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teten Entscheidungsprozess einbezogen
werden. In 6ffentlichen Krisenstaben sind
dies neben Polizei, Gesundheit und Um-
welt grundsdtzlich auch die Pressestellen,
um Einschdtzungen tiber Wirkungen auf
die Offentlichkeit zu integrieren, siehe Ab-
bildung 1 auf Seite 15.

So zweckmaRig diese Regeln definiert
sein moégen—sie sind vollig nutzlos, wenn
sie nicht angewendet werden. Einer Krise
kannnurwirksam entgegentreten, wer sie
zundchst einmal erkennt und dann auch
feststellt. Deshalb sind die Festlegung von
Verantwortlichkeiten und die Definition
des Zustandes, z. B. die Entscheidung ,,0b
eine Katastrophe vorliegt®, ein zentrales

Anliegen der einschldgigen Regelungen.

ORGANISATORISCHE VORAUS-
SETZUNGEN DER VERBANDE IN
KRISEN

Wiesind nun Verbdnde mit Blick auf die-
se Verfahrensanforderungen disponiert?

Kehren wir zurtick zum Beispiel DFB.

VERANTWORTLICHKEITS- UND
VERFAHRENSPROBLEME

Die Krise ist nicht erst in dem Moment
eingetreten, in dem sie 6ffentlich wurde.
Sie begann faktisch, als sich der betreffen-
deSchiedsrichtermitseinen Vorwiirfenan
den verantwortlichen Verbandsfunktio-
ndr wandte. Um die Tragweite noch ein-
mal zu verdeutlichen: Der Vorwurf, aus
der Hierarchie des Sportverbandes heraus
Nachwuchstalente sexuell zu ndétigen,
tangiert praktisch alle ethischen Normen
der gesamten Organisation. Fufiball ist
in Deutschland die populdrste Sportart
mit enormer offentlicher Breitenwir-
kung. Sport gilt als egalisierender und
sinnstiftender gesellschaftlicher Faktor,
Sportsgeist und Fairness als moralische
Kategorien, an denen auch Vereinsorgani-
sationen gemessen werden. Die Vorwiirfe
sind — auch intern — fiir den Verband von
existenzieller Bedeutung.

DieswadrealsobereitsderMoment gewe-

sen, auf Leitungsebene den Krisenzustand
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festzustellen und angemessene Verfahren
einzuleiten. Ublicherweise bedeutet dies
zundchst, den Sachverhalt intern (bzw.
extern, wenn im Binnenverhiltnis die
Unparteilichkeit nicht glaubwiirdig ab-
gebildet werden kann oder Verdacht auf
strafrechtliches Handeln vorliegt) unpar-
teiisch aufkldren zu lassen und dabei al-
len Beteiligten Gehor zu gewdhren.

Bereits in dieser frithen Phase droht
Verbdnden das Scheitern an der eigenen
Organisation. Thre konsensorientierten
Willensbildungssysteme verfiigen selten
itber eine Kultur der offenen Auseinan-
dersetzung mit Problemen. Derjenige, der
ein Problem konstatiert, nimmt das Risiko
personlicher ,Kontamination® durch den
kritischen Sachverhalt auf sich. Es will
also strukturell eigentlich niemand die
Krise feststellen bzw. diesen Schritt ver-
antworten. Erschwerend kommt hinzu,
dass in reprdsentativen Organisationen
tendenziell informelle Machtstrukturen
formale Kompetenzen iiberlagern und die
Beziehung der Beteiligten nicht vorran-
gig professionell gepragt ist. Affekthand-
lungen werden dadurch begtinstigt.

Die Voraussetzungen, eine Krise zu
erkennen und festzustellen, damit ziel-
gerichtet reagiert werden kann, sind in

Verbanden ungtinstig. Sie bergen in ihrer

ABBILDUNG 2

Strukturelle Voraussetzungen der Verbandsorganisation stehen den Anforderungen des
Krisenmanagements gegeniiber und erzeugen spezifische Risiken (eigene Darstellung).

KRISENMANAGEMENT

Klare Verantwortlichkeit
Eindeutige Verfahren
Konsistente Interessenlage

Verfahren und Integration
(deeskalierend)

Organisationsform ein besonderes Risiko
frithzeitiger Handlungsunfihigkeit oder

des Verlusts der Initiative.

INTERESSENKOLLISIONEN

Die Krise drohte vom ersten Moment
an, die Reputation des DFB nachhaltig
und schwerwiegend zu beschddigen.

Wasistin dieser Situation das vordring-
liche Interesse der Organisation? Haupt-
interesse des Verbandes ist schlicht, die
offentliche Debatte so schnell wie mog-
lich zu beenden. Ziel ist es, den Schaden
fiir die Reputation zu begrenzen und an-
schlieflend die Initiative zuriickzugewin-
nen. Beenden oder zumindest kanalisie-
ren ldsst sich die Debatte tiblicherweise,
indem man ein koordiniertes Verfahren
einleitet und bis zu dessen Abschluss
nicht mehr auf Einzelheiten eingeht.
Dazu gehort strengste Disziplin aller
Beteiligten gegeniiber der Offentlichkeit.

