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Bernhard Bauhofer, Experte fiir
Reputation Management, im Gespréach
dariiber, wie man seinen Ruf gestalten
und schiitzen kann.
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nachgefragt

«Als digitaler Nolbody werden sie
schlicht nicht wahrgenommen»

Das Web 2.0 hat eine wachsende Bedeutung fiir unsere Reputation, ob uns das gefallt oder nicht.
Bernhard Bauhofer, Reputation Management Experte, iiber die Reputationsrisiken im Internet und
was wir tun konnen, um den eigenen Ruf aktiv zu gestalten und zu schiitzen.

Friiher prégte der Patron den guten Ruf
eines Unternehmens. Heute leiten
mehrheitlich Manager die Unternehmen.
Was hat das im Zeitalter des medialen
Personenkults fiir Auswirkungen auf die
Reputation von Unternehmen, Herr
Bauhofer?

Die CEOs von heute sind hoch bezahlte
Angestellte auf Zeit mit egoistischen Moti-
ven. Sie verbleiben im Schnitt nur rund
vier bis funf Jahre in ihrer Position und ver-
suchen, moglichst viel an Gehalt und Boni
herauszuholen. Unter dem massiven Druck
der Shareholder-Value-Doktrin miissen sie
zudem eine kurzfristige Gewinnmaximie-
rung anstreben. Sie verlieren die langfristi-
gen Ziele des Unternehmens und dessen
nachhaltige Entwicklung aus den Augen.
Diese immanenten Interessenskonflikte
bergen Reputationsrisiken; etwa wenn ein
Manager nach kurzer Zeit das Unterneh-
men mit einer hohen Abgangsentschidi-
gung wieder verlisst. Eine zu starke Personi-
fizierung ist ebenfalls riskant. Der CEO
konnte ja plotzlich eine Klage aus der Ver-
gangenheit am Hals haben.

Manche Reputation-Management-
Initiativen wirken etwas aufgesetzt.
Etwa, wenn Mitarbeiter der Bank of
America ausriicken, um Opfern von
Hurrikans zu helfen. Konnten Sie sich
ahnliches fiir Schweizer Manager
vorstellen?

Das sind reine PR-Aktionen der Chefs, die
in den USA zwar gut ankommen, in der
Schweiz aber nicht funktionieren wiirden.
Sie spiegeln meist auch nicht die Haltung
des Unternehmens im Bereich Corporate
Social Responsibility wieder. Viel bedeuten-
der und auch nachhaltiger ist die soziale und
dkologische Sensibilisierung der Mitarbeiter.

Was kann ein Manager konkret tun, um
seinen guten Ruf aktiv zu gestalten?

Er sollte schon frith in der Karriere die
Weichen richtig stellen. Bei welcher Art
von Unternehmen steigt er ein? Nimmt er
das finanziell verlockende Angebot eines
Riistungsbetriebs an oder sagt er nein?! Ein
Fehlgriff kann die Reputation langfristig
schidigen. Wichtig ist auch das ethisch
korrekte Verhalten gegentiber den Kolle-
gen im Verlauf der Karriere. Steht er spi-
ter selber im Rampenlicht gilt: «Walk the
talk» - das heisst, sein Handeln muss den
Worten folgen. Er muss authentisch auf-
treten, transparent kommunizieren und
auch mal einen Fehler eingestehen kon-

nen.

Der Ruf eines Unternehmens kann nicht
mehr allein durch PR und klassische
Medienarbeit gesteuert werden. Wie
hoch schétzen Sie das Reputationsrisiko
ein, das von Social Network Plattformen
wie Facebook ausgehen kann?

Facebook ist diesbeziiglich eher unproble-
matisch, das lisst sich gut steuern. Wesent-
lich gefihrlicher sind die Blogs und Foren.
Dort kann sich eine Dynamik entfalten,
die nicht mehr kontrollierbar ist. Anonym
konnen dort irgendwelche Meinungen
und Behauptungen platziert werden. Es ist
praktisch unméglich, beim Forumsbetrei-

«In Blogs und Foren
kann sich eine Dynamik
entwickeln, die nicht
mehr kontrollierbar ist.»

ber eine Richtigstellung der unwahren Be-
hauptungen einzufordern. Solche Plattfor-
men haben aber auch ihre positiven
Seiten: endlich hat der Konsument die
Moglichkeit, ungefiltert und zeitnah sei-
nen Kommentar abzugeben oder seinen
Unmut zu dussern. Das fordert Transpa-
renz, von der alle profitieren.

