

Also: Ist Issues Management ein gewinnbringender Ansatz? Durchaus. 

Allerdings nur, wenn seine konsequente Umsetzung von der obersten Manage-

mentebene gewollt und getragen wird. Es wird Zeit, dass über Issues Manage-

ment weniger geredet und dafür mehr praktische Erfahrungen gesammelt 

werden. Schwierig nur, wenn oftmals bereits die Nennung des Begriffs eine 

reflexartige Ablehnung und Fluchtverhalten auslöst – auch wenn das Wissen 

über die Inhalte des Konzepts oftmals nur rudimentär ist. Was dann ein wenig 

an den „Blinden, der vom Sehen erzählt“ erinnert, ist ein Problem. Denn so-

lange eine vorschnelle Verdammung eine vorurteilsfreie Auseinandersetzung 

verhindert, wird sich Issues Management auf einer breiteren Basis nicht be-

weisen können. Der Praxistauglichkeit wird ein wirklich valider Nachweis feh-

len. Der methodische Unterbau ist seit fast zwei Jahrzehnten kontinuierlich 

und auf hohem Niveau weiterentwickelt worden. Was bleibt, ist der Aufruf zu 

mehr Offenheit und die Hoffnung auf eine große Anzahl couragierter Macher.

Issues Management als Schnittstellenfunktion
Quelle: Bernd Bauer 

Mitarbeiter Medien Politik Finanzmarkt NGOs

One Voice Policy

Issues Management

Zentrale Stäbe
(Personal,

Recht, etc.)

Unternehmens-
bereiche

Public AffairsMedien- und
Finanz-

kommunikation

Interne
Kommunikation

Investor
Relations
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Wer ist crossrelations?

crossrelations entwickelt Issues-Management-Systeme, berät Unter-

nehmen bei der konkreten Implementierung und unterstützt sie bei der 

Entwicklung zielführender Strategien genauso wie bei der operativen 

Umsetzung entsprechender Maßnahmen. Insbesondere bereitet die 

Agentur Unternehmen gezielt auf den Umgang mit Krisensituationen 

vor – von der Risikoanalyse über die Entwicklung von Krisenszenarien 

bis hin zur Inszenierung von Krisenübungen und dem Mediencoaching 

von Führungskräften.

Das Leistungsspektrum von crossrelations geht über die konventionelle 

PR hinaus. Gemeinsam mit kompetenten Partnern entwickelt die Agen-

tur vernetzte Kommunikationsstrategien ohne dabei einen naturgege-

benen Führungsanspruch der PR zu reklamieren. Im Fokus steht alleine 

das zu erreichende Kommunikationsziel.

Zu den Kunden von crossrelations zählen führende  Industrieunterneh-

men vor allem in den Bereichen Energie, Automobil und Chemie, aber 

auch Ministerien und Verbände. 

Beratung und Redaktion verfügen über ein ausgeprägtes Branchen- 

wissen und sind versiert in einer großen Bandbreite von unternehmens- 

spezifischen Themenfeldern, wie zum Beispiel Umwelt, Nachhaltigkeit, 

Technologie, Marke und Produkt. Darüber hinaus unterstützt cross- 

relations seine Kunden bei spezifischen Evaluationslösungen. Als eine 

der ersten deutschen Kommunikationsberatungen arbeitet cross- 

relations mit dem von der GPRA entwickelten Communications Value 

System, einem Managementsystem zur Steuerung kommunikativer 

Wertschöpfung.

crossrelations wurde im Jahr 2000 von Andreas Severin und HG Tebrake 

gegründet. Die inhabergeführte Agentur mit Hauptsitz in Düsseldorf 

beschäftigt 15 festangestellte Mitarbeiter und unterhält seit 2004 eine 

Niederlassung in Peking. crossrelations ist Mitglied in der Gesellschaft 

führender PR-Agenturen (GPRA).
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