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Organisationsentwicklung

Normal- versus
Krisenorganisation

Krisen und Notfallereignisse sind ausserordentliche Situationen, die
auch ausserordentliche Organisations- und Fiihrungsstrukturen verlangen.
Die Geschéftsleitung ist dafiir meistens nicht die geeignete Wahl.

Albert Andrist

Viele Firmen betrachten die Geschifts-
leitung auch als das geeignete Gremium
fiir die Bewiltigung von Notfillen oder
Krisen. Notfallereignisse und Krisen sind
in der Regel ausserordentliche Situatio-
nen, die auch ausserordentliche Mass-
nahmen erfordern — und dies auch bei
der personellen Besetzung. Ausserordent-
liche Situationen verlangen besondere
Fihigkeiten und Anforderungen von den
verantwortlichen Fithrungskriften. Nicht
immer sind Mitglieder der Geschaftslei-
tung fiir diese Funktionen geeignet. Das
gehort normalerweise auch nicht zu
ihrem Anforderungsprofil. Die Anforde-
rungen und Spielregeln des Fithrens und
der Teamarbeit sind in Krisensituationen
deutlich anders als in der normal funktio-
nierenden Alltagsorganisation.

In vielen Unternehmungen werden
die Bezeichnungen Notfallorganisation,
Notfallstab oder Krisenstab synonym
verwendet. In anderen Firmen fiir Gre-
mien auf verschiedenen Stufen der Er-
eignisbewiltigung. Die folgenden Aus-
fithrungen betreffen grundsitzlich das
oberste Gremium der Ereignisbewalti-
gung innerhalb einer Unternehmung,
das normalerweise als Krisenstab be-
zeichnet wird.

Fithrungskrafte in der Normal-
und Krisenorganisation

Die Normalorganisation besteht in der
Regel aus einem Fiihrungsteam mit fest
zugeteilten Funktionen und Aufgaben,
die definiert sind. Der Wirkungskreis ist
klar geregelt, sowohl fir die Fithrungs-
kraft als auch fiir ihr Umfeld. Fithrungs-

kréfte in der Normalorganisation grenzen
ihren Funktions- und Verantwortungs-
bereich gerne ab. Probleme werden erst
wenn unbedingt notwendig kommuni-
ziert. Im Vordergrund steht der erfolg-
reiche Geschiftsverlauf im eigenen Be-
reich. Die Abgrenzung und die gesunde
Konkurrenz innerhalb eines Fiih-
rungsteams im Normalbetrieb ist fiir die
Bewiltigung einer Krise aber absolut
ungeeignet. Die Bewiltigung ausser-
ordentlicher Ereignisse ist stringent ge-
fiihrte, hochst anspruchsvolle Team-
arbeit. Im Gegensatz zum Normalbetrieb
verlangt eine wirksame und rasche Er-
eignisbewiltigung uneingeschriankte
Zusammenarbeit, gegenseitige Unter-
stiitzung und Vertrauen, auch und ganz
besonders unter enormer physischer und
psychischer Belastung. Einzelkimpfer
behindern und sind zum Scheitern ver-
urteilt. Unsicherheiten, Probleme und
Schwierigkeiten gehoren in der Krisen-
bewiltigung dazu. Diese miissen unver-
ztiglich offengelegt und kommuniziert
werden kénnen. Sie werden sonst fiir das
ganze Team und die erfolgreiche Ereig-
nisbewiltigung zwangsldufig zur Gefahr.
Aus der Krise wird eine Katastrophe.
Bei der Krisenorganisation steht das
Mitglied als Teil des Teams im Vorder-
grund, und nicht seine angestammte
Funktion aus dem Normalbetrieb. Nicht
alle Fiihrungskrifte, die im Normalbe-
trieb gute oder sogar aussergewohnliche
Leistungen erzielen, sind fiir die Arbeit
in einer Krisenorganisation geeignet. Die
Kompetenz zur Bildung des Krisenstabes
und die Zuteilung der Funktionen in-
nerhalb des Gremiums muss zwingend
derjeweilige Leiter haben. Er muss sein
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«Es darf zu keiner
Zeit Zweifel dariiber
bestehen, wer die
Leitung und damit
Verantwortung fiir
die Ereignisbe-
wiltigung hat.»

Team der Situation entsprechend zu-
sammenstellen und gegebenenfalls auch
weniger geeignete Personen auswech-
seln.

