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Unternehmensschutz

Ein Beispiel-Szenario könnte so ausse-
hen: Für die LIFE AGspitzt sichdie Lage
zu. Der Hersteller von Bohr maschinen
hat mit bedeutenden Qualitätsproble-
menzukämpfen, esgibtbereitserhebli-
che Schäden. Der Zulieferer gibt sich
ahnungslos, die Niederlassungen i m
Ausland wollen wissen, wassietunsol-
len. Alles schonkritischgenug, wäre da
nicht noch diese seit Jahrzehnten vor
sich hinrostende Fliegerbombe, die ge-
radebei Bauarbeiteninder Nähe des LI-
FE Stammwerks ausgegraben wurde.
Nur noch wenige Stunden, dann muss
der komplette Betrieb evakuiert wer-
den. Die Produktion wirdtagelang aus-
fallen, undlängst habendie Wettbewer-
ber begonnen, LIFE die Kundenabzuja-
gen.

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

chenvorhersehen, wohl aberderen Wir-
kung. Umi m Beispiel zu bleiben: Sie
wissennicht, wannbei Bauarbeitenauf
IhremGelände ein Blindgänger zutage
gefördert wird, der Ihre Produktion
lahmlegt. Siekönnensichabereingutes
Bild davon machen, was genau passie-
ren wird, wennIhre Produktionfür ei-
nenTag, für eine Woche oderfür einen
Monatstillsteht. UnddaraufkönnenSie
sichauchvorbereiten.

Darumrichtet sich das Krisenmanage-
ment auch nicht gegenEreignisse, son-
dern gegen die Auswirkungen von Er-
eignissen. Krisenmanagement er-
schöpft sich dannfür diesen Fall nicht
in der Evakuierungsplanung und
-durchführung, sondernrichtetsichvor
allem auf die Bewältigung der Folgen
der Evakuierung für das Business des
Unternehmens. Denn bloße Schadens-
begrenzungalleingenügt heutefür Un-
ternehmen nicht mehr.

Die ZieleeinessoverstandenenKrisen-
managements liegen auf der Hand:
Marktanteile halten, Leistungenfür die
Kundensicherstellen, Einbußeninfolge
Prozessstörungen oder -ausfällen min-
dern, Regressansprüche ver meiden,
aber natürlich auch die Chancen zur
I magepflege durch Professionalität bei
der Bewältigungvon Krisenereignissen
ergreifen.

Aber was genauist das eigentlich, ein
Krisenereignis? Und wo verläuft die

Krisenstabsarbeit

Planoptimismus
undandere
typische FehlerDahilft keinenochsogutePrävention: Unternehmen geratenin

Krisensituationen. Manchmal sindsieselbstverschuldet, manchmal
werdensiedurch äußere, kaumbeeinflussbare Umständeausgelöst.
Die Hoffnung, „es wirdschon gutgehen“trügt oft. Unddass ein
adhocgebildeter oderselbst einin der Organisationsstruktur vor-
gesehener KrisenstabdieSchäden mindert, gilt nicht zwangsläufig,
dennauch hier werden Fehler gemacht.

Von Klaus Bockslaff(l.) und
Denis Standhardt, Küssnacht(CH)
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GrenzezwischenTagesgeschäft( mitTa-
gesproblemen) undeiner Krise? Hierzu
ist es hilfreich, nicht bloß einen Ereig-
niskatalog(„Krise“ = „Bombe“) zu defi-
nieren, sondern statt auf das Problem
gleich auf die Lösung abzuheben. Kri-
senmanagement baut dann nicht auf
besti mmteEreignisseauf, sondern wird
verstanden als eine Sonderorganisati-
onsfor mfürjedes Ereignis, das mit der
Nor malorganisation i m Unternehmen
nicht mehr bewältigt werdenkann.

Bei derPlanungeinersolchenSonderor-
ganisation wirdallerdings meistens ein
zu starker Fokus auf die Risikoanalyse
gelegt. AmEnde einersolchensehr auf-
wendigenBetrachtungsteht dannzwar
einausufernder Katalogaller nur denk-
barenKriseneventualitäten. DerLösung
i m Krisenfall ist man damit freilich
noch nicht näher gekommen. Denn
zugleich wirdoft mals einzuschwacher
Fokus aufdieeigentliche Arbeit des Kri-
senstabes gelegt.

Dabei ist der Krisenstab das zentrale
Entscheidungs- undFührungsgremium
in einer hochdynamischen Situation.
Vonihmwirderwartet, unterextremem
Druck, mit begrenzter Erfahrung und
unter demSchockder persönlichenBe-
troffenheit best mögliche Entscheidun-
genfür die Zukunft des Unternehmens
zutreffen.

Dies kann nurfunktionieren, wenndas
Team über einen umfassend definier-
ten Prozess der Entscheidungsfindung
verfügt. Einen „Führungsrhythmus“,
der kreislaufartig von der Auswertung
der Infor mationen über die Entwick-
lung von Handlungs möglichkeiten und
die Entscheidungsfindung bis hin zur

exakten For mulierung von Aufträgen
und der lückenlosen Dokumentation
die zentrale Leistung des Krisenstabes
abbildet.

Was hierinder Planungversäumt wird,
wirktsichi mKrisenfall unmittelbarauf
die Qualität der Stabsarbeit aus – und
damit aufdenErfolgder Krisenbewälti-
gung. Es sollte also zwingend sein,
genauandieser Stelleindie Krisenvor-
bereitungzuinvestieren: GebenSie den
Personen, diei mKrisenfall führensol-
len, funktionierende Prozesse an die
Hand! Undnichtzuvergessen: Moderne
App-Lösungen können besonders wir-
kungsvoll helfen, auchinkritischenSi-
tuationendievorbereitetenProzessei m
Detail einzuhalten.

