Management

Gut gewappnet

Krisen schleichen manchmal leise

egen Gewitter

an. Meistens jedoch platzen sie jah in den Alltag.

Um Schaden abzuwenden, kommt es darauf an, schnell zu handeln und sich den Medien

gegeniiber richtig zu verhalten. Denn falsches Krisenmanagement kann fiir Altenheime

und Pflegedienste das Aus bedeuten.

it einer solchen Medi-
enresonanz hatte To-
bias Kley nicht gerech-
net, gibt der Leiter der
Stabstelle Kommunika-
tion des Evangelischen Johannesstifts
in Berlin zu. Als sein Arbeitgeber fiinf
Pflegeheime und einen ambulanten
Dienst der katholischen Caritas in
Hannover iibernahm, schlugen die
Wellen der Emporung hoch. Das Jo-
hannesstift hatte die Lohne der knapp
600 Beschiftigten um bis zu 13 Pro-
zent gesenkt. Nur so seien die Einrich-

tungen vor einer Insolvenz zu retten,
rechtfertigte das Evangelische Johan-
nesstift die massiven Kiirzungen, die
ihm Negativschlagzeilen in iiberregio-
nalen Zeitungen und einen Fernsehbe-
richt im Politmagazin ,,Report Mainz“
einbrachten. Von Lohndumping bei der
Kirche war die Rede, von Unchristlich-
keit und Glaubwiirdigkeitsproblemen.

Unversehens geriet die Ubernahme
zur Krise. Kley hatte alle Hinde voll
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zu tun, um den Imageschaden zu be-
grenzen und die Beweggriinde des Un-
ternehmens zu vermitteln. Er hielt Pres-
sekonferenzen und bat Journalisten zu
ausfiihrlichen Hintergrundgesprichen.
» Wir haben Zahlen und Zeitpliane of-
fengelegt, was sonst bei Ubernahmen in
der Wirtschaft kein klassisches Gebaren

soll alle Zahlen auf den Tisch legen,
damit die Mitarbeiter in Hannover se-
hen kénnen, dass ihr Lohnverzicht dem
Unternehmen zugutekommt. Sollte es
sich schneller als erwartet erholen,
werden die Beschiftigten am Erfolg
finanziell beteiligt. So steht es in einer
Dienstvereinbarung,

Jede Minute zahlt: Schon zwei bis vier Stunden nach
einem Krisenereignis sollte sich die Einrichtung

Offentlich dazu dufern.

ist“, erkliart Kley. Das Gebot der Zeit
hiefs: Transparenz schaffen und leben.
»lch rate kirchlichen Trigern dringend
zu Offenheit und Wahrhaftigkeit®, sagt
der Kommunikationschef. Das Johan-
nesstift wird sich an seinen Aussagen
messen lassen miissen. Es hat verspro-
chen, 8,2 Millionen Euro in die Sanie-
rung der gekauften Hiuser zu investie-
ren. Ein eigens gegriindeter Ausschuss

Mauern schiirt die Aufmerksamkeit

Die Pflege hat ein grofles Krisenpoten-
zial: Infektionskrankheiten, Betreu-
ungsmingel, Gewalt und ungeklirte
Todesfille riicken Einrichtungen immer
wieder ins Licht der Offentlichkeit. Ab-
rechnungsbetrug l6st ebenso Skanda-
le aus wie Erbschleicherei. Fallen die
neuen Pflegenoten des Medizinischen
Dienstes der Krankenkassen (MDK) fiir
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eine Einrichtung schlecht aus, werden
sie — davon ist auszugehen — vermehrt
Stein des Anstof8es sein. Denn bei Kin-
dern, Tieren und alten Menschen rea-
giert die Offentlichkeit besonders emp-
findlich. Dabei miissen die Probleme
nicht einmal hausgemacht sein. Wenn
in einem anderen Pflegeheim der Stadt
Salmonellen grassieren oder die MDK-
Priifer Fille von starkem Wundliegen
finden, kann pldtzlich ein Reporter
vor der eigenen Tiir auftauchen und
fragen: ,, Was tun Sie, damit das bei Ih-

nen nicht passiert?“ Wer dann den Me- _

dien gegentiber mauert, hat verloren.
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Heim im Krisendauerfeuer - ein besonders Beispiel