Die Attacken in Blogs, Foren und auf
Hass-Seiten auf Firmen und deren
Vertreter nehmen zu. Wie erkléren Sie
sich dieses Phanomen?

Das hat sehr viel mit Frustration und
Ohnmachtgefithlen zu tun. Dazu kommt
der Neid der Verteilungsverlierer in unse-
rer Gesellschaft. Ein weiterer Grund ist,
dass Mitarbeiter in Unternehmen zuneh-
mend respektlos behandelt werden. Am
Computer entlidt sich dann der aufge-
staute Unmut. Fakt ist: Mit undifferenzier-
ten Aussagen kann enormer Schaden an-
gerichtet werden. Einmal in die Welt
gesetzt, zementieren sich solche Botschaf-
ten im Web.

Wie lassen sich solche zunehmend
unberechenbaren Attacken abwehren —
oder gar verhindern?

Das Unternehmen muss seine Anspruchs-
gruppen identifizieren und deren Stim-
mung antizipieren. Wo Potenzial fur Kon-
flikte besteht, sollte der offene Dialog
gesucht werden, bevor die Situation eska-
liert. Der globale Austausch unter den un-
terschiedlichen Stakeholdern und Aktivis-
tengruppen ist heute nimlich so intensiv,
dass Unternehmen massiv unter Druck
geraten konnen. Viele Manager leben aus-
schliesslich in der «realen Welt» und ver-
stehen die Wichtigkeit der Online-Prisenz
nicht. Mit einem eigenen Blog konnten sie
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zum Beispiel proaktiv ein Gegengewicht

setzen zu den negativen Botschaften.

Welchen Stellenwert hat das Online
Reputation Management fiir Personen
auf mittlerer Kaderstufe?

Auf Xing und Facebook kénnen sich die
Kader positionieren. Dabei sollten sie aber
auf eine saubere Trennung von Privat- und
Berufswelt achten und nicht zuviel von
sich preisgeben. Ich wiirde generell von
iibertriebener Aktivitit abraten, denn das
wirkt kontraproduktiv. Viele Topmanager
verfolgen mit Argusaugen, was ihre Kader
auf diesen Plattformen publizieren. Virtu-
eller und realer Auftritt sollten tiberein-
stimmen. Entscheidend fiir die Karriere
bleibt ein gesunder Mix zwischen On- und
Offlineaktivititen.

Wie soll ich mich verhalten, wenn im
Web iiber mich Falschinformationen
oder Diffamierungen verdffentlicht
werden?

Sie missen schnell aktiv werden und gro-
sses Geschiitz auffahren, denn hier geht es
um Thre Integritit und persdnliche Zu-
kunft. Ich wiirde einen Anwalt einschal-
ten und verlangen, dass die unwahren Be-
hauptungen entfernt werden.

Wo liegen fiir Sie personlich die
Grenzen der Selbstvermarktung — und
wo beginnt lhre digitale Intimsphére?
Auf Xing bin ich sehr zuriickhaltend mit
Informationen. Auch beziiglich der Teil-
nahme an Foren verhalte ich mich eher
restriktiv. Auf Facebook hingegen bin ich
ziemlich aktiv, weil ich das ein fantasti-

sches Medium finde, um Freunde bis zu
einem gewissen Grad an meinem privaten
Leben teilhaben zu lassen. Ich engagiere
mich dort zum Beispiel auch offen fiir die
Friedensstiftung «Mi Sangre» des kolumbi-
anischen Popstars Juanes.

Was wiirde geschehen, wenn ich mich
dem Web 2.0 ganzlich verweigere, mich
weder auf einer Social Media Plattform
anmelde noch Beitrége poste?

Als digitaler Nobody werden Sie schlicht
nicht mehr wahrgenommen; Sie sind
nicht mehr Teil des Spiels. Die Suchresul-
tate von Google zu einer Person sind eben
auch ein Indiz tiber den Einfluss und die
Bedeutung des Menschen im realen Le-
ben.

