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Die Kommunikationsberater Christian Bretscher und Urs Binggeli diskutieren,
wic Unternehmen in der Kaise glaubwiirdig und souveran Kommunizieren.
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Urs Binggeli

Urs Binggeli ( lic. oec. HSG)
ist seit 1.1.2004 Geschafts-
flhrer von Wirz Corporate.
Zuvor war er mehrere Jahre
in der Geschéftsleitung von
Wirz Identity tatig, ab dem
Jahr 2008 als verantwort-
licher Geschéaftsfuhrer. Wei-
tere Stationen seiner beruf-
lichen Entwicklung waren:
Interbrand (ZUrich, KélIn),
Addison (San Francisco)
und Schweiz Tourismus. Er
hat 19 Jahre Agenturerfah-
rung als Berater fur Corpo-
rate Communications und
Corporate Branding.

Christian Bretscher (lic. iur.)
ist Mitbegriinder und Part-
ner der auf strategische Be-
ratung und Coaching spezi-
alisierten Kommunikations-
agentur bretscher + partner.
Er ist Verwaltungsrat der
Swiss Casinos Services AG
und der Bresco AG. Zuvor
war er bis 2003 geschéfts-
fUhrender Partner der Piar
AG fir Offentlichkeitsarbeit.
Christian Bretscher verflgt
Uber 20 Jahre Erfahrung in
strategischer und politischer
Kommunikation. Seit seiner
Studienzeit engagiert er
sich ehrenamtlich in ver-
schiedenen politischen, ge-
sellschaftlichen und sozi-
alen Organisationen.

Das letzte Jahr gab reichlich Gelegenheit,
verschiedene Falle von Krisenkommunikation

zu beobachten. Trotz positiver Ausnahmen

stellt man dabei fest, dass die Art und Weise, wie
Unternehmen in schwierigen Situationen kommuni-
zieren, alles andere als zur Entscharfung der Krise
beitrégt. Vielmehr wird die Kommunikation selbst
zur Vertrauenskrise. Wie kommt es dazu und wie
kann man die typischen Fehler vermeiden?

C. Bretscher: Langes Schweigen seitens des Unternehmens
ist meistens ein recht gutes Indiz. Viele Unternehmen schal-
ten erst einmal auf stumm oder werden einsilbig, wenn sie mit
Anfragen zu einer moglichen Krise konfrontiert werden. Lie-
gen zunichst keine niheren Informationen vor, ist dies als
erste Reaktion sicherlich verstindlich. Es stellt sich aber die
Frage, ob intern schnell genug die notwendigen Prozesse ein-
geleitet werden, um offensiver mit den kritischen Fragen um-

gehen zu kénnen.

C. Bretscher: Die grosste Herausforderung in der Krise ist
es, sie rechtzeitig als Krise zu erkennen und die richtigen
Hebel zur Kldrung der Faktenlage und Entscheidung der not-
wendigen Schritte in Gang zu setzen. Viele kleinere Fehler
oder Missstinde wachsen erst zu einer Krise an, weil ersten
Warnsignalen wie Meldungen von Mitarbeitern, Kunden oder
Journalisten nicht die notwendige Bedeutung beigemessen,
die Dimensionen unterschitzt oder «der Ball flach gehalten»
wurden.

U. Binggeli: Der richtige Umgang mit derartigen Negativ-
meldungen ist sicherlich auch eine Frage der Unternehmens-
kultur. Wie im Unternehmen alltdglich kommuniziert und mit
etwaigen Fehlern zum Beispiel von Mitarbeitenden umgegan-

gen wird, trigt massgeblich dazu bei, wie schnell und trans-
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parent mogliche Fehlentwicklungen intern an die richtigen

Stellen eskaliert werden. Hiufig herrscht die Hoffnung, je we-
niger man kommuniziert, desto eher bleibt der Fehler unent-
deckt und niemand wird zur Verantwortung gezogen. Diese
Einstellung ist riskant.

C. Bretscher: Ein positives Beispiel im Herbst letzten Jah-
res war die umfangreiche Riickrufaktion verschiedener «Anna’s
Best»-Produkte. Die Migros hat durch die aktive Information
der Medien und eine Inseratekampagne innerhalb kiirzester
Zeit die grosstmogliche Aufmerksamkeit fiir die fehlerhaften
Produkte erzeugt und damit etwaige gesundheitliche Schidi-
gungen von Kunden verhindert. Trotz der Riickrufaktion hat
das Unternechmen keinen erkennbaren Imageschaden davon-
getragen, da es klar kommuniziert und die notwendigen
Schritte eingeleitet hat. Hiufig wird vergessen, dass ein Feh-
ler vom Unternehmen durchaus von der Offentlichkeit akzep-
tiert wird, wenn aus ihm ohne unnétige Verzégerung die rich-

tigen Konsequenzen gezogen werden.

