Durchtauchen

oibt’s nicht!®

Warum Krisenmanagement niemals eine sexy Story ist, die Lage
von BP fast hoffnungslos ist und wie sich heimische Unternehmen
besser gegen Krisen wappnen konnen. Der Grazer Kommunikations-
profi Martin Zechner, einer der profiliertesten Krisen-Experten
OSt@T’F (4 iChS, im Interview. mterview: Wolfgang Schaber, Fotos: Oliver Woll

dtte der Sager von der ,Krise als Chan-

ce” ein Gesicht, er frilge jenes von Mar-

tin Zechner. Der 33-jihrige Unterneh-
mens- und Strategieberater versteht es nicht
nur, Unternehmen in (drohenden} Schieflagen
den entscheidenden Spin zu verpassen, sendern
niitzt mit seinem eigenen Krisenkommunikati-
onsunternchmen zusehends auch die Chance
auf internationale Reputation. Schon jetzt giit
Zechners ,Institut fir Krisenmanagement und
Krisenkommunikation® als eine der fithrenden
Einrichtungen dieser Art in Mitteleurepa und
sein Griinder als einer der gefragtesten Krisen-
kommunikatoren in Osterreich. Kaum ein hei-
kles Investitionsgro®projekt hierzulande, das
ohne Rat von Zechner auskommt, der etwa auch
das Projekt ,Spiclberg neu® in der entschei-
denden Phase begleitete. Zuletzt trat der ehema-
lige Sprecher von Ex-Landesrat Herbert Paier]
als Sprachrohr der Investorengruppe rund um
den GAK in Frscheinung, Wir besuchten den
vielfach Krisenerprobten in seinem Interims-
Biiro in der Villa der Kanziei ,EFisenberger &
Herzog® in der Grazer Hilmgasse.

BUSINESS Monat: Nehmen wir an, ¢in Vertre-
ter des Olkonzerns B meldet sich morgen bei
1hnen, direkt vom Golf von Mexiko, und meint
zerknirscht: ,Ich glaube, wir haben was falsch
gemacht ...* Was antworten Sie?

Zechner: Ich wiirde ihm sagen, dass sie fol-
gendes Problem haben. Dass sic schon zu lange
Zeit zu viel falsch gemacht haben
und eine Drehung ihrer Situati-

on vermutiich kurzfristig nicht ’,jede Krise hat einen
entscheidenden Vorteil.

maglich sein wird.
“in hoffaungsloser Fall.

Das heifdt, es kanm fiir Krisenkommunikation
auch zu spit sein?

Es kann zu spiit sein, weil es eine Grundregel
dahinter gibt. Je weiter die Phase fortgeschritten
ist, desto schwieriger wird es, zu bandeln. Man
spricht von unterschiedlichen Krisenverlaufs-
phasen, BP befindet sich in der grofiten Ausfor-
mung einer Akutphase, die ein Unternehmen
nur haben kann, Und in dieser Akutphase wird
guter Rat teuer.

Der Hauptfehler in der Krisenkommunikation?

Um bei dem Beispiel zu bleiben: Das Un-
ternchmen hat sich in der Phase des Ausbruchs
der Krise symptomarisch falsch verhaiten. Der
Vorstandsvorsitzende hat trotzig reagiert, nicht
offen kommuniziert, er hat unterschiedliche
Angaben gemacht. Diese Trotzhaltung, die Be-
stemm-Haltung und immer wieder auch das
Vorgeben von etwaigen Mafnahmen, die in der
Causa getroffen worden sind, danp innerhalb
weniger Tage immer wieder revidiert wurden,
haben zu einem massiven Vertrauensverlust
gefihrt. BP hat mittlerweile die Hilfte seines
Borsewerts verloren und ist lingst Ubernahme-
kandidat,

Umgekehrt: Wenn das Unternehmen altes richtig
gemacht hitte, liefe sich cine Krise dann weg-
kommunizieren?

