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Mit dem Krisenmanagement sicher

durchs Hochwasser

um im Ernstfall handlungsfahig zu bleiben

Was passiert, wenn die Wasserversorgung nicht gewahrleistet ist? Der Roman ,Black-
out” von Marc Elsberg’ skizziert sehr eindriicklich drohende Szenarien. Nach einem
Tag haben Haushalte kein Trinkwasser mehr und Brande kdnnen nicht mehr bekampft
werden. Schon nach wenigen Tagen existiert die Gefahr der Seuchenbildung. Mit sol-
chen Szenarien wollen wir uns maximal in (Science-Fiction) Filmen oder Biichern be-
schaftigen. Flr die eigene Stadt und die eigene Zukunft mochte sich das aber niemand
genauer vorstellen. Der Geschaftsbereich Wasser der LINZ SERVICE GmbH tut dies al-
lerdings routinemaRig, mit unterschiedlichen Szenarien, um im Ernstfall moglichst gut
auf solch seltene oder noch nie dagewesene Ereignisse vorbereitet zu sein und hand-

lungsfahig zu bleiben.

LINZ AG: eine Hochsicherheitsorganisation

In Osterreich bedeutet Trinkwasserversorgung
nicht nur die Versorgung in ausreichender
Menge und Qualitat mit dem Lebensmittel
Trinkwasser, sondern auch die Bereitstellung
von Nutzwasser fir den hauslichen, gewerbli-
chen und industriellen Bereich, sowie vor al-
lem in Stadten fiir die Brandbekampfung. Die
beschriebenen Szenarien verdeutlichen be-
reits, wie wichtig es ist, dass die LINZ AG mog-
lichst gut auf Krisen vorbereitet ist, da sie fur
die Funktionsfahigkeit von kritischer Infra-
struktur® zustandig ist. Ein Blackout oder ein
Terroranschlag sind zwar noch nie vorgekom-
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LINZ AG- Geschéftsbereich Wasser

Der Geschaftsbereich Wasser ist ein Betrieb
der LINZ SERVICE GmbH - LINZ AG, wel-
che im Eigentum der Stadt Linz steht. Der
Geschaftsbereich Wasser versorgt nicht nur
als kommunaler Wasserversorger die Stadt
Linz, sondern erbringt auch Dienstleistungen
fur 25 Umlandgemeinden. Zum breiten An-
gebot z&hlen dabei die Wasserlieferung, die
Betriebsfihrung und der Bau von Wasser-
versorgungsanlagen. 114 Mitarbeiterinnen
stellen die Wasserversorgung qualitativ und
quantitativ fiir 400.000 Menschen sicher.
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men, die Tragweite solcher Ereignisse ist aber so grol3, dass sie nicht ignoriert werden
konnen. Die LINZ AG bereitet sich, wie andere Hochsicherheitsorganisationen auf das
Unvorhergesehene vor und investiert in Analyseverfahren und Routinen, die die Si-
cherheit erhéhen, auch wenn diese kostenintensiv sind.? Sie kommt damit dem strate-
gischen Ziel der Gesetzgebung nach, Risikoanalysen durchzufiihren,* daraus MaRnah-
men zur Risikovermeidung abzuleiten und ein Sicherheits- beziehungsweise
Krisenmanagement zu installieren, was in der Folge genauer beschrieben wird.

Storung oder Krise: der gewisse Unterschied

Das Krisenmanagement hebt die Linienorganisation und die gewdhnlichen Entschei-
dungsstrukturen fir den Zeitraum der Krise auf.
Die Situation erfordert tiefgreifende Verande-
rungen der organisatorischen Rahmenbedin- = -Hochwasser

gungen. Daher ist es wichtig, genaue Regelun- - Unfalle

gen festzulegen, wann das Krisenmanagement - Stromausfall/Blackout

zu installieren und zu deinstallieren ist. Nicht je- =~ Radioaktiver Fallout

.. . - Epidemien

de Stérung erfordert solch drastische MaRnah- = _1¢roristische Attacken
men, weswegen eine genaue Abgrenzung von -Zerstérung von Infrastruktur
Stérung und Krise in der Geschaftsordnung not-

wendig ist.

