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Zum Geleit

Zum Geleit

Die Welt wird seit geraumer Zeit von grossen Krisen erschiit-
tert. Dass dabei das Krisenmanagement - im weiten Sinne
wie vorliegend anhand der 4C-Methode verstanden - eine
entscheidende Rolle fiir die weitere Entwicklung spielt, wird
immer dann schmerzlich erkennbar, wenn ein unzureichen-
des Krisenmanagement zu einer weiteren Verschlechterung
der Situation fiihrt.

Aber nicht nur die «grossen» Krisen, also die der Volkswirtschaften oder Grossunternehmen,
stehen im Zentrum der Betrachtungen, sondern mindestens ebenso das Krisenmanagement
bei kleineren und mittleren Betrieben — dem Riickgrat unserer Wirtschaft. Gerade hier ent-
scheidet ein erfolgreiches Krisenmanagement nicht selten Uber die weitere Existenz einer
Organisation. Damit eine solche im Ernstfall richtig agieren und reagieren kann, bedarf es aber
einiger Vorarbeit, die in guten Zeiten leider oft vergessen geht.

Was heisst Uiberhaupt gutes Krisenmanagement? Was bedingt und benétigt ein solches? Und
was ist zu tun, wenn die Krise zu eskalieren droht? Allzu oft wird das Krisenmanagement in
einem zu theoretischen Kontext, zu abstrakt und zu umfangreich dargelegt und taugt damit
wenig fir die Praxis. Dariiber hinaus unterscheidet die Literatur nach wie vor die Gebiete
Krisenmanagement (Command), Krisenkommunikation (Communication), Care und Compli-
ance. In einer hoch vernetzten Welt sind diese Bereiche untrennbar miteinander verbunden.
Das vorliegende Buch 6ffnet diesen Facher. Es bietet eine Vielzahl von Tipps und Beispielen
wie auch Checklisten, welche praxisnah, pragmatisch und integriert (4C-Methode) das Wissen
und die Expertise vermitteln, um eine Krise erfolgreich zu managen.

Ich wiinsche lhnen eine spannende Lektire.
Karin Keller-Sutter, Standeratin

und Prasidentin der Justiz- und
Polizeidirektoren (KKJPD)
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EINLEITUNG

Uber 25'000 Treffer listet die Schweizerische Medien-
datenbank alleine im Jahr 2012 zum Stichwort «Kri-
se» auf. In {iber 25'000 Artikeln haben also Journalis-
tinnen und Journalisten iiber Krisen berichtet, viel-
leicht auch Krisen herbei oder abgeschrieben. Hinter
diesen Krisen stehen viele Menschen, die Opfer ge-
worden sind und Tragisches erlebt haben. Manche aus
eigenem Verschulden, andere, weil Thnen das Schick-
sal Uibel mitgespielt hat. Hinter allen diesen Krisen
stecken aber auch viele Menschen, die in Krisensta-
ben ihre letzten Reserven mobilisiert haben, um den
Menschen in Not zu helfen.

lhnen soll dieses Werk gewidmet sein, das versucht,
mit vielen konkreten Praxistipps Anregungen zu ge-
ben, wie Krisensituation professionell und schnell
bewaltigt werden kdnnen.



Praxishandbuch Krisenmanagement

Krisenmanagement hat heute im 6ffentlichen Leben seinen festen Platz,
als Sammelbegriff zur Bewiltigung von bedrohlichen Situationen aller
Art. Das Thema wird in verschiedensten Formen und Ausprigungen
gelehrt, u.a. in der Unternehmensfiithrung, in militdrischen Kaderschu-
len, an Fithrungskursen von Blaulichtorganisationen sowie an Univer-
sititen und Fachhochschulen, insbesondere im Zusammenhang bezie-
hungsweise unter dem Oberbegriff Risikomanagement.

Immer geht es dabei um Sicherheit und damit um ein Grundbediirfnis
der Menschen und folglich auch von Unternehmen und Gemeinschaf-
ten. Ein wirksames und auf die Unternehmensziele! ausgerichtetes
Krisenmanagement basiert dabei in der Regel auf einem integrierten
Risikomanagement.

Die Verantwortung fir die Sicherheit in einem Unternehmen, einer
Organisation oder auch bei den Institutionen der 6ffentlichen Hand ist
heute weitgehend geregelt. Die nachfolgende Abbildung zeigt die Ver-
antwortung fiir das Risikomanagement und in der Folge auch fiir das
Krisenmanagement.

Verwaltungsrat
Konzernleitung

Risikopolitik
Vorgaben Risikomanagement

Direktion Umsetzungsvorgaben Krisenstab
Geschéftsleitung und Koordination Handlungsrichtlinien

Bereichsleitung X Umsetzung BCM / Security
Abteilungsleitung Notfallorganisation

Abb. 1. Sicherheit im Unternehmen, hierarchisch aufgebaute Verantwortung

1 Unternehmen verwenden wir in der vorliegenden Publikation als Sammelbegriff fir Firmen, Orga-
nisationen, Verbdnde und Institutionen der 6ffentlichen Hand.