Man kann eine Krise nicht wegkommunizie-
ren, aber man kann die Krisenverlaufsphasen
verkiirzen. Das ist der entscheidende Punkt. Jede
Krise hat einen grofien Vorteil, ndmlich dass sie
irgendwann einmal zu Ende ist. Die ad infinitum
vorgesetzte Krise gibt es nicht, Und ich kann mit
professionellem Krisenmanagement diese Kri-
senverlaufsphase reduzieren. Weghekommen
kann ich sie in so einer Situation nicht.
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BP ist derzeit, wic es sich Némlich dass sie irgendwann Was zeichnet gute Krisenkommunikati-
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darsteilt, ein fast hoffnungsloser einmal zu Ende ist. on aus? »
Fali. Martin Zechner Kin aus meiner Sicht gelungenes Bei-




spiel der Krisenkommunikation - {ibri-

gens auch ein tragisches Ereignis - war

der Absturz der Mozart der Niki Lauda,
Eigentlich ein Musterbeispiel des Krisenhand-
lings, wie sich die Airlines tiberhaupt aufgrund
des permanenten Bedrohungspotenzials am ge-
nauesten mit priventiven Krisenszenarien aus-
einandersetzen, Ein wirklich professioneil agie-
rendes Unternehmen beginnt lange im Vorfeld
- und weif: Das kdnnten meine Bedrohungs-
potenziale sein und auf die hab ich mich einzu-
stellen. Und wenn es dann eintritt, dann lauft es
nach Schema ab.
Die schinste Krise ist die, die gar nicht ausbricht,
Gibt es Krisen, die unvorhersehbar und unver-
meidbar sind?

Es gibt Krisen, die gar nicht ausbrechen, wo-
bei man jetzt unterscheiden muss: Wann tritt die
wirkliche Krise ein? Du kannst jetzt eine Krise
haben, die nur im Unternehmen bekannt ist, das
ist aber bercits eine Krisensituation. Aber die
wirkliche Akutphase entsteht ja erst mit der me-
dialen Bekanntheit der Krise. Es gibt Beispiele,
wo es gelingt, aufgrund eines vorher gefassten
Managementsystems den Ubertritt in das Me-
diensystems und in die breite Offentlichkeit zu
vermeiden. Wenn das nicht vermeidbar ist, ist es
aber empirisch erwiesen, dass, wenn man sich
vorher darauf vorbereitet hat, die Krisenver-
laufsphase abgeklirzt wird.

Mediale Bekanuntheit vermeiden - ein Grenzbe-
reich zum Vertuschen?

Nein, das ist kein Grenzbereich zum Vertu-
schen, Es wird ja nur dann zum Thema, wenn
es nicht gelingt, den Krisenherd, den ich intern
habe, im Vorfeld einzuddmmen. Daflir gibt es
ein Zauberwort: Frithwarnsysteme. Je frither das
Unternchmen in der Lage ist, den potenzieilen
Krisenherd zu identifizieren, desto gréfier ist
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die Wahrscheinliclikeit einer endogenen Be-
wiltigung. Inh die Krise spieit sich nach innen
ab. Wenn die Krise medial bekannt wird, geht
es um ein professioneiles Handling mit der Of
fentlichkeit, dem Mediensystem und den ande-
ren Anspruchsgruppen vom Mitarbeiter bis zum
Lieferanten.

Inwiefern ist Krisenkommunikation nach Aus-
bruch eine Krise auch selektive Kommunikation
bis hin zur Manipulation der 6ffentlichen Mei-
nung?

Jedes Unternehmen, das versucht, in einer
Krisensituation die dffeatliche Meinung zu ma-
nipulieren, wird im Krisenmanagement gnaden-
los scheitern. Der einzige mdgliche Zugang, der
im Handling mit dem Mediensystem funktionie-
ren kann und auch nachgewiesenermafien funk-
tioniert, ist die transparente Darstellung der
Sachlage. Der Hauptfehler, der oft passiert, ist
der Versuch, die Sachlage anders darzustelien,
als sie ist, bis pidtzlich aufgrund von Recherche-
titigkeit oder interner Infos, die hinausgchen,
pibtzlich die Wahrheit an den Tag kommt, Wenn
das Unternehmen sich in diese Situation mand-
vriert, gelogen zu haben und mit falschen Fak-
ten zu arbeiten, dann hat es verloren. 1D, h, das
Pladoyer kann nur sein, mdglichst transparent
sein, reinen Wein einschenken und wenn Fehler
passiert sind, in einer demiitigen Haltung an die
Offentlichkeit treten.

