Unternehmensschutz

Krisenstabsarbeit

Planoptimismus
und andere
typische Fehler

Da hilft keine noch so gute Pravention: Unternehmen geraten in
Krisensituationen. Manchmal sind sie selbstverschuldet, manchmal
werden sie durch duBere, kaum beeinflussbare Umstidnde ausgelést.
Die Hoffnung, ,es wird schon gutgehen” triigt oft. Und dass ein

ad hoc gebildeter oder selbst ein in der Organisationsstruktur vor-
gesehener Krisenstab die Schdden mindert, gilt nicht zwangsléufig,
denn auch hier werden Fehler gemacht.

Von Klaus Bockslaff (I.) und
Denis Standhardt, Kiissnacht (CH)

Ein Beispiel-Szenario konnte so ausse-
hen: Fiir die LIFE AG spitzt sich die Lage
zu. Der Hersteller von Bohrmaschinen
hat mit bedeutenden Qualitétsproble-
men zu kdmpfen, es gibt bereits erhebli-
che Schaden. Der Zulieferer gibt sich
ahnungslos, die Niederlassungen im
Ausland wollen wissen, was sie tun sol-
len. Alles schon kritisch genug, wére da
nicht noch diese seit Jahrzehnten vor
sich hin rostende Fliegerbombe, die ge-
rade bei Bauarbeiten in der Néhe des LI-
FE Stammwerks ausgegraben wurde.
Nur noch wenige Stunden, dann muss
der komplette Betrieb evakuiert wer-
den. Die Produktion wird tagelang aus-
fallen, und langst haben die Wettbewer-
ber begonnen, LIFE die Kunden abzuja-
gen.

In solch einer Situation wird der Stuhl
des Krisenmanagers schnell zum
Schleudersitz. Beruhigend - und ziel-
fithrend - istin diesem Zusammenhang
nur noch folgende wesentliche Er-
kenntnis eines wirksamen Krisenma-
nagements: Man kann nicht alle Ursa-

chen vorhersehen, wohl aber deren Wir-
kung. Um im Beispiel zu bleiben: Sie
wissen nicht, wann bei Bauarbeiten auf
Threm Geldnde ein Blindgénger zutage
gefordert wird, der lhre Produktion
lahmlegt. Sie konnen sich aber ein gutes
Bild davon machen, was genau passie-
ren wird, wenn Thre Produktion fiir ei-
nen Tag, fiir eine Woche oder fiir einen
Monat stillsteht. Und darauf konnen Sie
sich auch vorbereiten.

Darum richtet sich das Krisenmanage-
ment auch nicht gegen Ereignisse, son-
dern gegen die Auswirkungen von Er-
eignissen. Krisenmanagement er-
schopft sich dann fiir diesen Fall nicht
in der Evakuierungsplanung und
-durchfithrung, sondern richtet sich vor
allem auf die Bewéltigung der Folgen
der Evakuierung fiir das Business des
Unternehmens. Denn blofe Schadens-
begrenzung allein gentigt heute fiir Un-
ternehmen nicht mehr.

Die Ziele eines so verstandenen Krisen-
managements liegen auf der Hand:
Marktanteile halten, Leistungen fiir die
Kunden sicherstellen, EinbufSen infolge
Prozessstorungen oder -ausfillen min-
dern, Regressanspriiche vermeiden,
aber natiirlich auch die Chancen zur
Imagepflege durch Professionalitét bei
der Bewaltigung von Krisenereignissen
ergreifen.

Aber was genau ist das eigentlich, ein
Krisenereignis? Und wo verlduft die
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Das Ereignis ist nur der Ausléser einer Krise.
Im Fokus des Krisenmanagers sollte vor allem
die Bewaltigung der Ereignisfolgen stehen.
Bild: Thorben Wengert / pixelio.de

Grenze zwischen Tagesgeschaft (mit Ta-
gesproblemen) und einer Krise? Hierzu
ist es hilfreich, nicht blof2 einen Ereig-
niskatalog (,Krise“ = ,Bombe*) zu defi-
nieren, sondern statt auf das Problem
gleich auf die Losung abzuheben. Kri-
senmanagement baut dann nicht auf
bestimmte Ereignisse auf, sondern wird
verstanden als eine Sonderorganisati-
onsform fiir jedes Ereignis, das mit der
Normalorganisation im Unternehmen
nicht mehr bewéltigt werden kann.

