
Frau Borhan, für die Spitzen und die

Kommunikatoren in Unternehmen ist

die Corona-Krise eine gewaltige He-

rausforderung. Wie geht gute interne

Kommunikation in Krisenzeiten?

Eine gute interne Kommunikation
wird aktiv gesteuert. Sie schafft Klar-
heit und gibt Orientierung. Jemand
hat dafür den Hut auf und übernimmt
sichtbar die Verantwortung. Dabei gilt
es, die richtigen Botschaften glaub-
würdig und transparent bei den Mit-
arbeitern platzieren, damit sie sich
mit ihren Fragen und Ängsten in der
Krise nicht alleingelassen fühlen. 

Ist jetzt die Zeit für empathische, be-

schwörende, pathetische Ruck-/Wir-

schaffen-das-Reden eines Inhabers

oder des Topmanagements? 

Empathisch ja, pathetisch nein. Mitar-
beiter spüren sofort, ob ihre Sorgen
wahr- und ernst genommen werden.
Statt Floskeln und Phrasen erwarten
sie ehrliche, direkte Statements,
sprich: klare Informationen, wo die
Firma steht und wie es weitergehen
soll. Auch, wenn es nicht gleich auf je-
de Detailfrage eine Antwort gibt. 

Was sind die gröbsten Kommunika-

tionsfehler in Krisenzeiten?

Zu wenig oder zu spät kommunizie-
ren, schwierige Themen außen vor
lassen oder darum herumreden sowie
keine konsistenten Botschaften und
Perspektiven vermitteln. Gerade in
Ausnahmesituationen, wo Emotionen
hochkochen, wo nichts wirklich bere-
chenbar ist, wo jeder etwas anderes
hört und sagt und jeder Tag neue Er-
kenntnisse bringt, ist es umso wichti-
ger, die Belegschaft mitzunehmen.

Das heißt konkret?

Alle sollten den gleichen Wissens-
stand haben und die Entscheidungen
der Führungsebene nachvollziehen
können. Mit faktenbasierten Informa-
tionen versuchen Mitarbeiter auf ihre
eigene Art, existenzielle Ängste aus-
zubalancieren.

Mit umstrittenen oder unüberlegt kom-

munizierten Entscheidungen können

Führungsspitzen – siehe Adidas –

schnell Schiffbruch erleiden. Was lässt

sich daraus lernen?

Professionelle Kommunikation ist ein
Führungsinstrument, das besonderer
Sende-Antennen bedarf. Wenn etwas
im Vorstand Besprochenes unstruktu-
riert kommuniziert wird, führt das zu
Unsicherheit in der Organisation.
Wichtig ist, eine gute Balance zu fin-
den zwischen dem, was die Unter-
nehmensspitze bewegt und dem, was
für Mitarbeiter wirklich relevant ist.

Wozu raten Sie?

Ich arbeite im Vorfeld gerne in Szena-
rien: Wir setzen die Brille der Ziel-
gruppe auf und überlegen, wie die be-
sagte Krisenkommunikation bei den
Mitarbeitern landen würde, welche
Fragen dazu auftauchen und welche
wir schon im Vorfeld beantworten
können, welche kritischen Momente
einzukalkulieren sind und wie damit
umzugehen ist. Gerade in Krisenzei-
ten darf man nichts dem Zufall über-
lassen, da ein falscher Satz massiv
Unruhe schüren kann.

Wie viel bringen öffentliche Entschul-

digungen, wenn das Kind in den Brun-

nen gefallen ist?

Das ist sicher ein erster möglicher
Schritt. Fehler passieren, das ist
menschlich, gerade in noch nie dage-
wesenen Situationen. Allerdings: An-
zeigen schalten, um sich zu entschul-
digen, das ist die ‚alte Welt‘. Dieses
Budget hätte sinnvoller eingesetzt
werden können. Ich hätte eine muti-
geren, ‚sportlicheren‘ Ansatz erwar-
tet, um mehr Haltung zu demonstrie-
ren und Solidarität zu bekunden.

Und der wäre?

Sich aktiv engagieren in der Not,
dann über Social Media mit kritischen
Kunden gezielt und glaubwürdig in
Kontakt treten, langsam ‚andocken‘
und neues Vertrauen aufbauen. Zum
Beispiel mittels einer Kampagne
‚Sneakers for you‘ als Geschenk für
das Pflegepersonal in Deutschland,
das in diesen Tagen alles für unser
Land und unsere Gesundheit gibt. Ei-
ne bessere Positionierung der Marke
kann es meiner Meinung nach kaum
geben. Anzeige hin oder her, für mich
hat die starke Marke Adidas an Strahl-
kraft und auch an Glaubwürdigkeit
verloren. Viele kaufen sie vermutlich
in Zukunft nicht mehr.

Wie transparent muss Transparenz sein?