Einfache Regeln - warum sind dennoch so viele

Unternelimen in Kommunikati-
onsnotstand?

,’Ich lehne auch Mandate ab: Weil das Bownsstsein in

Immer, wenn Auftraggeber nicht
bereit sind, von Anfang transpa-
rent und ehrlich zu sein.”

Martin Zechner

Unternebimen  1iir  pritventives
Krisenmanagement noch  rela-
tiv gering ist, Wir laben Unter-
suchungen vom Herbst letzten
Jahres, wo relativ kb hervor-

SKrisenmanagement ist nicinals
eine sexy Story und sollie daher
auch mur von Menschen betrie-
ben werden, die eine hohe
Leidensfihigkeit aufweisen.

Martin Zechner, Leiter ,Krisenkompas

geht, dass nur 17 Prozent der Unternehmen iber
Frithwarnsysteme verfiigen. Ein beschimend
geringer wert. ). h., 17 Prozent machen sich da-
ritber Gedanken, wie sie Monitoring-Systeme
extern und intern aufzusetzen haben, sodass sic
méglichst {rith etwas mitbekommen,

Jimngste Beispiele fiir gelungene Krisenkommu-
nikation?

Bei dea eigenen tue ich mir schwer, die darf
ich nicht nennen. In der jiingsten Vergangen-
heit waren Positivbeispicle sonst relativ selten
der Fall. Sehen wir uns die grofien Krisen an:
die Hypo Alpe Adria, die BAWAG, die Causa
Meindl, BUWQG, Prolactal, Triumph, die katho-
lische Kirche - alies katastrophal!

Der gemeinsame Nenner?

Das Vertuschen! Eine Situation, die als Fakt
am Tisch liegt, verschleiern zu wollen oder be-
schénigen zu wollen, sich immer wieder ein-
zureden: ,Das tauch ma durch!® Durchtauchen
gibt's nicht!

Sprechen wir kurz von DER Krise? Traf sic dic
Unternechmen unverschuldet oder waren viele
auch schon bei gutem Wind krisenanfillig?

Der Grofiteil der osterreichischen Unter-
nehmer wurde sicher unverschuldet getroffen
- aufgrund der Tatsache, dass die internationale
Finanzmarktkrise eine exogene Krise war Jener
Teil, der schon vor der Krise begonnen hat, Sy-
steme auszuniitzen, die auf den Fipanzmiirkten
entstanden sind, und hauptsichlich aus dem Be-
reich der Finanzdienstleistung und dem Banken-
sektor kommen, die haben natiirlich in vollem
Verschulden das Unternchmen in die Krise hi-
neinmandvriert. Die Beispiele der mittlerweile
verstaatlichten Banken sind bekannt. Institute
wie die Hypo Alpe Adria haben jetzt damit zu
kimpfen, dass in der Vergangenhelt Fehler pas-
siert sind, und stehen vor der Situation cines

kommunikationspolitischen Super-GAUs. An-
dere Banken haben aber in der jiingsten Vergan-
genheit nach dem Aufkommen der Bawag-Krise
richtig reagiert und begonnen, ihre Krisenma-
nagemenisysteme vorbildlich aufzusetzen,

Mit welchen Krisen sind Sie in der Praxis am
hiufigsten konfrontiert?

Die hiufigste Form der krisenhaften Erschei-
nung betrifft alle Fille des Restrukturierungs-
managements, sprich $tandortschliefungen,
Personalreduktionen, Verlagerungen - klas-
sische Imagekrisen, die immer Resuitat einer
betriebswirtschaftlichen oder rechtliche Krise
sind. Auch jeder Borsegang ist eine Krisensi-
tuation, weil es fiir das Unternehmen schicfge-
hen kann, jeder Merger ist eine Krisensituation,
well er etwa zu frith bhekannt werden kénnte,
Das geht hin bis zu UVP-Verfahren, Betriebser-
weiterungen, die auch eine Form der Krise sein
kiénnen, weil es immer sofort Bewegungen da-
hinter geben kann, die, aus welchen Griinden
auch immer, gegen ein Projekt opponieren oder
auftreten. Dazu kommen noch Fille der Wirt-
schaftskririnalitit, Produktfehler, Produkirick-
holaktionen, Bereiche, wo im Unternehmen
klassisch Fehler passieren.