U. Binggeli: Mogliche Krisenszenarien sollten vom Unter-
nehmen antizipiert werden. Dazu gehort auch eine prizise
Rollenverteilung. Sie wird im Vorfeld definiert, da in der Krise
keine Zeit bleibt, um grundsitzliche Verantwortlichkeiten zu
diskutieren. Es sollte ein Krisenteam im Unternechmen be-
stimmt sein, das neben den Verantwortlichen fiir die externe

und interne Kommunikation, auch Spezialisten aus der Rechts-
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und Personalabteilung sowie von Fall zu Fall auch etwaige Fa-
chexperten aus dem jeweiligen Geschiftsbereich einbezicht.
Dieses Gremium legt die notwendigen Schritte fest, entschei-
den sollte dann ein hochrangiger Krisenmanager, der auch fiir
unpopulire Massnahmen die Durchsetzungskraft besitzt und
das entsprechende Vertrauen der Geschiftsfithrung geniesst.
Bei einem hohen Reputationsrisiko sollte der CEO diese Rolle
personlich iibernehmen.

C. Bretscher: Aktuell wird viel iiber die optimale Beset-
zung des Verwaltungsrates zur Kontrolle des Risikomanage-
ments von Unternehmen diskutiert. Aus meiner Sicht ist es
sinnvoll, in diesem Gremium auch einen krisenerprobten
Manager zu haben, der im Notfall die Rolle des Krisenmana-
gers iibernehmen und die operative Geschiftsfithrung in
dieser Situation entlasten kann. Schwierig wird es meines
Erachtens, wenn die Krisenkommunikation im Marketing
verankert ist, da in der Krise ganz andere Zielgruppen,
Botschaften und Anforderungen von Bedeutung sind. Das
Marketing neigt dazu, das Produkt bzw. das Unternehmen
ohne Wenn und Aber positiv zu verkaufen. Das ist in der Krise
nicht angebracht. Vielmehr geht es um Offenheit und Trans-

parenz und damit um Glaubwiirdigkeit.

U. Binggeli: Er muss einen Blick fiir die wesentliche Dinge
haben, unter Druck Entscheidungen treffen und klare Ansa-

gen machen konnen. Eine Krise ist nie planbar, von daher ist

ein gutes Mass an Erfahrung und Intuition wichtig, um in

schnell wechselnden Situationen das Richtige zu tun. Eine ge-
wisse Senioritdt und Abgeklirtheit sind nicht nur von Vorteil,
sondern Bedingung.

C. Bretscher: Eine weitere entscheidende Eigenschaft ist
Einfiihlungsvermégen, um die unterschiedlichen Gefiihlsla-
gen und Informationsbediirfnisse auf Seiten der Zielgruppen
zu verstehen und entsprechend zu adressieren. In der 6ffent-
lichen Wahrnehmung scheitert Krisenkommunikation
meistens daran, dass das Unternehmen nur aus der Innensicht
heraus argumentiert und dabei komplett an den verschiedenen
Zielgruppen vorbeikommuniziert. Das schiirt dann die Emo-
tionen, durch die eine Krise zum Kommunikations-Gau
eskaliert.

U. Binggeli: Das méchte ich unterstiitzen. Entlassungen
oder hohe Managementgelder mogen rational zu erkliren sein,
stehen diese aber im Gegensatz zur Wahrnehmung in der Of-
fentlichkeit, schiirt das Emotionen, die allein mit sachlichen
Argumenten nicht zu beruhigen sind. Dabei geht es nicht al-
lein um die Sache, sondern auch um das 6ffentliche Image des
Unternehmens, der Branche oder der handelnden Personen.
Medien greifen existierende Klischees dankbar auf, um die
Debatte auszuweiten. Auf diese Emotionen angemessen ein-
zugehen, verlangt viel Gespiir von den Unternehmen und

ihren Reprisentanten.

U. Binggeli: Unabhingig von der Person des Krisenmana-
gers sollte die Sprecherrolle so ausgewihlt werden, dass die
Glaubwiirdigkeit des Unternehmens gestiitzt und den Erwar-
tungen der wichtigsten Zielgruppen entsprochen wird. Abhén-
gig von dem Ausmass oder der Brisanz der Krise wird die
Information der Offentlichkeit selbstverstindlich zur Chef-
sache. Das Signal nach aussen und innen, dass die Krise ernst
genommen wird und héchste Prioritit fiir das Unternehmen
hat, ist dann entscheidend.

