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Wenn der Wald einmal in Flammen steht, dann braucht es eine eingeiibte Krisenreaktion. Und die gibt es nur, wenn Sicherheitskréfte ihre Hausaufgaben vorher gemacht haben.

derStandard.at/ManagementStandard

Fithrung bessern: Ein schwieriges Geschift s.m
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Krisenmanagement: Loschen, bevor es brennt

Resilienz ist ein oft benutzter Begriff dieser Tage.
Dabei geht es aber nicht nur um den Hértegrad von
Organisationen in Krisenzeiten. Die Frage ist auch,

welche Fiihrungsstrategien aus dem militirischen

im zivilen Bereich nutzbar sind.

- Christoph Prantnér

Alpbach/Wien - Sie stecken ihre
Kopfe zusammen. Drei Stunden
haben sie Zeit, um einen umfas-
senden Notfallplan fiir einen gro-
Ren, auf die Grenzen Osterreichs
zukommenden Flichtlingsstrom
zu entwerfen. Optionen werden
abgewogen. Mehr oder weniger of-
fen ideologische Differenzen ge-
duflert. Krisenszenarien tiberlegt.
Rechtliche Rahmenbedingungen
gewilzt. Je mehr Zeit verstreicht,
desto héher wird der Druck. Das
Briefing mit dem Verteidigungs-
minister riickt immer naher. Bis
dahin muss etwas Brauchbares
auf dem Tisch liegen.

Alpbach, Hauptschule. An die-
sem Abend wihrend des Forum
Alpbach hat die Direktion fiir
Sicherheitspolitik des Bundes-
heeres ein ,Situation Room Ex-
periment® organisiert. Studenten
sollen einen ,robusten und kollek-
tiven Echtzeit-Entscheidungsfin-
dungsprozess“ simulieren. Die
Aufgabenstellung ist: Wie kann
eine Organisation in hyperkom-
plexen Ausnahmesituationen und
auf Basis einer mangelhaften
Datenlage strategisch richtige Ent-
scheidungen treffen? Der Subtext
lautet: ,Was kann man aus milité-
rischem Denken und militérischer
Lageeinschéitzung fiir die Fithrung
im zivilen Bereich lernen? Was ist
an Strategien nutzbar, was fiir den
Fiihrungsstil des 21. Jahrhunderts
brauchbar?“ So formuliert es Ha-
rald Katzmair, der Leiter des Situ-
ation-Room-Experimentes.

Der renommierte Netzwerkana-
lyst mit Biiros in Wien und den
USA ist der Ansicht, dass das Mi-
litdr ein ,Center of excellence” im
Umgang mit komplexen Krisen
ist. Wenn es Fachleute fiir Resi-
lienz, also den inzwi-
schen in Mode ge-
kommenen  Begriff
fiir die Widerstandsfa-
higkeit (von Organisationen)
im Krisenfall, gebe, dann seien
sie beim Heer zu finden. Fir sie

hat seine FAS Research unter an-
derem eine Software entwickelt,
die eine (Entscheidungs-}Struktur
in eine tiberraschende, extrem
schnell gewordene, quasi aus wa-
bernden, beweglichen Blasen be-
stehende Welt bringen kann.

In disruptiven Krisenféllen
(Terrorismus, Pandemien, grofie
Migrationsbewegungen, = Wih-
rungskalamitdten und Ahnliches)
ist es laut Katzmair inmitten von
riesigen Datenmengen schwer bis
unmoglich, den Blick fiir das Gro-
Re und Ganze zu bewahren. Es sei
fiir Organisationen {ob nun Heer,
NGOs oder Unternehmen) den-
noch unerlédsslich, sich ihre Fé-
higkeit fiir strategisches Handeln
zu erhalten. Sie miissen - nach
Clausewitz - maximale Hand-
lungsfreiheit herstellen, zum ent-
scheidenden Zeitpunkt so stark
wie moglich sein und ihre Kréfte
zusammenhalten.