Wir müssen genau das kommunizie-
ren, was exakt in dem Moment der
Kommunikation für die Zielgruppe
im Kontext des Themas relevant ist.
Nicht mehr und nicht weniger. Nicht
jeder muss alles wissen, aber all das,
was der Mitarbeiter braucht, um zu
verstehen, was um ihn herum ge-
schieht und was ihn konkret betrifft,
das sollte er wissen, um Orientierung
zu haben und gerade in der gegenwär-
tigen Krise im Interesse des Unter-
nehmens handlungsfähig zu bleiben.

Etliche Unternehmen haben Kurzarbeit

eingeführt oder beschlossen. Das

beunruhigt die Mitarbeiter verständli-

cherweise sehr.Was machen Kommuni-

kationsprofis jetzt richtig? 

Sie sind empathisch, versetzen sich in
Mitarbeiter hinein. Sie kommunizie-
ren zeitnah, direkt und transparent.
Immer und immer wieder. Zudem
hören sie geduldig zu, beantworten
Fragen und informieren über Daten
und Fakten aus verlässlichen Quellen.
So fühlen sich Mitarbeiter ‚gehört‘.
Das wiederum gibt ihnen Kraft, psy-
chisch mit schwierigen Situationen
umzugehen.

Bekanntgabe von Krisenmaßnahmen

im Jogging-Anzug aus dem Home-Of-

fice kurz vorm Wochenende – ist das

der richtige Weg?

Das Home-Office eröffnet eine neue
Dimension des Miteinanders. Es gibt
Einblick in den ‚persönlichen Raum‘,
macht Führungskräfte menschlicher
und nahbarer. Das für eine Krisen-
kommunikation gewählte Outfit ist
für mich Zeichen für wertschätzende
Führung und verantwortungsvollen
Umgang mit wichtigen Themen. Alles
zusammen bildet ein ‚Gesamtpaket
der Wahrnehmung‘ beim Mitarbeiter
und zahlt in die Glaubwürdigkeit der
Kommunikation ein.

Wie teilt man Erkrankungen im Zusam-

menhang mit Covid-19 mit – oder gar

Todesfälle?

Transparenz und Klarheit sind das
Gebot der Stunde. Und Mitgefühl zu
zeigen, darüber zu sprechen, was uns
bewegt, verwundbar sein dürfen als
Mensch, als ein Mitglied der Gemein-
schaft, als Führungskraft, als Teil ei-
nes Teams und einer Organisation –
das zeigt unser wahres Gesicht. Damit
können wir enger und unabhängig
von bestehenden Hierarchien zusam-
menrücken und als Führungskraft
Wertschätzung zeigen.

Wer von seinen Mitarbeitern Opfer ver-

langt, sollte Vorbild sein?

Ganz klares Ja! Wie kann man als
Führungskraft glaubwürdig sein,
wenn man das, was man einfordert,
selbst nicht vorlebt?

Der Gehaltsverzicht von hochbezahlten

Spitzenmanagern ist im Vergleich zur

den Sorgen einfacher Mitarbeiter meist

bescheiden…. 

Es geht hier um eine Signalwirkung,
um das Gefühl, im gleichen Boot zu
sitzen, mitzumachen, sich einzubrin-
gen, zu engagieren und Gefolgschaft
aufzubauen. ‚Ich mache es vor, macht
mit‘ sehe ich als eine Einladung der
Führungskraft, um für angekündigte
Maßnahmen Verständnis zu schaffen,
gerade wenn das dem einzelnen Be-
troffenen in diesem Moment mögli-
cherweise sehr schwer fällt.

Konzerne sind meist gut vorbereitet.

Wie sieht es im Mittelstand aus, der die

Handels- und Food-Branche prägt?

Für den Mittelstand, der of keine
Presseabteilung mit 10 Personen hat,
ist Krisenkommunikation eine beson-
dere Herausforderung. Trotzdem ist
das keine Entschuldigung. Es gibt kla-
re Empfehlungen.

Die da wären?

Das ‚Gesicht der Krise‘ muss defi-
niert, vorbereitet und bestmöglich
unterstützt werden, damit die Kom-
munikation strategisch und in geord-
neten Bahnen verlaufen kann. Damit
die Mitarbeiter rechtzeitig informiert
sind und ‚aufgefangen‘ werden kön-
nen, wenn sie aus der Balance gera-
ten, zum Beispiel bei der Ankündi-
gung von Kurzarbeit oder Entlassun-
gen. Und damit sie alle Fragen stellen
können, die sie in diesem Moment
beschäftigen, damit ihnen aktiv ge-
holfen wird und sie sich nicht allein
gelassen fühlen in existentiellen Si-
tuationen. 

Bei Startups dürfte die Lage ähnlich

sein?