Deckt sich dieses Organisationsinte-
resse mit denen der Protagonisten? Sie
sehen sich subjektiv — jeweils mit unter-
schiedlichen Akzenten — einem Angriff
ausgesetzt und sind in ihrer personlichen
Integritat empfindlich beriihrt. Fir die
Betroffenen steht ihre individuelle Repu-
tation an vorderster Stelle. Dabei sind sie

dem Reflex ausgeliefert, alles zur Vertei-

VERBANDSORGANISATION

Diffuse Verantwortlichkeit
Verfahrensprobleme
Interessenkonflikte

Wechselwirkung mit
Medien (verstarkend)
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digung ihrer Ehre zu unternehmen, was
ihnen méglich erscheint — zur Berichts-
freude der Medien.

Krisen konnen also sehr schnell mas-
sive Interessenkonflikte zwischen der Ver-
bandsorganisation und einzelnen Repra-
sentanten erzeugen. Diese Reprdsentanten
sind deutlich schwieriger zu disziplinie-
ren als etwa in einem hierarchisch geglie-
derten Unternehmen oder einer Behorde,
wo abhingig Beschiftigte zum Beispiel
durch arbeitsrechtliche Verpflichtungen
starker gebunden sind als ehrenamtliche
Vertreter, siehe Abbildung 2.

WECHSELWIRKUNGEN

Verbande stehen in der Auseinander-
setzung mit Krisen vor strukturellen
Problemen: Die organisatorischen Rah-
menbedingungen erschweren, die Krise
festzustellen und geeignete Verfahren
einzuleiten. Interessenkollisionen zwi-
schen Organisation und betroffenen Mit-
gliedern bzw. Personlichkeiten unterlau-
fen ein konsistentes Verhalten gegentiber
der Offentlichkeit.

In der Konfrontation mit der modernen
Mediengesellschaft multipliziert sich die
Wirkung dieser Eigenschaften. Medien-
experten haben empirisch belegt, dass

unter anderem die Kriterien Konflikt und
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Personalisierung bei der journalistischen
Themenauswahl in den zuriickliegenden
Jahren bedeutender geworden sind. Kon-
nen Verbdnde nicht verhindern, dass in-
terne Konflikte offentlich ausgetragen
werden, bieten sie sich fiir die kritische
Medienbegleitung regelrecht an.

Medien haben aus ihrer eigenen Logik
heraus ein Interesse, den Konflikt zu
schiiren, um innerhalb der Lebenszeit
des Themas laufend neue Akzente setzen
zu konnen. Sie folgen dabei bestimmten
dramaturgischen Regeln. Nebst der An-
rufung externer Meinungsbildner (,Ex-
perten®, Aufsichtsbehorden, ,Watchdog-
Organisationen” etc.) gehort dazu die
(durchaus provozierende) Befragung von
Anspruchsgruppen wie z. B. der Mitglie-
derbasis. Zudem werden die einzelnen
Konfliktparteien von unterschiedlichen
Medien animiert, ihren Standpunkt je-
weils dort pointiert vorzutragen und da-
mit entsprechende Reaktionen der Gegen-
seite zu provozieren. Die Betroffenen sind
inihrer psychologischen Ausnahmesitua-
tion meistens nicht imstande zu erken-
nen, dass dieses ,Unschuldsgeldrme” nie-
mandem nitzt aufler den Medien.

Dieses Gebaren der Medien zu kritisie-
ren, ist zwecklos. Auch das Abbilden von

Konflikten und deren unterschiedlichen

Standpunkten gehort letztlich zu ihrer
gesellschaftlichen Kritik- und Kontroll-
funktion. Fruchtbarer ist es, den Blick da-
rauf zu richten, wie die Organisation ihr
eigenes Verhalten so koordinieren kann,
dass den Medien moglichst wenig Gele-
genheit zur Berichterstattung gegeben

wird.

LOSUNGSANSATZE

Eswurde am Beispiel DFB deutlich, dass
die Krise faktisch bereits eingetreten ist,
bevor sie dffentlich wurde. Fiir die Organi-
sationistindiesem Momententscheidend,
ein geordnetes Verfahren einzuleiten, um
die Initiative in der Hand zu behalten und
die Beteiligten zu integrieren, um eine of-
fentliche Eskalation zu vermeiden.