Noch heute, ein knappes Jahr spater, schieit Matthias Langers Adrenalinspiegel in die
Hohe, wenn es um die Ereignisse im Katharinen-Stift in Hillesheim geht. Dabei hat der
Leiter der Offentlichkeitsarbeit der Maternus-Altenheime, zu dem das Katharinen-Stift
gehdrt, nichts zu flirchten. Die Staatsanwaltschaft hat das Alten- und Pflegeheim im
Juli 2009 von jeder Schuid entlastet. Davor erlebte Langer jedoch das, was wohl der
Albtraum eines jeden Pressesprechers ist. Wochenlang kam das Katharinen-Stift aus den
Zeitungen nicht heraus, als im Marz 2009 zwélf Bewohner im Alter von 60 bis 93 Jahren
an seltsamen Infektionen der Atemwege und der Lunge erkrankten. EIf von ihnen starben
innerhalb weniger Wochen. Normalerweise ebbt das 6ffentliche Interesse nach und nach
ab, nachdem eine Krise ihren Gipfel erreicht hat. Im Katharinen-Stift jedoch entflammte
jeder weitere Erkrankungsfall den Krisenherd von Neuem. Eine Sisyphusarbeit fiir den
Krisenstab rund um Langer und eine externe PR-Referentin. ,An manchen Tagen gab es
bis zu 80 Pressemeldungen®, berichtet Langer. Vor allem die Boulevardpresse belagerte
ihn geradezu, sein Handy klingelte sténdig, und zu Spitzenzeiten verfassten Langer und
seine Leute fast thglich eine Stellungnahme zum aktuellen Stand. Diese verdffentlichte
das Heim auch auf seiner Website, ebenso einen offenen Brief der Mitarbeiter, in dem
sie um Vertrauen warben.

Die Kommunikation folgte einem Krisenplan. Dazu gehdrte, alle Mitarbeiter des Gesamt-
unternehmens zu informieren und auch ext@rne Partner wie Arzte, Zuweiser und Kranken-
héuser zu benachrichtigten, Sein Sommerfest sagte das Katharinen-Stift bewusst nicht
ab, sondern versuchte damit positiv auf sich aufmerksam zu machen. Nach der Ursache
der Erkrankungen fahndete ein Gremium mit Vertretern des Medizinischen Dienstes der
Krankenkassen, der Heimaufsicht und des Gesundheitsamtes. Fiindig wurde es trotz
umfangreicher Untersuchungen nicht. ,Bis heute ist unklar, wie es zu den Infektionen
kommen konnte*, sagt Langer. Dennoch ist von den knapp.100 Menschen, die im Katha-
rinen-Stift leben, keiner ausgezogen. Sogar der Bewohner, der die Infektion {iberlebte, ist
nach seiner Entlassung aus dem Krankenhaus ins Katharinen-Stift zurlickgekehrt.

Zeigt sich eine Pflegeeinrichtung be-
deckt, erweckt sie den Eindruck,
dass sie etwas zu verbergen hat, und
provoziert intensivere Recherchen.
Michaela Mehls, die Sprecherin von
Kursana, einem privaten Dienstleister
der Seniorenbetreuung, rit deshalb:
»Ein Pressesprecher sollte auf Anfra-
gen rasch und ehrlich antworten. Das

gilt auch bei unangenehmen Themen.*
Die Zeiten haben sich geindert. In den
80er und 90er Jahren verfuhren Unter-
nehmen in brenzligen Situationen oft
nach der Maxime ,,Blof keine schla-
fenden Hunde wecken®, erklirt Kom-
munikationsfachmann Kai vom Hoff.
»Der grofite Fehler in einer Krise ist
zu blockieren und nichts zu sagen®,
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betont vom Hoff, der eine PR-Agentur
in Diisseldorf betreibt.

