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IS0 22361:2022 —
Grundiagen fur das
Krisenmanagement

Letzten Oktober wurde die ISO 22361 veroffentlicht. Sie bietet die Basis fiir
das Krisenmanagement, welches fiir Firmen jeglicher Grosse gedacht ist.
Die neue Norm beschreibt nicht nur das Krisenmanagement, sondern

auch Ereignisse, beschreibt die Aufbauorganisation, die strategische
Entscheidungsfindung wie auch die Filhrung in der Krise. Weiter erméglicht
es internen und externen Auditoren die Priifung dieser Prozesse. Werfen
wir zusammen einen tieferen Blick in die Norm.

ereits in der Einleitung ver-

langt die Norm zum erfolgrei-
chen Krisenmanagement folgen-
de Punkte:

— engagierte Flihrung;

— Strukturen (zum Beispiel Fi-
nanzierung, Kommunikation,
Beziehungen und Verbindun-
gen, Ausriistung, Einrichtun-

gen, Informationsmanage-
ment, Grundsdtze, Prozesse
und Verfahren);

— eine unterstlitzende Kultur
(zum Beispiel Werte, Ethik,
Verhaltensregeln);

- kompetentes Personal (zum

Beispiel Kenntnisse, Fahigkei-

ten und Haltung, flexibles Den-

ken).
Der strukturierte Ansatz ist zum
erfolgreichen Bewadltigen einer
Krise essenziell. Dabei gilt es eine
Reihe von Grundsdtzen anzu-
wenden. Diese bilden den Rah-
men und erweitern unterstiitzen-
de Prozesselemente fiir die ziel-
gerichtete, konsistente und kon-
sequente Umsetzung.

Die Elemente Grundsatze,
Elemente und Prozesse werden in
der Grafik in einen Zusammen-
hang gebracht.
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Ursachen von Krisen
Wie von anderen Normen ge-
wohnt, werden in Kapitel 3 ver-
schiedene Begrifflichkeiten einge-
tihrt: Es handelt sich dabei um:
Fahigkeit, Krise, Krisenmanage-
ment, Krisenstab, Krisenmanage-
mentplan, Vorfall/Notfall, Betei-
ligte, Fiihrungsorganisation, La-
gebericht, Situationsbewusstsein,
Spitzenmanagement,  Problem,
Organisation und Krisenkommu-
nikation. Sie sind kostenlos unter
www.iso.org/obp abrufbar.
Krisen konnen mit Heraus-
forderungen in Zusammenhang
stehen, deren Auswirkungen zum
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Grundsétze, Elemente, Prozesse

Zeitpunkt der Krise unklar sein
kénnen. Mogliche Entscheidun-
gen und daraus abgeleitete Mass-
nahmen konnen schwerwiegen-
de negative Folgen haben, und
die Entscheidungstrager miissen
manchmal die am wenigsten
nachteilige Losung wahlen. Das
kann bedeuten, dass jede Ent-
scheidung auch Nachteile mit sich
bringt und es keine ideale Losung
gibt. Trotzdem gilt es keine vorei-
ligen oder uniiberlegten Entschei-
dungen zu treffen, sondern sich
mit allen moglichen Folgen aus-
einanderzusetzen.

Auch wenn viele Krisen ein-
zigartig erscheinen, gibt es ge-
meinsame Merkmale. Sind diese
bekannt, kann eine Verbesserung
im Falle einer Krise ermdglicht
werden. Eine Krise wird oft durch
einen Notfall ausgelost. Es beste-
hen gemeinsame Merkmale, die
sowohl beim Notfall wie auch bei

standige
\\ Verbesserung
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einer Krise vorhanden sind. Die

Norm listet in einer Tabelle die

Merkmale Vorhersehbarkeit, Be-

ginn, Dringlichkeit und Druck,

Auswirkungen, Einschdtzung

durch Offentlichkeit/Medien/In-

teressensvertreter und Kontrol-
lierbarkeit auf, erldutert diese
ausfithrlich und bringt diese in
den Zusammenhang Problem -

Vorfall/Notfall - Krise.