Drei Strategiebausteine

Essenziell fiir die Krisenbewdél-
tigung sind fiir den Netzwerk-
analysten eine allgemein geteilte
Lageeinschdtzung unter den
Akteuren (,shared situation awa-
reness), Zweck und Ziel, die von
allen anerkannt werden (,shared
purpose”), sowie ein gemeinsamer
Entscheidungsfindungsprozess,
in dem Losungsmuster fiir Krisen-
situationen gefunden werden
(,shared decision making®). Hakt
es irgendwo in diesem Prozess,
dann ist es auch nicht weit her mit
der Widerstandsfahigkeit von Or-
ganisationen jedweder Art.

Yaakov Amidror kann das be-
stitigen. Der Generalmajor war in
seiner langen Karriere in Israel
unter anderem Sicherheitsberater
des israelischen Ministerprési-
denten und Direktor einer nach-
richtendienstlichen’ ' Analyse-
abteilung. In Alpbach sagte er:
»Resilienz muss vor und nicht
wihrend einer Krise geschaffen
werden. In einer Krise iiberpriift
man bloB, ob die Konzepte halten,
was sie versprachen. Improvisie-
ren kénne man nur auf Basis wohl-
durchdachter Pldne. Anders ge-
sagt: Das Feuer muss gelGscht
werden, lange bevor es auflodert.

Psychologische Resilienz

Als konkretes Beispiel fiihrt
Amidror die Bedrohung Israels
durch paldstinensische Raketen
an. ,Was haben wir gemacht? Wir
haben die Fahigkeiten der ande-
ren Seite mit einem technischen
System, dem Iron Dome, neutrali-
siert. Und vor allem: Wir haben
zugleich in der Bevilkerung eine
bisher ungekannte nationale Ein-
heit und damit psychologische
Widerstandsfahigkeit erzeugt.*

Fiir diese psychologische Resi-
lienz allerdings braucht es Risiko-
bewusstsein. Und das ist dem
friheren = Bundesinnenminister
Caspar Einem (SPO) zufolge in
Osterreich Mangelware: ,Es gibt
keinen tiberparteilichen Konsens,
was die Sicherheitspolitik in Os-
terreich betrifft. Die Politiker sind
weder bereit, (iber Herausforde-
rungen zu sprechen noch diese an-
zunehmen®, sagte Einem, der heu-
te.Chef des Osterreichischen Insti-
tutes fiir internationale Politik ist.

Daraus resultiere ein Mangel an
strukturiertem Dialog unter den
Spitzen der Republik und entspre-
chend ein Mangel an tibergreifen-
den strukturierten Elementen in
der Krisenbekdmpfung. Der Natio-
nale Sicherheitsrat sei gewisser-
mafien zum Krenreiben. Man
konne nur hoffen, dass bald ein
Sicherheitskabinett eingerichtet
werde, das nicht als PR-Plattform
missbraucht werde wie der Natio-
nale Sicherheitsrat.

Trotz aller Unzulidnglichkeiten
hat sich die Republik etwa in der
Fluchtlingskrise vor einem Jahr
ganz gut geschlagen, findet Gene-
ralleutnant Franz Leitgeb, der Pla-
nungschef im dsterreichischen

Verteidigungsministerium. Das
Bundesheer arbeite mit einer an
der Mission orientierten Taktik.
Ziele wiirden definiert, deren Er-
reichen den jeweiligen Verant-
wortlichen im Feld iiberlassen.
Der Weg fithre weg von der klassi-
schen Kommandostruktur und
hin zu einer Teamstruktur, in der
sich einfach effizienter auf Krisen
aller Art reagieren lasse. Das stra-
tegische Handwerkszeug des Mi-
litars stehe aber jedenfalls auch

fiir andere Bereiche offen, in
denen es um die Widerstandskraft
von Organisationen gehe.

In der Tat: Die Begriffe Antizi-
pation, Bereitschaft, Adaption
und Uberleben(swille) gehen weit
iiber die reine Verteidigungs- und
Sicherheitspolitik hinaus. Damit
driicken sich auch eine Haltung
und der Wille aus, als Staat, Unter-
nehmen oder Organisation zu ge-
deihen.
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