Weil ihnen Krisen stirker schaden
konnen, gilt das fiir Pflegeheime noch
mehr als fiir Kliniken. ,,Anders als in
Krankenhidusern schlieffen die Kunden
mit Pflegeheimen und Pflegediensten
Vertriage auf Dauer. Deshalb erwarten
Angehorige und Offentlichkeit eine
intensivere Aufarbeitung einer Krise®,
sagt Frank Roselieb vom Unternehmen
Krisennavigator in Kiel. Die Menschen
fragen nach, was eine Einrichtung aus
den Ereignissen gelernt hat, wie es
sie kiinftig vermeiden will und ob die
Kopfe der Verantwortlichen gerollt sind.
Oft schalten sich Staatsanwaltschaft
und Politiker ein. Um die Vorfille auf-
zukliren, setzen die Sozialausschiisse
der Landtage sogar eigene Kommissi-
onen ein, beobachtet Roselieb.

Mit Plan und einem Krisensprecher
»Frithzeitig, schnell und umfassend in-
formieren — das macht 50 Prozent des
Erfolgs einer Krisenkommunikation
aus®, sagt Kursana-Sprecherin Mehls.
Als ideal werten Krisenexperten eine
Reaktionszeit von zwei bis vier Stun-
den bis zum ersten Statement nach
Bekanntwerden des Ereignisses.

Deshalb ist es wichtig, vorbereitet
zu sein und die richtigen Schritte zu
kennen. Grofle Pflegeunternchmen
entwickeln dafiir eigene Leitfdden. so
hat Kursana ein Handbuch, das auch
half, als sich in einem seiner iber 80
Heime Noroviren ausbreiteten. Die
Presseabteilung in Berlin konnte der
darin beschriebenen Kommunikati-
onskette folgen: Zuerst schickte sie
eine hausinterne Meldung an die Pfle-
gedienstleitung, die Kiiche, Reinigung
und Wischerei, dann an das zentrale
Qualititsmanagement. Schlieflich
unterrichtete sie das Gesundheitsamt.
Parallel informierte die Presseabteilung
die Familien der Bewohner.

In einer Krise sollte nur eine einzige
Person des Unternehmens sprechen.
Das kann der Pressesprecher sein.
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Heil aus der Krise: Als zwdlf Bewohner an einer Atemwegs-
infektion erkrankten und elf von ihnen starben, verfasste
das Katharinen-Stift fast téglich eine Stellungnahme fiir die
Presse und informierte alle externen Partner. Das hat sich
gelohnt: Mitarbeiter und Bewohner sind dem Heim treu
geblieben (siehe auch Kasten auf Seite 29).

Ubernimmt der Heimleiter oder die
Geschiiftsfithrerin diese Funktion, un-
terstiitzt die Presseabteilung den Krisen-
sprecher im Hintergrund und moderiert
zum Beispiel Pressekonferenzen. Wer
keinen eigenen Pressereferenten hat,
ist gut beraten, eine PR-Agentur hinzu-
zuziehen. Aber am besten nicht erst in
der Krise einen Kommunikationsprofi
suchen, denn das kostet wertvolle Zeit.
Krisenexperte vom Hoff gibt weitere
Tipps fiir die Kommunikation: ,,Bringen
Sie Thr Bedauern tiber die Vorfille zum
Ausdruck und zeigen Sie Kooperations-
bereitschaft bei der Aufklirung. Seien

Sie ehrlich und hiiten Sie sich vor Spe-
kulationen und Schuldzuweisungen. “
Doch jenseits allen Redens: Verloren
gegangenes Vertrauen ldsst sich nur
durch Handeln zuriickgewinnen, weif$
vom Hoff. Selbstverpflichtungen kén-
nen ein Weg dazu sein.