Markus ZUrcher
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Mit Taten statt Worten uberzeugen

Die Reputation ist eines der wertvollsten Kapitalien eines Unternehmens — eines, das man nur tropf-
chenweise gewinnt, aber im Krisenfall gleich literweise verliert. Viel versprechen und wenig halten
gilt noch immer als das grosste Reputationsrisiko.

er Begriff Reputation stammt aus
dem Lateinischen und bedeutet Be-
rechenbarkeit. Aus eben dieser Berechen-
barkeit eines Menschen entsteht Glaub-
in der Folge auch

wiirdigkeit, und

Vertrauenswiirdigkeit. Die Reputation,
das Ansehen ist immer das Ergebnis einer
kollektiven Wahrnehmung von bestimm-
ten Personen oder Gruppen. Reputation
ist nicht dasselbe wie das Image. Ein Image
kann man sich als Einzelperson oder Un-
ternehmen durch eine Imagekampagne
erkaufen, eine Reputation hingegen muss
man sich in den Beziehungen mit den ein-
zelnen Anspruchsgruppen verdienen und
erarbeiten. Genau das ist die Aufgabe des
Reputation Managements: Es plant,
pflegt, steuert und kontrolliert den Ruf
eines Unternehmens gegentiber allen rele-
vanten Interessensgruppen. Zu diesen
«Stakeholders» zihlen Mitarbeiter, Kun-
den, Aktionire, Lieferanten, der Staat,
Nichtregierungsorganisationen (NGO) und
kritische Aktivisten. Weil die Anspruchs-
gruppen immer besser informiert und un-
tereinander vernetzt sind, ist diese Aufga-

be heute sehr anspruchsvoll geworden.

Grundlage eines nachhaltigen Erfolgs

Jeder Mensch legt Wert auf einen guten
Ruf. Das gilt natiirlich auch ftr Unterneh-
men, auf die der Fokus in diesem Beitrag
gerichtet sein soll. Reputation Manage-
ment ist eine Thema, das fiir Konzerne
genau so wichtig ist wie fir KMU. Das An-
sehen ist in jedem Fall ein zentraler Er-
folgsfaktor. Der Wert einer intakten Repu-
tation ist unbestritten: Sie bildet die
Grundlage des kommerziellen Erfolgs, fes-
tigt die Kundenbindung, verstirkt die Lo-
yalitit der Mitarbeitenden und erhoht die
Attraktivitit fiir Investoren. Sie entschei-
det dartiber, wie die Firma auf den Absatz-,
Arbeits-, Kapital- und Meinungsmirkten

wahrgenommen wird und welche Erwar-
tungen die jeweiligen Anspruchsgruppen
daraus ableiten. Es geht darum, diesen Er-
wartungen gerecht zu werden, ohne sich
dabei selber zu verleugnen. Reputation
Management ist Chefsache. Das beginnt
mit der Festlegung der grundsitzlichen
Werte und Ziele - etwa in Form eines Leit-
bildes oder einer Mission -, denen sich
die Firma verpflichtet. Zum Beispiel wie
sie mit Ressourcen umgeht, welchen Stel-
lenwert der Mitarbeiter hat oder welche
gesellschaftliche Verantwortung das Un-
ternehmen wahrnehmen will. Diese Wer-
te und Richtlinien sollten laufend den
sich verindernden Erwartungen der Ge-
sellschaft angepasst werden. Anschliessend
miissen die Wertvorstellungen auf konkre-
te Standards heruntergebrochen werden,
zum Beispiel mit Blick auf die Corporate
Social Responsibility oder die Corporate
Governance. Und letztlich miissen sie
durch beispielhaftes Verhalten im Alltag
auch gelebt werden.

Nur versprechen, was man einlésen kann
Das konkrete Handeln ist also Match ent-
scheidend. Es muss mit den Wertvorstel-
lungen Ubereinstimmten und fur die
Stakeholder berechenbar sein. Man soll
nur das versprechen, was man auch einlo-
sen kann. Eine offene, ehrliche Kommuni-
kation spielt dabei eine zentrale Rolle. Ein
global vernetztes Unternehmen handelt
und kommuniziert tiglich an Tausenden
von verschiedenen Punkten auf der Erde.
Pannen verharmlosen, kritische Meinun-
gen ignorieren und falsche Versprechen
machen - das sind die Todstinden im Re-
putation Management. Beispiele dafiir
gibt es genug: BP und Transocean im Ol
desaster im Golf von Mexico, Siemens mit
seinen Bestechungsgeldern, die UBS in
der Finanzkrise.

Festgelegte Werte und Richtlinien
miissen durch beispielhaftes
Verhalten im Alltag gelebt werden.

