Kampf um den
guten Ruf

Reputationsmanagement sichert die Existenz und steigert den Wert einer
Organisation. Versicherungsunternehmen sollten die Prinzipien kennen
und anwenden

Von Prof- Dr. Matthias Michael
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SCHLAGLICHT

ie Menschen in Deutschland haben ein starkes

Bedurfnis nach Sicherheit. In der Zeit des dau-

erhaft steigenden Wohlstands zwischen 1950
und 2000 wollten sich die Burger vermutlich absichern
gegen Unfélle und gesundheitliche Beeintrachtigungen,
um keine Wobhlstandsverluste erleiden zu mussen. Schon
deshalb ist die Versicherungsbranche bedeutsam. Inzwi-
schen aber verunsichern Umbriche und Gefahren von au-
Ben die Menschen: Klimawandel, Pandemie, Naturzersto-
rung, Uberbevélkerung, Armut, Migration, Kriegsgefahren,
ABC-Waffen, Terror etc. Entsprechend verandern sich die Be-
darfnisse.

WIR ERLEBEN VIER PARADIGMENWECHSEL

IM OFFENTLICHEN DISKURS

Vor diesem Hintergrund beeinflussen gleich vier Paradigmen-
wechsel den 6ffentlichen Diskurs. Erstens: Seit der Mitte der
1990er-Jahre leben wir im Zeitalter der Digitalisierung und
der verscharften Globalisierung — und damit in der Ara der
Transparenz. Es gibt keine Geheimnisse mehr. Friiher war
die Welt der Kinder abgeschottet von der klandestinen Welt
der Erwachsenen. Was die GroBen taten, sollten die Kleinen
nicht wissen. Heute kann jedes Kind mit zwei, drei Klicks
alles sehen, lesen und erleben, was ein Erwachsener ihm
verheimlichen méchte — ob Gewalt oder Sexualitat, Drogen
oder Mobbing, Beleidigungen, Kémpfe, Dramen und Katas-
trophen. Alles ist fur jedermann — gleich welchen Alters — je-
derzeit zuganglich, méglicherweise auch im Darknet.

Fir Unternehmen bedeutet das z.B.: Ein Geschaftsfih-
rungsmitglied, das zu einem direkten Wettbewerber wech-
selt, nimmt enorme Werte mit: die Kenntnis von Strategien,
Produkten, Patenten, Kunden, Experten/Leistungstragern,
Schwachen, Marktbeeinflussungen etc. Der Seitenwechsler
weiB alles und hat es im Zweifel auch digitalisiert. Sein Weg-
gang schadigt das zurickbleibende Unternehmen. Dieser Ef-
fekt ist heute viel starker als vor 30 Jahren. Daraus folgt: Fir-
men sollten mehr denn je Wert darauf legen, mit den jeweils
Besten ihres Faches zu kooperieren, um einen Braindrain
von entscheidenden Kraften zu vermeiden. Beides werden
Unternehmen kiinftig nur noch dann erreichen, wenn sie
viele Fans haben wegen ihrer einzigartig angenehmen und
menschlichen Kultur. Die Industrie wird kinftig weniger Pro-
duktmarketing und mehr Wertemarketing betreiben.

Der Philosoph Jurgen Habermas nannte seine 1962 ver-
offentlichte Habilitationsschrift , Strukturwandel der Offent-
lichkeit”. Konzerne und Werbe-Industrie vereinnahmten
den gesellschaftlichen Diskurs — Habermas spricht von einer
Inszenierung und Refeudalisierung von Offentlichkeit durch
die Macht der Werbung und der professionellen Public Rela-
tions von Verbanden, GroBindustrie und anderen finanzstar-
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ken Organisationen. Einen ahnlich grundlegenden Wandel -
das ist der Paradigmenwechsel Nummer 2 — erleben wir jetzt
wieder, verursacht durch technische Entwicklungen: Dank
des Internets und der sozialen Medien kann jeder intelligent
kommunizierende Sender (ob Individuum oder Organisation)
theoretisch Milliarden Menschen erreichen. Der ehemalige
US-Prasident Donald Trump hat gerade ein eigenes soziales
Netzwerk gegriindet, mit dem er agnotologisch Unheil stif-
ten bzw. zuriick ins Amt kommen will. Jeder, auch Trump, ist
sein eigener Verleger, Herausgeber und Chefredakteur. Der
Manipulation der 6ffentlichen Meinung, der Desinformation
und der Luge sind Tur und Tor getffnet. Diese Entwicklun-
gen bieten der Wirtschaftswelt enorme Chancen. Sie kann
fur kleines Geld riesige Zielgruppen glaubwirdig adressie-
ren, ohne die friheren Schwellenhlter zur Herstellung der
Offentlichkeit, die Journalisten, dafiir gewinnen zu missen.