Einleitung

Es existiert eine Vielzahl von Biichern und Publikationen, welche The-
men wie Risikomanagement, Krisenmanagement, Krisenkommunika-
tion usw. teilweise sehr detailliert und abgestiitzt auf wissenschaftliche

Studien behandeln.

Das vorliegende Werk behandelt das Thema Krisenmanagement ganz
bewusst umfassend und vor allem aus einer rein praxisbezogenen Pers-
pektive. Anhand unserer vielfiltigen Erfahrungen in Krisenstiben zei-
gen wir auf, was es braucht, um in Unternehmen, Verbinden und Or-
ganisationen mit vertretbarem Aufwand ein ganzheitliches Krisenma-
nagement aufzubauen. Bewusst werden dabei Abstriche von der
theoretischen Lehre und den formalen Abliufen in Kauf genommen.

Auch wenn Sie als Leser von unseren Erfahrungen und den Praxisbei-
spielen sowie den dargestellten Checklisten profitieren konnen und
sollen, so ist doch wichtig, dass Sie sich bewusst sind, dass es sich bei
den Buchinhalten und bei den aufgezeigten Systemen und Beispielen
nicht um eine allein seligmachende Einheitslehre handelt, sondern um
die Zusammenfassung von Erfahrungen aus der langjihrigen Praxis.

Basierend darauf wissen wir, welche Methoden funktionieren und mit
einem vertretbaren zeitlichen und finanziellen Aufwand die Erreichung
eines minimal notwendigen Standards garantieren. Entstanden ist so
ein Handbuch, das dem Motto «aus der Praxis fiir die Praxis» gerecht
werden soll.

Das Praxishandbuch Krisenmanagement gliedert sich in die vier Haupt-
kapitel — gemiss unserer 4C-Krisenmanagement-Methode: Command
(Krisenmanagement), Communication (Krisenkommunikation), Care
(umfassendes Care) und Compliance (Regelkonformitit).

Damit Sie sich schneller zurecht finden, hier einige Hinweise zur Les-
erfithrung.

Wenn Sie ein Krisenmanagement-System aufbauen wollen
Speziell fiir Sie gedacht sind die Kapitel 2 und 3 der einzelnen Haupt-
kapitel. In den Kapiteln 2 der Hauptkapitel diskutieren wir erst Mythen
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oder Vorurteile, mit denen Sie moglicherweise bei IThrer Arbeit konfron-
tiert sein werden. In Kapitel 3 dussern wir uns zum Thema, was pri-
ventiv vorgekehrt werden soll, um Krisen moglichst zu vermeiden oder
aber um so weitgehend vorbereitet zu sein, dass Sie in einer Krise beste-
hen kénnen. Dazu gehéren auch Aussagen dazu, wie Sie Thre Organi-
sation idealerweise «fit machen» fiir den Fall, der hoffentlich nie eintrifft.
In den Kapiteln 4 der einzelnen Hauptkapitel finden Sie dann schliess-
lich praktische Hinweise fiir die effektive Arbeit im Krisenfall.

Wenn Sie mitten in einer Krise stecken

Keine Sorge, auch daran haben wir gedacht. Sie finden zu allen 4Cs der
Krisenmanagement-Methode alle wichtigen Handlungsanweisungen
jeweils im 4. Kapitel eines jedes Hauptkapitels. Den Rest konnen Sie
gerne nachlesen, wenn das Grobste tiberstanden ist.

Oder aber Sie beniitzen gleich die Checklisten in Kapitel 6.

Ubrigens: Wir verzichten im Nachfolgenden aus Griinden der Uber-
sichtlichkeit darauf, iiberall sowohl minnliche wie auch weibliche
Sprachformen zu verwenden. Wo wir nicht explizit darauf hinweisen,

sind immer sowohl Frauen wie Minner gemeint.

Folien und Ausziige aus diesem Buch diirfen fiir Referate und Schulun-

gen nur unter folgender Quellenangabe verwendet werden:

Quelle: Praxishandbuch Krisenmanagement, Sartory, Senn, Zimmer-
mann, Mazumder, © Midas Management Verlag AG, 2013.

Wir wiinschen eine einsichtsreiche Lektiire.

Beda Sartory, Patrick Senn, Bettina Zimmermann, Sita Mazumder
Wil, Wallisellen, Bern und Ziirich, im Sommer 2013



Einleitung

Zeichenerklarung

Zur Erleichterung der Lesbarkeit und fiir einen gezielten Nutzen des

Buches werden systematische Lesehilfen zur Verfiigung gestellt. Am

Anfang jedes Kapitels werden ein paar typische Fragen aufgeworfen, die

Sie in diesem Kapitel beantwortet finden.

c O N Q

Dieses Zeichen finden Sie bei allen Checklisten. Diese sollen
Ihnen eine systematische und vollstindige Arbeitsweise er-
leichtern. Ausserdem leisten sie einen Beitrag, damit nichts
vergessen geht.