Normalbetrieb wahrend der Krise

Der Normalbetrieb, soweit er noch mog-
lich ist, muss unter allen Umstidnden
aufrechterhalten werden. Der Krisenstab
sollte deshalb nicht aus der vollstdndigen
Geschiftsleitung oder dem ganzen Fiih-
rungsteam der Unternehmung bestehen.
Je nach Art und Dauer des Ereignisses
geht das Tagesgeschift neben der Ereig-
nisbewiltigung ganz oder teilweise wei-
ter. Und dabei sollte der normale Ge-
schiftsverlauf nicht mehr als noétig
behindert oder gar blockiert werden. Die
normale Geschiftsfithrung darf durch
die Ereignisbewiltigung nicht hand-
lungsunfihig werden. Der Kundenstamm
muss erhalten bleiben und weiterbetreut
werden. Wenn diese Aufgabe geschickt
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Die Bewiltigung
ausserordentlicher
Ereignisse ist
stringent gefiihrte,
héchst anspruchs-
volle Teamarbeit.

und proaktiv angegangen wird, kann
durch das «Ungliick» sogar eine erhéhte
moralische Bindung erzeugt werden.
Einen geschitzten Partner verlisst man
nicht in Zeiten der Not, vorausgesetzt,
dasbetroffene Unternehmen verhilt sich
auch wihrend der Krise als offener und
ehrlicher Partner.

Fiihrung der Krisenorganisation

Im Krisenstab bewihren sich klar struk-
turierte und hierarchisch aufgebaute

Organisationsformen, wie im militiiri-
schen Bereich oder bei professionellen
Institutionen der Ereignisbewiltigung
wie zum Beispiel Polizei oder Feuerwehr.

Es gibt keinen Krisenstab ohne aktiven,
ansprechbaren und verantwortlichen
Leiter. Es darf zu keiner Zeit Zweifel da-
riber bestehen, wer die Leitung und da-
mit Verantwortung fiir die Ereignis-
bewiltigung hat. Der Leiter soll die
uneingeschrinkte Kompetenz in Bezug
auf alle Entscheide im Zusammenhang
mit der Ereignisbewiltigung haben. Er
entscheidet tiber alle sachlichen, fachli-
chen und finanziellen Erfordernisse im
direkten Zusammenhang mit dem Ereig-
nis und seiner Bewiltigung. Entscheidun-
gen des Krisenstabes mit Relevanz fiir den
normalen Geschiftsbetrieb sind als zwin-
gende Anweisungen oder Auftrige an die
Normalorganisation zu verstehen. Der
Freiraum beschrinkt sich natirlich auf
das operativ Notwendige zur Begrenzung
des Schadens und die Bewiltigung des
Ereignisses. Entscheide mit Tragweite
ausserhalb der Ereignisbewiltigung tref-
fen die ordentlichen Entscheidgremien,
wenn nétig in Abstimmung mit dem Kri-
senstab. Auch das Ende der Krisenstabs-
arbeit bestimmt ausschliesslich der Leiter
des Krisenstabs. Er hebt die Organisation
aufund tibergibt die Verantwortung und
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«Die Leitung des
Krisenstabs ist idealer-
weise nicht Aufgabe
des Firmenchefs. Er hat
das Unternehmen
Zu vertreten.»

allfillige Pendenzen oder Nachbearbei-
tungen an die Normalorganisation.

Die Fiihrung des Krisenstabs sollte
idealerweise nicht durch den Firmenchef
(CEO) erfolgen. Er hat das Unternehmen
gegen innen und aussen in allen Belangen
zu vertreten. Betroffene und Beteiligte
erwarten zu Recht, dass sich bei ausser-
gewohnlichen Situationen der Chef um
sie <kiimmert». Das heisst, seine Prisenz
vor Ort ist sicherzustellen. Auch von der
Offentlichkeit und der Presse wird die
Stellungnahme und Anteilnahme des
Firmenchefs erwartet. Es gibt kaum eine
allgemeingiltige Regel, wann der Kom-
munikations- oder Offentlichkeitsver-
antwortliche ans Mikrofon tritt oder vor
der Kamera steht und wann der Firmen-
chef diese Funktion wahrnehmen sollte.
Tatsache jedoch ist, dass bei menschli-
chem Leid betroffene und beteiligte Per-
sonen in der Regel den Chef erwarten.
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Ganz besonders dann, wenn das Unter-
nehmen von den Betroffenen und der
Offentlichkeit als verantwortlich oder
mitverantwortlich betrachtet wird. Wo-
bei zu diesem Zeitpunkt «Verantwor-
tung» auf keinen Fall bereits mit «Schuld»
gleichgesetzt werden darf. Dieser Diffe-
renzierung ist bei der Kommunikation
unbedingt Rechnung zu tragen. Eine
Abstimmung zwischen Juristen und
Kommunikation ist erforderlich, bevor
eine entsprechende Pressemitteilung
freigegeben wird.