Mégliche GroRstorungen (Auszug)

Die Europaische Norm® definiert eine Stérung als ,Abweichung von den normalen Be-
triebsbedingungen®. Eine solche Storung ist nur dann eine Krise, wenn es sich um ein
Ereignis handelt, ,[...] durch dessen [...] Auswirkung ein Trinkwasserversorger andere
Organisationsstrukturen und moglicherweise mehr als die tiblichen Betriebsmittel be-
notigt, um einen Notfall zu bewiltigen“.® Wahrend der Stérfall in der normalen Linien-
organisation abgewickelt wird, wird bei einer moglichen Krise der Krisenstab vom Kri-
senstabsleiter einberufen. Der Prozess der Alarmierung, Einberufung und Konstitution
ist ebenso wie die Arbeit im Krisenstab und die Aufldsung nach klaren Vorgaben in der
Geschaftsordnung der LINZ AG geregelt. Dies ermdglicht eine permanente Handlungs-

fahigkeit, sowohl bei Stor-, als auch bei Krisenfallen.

In der Krise: alles andere als normal

Im Alltag konnen Organisationen die Komplexitat von Entscheidungssituationen durch
Strategien, Routinen, Regeln und Strukturen reduzieren. Unternehmensstrategien ge-
ben Handlungskorridore vor. Die Organisationsstruktur definiert die moglichen Ent-
scheidungsinhalte. Die hierarchische Position legt den Entscheidungsspielraum fest
und Routinen und Regeln reduzieren die Handlungsalternativen auf eine handhabbare
Anzahl.” In der Krise sind diese Mechanismen nur bedingt effizient und zielfihrend.
Die Krisensituation ist mit besonders viel Unsicherheit, Komplexitat und unvollkom-
mener Information behaftet. Im Gegensatz zu Routinesituationen sind weder die mog-
lichen Handlungsalternativen, geschweige denn die daraus resultierenden moglichen
Konsequenzen bekannt. Zusatzlicher Druck entsteht durch die Notwendigkeit von ra-
schen Entscheidungen und die weitreichenden Konsequenzen von ,falschen” Ent-
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scheidungen. Die aulergewohnliche Situation reiht strategische Prioritaten neu und
erfordert organisatorische Rahmenbedingungen, die ein unverziigliches Zusammen-
treffen der Entscheidungstrager, schnelle Prozesse wie Informationsbeschaffung und
straffe Fihrungsstrukturen® fur ziigige Entscheidungsfindung und -umsetzung ermog-
licht.” Die Alltagsroutinen und Prozesse des Was-

serversorgers, die sich in burokratischen Struktu-

ren, in hierarchisch langsamen Kommunikati-

onsprozessen und einem kooperativen Fih-

rungsstil manifestieren, kénnen dies nicht im er-

forderlichen MaR leisten.™® Um die Krise effektiv

zu meistern, bedarf es daher einen organisatori-

schen Rahmen, der in den oben genannten

Punkten empfindlich von den Alltagsroutinen

abweicht. Das Krisenmanagement kommt diesen

Anforderungen nach und bietet Orientierung in

der komplexen Entscheidungssituation.

Was bei der LINZ AG in der Krise alles anders ist

Folgende Tabelle gibt einen Uberblick iiber die organisatorischen Veridnderungen der
LINZ AG Wasser im Krisenfall, die im Anschluss genauer diskutiert werden.

Routinesituation Krisensituation
Strategische Ziele Versorgungssicherheit, Ertragsop- | Schutz der kritischen Infrastruktur,
timierung, Kundenzufriedenheit, In- | Erhalt der Handlungsfahigkeit
novation
Struktur Birokratische Linienorganisation Stab
Personaleinsatz Normalarbeitszeit, Einfachbeset- Mehrfachbesetzung, §20 AZG ,Au-
zung Rergewdhnliche Falle®
Kommunikation Kommunikation entlang der Linie Direkte Kommunikation zwischen
den Staben
Malnahmenplane und Unterstiit-
zungsunterlagen
Entscheidungsprozesse | Situationsspezifische Entschei- Vorstrukturierte Entscheidungspro-
dungsprozesse zesse
Flhrungsstil Situationsgerechte Bandbreite - Situationsgerecht — eher autoritar'
eher demokratisch, Aufgaben-und | und aufgabenorientiert

Mitarbeiterorientiert

Tab. 1: Veranderung der Organisation der LINZ AG Wasser im Krisenmanagement
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Strategische Ziele: Oberwasser behalten

Die strategische Aufmerksamkeit einer Hochsicherheitsorganisation andert sich in der
Krise. Im Alltag missen die strategischen Ziele, wie Ertragsoptimierung, Kundenorien-
tierung und Versorgungssicherheit im gleichen Mal3e beachtet werden. Ist letzteres al-
lerdings gefahrdet, wie das in der Krise der Fall ist, treten alle anderen Ziele hinter das
primare Ziel des Schutzes der kritischen Infrastruktur zurilick. Die Kernaufgabe in einer
Krise ist es, die Handlungsfahigkeit zu erhalten oder wiederherzustellen.