Bei Startups ist das Thema noch ein
bisschen anders gelagert. Hier man-
gelt es oft auch an Strukturen. Das
heißt, es gibt zum Beispiel Agenturen,
die für einzelne Kommunikationsmo-
mente gebucht werden, die aber in
der Krise dann nicht nahe genug an
der Organisation beziehungsweise
den Gründern ‚dran‘ sind, um ge-
meinsam intensiv an allen Themen
arbeiten zu können.

Demzufolge...

...sollten Gründer in solchen Situatio-
nen idealerweise einen erfahrenen
Kommunikationsexperten eng an ih-
rer Seite haben. Der sollte helfen, den
komplexen Prozess so zu steuern,
dass die Mannschaft sich informiert
und wertgeschätzt fühlt. Dieser emo-
tionale Faktor, also die starke Bin-
dung zu einzelnen Mitarbeitern quasi
als ‚Familie‘, wo man sich kennt und
über alles spricht, ist in Startups um
ein Vielfaches stärker durch die fla-
chen Hierarchiestufen – und muss als
Prozess gut moderiert werden.

Warum gibt es in vielen Unternehmen

keine strukturell definierte und profes-

sionell aufgestellte interne Kommuni-

kation für Krisenfälle?

Große Konzerne haben hierfür robus-
te Szenarien und Strukturen. Trotz-
dem gelingt das nicht immer, da nicht
jede Krise vorhersehbar und vorbe-
reitbar ist. Man denke beispielsweise
nur an die A-Klasse von Mercedes-
Benz und den sogenannten ,Elchtest‘
im Oktober 1997. 

Das hat den Daimler-Konzern damals

kalt erwischt, skandinavisch kalt...

Es ist dann die Frage, wo das Unter-
nehmen genau in so einem Krisenmo-
ment die erforderliche Expertise zeit-
nah zukaufen kann, wenn es dafür in-
tern noch keine Strukturen gibt. Wer
kommt als Experte für die Geschäfts-
führung als erfahrener Sparringspart-
ner in Frage, und wie kann sich diese
enge Zusammenarbeit auf höchster
Vertrauensbasis ohne Anlaufverluste
zügig entwickeln? Krisenkommunika-
tion ist für mich immer eine absolute
Momentaufnahme.

Pläne für Notfallszenarien und Task-

Force-Teams, oder Telefonlisten nützen

aber wenig, wenn sie nur in der Schub-

lade liegen. Müsste nicht manövermä-

ßig geübt werden?

Ganz ehrlich, davon halte ich nicht
viel. Klar, es ist wichtig, Notfallszena-
rien entwickelt und durchdacht zu ha-
ben, zu definieren, wer Teil des Not-
fallteams ist, wie die Informations-
Prozesse laufen und alle Teilnehmer
über die Abläufe informiert zu halten.
Hier spreche ich aus Erfahrung: Oft
ist es in der Realität dann so, dass ge-
nau diese Pläne über den Haufen ge-
worfen werden müssen, weil sie sich
ausgerechnet in diesem Fall so nicht
anwenden lassen, weil die Telefonlis-
te nicht mehr aktuell ist oder der be-
sagte Mitarbeiter in der Notfallkette
gar nicht mehr in der Firma ist. Das
heißt, hier bestimmt der Moment das
Tun. Und es ist am Ende das Gespür
und die Erfahrung im Umgang mit ge-
nau diesen Situationen, die helfen,
die passenden Lösungswege aufzuzei-
gen. Dafür braucht es keine große Or-
ganisation dahinter.

Häufig senden die Verantwortlichen

unklare, zum Teil widersprüchliche Sig-

nale. Woran liegt’s – und was lässt sich

besser machen?

Ja, das ist sehr menschlich. Für je-
manden, der Transparenz schaffen
und informieren will, ist es umso
wichtiger, in Extremsituationen nicht
einfach loszureden, sondern gut vor-
bereitet zu sein. Dass die Krisenkom-
munikation auf Basis des Gesamtkon-
textes, wo das Unternehmen strate-
gisch hinwill, klar formuliert wird.
Dass es im Nachgang eine definierte
‚Frage+Antwort Session‘ gibt, wo sich
der Überbringer der Krisennachricht
den Mitarbeitern in voller Verantwor-
tung stellt, dass er die Zielgruppe fak-
tenbasiert aufklärt und dass die Bot-
schaften Stück für Stück nachvoll-
ziehbar aufeinander aufbauen, damit
Mitarbeiter nicht verzweifeln, son-
dern eine Chance haben, sich auf
Neues vorzubereiten. kon/lz 19-20

In Ausnahmesituationen sollten Führungskräfte sensibel und glaubwürdig auf Sorgen von Mitarbeitern eingehen – Empathie und Transparenz schaffen Vertrauen

Jasmine Borhan, JB Strategic Communications.
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„Krisenkommunikation bedarf besonderer Sende-Antennen“

» Menschen können

besser mit Risiken und

schwierigen Situatio-

nen umgehen, wenn

sie sich angemessen

informiert fühlen «
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