Wenn der Firmenchef die Krisen-
organisation leiten muss, Lagebespre-
chungen und Rapporte fiihrt, sich um
Sofortmassnahmen und Pendenzen
kiimmert, Aufgaben verteilt und ko-
ordinieren muss, kann die Prisenz ge-
gentiber Beteiligten, Betroffenen und
Offentlichkeit nicht oder nur ungenti-
gend wahrgenommen werden. Dies wird,
je nach Ereignis, sofort als Verstecken,
fehlende Anteilnahme oder mangelndes
Verantwortungsbewusstsein ausgelegt.

Kommunikation eng mit der
Krisenstabsarbeit abstimmen

Eine der wichtigsten Funktionen im Rah-
men jeder Ereignisbewiltigung ist deshalb
die Kommunikation — nach innen und
nach aussen. Sie unterscheidet sich in we-
sentlichen Punkten von der Kommuni-
kation im Tagesgeschift. Immer wieder
geraten Firmen wegen mangelhafter oder
unprofessioneller Kommunikation von

Feste Funktion

Feste Funktion

Funktion
bei Bedarf

Notfalle

Nofallorganisation
(Matrixorganisation)

der Krise in eine Katastrophe. In eine Ka-
tastrophe, die der Krisenstab ja eigentlich
verhindern sollte.

Die Kommunikation muss dauernd
dem Stand der Ereignisse und Kenntnisse
angepasst werden, was aber auf keinen
Fall heisst, dass die Glaubwiirdigkeit
durch stindige Korrektur der vorherge-
henden Aussagen aufs Spiel gesetzt wer-
den darf. Informationen sollen im Ideal-
fall konkretisiert und vertieft werden,
aber nicht in jeder Pressemitteilung wi-
derrufen oder angepasst werden mtssen.
Die Kommunikation muss deshalb sehr
eng mit der Krisenstabsarbeit abge-
stimmt sein und darf sich auf keinen Fall
verselbstandigen.

In vielen Fillen ist die Krisenkommu-
nikation mit starken Emotionen verbun-
den. Sie ist in der Regel zudem einem
enormen zeitlichen Druck unterworfen,
der aber nicht zu Qualititseinbussen
verleiten darf. Eine konsequente Priori-
sierung der Kommunikation ist daher
notwendig, denn nicht die Lautstérke der
Fragenden und Fordernden, sondern die
direkte Betroffenheit der beteiligten
Menschen muss die Prioritdt bestimmen.
Der Firmenchef reprasentiert das Unter-
nehmen. Von ihm wird die Stellung-
nahme und Anteilnahme erwartet. Von
ihm wird auch erwartet, dass er wenn
notig die Verantwortung tibernimmt —
diese kann ihm kein Pressesprecher ab-
nehmen. Der Krisenstab hat dem Firmen-
chef dafiir den Riicken freizuhalten, ihn

zeitgerecht mit den notwendigen Infor-
mationen zu versorgen, ihn in Bezug auf
die Kommunikation zu beraten. Der
Schliissel zum Erfolg ist, die richtige In-
formation am richtigen Ort und zur rich-
tigen Zeit weitergeben zu kénnen.

Fazit

Ausserordentliche Situationen erfordern
ausserordentliche Massnahmen und ent-
sprechend angepasste Organisations-
und Fiihrungsstrukturen, die sich in der
Regel wesentlich von der Normalorgani-
sation unterscheiden. Die Fiihrung des
Krisenstabs tibernimmt idealerweise
nicht der CEO, sondern sie wird von ihm
delegiert. Er repriasentiert in dieser Zeit
in erster Linie das betroffene Unterneh-
men gegen innen und aussen und stellt
die hochst anspruchsvolle Krisenkom-
munikation sicher. ]
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