Struktur: militarisch Stab(il)

Die Stabstruktur ist dem Krisen- und Katastrophenschutzmanagement'? beziehungs-
weise der Feuerwehr®® entlehnt. In der LINZ AG Wasser werden die sechs definierten
Stabsfunktionen unter drei Stabe (S2, S3 und S5) subsummiert, welche mit den dazu-
gehorigen Aufgaben in folgender Abbildung darstellt werden (Abbildung 1).

Leiterin: Fihrung und ) Leiterin der Stabsarbeit
Koordinierung mit den Vorstanden

der LINZ AG und Behorden

Fiihrungsgru
it $2: Laufende Beurteilung der

Einfliisse von auRen und
Einsatz & EInsatzunterstitzung Ableitung eines Sollzustandes

S5: Laufende Erfassung der

gegebenen Kommunikation S2 S3 (51, 54)
(Medienberichte) und Ableitung

des Informationsbedarf einzelner
Zielgruppen (Kunden, Mitarbeiter, Fuhrungsunterstitzung
Eigentlimer, Presse), sowie
Informationsweitergabe nach
aullen

$3: Laufende Beurteilung und
Koordinierung der
vorhandenen Mittel und
Ressourcen

(Anlagenzustande, Personal,
S5 (SG) Wasserforderkapazitat)

Abb. 1: Staborganisation der LINZ AG Wasser mit Aufgaben'*

Personaleinsatz: Die Krise erlaubt keine Pause

Eine Mehrfachbesetzung der Funktionen ist im Krisenstab aufgrund der permanenten
und unbedingten Handlungsfahigkeit notwendig. Bei der Bestellung der Funktionstra-
ger spielt neben der fachlichen Qualifikation auch die Personlichkeit im Umgang mit
Stress eine vordergriindige Rolle.

Kommunikation: Schnell und direkt

Im normalen Betrieb lauft die Kommunikation entlang der Linienorganisation der LINZ
AG. Es kann daher sein, dass kritische Information mehrere Ebenen iberwinden muss,
um von der operativ tatigen Person, die die Information bereitstellt bis zum/-r Ent-
scheidungstragerin und wieder zu einer operativ tatigen Person zu kommen. Dies kos-
tet Zeit, die in der Krise nicht zu Verfligung steht. Darliber hinaus nimmt bei jeder In-

38 Austrian Management Review Vol. 8 | 2018



Katharina Musil, Stefan Musil

teraktion die Wahrscheinlichkeit von Wahrnehmungs- und Interpretations-
verzerrungen zu. Vorbereitete Informationsblatter und die genaue Zuordnung, wel-
cher Stab fir welchen Kommunikationsinhalt zustandig ist, vereinfachen den Kommu-
nikationsprozess. Genaues Nachfragen und Sicherstellen eines gemeinsamen Ver-
standnisses sollen darliiber hinaus Wahrnehmungs- und Interpretationsverzerrungen
entgegenwirken. Das Paraphrasieren von Auftragen stellt sicher, dass sie im Sinne der
Fliihrungskraft verstanden werden. Eine Methode, die in der Regelorganisation oft zu
wenig Beachtung findet. Vereinheitlichung und Standardisierung von zentralen Krite-
rien flr die Beurteilung von Szenarien erleichtern die Vorbereitung der Lagevortrage
und fahren rascher zu qualitativ besseren Entscheidungen.

MaRnahmenplane und Unterstitzungsunterlagen: unverzichtbar

Die MaBnahmenpldne sind ein Handlungsleitfaden fir das Erkennen der Krise, den In-
formationsfluss in der Krise und die umgehende Umsetzung von SofortmaBnahmen,
die aus der Risikoanalyse fiir die erfassten Szenarien abgeleitet werden. Das heilit, sie
werden ex ante Uberlegt, diskutiert und festgelegt. Vorteil ist die umgehende Umsetz-
barkeit von den diensthabenden Personen vor Ort, unabhangig von ihren sonstigen
Entscheidungsbefugnissen. Darliber hinaus sind sie fur die Krisenstabsleitung eine Ent-
lastung, da sie Stress und Komplexitat reduzieren, indem sie einen Teil der Entschei-
dungsgrundlage vorwegnehmen und sofortiges Handeln ermoglichen.