MEDIENPHILOSOPHISCH ENTWICKELN WIR

UNS ZURUCK IN DIE VOR-GUTENBERG-ZEIT

Gleichzeitig verdrangen emotionalisierende und auch fur
Kinder leicht rezipierbare (bewegte) Bilder die abstrakten
Textzeichen, die man erst entschlisseln muss, bevor sie
wirken koénnen. Die Informationsverarbeitung ist unmit-
telbarer. Paradigmenwechsel Nummer drei: Das zentrale
Instrument der Kulturvermittiung ist nicht mehr der Text,
sondern das Bild. Medienphilosophisch kénnte man sagen:
Wir entwickeln uns zurtick in die Vor-Gutenberg-Zeit. Denn
im Mittelalter bestimmten fahrende Handler, Bankelsanger,
Magiere, Vagabunden, Prediger und Geschichtenerzahler,
Gber was die Menschen nachdachten und sich unterhiel-
ten. Dieses Agenda-Setting haben inzwischen die Bildme-
dien Internet und Fernsehen Gbernommen. Hinzu kommt
eine weitere umwalzende technische Entwicklung: flexible,
wasserdichte, diinne Screens. Sie markieren den Paradig-
menwechsel Nummer vier. Denn sie werden kinftig den
offentlichen Raum beherrschen. Die flackernden Bilder am
Times Square in New York wird es bald auch in der Mller-
straBe und im Friedhofsweg geben, nur in Form von din-
nen Folien, die Gberall in Oberflachen integriert sind. Was
heute Wand oder Poster oder Produkt ist, kann kinftig als
Bildschirm genutzt werden, z.B. ein Flugzeug, eine Bahn,
ein Auto, naturlich eine LitfaBsaule, auch Hauswande, Brii-
cken, Tische, Stuhllehnen und FuBbdéden. Mit den Uberall
im offentlichen Raum laufenden bewegten und bewegen-
den Bildern werden wir die Aufmerksamkeitsékonomie in
Vollendung erleben.

Die Menschen erfahren also eine sich beschleunigt ver-
andernde Welt. Sie wollen sich entsprechend nicht mehr fur
Jahrzehnte binden an Vertrage, sondern flexibel auf neue
Situationen einstellen. Nicht eine langfristige Bestandigkeit



wirkt sicher, sondern eine stets individuelle Anpassungs-
fahigkeit. Das sollten Versicherer bertcksichtigen.

sVersicherer konnten punkten, wenn
sie moglichst einfache, kurze und
verstandliche Vertrage boten: Einseiter,
die nach Hilfe, Engagement und
Kundenservice klingen. Und nicht
nach verschwurbelten, euphemistischen
und einschrankenden

Juristenspitzfindigkeiten.”