Nach der erfolgreichen Entwicklung
und I mplementierung eines solchen
Systems wird in Unternehmen dann
häufig noch eine weitere wesentliche
Erkenntnis erfahrener Kontinuitäts-
und Krisenmanager an den Rand ge-
drängt: Die dringende Notwendigkeit,
einvorhandenes Systemauchregel mä-
ßig in einer Übung zu testen. Solche
Übungensindlängst nicht nur dazuda,
Anruflisten auf Aktualität zu überprü-
fen. Solche Übungensindvor allemda-
zu da, das Verhalten der Mitglieder der
Krisenstäbe zubeobachten undihr Zu-
sammenwirken zu verbessern. Denn
dieses Zusammenwirken funktioniert
in einer außerordentlichen, 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-
mentsfehlt häufigdie klare Zuordnung
der Aufgabenin Bezug auf die Krisen-
stabs mitglieder/-bereiche. Ist über-
haupt das gemeinsame Ziel der Krisen-
bewältigungi mStab ausreichend defi-
niert? Wenn nein, wird nur kurzfristig
geplant und entschieden, statt einer
Strategiezufolgen. Es werdennur„Feu-
er gelöscht“, aber es wird nicht voraus-
gedacht.

Die Folge davonist „Planopti mis mus“:
Es wirdgutgehen, weil es mangelskrea-
tiver Alternativen gut gehen muss. Der
Stab ist am Ende entweder zu keiner
Entscheidung mehr fähig oder nur zu

v

Das Ereignisist nur der Auslöser einer Krise.
I mFokus des Krisenmanagers solltevor allem
die Bewältigungder Ereignisfolgenstehen.
Bild: Thorben Wengert /pixelio. de
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AuchTeam- undFührungsproblemebe-
hindern regel mäßig die Arbeit i mKri-
senstab. DieseProblemenehmenhäufig
bereits bei der Personalauswahlfür den
Krisenstabihren Anfang. Benötigt wer-
den hier vor allem„Generalisten“ mit
Erfahrung, Belastungsfähigkeit und
Kreativität. Der Krisenstab darf keine
Angst vor vitalen Entscheidungen ha-
ben. Hat er sie am Ende doch, treten
Endlosdiskussionen an die Stelle einer
strukturiertenEntscheidungsfindung.

Es ist auch bestens erforscht, welche
SymptomeundProblemeauf Menschen
einwirken, die unter Stress stehen:
Wahrnehmung, Konzentration, Merk-

fähigkeit, Entschlusskraft, Aufmerk-
samkeit–all dieseFähigkeitennehmen
tendenziell ab. SorgenundZweifel neh-
men dagegen tendenziell zu. Unter-
schätzen Sie nicht den Einfluss dieser
Stressfolgen i m Krisenteam! Sie sind
selbstfür erfahreneFührungskräftege-
wöhnungsbedürftig.

Überschätzt wird dagegengerne die ei-
gene körperliche und geistige Leis-
tungsfähigkeit. Keine Erholungspau-
sen, Arbeiten bis zur Erschöpfung, feh-
lende Versorgung: All das sindzusätzli-
che Stressfaktoren, die ver meidbar
sind. Tretensieein, verlierenKrisenstä-
be allzuoft erst die Kontrolle, unddann
auch nochdie Beherrschung.

Aber–ist das nicht alles menschlich, al-
so irgendwie auch unver meidlich?
Menschlich ja, unver meidlich nein.
Denn alle genannten Einflüsse lassen
sich i mTraining erleben und ihre Be-
wältigung erlernen. Zur vollständigen
BewältigungderInfor mationsflutinder
Krisekanneinesinnvolle Arbeitsvertei-
lung und frühzeitige Delegation i m
Team i m Prozess verankert werden.
DemextremenZeitdruckkann man mit
klarer Prioritätenfestsetzung und weit-
reichendenProzessroutinenbegegnen.

Es ist schließlich kein Zufall, dass sich
überall dort, wo unter hohem Druck
kontinuierlich unumkehrbare Ent-
scheidungengetroffen werden müssen,
ähnlich rigide an Prozessen und an
Strukturenausgerichtet wird! Dasistei-
nemKrankenhaus-OP prinzipiell nicht
anders als in einer Zeitungsredaktion,
bei mMilitäri mEinsatz oderi mCockpit
eines Flugzeuges.

Das alles (und noch viel mehr) muss
aber nicht nurin Workshops entwickelt
und in Handbüchern dokumentiert
werden–das alles müssendie betroffe-
nen Mitglieder des Krisenstabes undih-
re Vertreter beherrschen und regel mä-
ßig gemeinsamüben. Denn Krisenma-
nagementerfolg ist amEnde nur über
(Selbst)Vertrauen und Loyalität i m
Teamzuerreichen.

Beides muss vor der Krise geschaffen
werden. Sonst läuft – wie i mSzenario
der LIFE AG–in der Krise erst die Zeit,
dann der Kunde, und schließlich das
Vertrauen weg. Prozessorientiertes Kri-
senmanagement als Sonderorganisati-
onist dagegen keine Kunst. Man kann
es lernen, doch gilt dabei die sprich-
wörtliche Erfolgsfor mel von Thomas
Edison: „1 Prozent Inspiration, 99 Pro-
zent Transpiration“.
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bei der Verismo GmbHundSpezialistfür ganzheitliches
Risikomanagement, Interne Revision und MaRisk. Ein be-
sonderer Schwerpunkt seiner Beratungstätigkeitfür na-
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extremen Entschei-
dungen, also Mini-
malkonsensen oder
Alleinentscheidun-
gen. Regel mäßig ent-
gleitet danndie Situa-
tion– und die Eskala-
tion der Krise ni mmt
ihrenLauf.
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