Nicht zu unterschatzen ist die Bedeutung der ergdnzenden Unterlagen wie Telefon-
und Mailkontakte, Formulare, Checklisten, Geratelisten und Personalanwesenheitslis-
ten. Gerade in der Krisenstabsarbeit konnen diese vorbereiteten Unterlagen dazu bei-
tragen, rasch einen Uberblick tiber die gegebene Situation zu erhalten.

Entscheidungsprozesse: rasche Handlungsfahigkeit

Das Krisenmanagement der LINZ AG Wasser regelt den Entscheidungsprozess, die in-
volvierten Personen und den zeitlichen Rahmen genau, wie folgende Darstellung (Ab-
bildung 2) zeigt.

Einberufung des Sofort- Zusammen- Lageein- Stabsarbeit 1. Lage- Entschei-
Krisen- maRnahmen \ kunft des weisung & Be- (max. 45 besprechung dung und
managements treffen Krisenstabs auftragung min) und MaRnahmen
(max. 15 min) Diskussion setzen
' v v

Krisenbeginn <1 Stunde <2 Stunden

Abb. 2: Entscheidungsprozess der LINZ AG Wasser in der Krise's

Diese klaren Vorgaben erleichtern die kurzfristige und rasche Handlungsfahigkeit. Die
Vorgehensweise innerhalb der Lagebesprechungen stellt sicher, dass unterschiedliche
Perspektiven berlcksichtigt werden. Dies ist ein wichtiger Beitrag, um kollektives
,sensemaking“’® und Handlungen zu verschridnken und damit Improvisation'’ zu er-
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moglichen, die notwendig ist, da die Entscheidungen aufgrund von unvollkommener
Information getroffen werden miissen.

Fuhrungsstil: autoritar und aufgabenbezogen

Im Alltag ist der Fihrungsstil in der LINZ AG Wasser situationsbezogen, aber vorder-
griindig kooperativ (nicht autoritdr) entlang des Tannenbaum & Schmidt- Kontinu-
ums.’® Die Krise grenzt den Fithrungsstil auf autoritires Verhalten ein. Autoritar in
dem Sinn, dass niemand auRer dem Stab am Entscheidungsprozess partizipiert.” Die
Entscheidungen sind schnell und genau auszu-

Ernstfall Hochwasser 2013 fihren. Im Alltag wird von den Mitarbeiterin-
nen der Abteilung Wasser erwartet, dass sie

- Konstituierung des Krisenstabs unmittelbar = nicht nur ausfihren, sondern, innerhalb ihres

nach Auftreten der Krise. Erfahrungsbereiches, moglichst selbstbestimmt
- Schnelle Rolleneinfindung im Stab entscheiden sollen”. Ein scheinbarer Wider-
- Rasche Entscheidungsfahigkeit spruch,”’ der in der LINZ AG durch die Paralleli-

- Sofortige Handlungsfahigkeit aufgrund von = tat der beiden Organisationsformen aufgeldst
vorhandenen SofortmaBnahmen (Abgelei- =~ wird. Der kooperative Flhrungsstil des Alltags

tet aus dem Hochwasser 2002) fordert eine gute Fehlerkultur, die die Sicher-
- Vertrauen und Sicherheitsgefiihl der Of- = heitsoptimierung unterstiitzt. Es wird ge-
fentlichkeit blieb gewahrleistet schatzt, wenn die Mitarbeiterinnen ihre Exper-

- Zusammenhalt in der Abteilung war grof: = tise einbringen und auch Unangenehmes (z.B.:
meistern der Krise als gemeinsames Er- ~ Fehler, ineffizientes Handeln) ansprechen. In
folaserlebnis der Krise stellt der Wechsel auf einen autorita-

ren FUhrungsstil wiederum sicher, dass die
Entscheidungen schnellstmdglich und genau umgesetzt werden. Die Erfahrungen im
Hochwasser 2013 haben gezeigt, dass dies von den Mitarbeiterlnnen als sinnvoll gese-
hen und akzeptiert wird.