Nach der Krise ist vor der Krise

Eine der groften Schwachstellen ist das
fehlende Nachbereiten eines Vorfalls,
urteilen Experten. Nach der Krise ist
vor der Krise — wenn das Unternehmen
nicht aus Fehlern lernt. Es empfiehlt sich,
den Verlauf der Krise im Nachhinein

Wichtige Elemente eines Krisenplans

Krisenstab bilden

Kontakt zu Politikern aufnehmen

einrichten

hinzuziehen

Pressereaktionen festhalt

Mitarbeiter informieren. Sprach- und Verhaltensregeln ausgeben
Betroffene und Angehdrige benachrichtigen

Eine einzige Person als Ansprechpartner fiir die Medien festlegen

Mit dem Heimtrager, dem Vorstand und dem Aufsichtsrat reden
Gesundheitsamt und andere Behdrden, Polizei und Feuerwehr informieren
Externe wie Sponsoren, Spender, Arzte, Zuweiser, Kliniken unterrichten

Festlegen, wer den Telefondienst (ibernimmt. Eventuell eine Telefonhotline
Freie Leitungen zum Telefonieren sicherstellen

Ein Krisen- oder Informationszentrum fiir Angehdrige et cetera einrichten
Bei Bedarf einen Juristen und/oder eine Fachkraft fiir Krisenkommunikation

Dokumentation sicherstellen. Bestimmen, wer was dokumentiert und

Kommunikationskette festlegen: Art der Weitergabe von Informationen definieren
Regeln festlegen fiir die Abwesenheit wichtiger Funktionstrager

+ Zusammenarbeit definieren mit internen Abteilungen wie dem Qualitdtsmanage-

ment oder der Personalbliro
+ Krisenhandbuch erstellen

+ Krise nachbereiten, Starken und Schwéchen analysieren

aufzuschreiben und zu analysieren. Das
Evangelische Johannesstift hat dafir
eine PR-Agentur engagiert. Diese warf
einen kritischen Blick auf die Aufle-
rungen zur Ubernahme der Caritas-Ein-
richtungen. Die entscheidenden Fragen
dabei: Hat das Johannesstift schnell ge-
nug reagiert? Hat es angemessen geant-
wortet? Johannesstift-Sprecher Kley
hat dabei gelernt, dass Unternehmen in
einer Krise oft viel Wert auf die externe
Kommunikation legen und die interne
vernachlissigen. Bei dem Wirbel um
die Caritas-Heime mussten Angehorige,
Spender und sogar der damalige Bischof
der Evangelischen Kirche Berlin-Bran-
denburg-schlesische Oberlausitz, Wolf-
gang Huber, ins Bild gesetzt werden.
Kley: ,,Eine Lehre ist, dass die interne
Kommunikation nicht hinten anstehen
darf. Bewohner und Angehérige miissen
vor den Medien informiert sein.“ Eine
zweite Lehre ist, dass sich auch die ex-
terne Kommunikation oft verbessern
ldsst. ,,Unsere Reaktion auf den Bericht
in der Report-Mainz-Sendung hatte in-
tensiver ausfallen miissen.“ Denn nach
Ansicht des Johannesstifts hat der Bei-
trag sein Image beschddigt. Eine dritte
Lehre ergab sich aus den Fernsehauftrit-
ten: Auch fiir geiibte Redner kann ein
Kameratraining sinnvoll sein.

Die akute Krisensituation ist vorbei,
Nachbeben registriert Kley immer

GmbH

noch. ,,Wir stehen nach wie vor unter
besonderer Beobachtung der Medien,.
vor allem der regionalen Zeitungen am
Ort der Heime.“ PR-Fachleute raten in
einer solchen Lage, mit guten Neuig-

et

keiten zu punkten.
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