Dieses Symbol steht fiir geeignete Instrumente und Arbeits-
bliufe, die Sie in der Praxis unverindert oder mit entsprechen-
den Anpassungen einsetzen kénnen. Meistens handelt es sich
um Arbeitsformulare aus der Praxis oder um Rasterdarstellun-
gen etc.

Dieses Symbol steht fiir Praxisbeispiele aus dem Bereich Kri-
senmanagement. Aus Diskretionsgriinden wurden die Fir-
mennamen weggelassen oder verfremdet.

Dieses Symbol steht fiir wichtige Definitionen, wobei die
Umschreibungen fiir den Praktiker gedacht sind. Die Defini-
tionen erheben keinen Anspruch auf wissenschaftliche Giil-
tigkeit.
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KRISENMANAGEMENT

Stellen Sie sich vor, lhr Unternehmen oder lhre Orga-
nisation steht plotzlich vor einer schwierigen Situati-
on und ist vielleicht sogar in seiner/ihrer Existenz
bedroht. Sei es durch unerwartet auftretende wirt-
schaftliche Einfliisse, durch einen Gebaudebrand mit
verletzten Personen, einen plotzlich bekannt werden-
den vermeintlichen Skandal, durch hoch sensible Fir-
mendaten, die an die Offentlichkeit gelangt sind,
oder einen Amoklauf einer Ihrer Mitarbeitenden, wo-
mit Sie in lhren schlimmsten Traumen nicht gerechnet
haben. Sie sind gezwungen sofort und umfassend zu
handeln, um einen Reputationsverlust zu vermeiden
und den Fortbestand zu sichern.

Nun sind Sie pldtzlich an allen Ecken und Enden ge-
fordert. Nicht nur die betriebsinternen Probleme ver-
langen nach einer raschen Beurteilung, Entscheidun-
gen und MaBnahmen sondern auch die Medien, die
Offentlichkeit und andere Anspruchsgruppen erwar-
ten rasche Antworten.

Was Sie jetzt brauchen ist ein gut vorbereitetes und
funktionierendes Krisenmanagement.
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1 Szenen aus der Praxis

Warum sollte es ausgerechnet uns treffen? Oder: Ist das nicht alles etwas
tibertrieben? Diese Frage héren wir oft, wenn wir zu einer Besprechung
tiber allfillige Massnahmen zur Gefahrenabwehr oder die Vorbereitung
auf den Krisenfall eingeladen werden. Dabei zeigt die Erfahrung, dass
kein Unternehmen, kein 6ffentlich-rechtlicher Betrieb, keine Organsa-
tion und keine Verwaltungseinheit einer Behérde vor Situationen wie
diesen gefeit ist.

Die nachfolgenden Fille — aus unserer eigenen Einsatz- und Beratungs-
praxis — zeigen, wie vielfiltig und verschiedenartig die Risiken und
Ereignisse sein konnen, die Sie im schlimmsten Fall vollig unvorbereitet

treffen konnen.
Das erschwerende und prigende Element, das alle Notfille und Krisen

gemeinsam haben, ist der hohe Zeitdruck und der dadurch entstehende
stindige Kampf gegen den Zeitverlust.

Abb. 2. Zeitdruck. Das pragende Element im Krisenmanagement
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1.1  Warmes Erwachen

Es ist 04.30 Uhr als Ihr Telefon schrillt und Sie aus dem Tiefschlaf reisst.
Die Stimme am andern Ende teilt Thnen aufgeregt und in knappen
Worten mit, dass Ihr Firmengebdude am Hauptsitz im Vollbrand steht.
(In diesem Gebiude sind neben dem Gros der Arbeitsplitze auch die
gesamten I'T-Anlagen mit dem Hauptserver untergebracht). Feuerwehr
und Polizei seien vor Ort. Es gebe noch keine genauen Angaben iiber
die Ursache und das Ausmass. Es sehe aber nicht gut aus. Und es sei mit
einem lingeren Gebiudeausfall zu rechnen.

Erste Gedanken schiessen Ihnen ungeordnet durch den Kopf:

» Heute haben wir doch diese wichtige Kundenprisentation — was
machen wir nun?

» Gibt es in unserer Firma eine Planung fiir diesen Fall?

m Was bedeutet der Ausfall des Gebiudes fiir unsere Firma und fiir
unsere Kunden?

» Wie stark ist die I'T-Infrastruktur betroffen? Haben wir unsere Daten
ausreichend gesichert?

» Habe ich einen Krisenstab fiir solche Fille definiert und ausgebildet?

= Von wo aus fithren wir jetze?

» Was sage ich den Medien, Kunden, Lieferanten, Mitarbeitenden?

» Wo gibt es Ersatzarbeitsplitze?

s Konnen die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter von zuhause aus
arbeiten? Und wieviele von ihnen kénnen das?