Gut fiir den Borsenkurs

Ein Unternehmen muss heute mehr bie-
ten als nur eine iberzeugende finanzielle
Performance. Es wird auch an seiner In-
novationsfihigkeit, Wettbewerbsfihigkeit,
Glaubwiirdigkeit gegeniiber Anteilseig-
nern, Mitarbeitern und Kunden sowie an
seiner sozialen Verantwortung gemessen.
Zwischen Reputation und Borsenbewer-
tung besteht eine messbar positive Relati-
on: Unternehmen mit hoher Reputation
sind an der Borse tiberdurchschnittlich
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bewertet. Eine negative Reputation hin-
gegen schligt sich kaum in der Bewertung
nieder. Dies zeigt eine Untersuchung des
European Centre for Reputation Studies

(2008).

Erhebliche Risiken

Das grosste Problem der Reputation be-

steht letztlich darin, dass sie stindig ge-
fihrdet ist. Ein plotzlicher Verlust des An-
sehens gilt unter Riskmanagern sogar als
das Risiko schlechthin. Besonders reputa-
tionssensitive Branchen wie Finanz, Phar-
ma und die Mineralolindustrie fiihren je-
weils die entsprechenden Rankings an.
Die Brent Spar Krise von Shell hat gezeigt,
wie schnell eine Aktivistengruppe einen

Konzern in eine Existenz bedrohende

Lage bringen kann. Grossen Schaden an-
richten kénnen unter Umstinden auch
unbequeme Whistleblowers. Aber auch
wenn Banken bei Anlagevehikeln oder In-
genieurfirmen bei ihren Projekten gesell-

schaftliche oder 6kologische Risiken falsch
einschitzen, wenn Pharmafirmen nicht
alle Nebenwirkungen ihrer Medikamente
auffiihren oder wenn Entwicklungsorgani-
sationen bei Hilfsaktionen politisch inkor-
rekt vorgehen, bleiben negative Schlagzei-
len nicht aus. Das gleiche gilt, wenn
Menschenrechte, Umweltauflagen oder
Sicherheitsvorschriften und Mitarbeiter-
schutz missachtet werden. Deshalb wur-
den die Selbstmorde der Mitarbeiter beim
Elektronikzulieferer Foxconn Electronics

DAS REPUTATIONSRISIKO
CEO

Nicht nur die Produkte und Leistungen
eines Unternehmens entscheiden iiber
dessen Erfolg und Glaubwiirdigkeit. Die
Manager verkdrpern das Unternehmen in
der Offentlichkeit und beeinflussen damit
auch dessen Reputation. Aber um das
Vertrauen in die Manager ist es nach
diversen Boni-Exzessen nicht zum Besten
bestellt, wie die internationale Studie des
GfK Custom Research Worldwide 2010
belegt. Lediglich 31 Prozent der befragten
Personen sprechen Managern ihr
Vertrauen aus. Nur Werber und Politiker
erhalten noch geringeren Vertrauenszu-
spruch. Der CEO wird zunehmend zum
Reputationsrisiko. (Siehe auch Interview
mit Bernhard Bauhofer auf Seite 6)

oder der umstrittene Ausbau einer Raffi-
nerie in Indien durch Vedanta Resources
von den Medien und NGOs massiv kriti-
siert. Auch in der Schweiz gibt es Unter-
nehmen mit erheblichen Reputationsrisi-
ken. «Gemiss dem RepRiskIndex sind
neben den beiden Grossbanken derzeit
Transocean, Nestlé und Novartis am meis-
ten exponiert», sagt Philipp Aeby, CEO
der RepRisk AG in Ziirich.

Wenn der Ruf ramponiert ist

Sollte der Worst-Case tatsichlich eintref-
fen, mussen die Verantwortlichen die Situ-
ation sowie mogliche Konsequenzen ana-
lysieren und Lésungsvorschlige erarbeiten.
Im Vordergrund steht das Ziel, wieder
tragfihige Win-Win-Beziehungen zu den
wichtigen Anspruchgruppen zu schmie-
den. Das geht nur tiber einen offenen Aus-
tausch. «Bei borsenkotierten Firmen muss
der Ruf wieder hergestellt werden, indem
glaubwiirdig dargestellt wird, dass die 6f-
fentlichen Erwartungen in Zukunft erfulle
werden. Das wiederum setzt zuerst eine
ehrliche Entschuldigung voraus - sofern
das rechtlich moglich ist», sagt Philipp
Aeby. Es dauert in der Regel rund dreiein-
halb Jahre, bis sich ein Unternehmen von
einem Reputationsverlust erholt hat.
Markus Zlrcher
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