Dazu muss zundchst das haupt- wie
ehrenamtliche Fithrungspersonal in der
Lage sein, die Tragweite kritischer Situa-
tionen realistisch einzuschdtzen und ab-
seits personlicher Bindungen die Krisen-
situation iiberhaupt festzustellen. Soweit
sich dies intern abzeichnet, verantwortet
es die Leitung der jeweils betroffenen Or-
ganisationseinheit, die Geschéftsfithrung
rechtzeitig zuinformieren und den Bedarf
des Krisenmanagements anzuzeigen (In-
itiativpflicht). Tritt die Krise erstmals

durch duflere Interventionen von Medien

Zielgruppen schnell und sicher erreichen.
Eine unserer leichtesten Ubungen.
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zutage, liegt diese Initiativpflicht beim
Kommunikationsverantwortlichen.

Die Geschiftsfithrung beruft kurzfris-
tig die zu beteiligenden Bereiche ein,
um nach dem Vorbild der o. a. Stabsver-
fahren die Situation zu beurteilen. Hilf-
reich sind dabei klassische deduktive Ver-
fahren der Entscheidungsvorbereitung
nach dem Muster Sachverhalt — Bewer-
tung — Handlungsoptionen — Entschei-
dungsvorschlag.

Wird festgestellt, dass es sich um eine
Krise handelt, sind Verfahren und Feder-
fithrung festzulegen. Niemand kann von
einem Verband erwarten, dass ein eben-
so brisanter wie schwer zu beweisender
Vorwurf, der nachhaltige Auswirkungen
auf personliche Existenzen haben kann,
innerhalb von ein oder zwei Tagen ab-
schliefend geregelt wird. Realistisch ist
ein Bediirfnis der Offentlichkeit und der
Betroffenen, dass die Organisation die
Angelegenheit ernst nimmt und ein ge-
ordnetes Verfahren zur Aufklarung ein-
leitet.

Tatsdchlich bietet das Verfahren fur
alle Beteiligten einen gewissen Schutz.
Nicht umsonst endet der Informations-
anspruch der Medien gegeniiber Behor-
den beispielsweise in den Landespresse-
gesetzen am ,schwebenden Verfahren“.
Auch wenn Journalisten diesen Begriin-
dungszusammenhang nicht besonders
schitzen: Gegen die rechtsstaatliche Lo-
gik, dass eine offentliche Diskussion von

Einzelheiten eine unvoreingenommene
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Untersuchung beeinflussen kénnte, ldsst
sich wenig einwenden. Allerdings muss
das Verfahren in einer angemessenen
Frist zu einem Ergebnis fiithren, gegebe-
nenfalls auch zu Sanktionen und schliis-
sigen Mafinahmen, die einer Wiederho-
lung vorbeugen.

Die Linie, dem Abschluss des Verfah-
rens nicht durch die Erdrterung von
Einzelheiten vorzugreifen, ist unbedingt
durchzuhalten, um den Medien keine
neuen Anldsse fir Folgeberichterstattung
zu liefern. Dies hat nur dann eine Chance,
wenn die Betroffenen trotz ihrer Ausnah-
mesituation motiviert sind, sich in das
Verfahren zu integrieren. Thnen muss al-
so plausibel werden, dass der Reflex, ihre
Interessen im Alleingang zu vertreten,
im Verhadltnis viel héhere personliche Ri-
siken fiir sie birgt. Sie miissen darauf ver-
trauen konnen, dass das Verfahren grund-
sdtzlich ergebnisoffen ist, dass ihnen in
diesem Verfahren Gehor gewdhrt wird
und dass die Organisation auch fiir denje-
nigen, dem eine Verfehlung attestiert und
gegebenenfalls sanktioniert wird, eine
Begrenzung des Schadens anstrebt.

Dabei ist ein solides und moglichst
einfach aufgebautes Krisenhandbuch si-
cherlich hilfreich. Es ldsst sich wirksam

integrieren, wenn es durch haupt- und

Literatur:

ehrenamtliche Fach- und Fihrungskraf-

te in reprdsentativer Zusammensetzung

erarbeitet, in Gremien erdrtert und durch

Beschliisse legitimiert wird.

Das beste Handbuch niitzt aber nichts,
wenn das Fihrungspersonal nicht in der
Lage oder motiviert ist, eine Krise im ent-
scheidenden Moment zu erkennen, fest-
zustellen und Verfahren einzuleiten. Kri-
senmanagement in Verbdnden setzt also
zundchst an der Fithrungskultur und der
Qualifizierung der haupt- und ehrenamt-
lichen Fithrungskrdfte an, etwa:

— Offentlich gewordene Krisen anderer
Verbande aus aktuellem Anlass auf
Gremiensitzungen erdrtern bzw. ge-
meinsam analysieren.

— Denkbare Krisenszenarien des Ver-
bandes als Ubung in Gremien oder als
Workshop auf Verbandstagungen rea-
listisch durchspielen.

— Fihrungskriften Kameratrainings
mit Statement-Ubungen kritischer
Situationen anbieten.

Insbesondere auf Routinesitzungen
und -tagungen bieten derartige Pro-
grammpunkte eine willkommene Ab-

wechslung. m
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