1.2  Gestorter Energiefluss

Sie sind mit einem Grosskunden in einem Meeting, als plotzlich das
Licht kurz flackert und dann ganz ausgeht. Auch der Beamer verab-
schiedet sich. Alle im Raum schauen sich fragend an. Stromausfall —
Was nun? Nach kurzer Zeit stellen Sie fest, dass die 6ffentliche Strom-
zufuhr im ganzen Quartier unterbrochen ist. Via Handy und IThren
Facility Manager kliren Sie ab, wie lange der Unterbruch dauern
konnte. Der gesamte Betrieb steht still, der Grosskunde wartet immer
noch geduldig. Es wird Thnen mitgeteilt, man habe gerade Kenntnis
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erhalten, dass der Ausfall durch einen Brand in einem Unterwerk ent-
standen und mit einem lingeren Ausfall (1-2 Tage) zu rechnen sei.

Ihre Gedanken beginnen zu kreisen:

m Was mache ich mit dem Grosskunden, der immer noch wartet?

» Welches sind die Auswirkungen auf den Betrieb und die Produktion?

= Gibt es in unserer Firma einen Notfallplan fir dieses Ereignis?

» Habe ich eine Krisenorganisation fiir solche Fille definiert und aus-
gebilder?

» Gibt es eine funktionsbereite Fithrungsinfrascrukeur?

» Gibt es fiir die Aufrechterhaltung der wichtigsten Infrastruktur eine
Notstromversorgung? Und falls es keine gibt: Wo kann eine solche
schnell organisiert werden?

» Welche Informationen sind notwendig (Medien, Kunden, Lieferan-
ten, Mitarbeitende usw.)?

1.3 Eine CD kann Arger bereiten

Sie kommen gerade von einem externen Meeting zuriick und setzen sich
im Biiro an den Arbeitstisch. Der Produktionsleiter kommt aufgeregt ins
Biiro und informiert Sie tiber den Verlust einer CD mit wichtigen
Firmengeheimnissen und Kundendaten. Diebstahl oder Sabotage durch

einen unzufriedenen oder einen entlassenen Mitarbeiter sei wahrschein-

lich.

Auch das noch - Thre ersten Gedanken:

» Was genau war auf der CD?

» Was bedeutet das fiir unser Unternehmen?

= Haben wir diesen Fall schon einmal in Betracht gezogen, oder gibt
es dafiir sogar ein entsprechendes Massnahmenkonzept?

» Habe ich einen Krisenstab oder eine Taskforce fiir solche Fille defi-
niert und ausgebildet?

» Welche Auswirkungen auf das Unternehmen und auf die Kunden
kann das haben?
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» Welche rechtlichen Aspekte sind zu berticksichtigen?

» Leidet unsere Reputation darunter (Vertrauensverlust, Verunsiche-
rung usw.)?

» Welche Informationen sind notwendig (Medien, Kunden, Lieferan-
ten, Mitarbeitende)?

1.4 Ein Amoklauf - bei uns?

Das ist doch bei uns nicht méglich, schiesst es Thnen durch den Kopf,
als die Assistentin ins Biiro stiirmt und vollig aufgel st mitteilt, dass eine
durchgedrehte Mitarbeiterin wild um sich geschossen, mehrere Mitar-
beitende verletzt und sich in der HR-Abteilung mit zwei Geiseln ver-
schanzt habe. Die Polizei sei bereits alarmiert und der Sicherheitsdienst
habe damit begonnen, Teile des Biirogebiudes zu evakuieren.

Wirre Gedanken gehen Thnen durch den Kopf:

= Wie konnte so etwas bei uns geschehen?

» Haben wir einen solchen Fall je in Betracht gezogen?

n Welche Auswirkungen auf die Mitarbeitenden und das Unterneh-
men kann das haben?

m Was geschieht mit den Angehorigen?

m Wer betreut die Mitarbeitenden?

» Welche weiteren Maf§nahmen im Care-Bereich sind notwendig?

» Leidet unsere Reputation darunter (Vertrauensverlust, Verunsiche-
rung usw.)?

» Welche Informationen sind notwendig (Mitarbeitende, Angehorige,
Verwaltungsrat, Medien, Kunden, Lieferanten)?

1.5 Reputation ade - Vertrauen tschiiss!

Ein von lhnen vertriecbenes oder hergestelltes Produkt wird zur Ziel-
scheibe der Medien. Es soll offenbar erhebliche Mingel aufweisen — Sie
stehen plétzlich im Focus der Offentlichkeit.
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Nun sind rasche Entscheide gefragt...

Das Gehirn arbeitet und versucht die Gedanken zu ordnen:

Haben wir einen solchen Fall je in Betracht gezogen?

Handelt es sich um ein Produkt von uns oder um ein Konkurrenz-
produke?

Welche Auswirkungen hat das auf unsere Reputation — leidet das
Vertrauen der Kunden?

Sollen/miissen wir reagieren und falls ja, wie (Produkeriickruf, Ab-
grenzung, vertrauensbildende Mafinahmen usw.)?