Im Netz sind in den vergangenen Jahren vielféltige Ver-
gleichsportale entstanden. Hier versuchen Birger, Produkte
und Services gegenlberzustellen, um das beste Preis-Leis-
tungsverhaltnis herauszubekommen. Aber die Versicherun-
gen arbeiten offenbar mit System dagegen. Jede bietet an-
dere Formulierungen, andere Kriterien, andere Konditionen.
Den Unternehmen wird von Seiten der Verbraucherverban-
de, der Medien und von lokalen Initiativgruppen unterstellt,
die Menschen mit maximaler Intransparenz und minimaler
Vergleichbarkeit hinters Licht fihren zu wollen. Persénlich
kann ich das gerade bestatigen, weil ich eine Haftpflicht- und
Krankenversicherung fur unseren Hund suche. Einige Stun-
den habe ich im Netz gesucht und verglichen. Jetzt kenne ich
zwar mehr Details, bin aber verwirrter als zuvor. Das legitime
Bedurfnis der Unternehmen, inkommensurabel zu sein, gibt
es in vielen Branchen. Aber es kollidiert mit dem Bedurfnis
der Verbraucher, Leistungen ins Verhaltnis setzen zu kon-
nen. Der Unterschied der Versicherungsbranche zu anderen
Industriezweigen liegt in den Produkten, die meist denkbar
unsexy gestaltet sind. Bei emotionaleren (Status-)Produkten
wie Uhren, Taschen, Smartphones und Autos spielen Ge-
schmack, Prestige und Identifikation eine Rolle. Ein BVB-Fan
wird nicht in Bayern-Miinchen-Bettwasche schlafen. Bei ei-
nem Versicherungsvertrag dagegen geht es zuvérderst um
die sachlichen Leistungen und Preise.

VORWURF: DIE ASSEKURANZEN SEIEN MEISTER

IM VERZOGERN, VERSCHLEPPEN UND VERWEIGERN

Im Juli 2015 brachte der Spiegel eine Titelgeschichte, deren
Kampfthese schon aus der Uberschrift hervorging: , Ver-
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sichert und verraten — was Allianz, R+V und Co. alles tun,
um nichts leisten zu missen.” Genau das wird Versicherern
immer wieder vorgehalten: Ihr Geschaftsmodell funktionie-
re deshalb so gut, weil sie im Schadensfall so strukturiert
wie einfallsreich agierten, um nicht zahlen zu mussen. Die
Assekuranzen seien rabulistische Meister im Verzdgern,
Verschleppen und Verweigern. Das betreffe vor allem das
Kleingedruckte in den Versicherungsvertrdgen. Hier sei der
durchschnittliche Verbraucher und juristische Laie Uberfor-
dert zu beurteilen, wann genau die Versicherung zahlt und
wann nicht. Einzelne Produkte seien sogar vollig unsinnig,
weil sie Verbrauchern keinen Mehrwert béten oder hochst
selten Schaden wiedergutmachen koénnten. Die Allianz
schrieb dazu: , Wir weisen den Vorwurf, bei Schadenregu-
lierungen systematisch zu bremsen, entschieden zurtick.”
Damit wird der Vorwurf wiederholt. Das ist kommunikativ
zumindest ungeschickt. Es wirkt dysfunktional und klingt wie
ein getroffener Hund, der bellt.

Versicherer kénnten punkten, wenn sie mdglichst ein-
fache, kurze und verstandliche Vertrage béten: Einseiter,
die nach Hilfe, Engagement und Kundenservice klingen.
Und nicht nach verschwurbelten, euphemistischen und ein-
schrankenden Juristenspitzfindigkeiten. Mit anderen Wor-
ten: Versicherer kénnten erfolgreich und vielversprechend
an der Reduktion von Komplexitat arbeiten. DarGber wirden
die Medien gutgesinnt, glaubwirdig und gratis berichten.
Ubrigens sollten Versicherer auch ein Prinzip unserer Me-
diokratie beriicksichtigen: Wer recht hat, interessiert nicht.
Weder die Offentlichkeit noch die Medien goutieren, wenn
sich Unternehmen im Paragrafen-Dschungel verstecken und
auf einen unverstandlichen Nominalstil auf Seite 19 eines
Versicherungsvertrages verweisen. Die Gesellschaft will er-
leben, dass Unternehmen sich moralisch verhalten. Es geht
also nicht darum, ob ein Sachverhalt legal ist, sondern ob
er legitim ist. Das verstehen Firmen oft nicht, zumal dann,
wenn sie von Juristen gefiihrt oder maBgeblich beeinflusst
werden. Denn Juristen denken in anderen Kategorien als wir
Reputationsberater. Sie streben danach, Recht zu bekom-
men.