Gibt es Mandate, die Sie ablehnen?

Ia, das ist auch schon passiert. Die Grenze ist
dort, wo ich in der Analyse der Situation merke,
dass der potenziclle Auftraggeber die Grundre-
geln der Kommunikation nicht einhaiten kann
oder will: ndmlich von Anfang an transparent
und chrlich zu sein, Oder; wenn es sich um Or-
ganisationen handelt die aufgrund von rechtlich
bedenklichem Verhaiten Krisen ausgeldst haben.
Ihre Kunden?

Dariiber darf ich nicht sprechen. Sie
kommen aus verschiedenen Branchen: ))

aus Gewerbe und Industrie, national und
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’ ’I n jiingster Zeit waren Posi
tivheispiele der Krisenkommunti
kation eher selten. BAWAG, Typo
international, von Betricbsgrifen mit  Alpe Adria, Meindl, Prolactal, Krise zwar anders, aber dhnliche
) mehreren tausend Mitarbeitern, Banken, Triumph usw, alles katastrophal?® Verhaltensmuster aufweist,

Versicherungen, Health Care, darunter
zahlreiche GroRinvestitionsprojekte.
Die Vision fiir IThr Unternchmen?

Hinter dem Institut filr Krisenmanagement
und Krisenkommunikation steht die unterneh-
merische Vision, ein Unternehmen zu fithren,
das aus Graz heraus - ganz bewusst, well ich
Steirer bin und die darin involvierten Personen
wie Prof. Romuald Bertl und die Rechtsanwiilte
alle Steirer sind - ein Konstrukt schafft, das ds-
terreichweite und internationale Strahlkraft hat.
Warum? Weil es im zentral- und mitteleuropi-
ischen Raum -~ in Osterreich sind wir sowieso
Monopolist in dieser Konstellation - noch keine
vergieichbaren Einrichtungen gibt, die interdis-
ziplindr zwischen allen drei Disziplinen agicren
und die gleichzeitig forschen und die operative
Abwicklung miteinander verbinden. Mit dem
Fokus, méglichst viele Leute gemeinsam mit der
postgradialen  Weiterbildungsgeselischaft der
Uni Graz ,,Uni for Life“ in diesem Segment aus-
zubilden. Ein Schwerpunkt im nichsten halben
Jahr wird sein, ein Krisendatenbank zu schaffen,
wo quasi auf Knopfdruck die wichtigsten kri-
senhaften Situationen der letzten Jahre gesam-
melt und analysiert werden kdnnen. Da wird

- unheimlich viel Know-how gebundeit, weil jede

Restrukturierungen, UVP-Verfah-
ren ete. - klingt nach Knochenarbeit und weniger
»sexy* als ein Oldesaster im Goif von Mexiko?

Krisenmanagement ist niemals eine sexy
Story, Krisenmanagement bedeutet fiir die invol-
vierten Personen {iber einen gewissen Zeitlauf,
sich mit negativen Bildern auseinanderzusetzen.
Deswegen kdnnen es auch nur Personen machen,
die eine sehr hohe Leidensfihigkeit aufweisen.
Wie krisenfest muss ein Krisenmanager sein?

Man kann Krisensituationen nur dann bera-
ten, als Person, wenn man selbst Krisensituati-
onen durchlebt hat. Ich selbst habe solche schon
sehr frith in jungen Jahren begleiten diirfen, etwa
in meinem alten Job: Die erste Krisensituation
im Wirtschaftsressort war 2001 die Schiiefung
des Werkes Philips-Lebring, von einem Tag auf
den anderen haben pldtzlich Boo Leute ihren
Job verloren. Eine Situation fiir den Standort,
die Krisenkommunikation hautnah erforderte.
Gefolgt von der ganzen Thematik rund um die
Energie Steiermark im Jahr 2003, Und wenn man
persdnliche Krisen hernimmt, zihle ich auch das
Uberschreiten der eigenen Leistungsgrenzen
dazu, wie ich es vor Jahren erlebt und er-
litten habe. Riickblickend eine wertvolie []
und wichtige Erfahrung.
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