Wie prisentiert sich die Rechtslage - Haftungsfrage?

Welche Kosten kénnen auf uns zukommen — sind wir versichert?
Welche Informationen sind notwendig (Mitarbeitende, Verwal-
tungsrat, Medien, Kunden, Lieferanten)?
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2 Krisenmanagement -
Mythen und Hypes

Wir treffen in unserer Beratungspraxis vorwiegend auf zwei Typen von
Unternehmern und Managern. Da sind zum einen die, welche bereits
durch das Stahlbad einer Krisenbewiltigung gingen. Mehr oder weniger
gut vorbereitet haben Sie am eigenen Leib erlebt, wie der Zeitdruck
zusetzt, wie Erwartungshaltungen der verschiedenen Stakeholder kaum
miteinander in Einklang zu bringen sind und oft genug einzelne Inter-
essensgruppierungen ihre Partikuldrinteressen tiber das grosse Ganze
gestellt haben. Fiir die bestandenen Krisenmanager ist so oder so klar,
dass ein Krisenmanagement-System eine Notwendigkeit ist fiir jede
Organisation und jedes Unternechmen, die fiir die aktuellen Herausfor-
derungen aufgestellt sein wollen.

Andere schen sich heute vor allem aufgrund der neuen gesetzlichen
Vorgaben damit konfrontiert, sich Gedanken tiber das Krisenmanage-
ment machen zu miissen. Nicht selten halten Unternehmer und Mana-
ger von KMUs die Anforderungen fiir iibertrieben und allenfalls eine
Notwendigkeit fiir grossere Unternehmen, die auch international im
Rampenlicht stehen. Szenarien, wie die erwihnten, wischen Sie erst
gerne als Utopien oder iibertriebene Bedenken weg, oft mit einem Ver-
weis auf die Versicherungen, die in einem solchen Fall schon das ihre
zur Bewiltigung tun wiirden.

Die Erfahrung aus unserem Alltag bestitigt indes immer wieder, dass es
unvorbereiteten Krisenteams ohne gewisse Grundkenntnisse und geziel-
ter funktionsbezogener Schulung schwer fillt, in Krisen oder Notfillen
richtig zu reagieren und, fast noch wichtiger, rechtzeitig zu erkennen,
welches die méglichen Auswirkungen und Folgen sein kénnten....

Hier besteht klar Regelungs- und Handlungsbedarf. Neben vielen Un-
ternchmen, die ihre Risiken ermittelt, Krisenmanagementstrukturen
aufgebaut und sich gezielt auf eine allfillige Krisenbewiltigung vorbe-
reitet haben, gibt es auch immer noch eine grosse Zahl von Unterneh-
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men und 6ffentlichen Institutionen, die fiir sich in Anspruch nehmen,
ohne eine solche Vorbereitung auszukommen. Sei es, weil sie denken,
fir den Krisenfall auch ohne grosse Vorbereitung geriistet zu sein oder
weil es ja sowieso «<unwahrscheinlich» sei, dass es gerade sie treffen wird.
Letzteres ist genauso unlogisch, wie ein Strassenverkehrsteilnehmer, der
auf eine Versicherung verzichten wiirde, weil er glaubt, er werde nie in
einen Verkehrsunfall verwickelt werden.

Jeder vorausschauende Firmenchef, Verwaltungsratsprisident oder Ver-
waltungsrat muss sich seiner Verantwortung beziiglich Notfall-
sowie Krisenvorsorge bewusst sein und diese ernst nehmen.

Fiir einige Unverbesserliche ist dies jedoch nicht so wichtig. Sie verdrin-
gen es mit Spriichen wie, «das Thema wird doch immer wieder von ir-
gendwelchen Schwarzsehern hochgespielt und iibertrieben dargestello,
oder «wir haben so viele Krisen im Alltag, dass wir geniigend krisener-
probt sind». Die Uberraschung kommt frither oder spiter bestimmt und

kann aus verschiedenen Griinden sehr erntichternd oder sogar fatal sein.

Wir halten demgegeniiber fest:

» Durch das heutige verschirfte Firmenrecht tragen Verwaltungs- und
Aufsichtsrite ebenso wie CEOs deutlich mehr Verantwortung,.

» Firmen stehen heute durch die Medien, Offentlichkeit und Interes-
senverbinde deutlich stirker unter Beobachtung.

» Der Reputationsverlust durch negative Schlagzeilen ist kaum ab-
schitzbar und kann existenzbedrohende Ausmasse annehmen, sei es
z.B. durch die Abwendung der Kundinnen und Kunden von den
Produkten oder durch Schwierigkeiten, sich auf dem Kapitalmarke
finanzieren zu kénnen.

Unsere Erfahrung zeigt: Eine Organisation, die gut aufgestellt sein will,
muss {iber ein professionelles Managementmodell fiir den Krisenfall
verfiigen. Ein solches Modell umfasst, wie wir mit diesem Werk zeigen,
vier verschiedene Managementbereiche, die alle wie ein Riderwerk in-
einander greifen. Ein Krisenmanagement ohne Krisenkommunikation
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funktioniert ebenso wenig, wie Krisenkommunikation ohne fundiertes
Krisenmanagement wenig erreichen kann.