IN DER KOMMUNIKATION SOLLTEN PRINZIPIEN GELTEN, DIE
IM KRISENMANAGEMENT SELBSTVERSTANDLICH SIND

Um die Reputation eines Industriezweiges zu verandern und
eine Negativ-Spirale ins Positive zu drehen, sollte eine Strate-
gie entwickelt werden: mit Zielen, Zeitrahmen, Budget und
einem MaBnahmenplan, der bestandig evaluiert wird. Wie
viele andere Branchen denkt die Versicherungswirtschaft
kommunikativ aber offenbar noch in den Kategorien des ver-
gangenen Jahrhunderts. Kommunikation wird hier vor allem
als Werbung verstanden. Teure Internet-, Fernseh-, Zeitungs-
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und Plakatkampagnen sollen Vertrauen schaffen. Hier wird
verkannt, dass Werbung aber nicht mehr so wirkt wie in den
1950er- und 1960er-Jahren. Werbung lugt. Werbung darf
ligen. Das weil3 heute jeder. Beschonigen, verkldren und
manipulieren gehéren zu Werbung wie Stan zu Olli. Wer-
bung ist gekaufter Raum und als solcher a priori unglaub-
wardig. Kurz: Die Reputation einer Organisation — mit dem
Ziel ihrer langfristige Existenzsicherung und Wertsteigerung
— lasst sich nicht besonders gut durch Werbung verbessern.
Die Reputation grindet auf Vertrauen, und Vertrauen ent-
steht als Folge eines glaubwirdigen, konsistenten Handelns.

~Wenn die eigenen Angestellten nicht
hinter dem Geschaftsmodell,
dem Verhalten und dem Auftreten
der Organisation stehen, wird
deren Reputation sinken.*

Wer kommuniziert, sollte sich auf sein vorbildliches Tun
beziehen kénnen. Diese , gute Unternehmensfihrung”, ver-
bunden mit einem definierten und Orientierung bietenden
Purpose, wird auf die Kunden, die Offentlichkeit und diverse
andere Anspruchsgruppen positiv wirken. Es geht fur Unter-
nehmen darum, Freunde zu finden und méglichst viele Grup-
pen zu so etwas wie Anhdngern und Botschaftern werden
zu lassen. Folglich sollten auch Versicherer versuchen, ihre
Kunden ganzheitlich zu verstehen, auf sie einzugehen, ihnen
individuell sinnvolle Losungen anzubieten und sie mit unter-
schiedlichen Leistungen und Produkten in die Versicherungs-
Familie aufzunehmen. Idealerweise erhalten die Versicherten
dann allerlei Finanzprodukte, Merchandising-Artikel und wei-
tere Incentives von der Versicherung. Und natdrlich werden
die Partner aufgefordert, mit ihrem Namen und/oder ihrem
Gesicht Uber ihre positiven Erfahrungen mit der Assekuranz
zu berichten. Kommunikativ kdnnen Unternehmen viel tun,
um freundliche Veroéffentlichungen ihrer Anspruchsgruppen
anzuregen. Aber all das sollte wahrhaftig sein. Solche Stra-
tegien wirken nur, wenn das Unternehmen tatsachlich qua-
litative Benchmarks setzt. In der Kommunikation gilt, was in
Krisensituationen selbstverstandlich ist: Man sollte mehr tun
(und dartber auch Zeugnis ablegen), als die Menschen, vor
allem die Betroffenen, in der jeweiligen Situation von dem
Unternehmen erwarten wiirden.
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ES REICHT NICHT MEHR AUS, EIN PAAR

CSR-MASSNAHMEN ZU ERGREIFEN

Etliche Versicherungsunternehmen tun inzwischen einiges
dafur, als guter Arbeitgeber wahrgenommen zu werden. Das
ist sicher richtig, sonst bewerben sich die guten Studienab-
solventen und Berufseinsteiger in anderen Branchen, die fla-
chere Hierarchien, mehr Verantwortung, ein lockereres Mit-
einander und schnellere Aufstiegs-Chancen bieten. Aber mit
oberflachlichen Incentivierungen kénnen auch die Zigaret-
ten- und Alkoholbranche, die Automatenhersteller und das
Deutsche Atomforum um gute Nachwuchskrafte buhlen. Die
besten jungen Leute legen Wert auf etwas anderes: Sie wol-
len sich identifizieren mit ihrem Arbeitgeber. Sie wollen mit
ihrer Arbeit etwas gesellschaftlich Ndtzliches tun. Sie wollen
nur dort arbeiten, wo sie hinter dem Sinn, dem Geschéfts-
zweck der Organisation stehen. Sie wollen stolz sein auf den
sozialen und 6kologischen Gemeinsinn ihres Unternehmens.