Weiter geht die Norm in Kapi-
tel 4 auf mogliche Ursachen von
Krisen ein. Es sind dies die folgen-
den zehn Punkte:

— unzureichende Fithrung, die es
zuldsst, dass nicht auf allmah-
liche Abweichungen reagiert
wird

- bequeme, aber inoffizielle Um-
gehungsstrategien, die zur
Routine werden

— Mangel bei der Aufsicht und
Prozessiiberwachung

— Kulturen der Schuldzuwei-
sung, die eine Vertuschung von
Risiken und Problemen fordern

— schlechtes Verhalten (oder als
schlecht wahrgenommenes
Verhalten) der Fiihrungskrafte
der Organisation, einer einzel-
nen Fiihrungskraft oder der
Organisation als Ganzes

— schlechte Ausbildung und Ent-
wicklung von Personal und
Flhrungskréften

— menschliche Faktoren ein-
schliesslich Ermiidung, Stress,
personliche Probleme und Ar-
beit unter ungewohnten Be-
dingungen

- ineffizientes
ment

— externe Faktoren, die sich auf
die Menschen, den Betrieb, die
Reputation, die Technologie
und die materiellen, wie imma-
teriellen Werte der Organisati-
on auswirken konnen

— unzureichende Vorbereitung

— Versaumnis, aufgrund man-
gelnder Befahigung, Entschei-
dungstahigkeit oder Kultur ge-
eignete Massnahmen auf hohe-
rer Ebene auszulosen

Diese Punkte sollten aber nicht

isoliert betrachtet werden, oft gibt

es mehrere Ursachen. Wichtig ist
aber die gute Vorbereitung. Jedes

Unternehmen sollte festlegen,

wie sie ihre Ressourcen fiir das

Krisenmanagement mobilisieren

und die damit verbundenen Pro-

zesse aktivieren kann. Eine
schnelle Reaktion auf eine Krise
ist entscheidend. Als weitere

Personalmanage-
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Grundlage definiert die Norm sie-
ben Grundsadtze: Leitung, Strate-
gie, Risikomanagement, Entschei-
dungsfindung, Kommunikation,
Ethik und Lernen.

Elemente des Krisen-

inanagements

Das Kapitel 5 beschreibt in der

Folge «Aufbau einer Fahigkeit

zum Krisenmanagement». Dabei

sollten folgende Punkte enthalten

sein:

— Erkennen von Krisen-Situa-
tionen

— Menschen, die Situationen
schnell analysieren, Strategien
festlegen, Optionen identifizie-
ren, Entscheidungen treffen
und deren mdogliche Auswir-
kungen beurteilen

— Verstindnis der bereits be-
schriebenen Grundsatze

— Strukturen und Prozesse, um
Entscheidungen umzusetzen,
Aufgaben zuzuweisen und die
Ergebnisse zu evaluieren

— Losungen durch den Einsatz

entsprechender Ressourcen
unterstiitzen

— fortlaufende = Krisenmanage-
mentfahigkeit unterstiitzen

und aufrechterhalten
— Kultur, welche die Grundsatze
unterstitzt
In Abschnitt 5.2 sind die «Ele-
mente des Krisenmanagements»
aufgefiithrt (Fihrung, Struktur,
Kultur, Kompetenz), Abschnitt
5.3 behandelt den «Krisenmana-
gement-Prozess»:  Antizipation
(damit sind unter anderem Friih-
erkennungsprozesse  gemeint),
Beurteilung, Pravention und
Schadensminderung, Bereitschaft
durch  Krisenmanagementplan,
Informationsmanagement,  ge-
meinsames Situationsbewusstsein
sowie im Unterkapitel 5.3.4.5
«Zusammensetzung und Verant-
wortlichkeiten des Krisenstabs
(KS)» die Beschreibung der ver-
schiedenen Funktionen im Kri-
senstab: von der Leitung, HR, Be-

trieb, Rechte, Kommunikation,
Finanzen, Protokollfiihrer, BCM-
Beauftragter, Zusammenarbeit

mit anderen Betriebseinheiten
sowie administrative Unterstiit-
zung. Weitere Unterpunkte sind
die Reaktion, Arbeitsablaufe,
Wiederherstellung und standige
Verbesserung.