Der Bereich «Umfassendes Care» hat beim Krisenmanagement sehr oft
immer noch einen zu geringen oder gar keinen Stellenwert. Dabei gilt
auch hier, dass Care nur umfassend greifen kann, wenn es als Teil des
Krisenmanagements verstanden wird und auf dieses abgestiitzt ist.

«Wer nicht héren will muss fithlen» — heisst ein altes deutsches Sprich-
wort. Was im Zusammenhang mit unvorbereitetem Krisenmanagement
absolut zutreffend ist und wovon einige Firmen ein Lied singen kénn-
ten. Was heisst das nun fir verantwortungsbewusste Unternehmen,
Verbinde, Organisationen und die 6ffentliche Hand? — Der Umgang
mit Risiken und Gefahren sowie die Vorbereitungen auf das Krisenma-
nagement miissen aktiv angegangen werden. Dazu gehoren:

m Aufbau eines integrierten Risikomanagements
» Regelmissige Strategiechecks hinsichtlich Chancen und Risiken
» Installieren eines praxisbezogenen, ganzheitlichen Krisenmanage-

ments-Modells, z.B. nach der 4C-Methode

Das operative Element fiir ein wirksames Krisenmanagement ist ein gut
vorbereiteter Krisenstab mit einem Fiithrungsunterstiitzungs- oder Sup-
portteam. Was notwendig ist, damit das Krisenmanagement im Ereig-
nisfall funktioniert, wird in den nachfolgenden Kapiteln in einer ganz-
heitlichen Art und ausgerichtet auf die Krisenbewiltigung beschrieben.
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3 Krisenpravention aus der Sicht des
Krisenmanagements

Ein Blick in die Literatur zeigt ebenso wie die Praxisberatung draussen
bei Unternehmen, Blaulichtorganisationen und Behorden: Jeder kennt
das Wort Kirise, die konkreten Vorstellungen dariiber, was unter dem
Begriff genau zu verstehen ist, gehen aber weit auseinander.

Nicht selten ist eine Krisensituation unnétig eskaliert, weil beispielswei-
se in der Priventionsphase nicht prizise genug definiert worden war,
welche Kriterien gegeben sein miissen, um das Krisenmanagement mit
seinen spezifischen Strukturen und Prozessen auszulésen. Uberlegun-
gen zur Privention von Krisen sollten deshalb immer mit einer Begriffs-
kliarung beginnen.

Dass in Literatur und Praxis die verschiedenen Begriffe mit unterschied-
lichen Vorstellungen verkniipft werden, sollte dabei nicht beunruhigen.
Zentral ist vielmehr, dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einer
Organisation unter den einzelnen Begrifflichkeiten dasselbe verstehen.
Das Begriffskonzept, das wir im Nachfolgenden verwenden (und das
sich auch im Glossar wiederfindet), hat sich in der Praxis als tauglich
erwiesen, erhebt aber keinen Anspruch darauf, das einzige funktionie-
rende Konzept darzustellen.

3.1 Krise - Management - Krisenmanagement

Der Begriff «Krise» stammt aus dem Griechischen, wo Krise so viel
bedeutet wie «trennen», «scheiden», «beurteilen», «Kritik» und auf eine
schwierige Situation mit ungewisser Entwicklung hindeutet.

Je nach dem in welchem Umfeld (Medizin, Wirtschaft, Soziologie usw.)
der Begriff verwendet wird, hat er unterschiedliche Bedeutungen. Viele
verwenden den Begriff hin und wieder im personlichen Alltag, um

schwierige Situationen zu beschreiben.
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Interessant ist vielleicht auch der Hinweis auf den Bedeutungsinhalt des
Wortes Krise im Chinesischen. Es besteht dort aus zwei Schriftzeichen;
das eine bedeutet «Gefahr», das andere «Chance». Eine Krise muss also
nicht per se schlecht sein, sie kann sich auch zum Guten entwickeln
oder eben Chancen er6ffnen.

Krise

Gefahr Chance

Abb. 3. Das chinesische Wort fiir «Krise» besteht aus der Kombination der beiden Schriftzeichen fir
Gefahr und Chance

Fiir das Krisenmanagement ist ein prozessorientiertes Verstindnis des
Begriffs Management wichtig.

Als passend empfinden wir diese Definition: «Management ist die All-
gemeine Bezeichnung fiir die Organisation und Fithrung von Menschen
und Mitteln, um bestimmte Ziele zu erreichen. Zentraler Inhalt des
Managements ist die Vorbereitung, Organisation und Durchfithrung
von Entscheidungen»!.