Wenn die eigenen Angestellten nicht hinter dem Ge-
schaftsmodell, dem Verhalten und dem Auftreten der Or-
ganisation stehen, wird deren Reputation sinken. Deshalb
haben Firmen wie Patagonia, Vaude oder die GLS Bank ver-
mutlich keine Schwierigkeiten, beste engagierte Beschaftig-
te zu finden, die diese Unternehmen voranbringen im Sin-
ne von Steve Jobs, der sagte: ,Es macht keinen Sinn, kluge
K&pfe einzustellen und ihnen dann zu sagen, was sie zu tun
haben. Wir stellen kluge Képfe ein, damit sie uns sagen,
was wir tun kénnen.” Oder anders: Identifikation gewinnt
an Bedeutung. Sie starkt die Motivation und die Freude bei
der Arbeit. Unternehmen sollten versuchen, eine Kultur zu
leben, an der Menschen gern teilhaben wollen. An dieser
Eschatologie miissen viele Betriebe noch arbeiten.

Insofern kénnen Versicherer am Miteinander, an ihrer
Zukunftsfahigkeit, ihrer Modernitat arbeiten. Sie kénnen
sich fragen: Bringen wir die Gesellschaft voran? Sind wir
wichtig fur kiinftige Generationen? Tragen wir zu einer um-
weltfreundlichen Wirtschaft bei? Wie verdndern wir unser
Geschaftsmodell, um diese Fragen glaubwirdig mit ja beant-
worten zu kénnen? Haben wir die anstehende Transforma-
tion hin zu einer nachhaltigen Wirtschaft verstanden — und
zwar nicht nur in Finanzangelegenheiten, sondern auch im
Sinne einer sozialen Gesellschaft und einer Ressourcenneu-
tralitat (Teilhabe, Gemeinsinn, CO2-Neutralitat, Diversitat,
Gleichberechtigung)?

AUF DEN WEBSEITEN VON VERSICHERERN GEHT ES VOR
ALLEM UM DEREN EGO-PERSPEKTIVE

All dies signalisiert: Es reicht fur die Raison d'étre kinftig
nicht mehr aus, ein paar CSR-MaBnahmen zu ergreifen und
zwei, drei 6kologische Projekte zu férdern. Vielmehr wer-
den die weitaus meisten Unternehmen ihr Geschaftsmodell



grundlegend verdndern mussen. Firmen, die keine Hoffnung
fUr die Zukunft sind, die die Wirtschaft nicht neu erfinden,
die also in absehbarer Zeit nicht beweisen kénnen, dass sie
tatsachlich nachhaltig produzieren und leben, werden dann
nicht mehr gebraucht. Sie werden von den , enkeltaugliche-
ren” in ihrer Branche geschluckt oder verdrangt. Als ersten
Schritt konnten Versicherer vertrauensbildend darstellen (las-
sen), welchen Nutzen sie fur ihre Beschaftigten, ihre Kunden,
die gesamte Gesellschaft und den Planeten bieten. lhre Kun-
denfamilien mussten daftr zunachst ihre positiven wahren
Erlebnisse erzéhlen, wie glucklich sie z.B. waren, als ihnen
ihre Versicherung nach einem Unfall oder einer Krankheit un-
burokratisch, schnell und umfassend geholfen hat.

s~Fragwurdige oder bezahlte Siegel,
die Firmen als ,beste und beliebteste
Top-Arbeitgeber in X-Stadt’ oder als
JSfamilienfreundlichstes Unternehmen
in der Region Y* betiteln, wiirden mich
eher stutzig machen und besonders
kritisch werden lassen.”