Das Kapitel 6 geht auf die
Fiihrung in Krisensituationen ein.
Eine wichtige Grundvorausset-

zung einer Flihrungskraft ist es in
einer Krise die Situation zu stabi-
lisieren. Zu diesem Zweck sollte
eine Fithrungskraft Vertrauen er-
wecken und das Beste aus allen
Beteiligten herausholen, indem
sie klare Anweisungen gibt und
die Situation beherrscht. Die
Norm fiihrt weiter aus «Die Fiih-
rung bendtigt exzellente zwi-
schenmenschliche  Fertigkeiten
wie Konsensbildung, Teamarbeit,
Flexibilitdt, Kommunikation und
die Fahigkeit, innerhalb der be-
stehenden Zeitvorgaben Opti-
onen zu finden.» und listet viele
notwendige Attribute auf: aufga-
benbezogene und  zwischen-
menschliche Fahigkeiten, person-
liche Starken und das Manage-
ment der Beteiligten.

In Kapitel 7 beschreibt die
Norm die strategische Entschei-
dungsfindung im  Krisenfall.
Spannenderweise geht es in die-
sem Kapitel auch darum, warum
die Entscheidungsfindung her-
ausfordernd sein kann, und be-
leuchtet die Dilemmata (die
scheinbaren Losungen sind nicht
richtig oder falsch, sondern besser
oder schlechter), Verzogerung
und Vermeidung von Entschei-
dungen.

Erfolgreiches Krisenmanagement
Ein Schliisselelement ist auch die
Kommunikation. Dies wird in Ka-
pitel 8 behandelt. Die effektive
Kommunikation ist eine Schliis-
selkomponente fiir erfolgreiches
Krisenmanagement und ein we-
sentlicher Bestandteil der Reak-
tion der Organisation auf Krisen.
Sie umfasst dabei die interne und
die externe Kommunikation.
Dazu gehort in der Vorbereitung
ein Krisen-Kommunikationsplan.
Die Norm listet acht Punkte auf,
die dieser enthalten soll. Je nach
Grosse des Unternehmens und
Tragweite des Vorfalls sind auch
die Medien ziemlich schnell vor
Ort. Auch dieser Umstand sollte
in der Planung berticksichtigt
werden: «Die Organisation sollte
proaktiv mit den Medien in Kon-
takt treten, um eine genaue Dar-
stellung des Vorfalls darzulegen
und so ihre Reputation zu schiit-
zen und ihre eigene Botschaft zu
kommunizieren.» Die weiteren
Punkte sind die involvierten
Funktionen (Kommunikati-
onsteam, Sprecher, Medienar-
beit), die Kommunikations-Stra-
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tegie, wesentliche Grundsadtze
und Massnahmen, die Wichtig-
keit der Konsistenz einer Bot-
schaft (alle erzahlen dasselbe oder
noch besser, nur eine Person
kommuniziert), mogliche Hiirden
einer effektiven Kommunikation
sowie die Gefahren und Moglich-
keiten sozialer Medien.

Das letzte Kapitel 9 behandelt
die Ausbildung, Validierung und
das Lernen. Gerade die Ausbil-
dung ist ein wichtiger Aspekt zur
Bewaltigung einer Krise. Dazu
konnen auch Fallstudien und Si-
mulationen beigezogen werden.
Und nicht zu unterschitzen sind
Ubungen. Dies hilft die Chaos-
Phase, wenn alles drunter und
driiber geht, schneller und besser
zu beherrschen.

Fazit

Zusammenfassend ist die ISO
22361 ein umfassendes Werkzeug
zur Vorbereitung und Bewalti-
gung einer Krise. Es definiert die
Rollen und Verantwortlichkeiten
und tithrt durch den notwendi-
gen Prozess durch. Werden auf
das Unternehmen passende Pro-
zesse erarbeitet und Verantwort-
lichkeiten definiert, kann eine
Krise schnell erkannt und geeig-
nete Massnahmen eingeleitet
werden.
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