1 Vgl. Enzyklo Online Enzyklopadie, 2013
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Kontrolle und

Steuerung

Zielformulierung

Entscheidung

Abb. 4. Darstellung Management (Fiihrung, Organisation, Aufgaben, Prozess)

Wo der Begriff des «Krisenmanagements» erstmals verwendet wurde, ist
nicht ganz klar. Im Politischen wird der Begriff mehrheitlich John E
Kennedy zugeschrieben, der ihn wihrend der Kubakrise 1962 geprigt
hat.2 Seither entwickelten sich die unterschiedlichsten Bedeutungen.
Eine treffende und fiir die weitere Arbeit in diesem Buch hilfreiche
Umschreibung findet sich in der grossen Enzyklopidie der Wirtschaft:

«Krisenmanagement ist eine besondere Form der Fithrung von héchster
Prioritit, deren Aufgabe es ist, alle jene Prozesse in der Unternehmung
zu vermeiden oder zu bewiltigen, die ansonsten in der Lage wiren, den
Fortbestand der Unternehmung substantiell zu gefihrden oder sogar
unmdglich zu machen.»?

2 Vgl. Gabler, 2013
3 Vgl. Die grosse Enzyklopadie der Wirtschaft, 2009
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Berichte im Zusammenhang mit Krisenmanagement erhalten fir uns
eine ganz andere Bedeutung, wenn wir uns unserer Rolle als Verantwor-
tungstriger in einem Unternehmen, Verwaltungsrat, Chief Exective
Officer (CEO), Chief Security Officer (CSO), Leiter Krisenstab, Busi-
ness Continuity Management (BCM)-Verantwortlicher oder Sicher-
heitsbeauftragter bewusst werden und wir uns mit dem Thema Sicher-
heit auseinander setzen.

3.2  Ereignisfall, Notfall oder Krise

Die Frage nach der Situierung der Begriffe taucht immer wieder auf und
sollte einleitend geklirt sein. Sehr oft werden die Begriffe Krisenmana-
gement und Notfallmanagement im gleichen Atemzug genannt. Das ist
verstindlich, weil die Prozesse fiir die Bewiltigung in den meisten Fillen
identisch sind. Unterschiede gibt es in der Ausrichtung.

Im Notfallmanagement? steht die Handlungsfihigkeit im Vordergrund
und im Krisenmanagement die Entscheidungsfihigkeit. Die zwei nach-
folgenden Grafiken zeigen die Unterschiede und die Gemeinsamkeiten
sowie den fliessenden Ubergang.

4 In gewissen Kontexten wird statt dem Begriff Notfallmanagement auch der Begriff Ereignisfallma-
nagement verwendet.
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Notfall-Management Krisen-Management
Handlungsfahigkeit Entscheidungsfahigkeit
des Systems unter allen des Systems unter allen

Bedingungen sicherstellen
beziehungsweise
wiederherstellen

Bedingungen sicherstellen
beziehungsweise
wiederherstellen

Notfallmanagement Krisenmanagement

Entscheiden

Abb. 5. Notfall- und Krisenmanagement. Unterschiede, Gemeinsamkeiten & fliessender Ubergang
(Quelle: Christian Brauner, Risk Management)

Folgendes Beispiel verdeutlicht den Unterschied:

Wenn ein Biiro- oder ein Produktionsgebdude brennt, wird es umge-
hend gerdumt. Alle sich im Haus befindenden Personen werden evaku-
iert und treffen sich an einem vorausbestimmten Sammelplatz. Feuer-
wehr und Polizei werden aufgeboten, um das Gebiude zu l6schen und
die Umgebung abzusichern. Bei diesen Aktionen und Mafinahmen
handelt es sich um Notfallmanagement. Gefragt ist in erster Linie ra-
sches Handeln — folglich steht die Handlungsfihigkeit im Vordergrund.

Sobald die Personen das Gebiude verlassen haben und am Sammelplatz
eingetroffen sind, beginnt das Krisenmanagement. Es muss entschieden
werden, was weiter zu geschehen hat, ob die Mitarbeitenden nach Hau-
se gehen kdnnen, ob sie warten miissen, wer wofiir in den nichsten
Stunden benotigt wird, wie sie {iber weitere Entscheide informiert
werden usw. Gefragt ist nun rasches Entscheiden — folglich steht die
Entscheidungsfihigkeit im Vordergrund.
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Bei den Merkmalen gibt es zwischen Notfall und Krise gewisse Unter-
schiede. Diese sind beim Notfall- und Krisenmanagement zu beachten
und entsprechend zu gewichten.

Notfall Krise

Ereignis, Situation, Prozess Befinden, mentaler Zustand

Was tun? Wie soll es weitergehen?
hohe Unsicherheit Unentschiedenheit

akute Existenzbedrohung Ungewisse Zukunft

erfordert schnelles handeln erfordert (rasches) Entscheiden

Abb. 6. Merkmale Notfall und Krise. Mentale Unterschiede.
(Quelle: Christian Brauner, Risk Management)

Speziell ist, dass Krisen vor allem kopflastige Situationen sind und die
Gefahr besteht, dass Orientierungslosigkeit und Unentschlossenheit
vorherrschen. Dazu muss man wissen:

Krisen entstehen im Kopf:>

» Kirisen werden im Kopf bewiltigt;

» Krisenbewiltigung ist eine mentale Aufgabe;

» Krisenmanagement ist — vor allem anderen — Denkarbeit.