Deshalb habe ich mir fur diesen Artikel die Webseiten
einiger groBerer Versicherungsunternehmen angesehen.
Storys aus Kundensicht habe ich kaum gefunden, jedenfalls
nicht sofort auf der Startseite. Da ging es in der Regel um
die Ego-Perspektive des Unternehmens — mit seinen Produk-
ten und Sparten. Solche Suchseiten sind im besten Fall be-
dienfreundlich. Aber sie sind keine Imageseiten, auf denen
glaubwiirdig von diversen Anspruchsgruppen tber die Vor-
zlge der Organisation berichtet wird. Und wo es auch um
Problemlagen geht, sogar um eine Reflexion Uber die jetzi-
gen und die kiinftigen Leistungen, die gesellschaftlichen Ver-
anderungen, die Forderungen der nachsten Generationen,
die Transformation der Wirtschaft und den positiven Beitrag
von Versicherungsunternehmen dazu. Hier erwarte ich als
interessierter AuBenstehender, mich mit dem CEO (m/w/d)
und seinen Zielen fur die Zukunft des Unternehmens iden-
tifizieren zu kénnen. Aber darin sind deutsche Wirtschafts-
fhrer vergleichsweise schwach. Viele von ihnen zeigen sich
unsicher bei ihren Auftritten in der Offentlichkeit. Visionen
wollen sie nicht artikulieren. Vielleicht haben sie Angst davor,
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als Romantiker oder Illusionisten missverstanden zu werden.
Positive Ausnahmen sind die Drogeriekénige Gotz Werner
und Dirk Rossmann, teilweise auch VW-Chef Herbert Diess,
der es aber noch nicht geschafft hat, seine Beschaftigten und
alle Aufsichtsrdte von seiner grundstiirzenden Strategie zu
Uberzeugen.

DER ERSTE SCHRITT HIN ZU

MEHR IDENTITAT UND INNOVATION

Daraus folgt: Unternehmen sollten wissen, dass ande-
re glaubwdirdiger Uber sie berichten kénnen als sie selbst.
Zum Beispiel die Beschaftigten, die Kunden, die Nachbarn,
die Freunde, die Lieferanten, die Medien. Allerdings wirden
mich fragwirdige oder bezahlte Siegel, die Firmen als , beste
und beliebteste Top-Arbeitgeber in X-Stadt” oder als , fami-
lienfreundlichstes Unternehmen in der Region Y” oder als
.Bestenlisten-Arbeitgeber des Magazins Z” betiteln, eher
stutzig machen und besonders kritisch werden lassen. Das ist
so, als wirde sich ein Milliardenkonzern als besonders um-
weltbewusst und nachhaltig prasentieren wollen, weil er auf
dem Gelande der Hauptverwaltung funf Nistkasten aufge-
hangt hat ... Einige solcher Siegel konnen gekauft werden.
Das wissen auch viele Journalisten und Meinungsfuhrer. In-
folgedessen machen sich Firmen angreifbar, die sich mit sol-
chem Schnickschnack schmiicken wollen.

Einmal hat mich der Kommunikationsleiter eines Versiche-
rungsunternehmens angerufen. Er fragte nach meiner Mei-
nung zu einem frisch produzierten Video, das er online stel-
len wollte auf der Karriere-Seite. In dem Clip stockelt eine gut
aussehende junge Frau im Business-Kostim Gber den hellen
und sauberen Flur, setzt sich an ihren aufgeraumten Schreib-
tisch, ihr gegenlber sitzt ein freundlicher junger Mann mit
Krawatte und Jackett. Ebenso domestoshaft wie die Bilder
aussahen, klangen ihre abgelesenen oder auswendig gelern-
ten Satze: , Das steife Video ware ein Grund fur mich, mich
bei Ihnen nicht zu bewerben. Die Kultur wiirde mir nicht zu-
sagen”, sagte ich dem Anrufer. Der Clip ist nie veroffentlicht
worden. Immerhin. Deutschland wird noch viele Jahre nicht
die Hawaiihemd-Businesskultur der Tech-Giganten im Silicon
Valley adaptieren. Aber die Geschaftswelt muss eo ipso kom-
moder werden. Das ist der erste Schritt hin zu mehr Identitat
und Innovation. Culture eats strategy for breakfast, sagen
die Amerikaner.

Prof. Dr. Matthias Michael,
Prasident der Deutschen Gesellschaft
flr Reputationsmanagement
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