C. Bretscher: Generell spielt Symbolik in der Krisenkom-
munikation eine wichtige Rolle. Nicht umsonst besuchen
Politiker personlich das Katastrophengebiet, um ihre Unter-
stiitzung zu demonstrieren. Und wenn der Vorstandsvorsit-
zende der Deutschen Telecom, René Obermann nach
diversen Sicherheitsproblemen bei der im Unternehmen
einen neuen Vorstandsposten fiir das Thema Datensicherheit

schafft, dann geht es wohl auch hier vor allem um das Symbol:
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«Ja,wir haben verstanden und nehmen das Thema ernst!»

C. Bretscher: Wichtig ist gerade zu Beginn, wenn die Situa-
tion noch uniibersichtlich ist und wichtige Informationen zur
Beurteilung der Lage fehlen, wenig Raum fiir Spekulationen
zu lassen. Wenn Unternehmen zu lange mit der Kommunika-
tion zogern, wird der Informationsbedarf der Offentlichkeit

und der Newsbedarf der Medien mit Geriichten befriedigt,

Reputation wird Uber Jahre durch die Interaktion der Unter-
nehmen, Produktmarken oder Personen mit ihrem Umfeld,
sprich Stakeholdern, aufgebaut. Es wird viel Geld in Kommuni-
kationsmassnahmen investiert, um die Reputation im ge-
wilinschten Sinne zu formen, das Vertrauen der Zielgruppen zu
gewinnen und sie als Differenzierung zum Wettbewerb zu nut-
zen. Versagt das Krisenmanagement, kdnnen bereits kleine
Krisen das muhselig aufgebaute Vertrauensverhaltnis nachhal-
tig beschéadigen und den Wert der jahrelangen Imagearbeit er-
heblich mindern. Haufig wird der Fokus bei Unternehmen ein-
seitig auf den Aufbau der Reputation, gelegt ohne parallel fr
die notwendige Absicherung dieses Assets durch die Etablie-
rung eines professionellen Krisenmanagements zu sorgen.
Langfristig effizient kommunizieren heisst daher, auch (Ver-
trauens-)Krisen dank einer professionellen Krisenkommunika-
tion erfolgreich zu meistern.
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die zur weiteren Verunsicherung und Verkomplizierung der
Lage fithren. Fiir das Unternehmen heisst das: Klar kom-
munizieren, was man weiss, aber auch offenlegen, zu welchen
Punkten noch keine gesicherten Fakten vorliegen. Sowie klar
die Schritte aufzeigen, mit denen man noch offene Fragen
klirt und die Krise sukzessive unter Kontrolle bringt. Dabei
muss bei den Massnahmen und der Kommunikation die
hochste Prioritit den moglichen Betroffenen gelten.

U. Binggeli: Hiufig tendieren Unternehmen in der Krise
dazu, weniger zu kommunizieren als notig, da die Faktenlage
noch nicht eindeutig ist. Dabei geht es gerade darum, durch
einen kontinuierlichen Informationsfluss — auch wenn der In-
formationsgehalt der Neuigkeiten nicht immer gross ist — den
Willen zur "Transparenz und zur Aufkldrung zu demonstrie-
ren und gleichzeitig zu verhindern, dass andere Quellen die

entstandene Informationsliicke fiillen.

U. Binggeli: Wichtig ist es, eine Kultur im Unternehmen
zu fordern, die ein frithzeitiges Erkennen von Krisen erlaubt.
Es gilt, die Mitarbeitenden auf allen Ebenen fiir Warnsignale
zu sensibilisieren sowie klare Rollen und Informationswege
zu etablieren. Kritische Themen werden so frithzeitig in
Richtung des Krisenteams eskaliert und es wird kostbare Zeit
gewonnen, um schnellstméglich entsprechende Gegenmass-
nahmen einzuleiten.

C. Bretscher: Gleichzeitig geht es in guten Zeiten darum,
den Kontakt zu Meinungsmachern und Medien zu pflegen
und iiber das eigene Unternehmen zu informieren. In der Krise
werden Unternehmen von diesem Netzwerk profitieren.
Nichts ist schlimmer, als wenn die Meinungsbildung iiber das
Unternechmen erst in der Krise beginnt und massgeblich

davon geprigt ist.

C. Bretscher: Auf Zeit spielen und die Krise kleinreden hat

sich noch nie bewihrt.
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