Beider Planung einer solchen Sonderor-
ganisation wird allerdings meistens ein
zu starker Fokus auf die Risikoanalyse
gelegt. Am Ende einer solchen sehr auf-
wendigen Betrachtung steht dann zwar
ein ausufernder Katalog aller nur denk-
baren Kriseneventualitidten. Der Losung
im Krisenfall ist man damit freilich
noch nicht ndher gekommen. Denn
zugleich wird oftmals ein zu schwacher
Fokus auf die eigentliche Arbeit des Kri-
senstabes gelegt.

Dabei ist der Krisenstab das zentrale
Entscheidungs- und Fithrungsgremium
in einer hochdynamischen Situation.
Von ihm wird erwartet, unter extremem
Druck, mit begrenzter Erfahrung und
unter dem Schock der personlichen Be-
troffenheit bestmégliche Entscheidun-
gen fiir die Zukunft des Unternehmens
zu treffen.

Dies kann nur funktionieren, wenn das
Team tiiber einen umfassend definier-
ten Prozess der Entscheidungsfindung
verfiigt. Einen ,Fiihrungsrhythmus®,
der kreislaufartig von der Auswertung
der Informationen iiber die Entwick-
lung von Handlungsmoglichkeiten und
die Entscheidungsfindung bis hin zur

exakten Formulierung von Auftrigen
und der lickenlosen Dokumentation
die zentrale Leistung des Krisenstabes
abbildet.

Was hier in der Planung versaumt wird,
wirkt sich im Krisenfall unmittelbar auf
die Qualitat der Stabsarbeit aus - und
damit auf den Erfolg der Krisenbewalti-
gung. Es sollte also zwingend sein,
genau an dieser Stelle in die Krisenvor-
bereitung zu investieren: Geben Sie den
Personen, die im Krisenfall fiihren sol-
len, funktionierende Prozesse an die
Hand! Und nicht zu vergessen: Moderne
App-Losungen konnen besonders wir-
kungsvoll helfen, auch in kritischen Si-
tuationen die vorbereiteten Prozesse im
Detail einzuhalten.

Nach der erfolgreichen Entwicklung
und Implementierung eines solchen
Systems wird in Unternehmen dann
haufig noch eine weitere wesentliche
Erkenntnis erfahrener Kontinuitats-
und Krisenmanager an den Rand ge-
drangt: Die dringende Notwendigkeit,
ein vorhandenes System auch regelma-
Rig in einer Ubung zu testen. Solche
Ubungen sind langst nicht nur dazu da,
Anruflisten auf Aktualitdt zu Uberpri-
fen. Solche Ubungen sind vor allem da-
zu da, das Verhalten der Mitglieder der
Krisenstébe zu beobachten und ihr Zu-
sammenwirken zu verbessern. Denn
dieses Zusammenwirken funktioniert
in einer auflerordentlichen, hochdyna-
mischen Situation eben nicht automa-
tisch. Auch dann noch nicht, wenn es
die beschriebenen Prozesse zum Kri-
senmanagement gibt.

Schon am Beginn des Krisenmanage-
ments fehlt haufig die klare Zuordnung
der Aufgaben in Bezug auf die Krisen-
stabsmitglieder/-bereiche. Ist iber-
haupt das gemeinsame Ziel der Krisen-
bewéltigung im Stab ausreichend defi-
niert? Wenn nein, wird nur kurzfristig
geplant und entschieden, statt einer
Strategie zu folgen. Es werden nur ,Feu-
er geloscht, aber es wird nicht voraus-
gedacht.

Die Folge davon ist ,Planoptimismus*:
Eswird gut gehen, weil es mangels krea-
tiver Alternativen gut gehen muss. Der
Stab ist am Ende entweder zu keiner
Entscheidung mehr fihig oder nur zu
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extremen Entschei-
dungen, also Mini-
malkonsensen oder
Alleinentscheidun-
gen. RegelmafRig ent-
gleitet dann die Situa-
tion - und die Eskala-
tion der Krise nimmt
ihren Lauf.

Auch Team- und Flihrungsprobleme be-
hindern regelméfig die Arbeit im Kri-
senstab. Diese Probleme nehmen héufig
bereits bei der Personalauswabhl fiir den
Krisenstab ihren Anfang. Bendtigt wer-
den hier vor allem ,Generalisten“ mit
Erfahrung, Belastungsfihigkeit und
Kreativitdt. Der Krisenstab darf keine
Angst vor vitalen Entscheidungen ha-
ben. Hat er sie am Ende doch, treten
Endlosdiskussionen an die Stelle einer
strukturierten Entscheidungsfindung.