Das Vorgehen im Notfall- und Krisenmanagement sowie die Fiih-
rungstitigkeit bei der Bewiltigung sind jedoch in beiden Fillen grund-
satzlich gleich. Was unterschiedlich zu gewichten ist, sind vor allem die
Zeitverhiltnisse fiir die Problemerfassung, die Beurteilung, das Treffen
der dringendsten Massnahmen und die Ausarbeitung eines Vorgehens-
plans.

5 Vgl. Brauner, 0.A.
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In unserer langjihrigen Praxis haben wir festgestellt, dass wir das Trai-
ning und die Prozesse so vereinheitlichen kénnen, dass wir grundsitzlich
mit dem gleichen Vorgehen sowohl Notfallmanagement als auch Kri-
senmanagement in der Mehrzahl aller Fille erfolgreich angehen konnen.
Dass diese provokative Aussage moglicherweise zu akademischen Dis-
kussionen fithren kann, nehmen wir aufgrund unserer praktischen Er-
fahrung bewusst in Kauf.

Eines aber ist ganz klar, in Notfall- und in Krisensituationen kann nur
bestehen, wer darauf praxisbezogen vorbereitet ist. Und glauben Sie es,
Krisenmanagement ist ein heikles Thema, das sogar Grosskonzerne sehr
oft iberfordert. Dabei ist es dusserst interessant festzustellen, dass es fast
immer die gleichen Probleme und Stolpersteine sind, welche das Kri-

senmanagement hiufig scheitern lassen.

3.3 Krisenstab

Zur Bewiltigung von Krisensituationen oder grossen Notlagen wird in
der Regel ein Fiihrungsstab oder Krisenstab gebildet, welcher Mafinah-
men plant, koordiniert und umsetzt. Wikipedia definiert wie folgt:

«Ein Fihrungsstab ist der Teil einer Organisation, der grundlegende
(strategische) Entscheidungen trifft und mit Personen in leitender
Funktion besetzt ist. Beispiele hierfiir sind die Geschiftsfithrung eines
Unternehmens oder der Generalstab bzw. die Stabsabteilungen im Mi-
litirwesen. Ein Stab ist eine Organisationseinheit in einer hierarchi-
schen Verwaltung oder militirischen Einheit. Er kann aus mehreren
Unterabteilungen bestehen.»®

Demgegeniiber wird in der Literatur unter einem Krisenstab eine Or-
ganisation verstanden, welche insbesondere zum Notfall- oder Kata-

6 Vgl. Wikipedia, 2012a
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strophenschutz bzw. zur Bewiltigung von Notfall- oder Katastrophen-
situationen eingesetzt ist:

«Als Krisenstab bezeichnet man eine Gruppe Personen innerhalb einer
Organisation zum Notfall- oder Katastrophenschutz. Der Krisenstab
selbst tibernimmt nicht die Fiihrung, sondern funktioniert nur unter
einem fithrungserfahrenen und alleinverantwortlichen Leiter. Dies stellt
sicher, dass auch unter hohem Druck Entscheidungen schnell getroffen
und mit vereinten Kriften umgesetzt werden konnen.»”

Beziiglich der Aufgabenstellung gilt fiir die meisten Krisenstibe, dass
sie ein provisorisch eingerichtetes Gremium darstellen, das nach Ent-
spannung der Lage durch eine andere Organisationform oder - einheit
ersetzt wird.

«Im Notfall muss der Krisenstab entsprechend der Gefahr zusammen-
gestellt werden, Kontakt zu Behérden (Behdrden und Organisationen
mit Sicherheitsaufgaben), Polizei und Feuerwehr unterhalten, tiber
Hilfsmittel und Arbeitsunterlagen verfiigen und die Offentlichkeit
informieren.»8

Ahnlich wie bei den verwandten Begriffen Notfall- und Krisenmanage-
ment kann auch hier abgeleitet werden, dass beide Stabstypen grund-
sitzlich die gleichen Aufgaben tibernehmen und die gleiche Zielsetzung
verfolgen. Basierend auf Letzterem werden wir uns in der Folge auf den
Begriff Krisenstab beschrinken.

Der Aufbau eines Krisenstabs mit all den dazu notwendigen und im
nichsten Kapitel beschriebenen Infrastrukturen und Prozessen, ist eine
der wichtigsten Aufgaben einer umfassend verststandenen Krisenpri-
vention. Immer noch machen wir die Erfahrung, dass viele Betriebe und
kleinere Verwaltungseinheiten oder Gremien sich erst bewusst werden,
dass sie ein Manko in der Krisenbewiltigung haben, wenn es schon zu

7 Vgl. Wikipedia, 2012b
8 Vgl ebenda