Es ist auch bestens erforscht, welche
Symptome und Probleme auf Menschen
einwirken, die unter Stress stehen:
Wahrnehmung, Konzentration, Merk-
fahigkeit, Entschlusskraft, Aufmerk-
samkeit - all diese Fahigkeiten nehmen
tendenziell ab. Sorgen und Zweifel neh-
men dagegen tendenziell zu. Unter-
schatzen Sie nicht den Einfluss dieser
Stressfolgen im Krisenteam! Sie sind
selbst fiir erfahrene Fiihrungskrafte ge-
wohnungsbediirftig.

Uberschitzt wird dagegen gerne die ei-
gene korperliche und geistige Leis-
tungsfahigkeit. Keine Erholungspau-
sen, Arbeiten bis zur Erschopfung, feh-
lende Versorgung: All das sind zusatzli-
che Stressfaktoren, die vermeidbar
sind. Treten sie ein, verlieren Krisensta-
be allzu oft erst die Kontrolle, und dann
auch noch die Beherrschung.

Aber - ist das nicht alles menschlich, al-

Es ist schlieRRlich kein Zufall, dass sich
uberall dort, wo unter hohem Druck

kontinuierlich unumkehrbare Ent-
scheidungen getroffen werden miissen,
dhnlich rigide an Prozessen und an
Strukturen ausgerichtet wird! Das ist ei-
nem Krankenhaus-OP prinzipiell nicht
anders als in einer Zeitungsredaktion,
beim Militdr im Einsatz oder im Cockpit
eines Flugzeuges.

Das alles (und noch viel mehr) muss
aber nicht nur in Workshops entwickelt
und in Handbiichern dokumentiert
werden - das alles miissen die betroffe-
nen Mitglieder des Krisenstabes und ih-
re Vertreter beherrschen und regelma-
3ig gemeinsam Uben. Denn Krisenma-
nagementerfolg ist am Ende nur tber
(Selbst)Vertrauen und Loyalitdt im
Team zu erreichen.

Beides muss vor der Krise geschaffen
werden. Sonst lduft - wie im Szenario
der LIFE AG - in der Krise erst die Zeit,
dann der Kunde, und schliellich das
Vertrauen weg. Prozessorientiertes Kri-
senmanagement als Sonderorganisati-
on ist dagegen keine Kunst. Man kann
es lernen, doch gilt dabei die sprich-
wortliche Erfolgsformel von Thomas
Edison: ,1 Prozent Inspiration, 99 Pro-
zent Transpiration®.

Uber unsere Autoren:
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Dr. jur. Klaus Bockslaff, geschéftsfihrender Gesellschaf-
ter der Verismo GmbH, arbeitet als Wirtschaftsberater
und Management Coach. Vorher war er als Vorstand und
Risikomanager in der Versicherungswirtschaft und als Se-
nior Manager bei Arthur Andersen tétig. Seine Schwer-
punkte sind die Einrichtung und Vertiefung von Manage-
mentsystemen auf den Gebieten des ganzheitlichen Risi-
ko-, Sicherheits- und Krisenmanagements.

so irgendwie auch unvermeidlich?
Menschlich ja, unvermeidlich nein.
Denn alle genannten Einfliisse lassen
sich im Training erleben und ihre Be-
wiltigung erlernen. Zur vollstindigen
Bewaltigung der Informationsflutin der
Krise kann eine sinnvolle Arbeitsvertei-
lung und frithzeitige Delegation im
Team im Prozess verankert werden.
Dem extremen Zeitdruck kann man mit
klarer Prioritdtenfestsetzung und weit-
reichenden Prozessroutinen begegnen.

Denis Standhardt, Dipl.-Logistiker, ist Senior Consultant
bei der Verismo GmbH und Spezialist fiir ganzheitliches
Risikomanagement, Interne Revision und MaRisk. Ein be-
sonderer Schwerpunkt seiner Beratungstatigkeit fiir na-
tionale und internationale Unternehmen liegt im Aufbau
und der Optimierung eines integrierten Krisenmanage-
mentsystems.

Kontakt: contact@verismo.ch
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