Lernen anhand von Kriseniibung

Das erwartete Verhalten der Mitarbeiterlnnen in der Krise weicht maRgeblich vom All-
tag ab. Damit die Prozesse des Krisenmanagements die Sicherheit erhohen, muss das
Verhalten in der Krise mit den Stabsstrukturen, den zeitlich eingegrenzten Entschei-
dungsprozessen und den direkten Kommunikationswegen eingelibt werden. Die Kri-
senlibung ist daher ein unverzichtbarer Bestandteil des Krisenmanagements. Die LINZ
AG Wasser fiihrt regelmiRig (1-2/Jahr) solche Ubungen durch. Dabei werden immer
neue Szenarien durchgespielt und im Anschluss gemeinsam reflektiert. Die Risikoana-
lyse und MaRnahmenentwicklung des Bereichs entwickelt sich mit jeder Ubung weiter.
Die Auseinandersetzung mit neuen Szenarien erweitert das Risikobewusstsein und die
Aufmerksamkeit gegeniber ,,weak signals”,22 die auf ein solches Szenario verweisen
kénnten. Die Teilnehmerlnnen der Ubung kénnen Krisenerfahrungen sammeln, was

die Sicherheit im Umgang mit den Krisenstrukturen und Prozessen erhoht.
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Durch die gemeinsame Reflexion konnen die Teilnehmerinnen aus Fehlern lernen, oh-
ne die Belastung von echten Konsequenzen. Fehler kénnen als Chance wahrgenom-
men werden, was eine gute Fehlerkultur fordert. Es entsteht Raum fur fachliche Dis-
kussionen, die Gber den Erfahrungshorizont des operativen Alltags hinausgehen. Ein
gutes Reflexionsklima und das gemeinsame Bewaltigen einer Krisenlibung wirken sich
in der LINZ AG Wasser dariiber hinaus verbindend auf die Teilnehmerinnen aus und
erhoht die Gruppenkohasion. Das kontinuierliche Lernen unterstiitzt die Adaptionsfa-
higkeit und die Resilienz des Unternehmens.”® Die in den Ubungen geschulten Kompe-
tenzen, wie zum Beispiel das Paraphrasieren, die prazise Analyse und eine Ubersichtli-
che Prasentation der wesentlichen und handlungsrelevanten Aspekte von komplexen
Situationen, bereichern auch die Routinearbeit (siehe Box™).

Nicht nur in der Krise, sondern auch im Alltag hat das Krisenmanagement Vorteile fir die Organisation, die
von Wolfgang Czerni (Geschaftsfilhrer von Infraprotect) wie folgt auf den Punkt gebracht werden:

,~Mitarbeiterinnen und Fihrungskrafte lernen unter Zeitdruck anhand von vorstrukturierten Denkmustern
Komplexitat zu erkennen und diese aufs Wesentliche zu reduzieren. Damit kénnen sie im Vergleich qualitativ
bessere Entscheidungsgrundlagen aufbereiten.

-Fiihrungs- und Anleitungskompetenzen von Technik und Managementaufgaben werden beiderseits ge-
schéarft, da man sich auf eine gemeinsame Sprache einigen muss. Hier besteht der Zwang einander Sach-
verhalte so aufzubereiten, dass daraus ein gemeinsames Verstandnis einer Situation (Common Relevant
Operational Picture) und der Bewertung derselben abgeleitet werden kann. Solche Ubersetzungsleistungen
mussen in der Regel von externen Unternehmensberatungen eingekauft werden!*

Conclusio und Ausblick

Die Anforderungen an die LINZ AG
Wasser und das Verhalten ihrer Mitar-
beiterlnnen unterscheiden sich in der
Krise maBgeblich von den Aufgaben
des Alltags. Der Schutz der kritischen
Infrastruktur ist in der Krise nur bedingt
mit der Struktur, den Kommunikations-
und Entscheidungsprozessen und dem
Flihrungsstil des Alltags moglich. Das
Krisenmanagementsystem der LINZ AG
Wasser implementiert daher eine zweite Organisationsform. Das Nebeneinander der
beiden Organisationsformen ist vorteilhaft, da sie jeweils bestmoglich an die unter-
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schiedlichen strategischen Ziele im Alltag und die Umweltbedingungen in der Krise an-
gepasst sind. Nur durch den Wechsel der Organisationsform kann in der Krise ein zu
trages und im Alltag ein ineffizientes® Verhalten verhindert werden. Die Diskrepanz
der beiden Formen ist demnach unverzichtbar, allerdings muss man beachten, dass
die Mitarbeiterinnen in der Krise ein moglichst bekanntes Umfeld brauchen, da jede
Unsicherheit kontraproduktiv wirkt. Die Organisationsform in der Krise muss daher re-
gelmaBig und ernsthaft gelibt werden. Die Erfahrungen in der LINZ AG zeigen, dass die
Ubungen Sicherheit bieten und dariiber hinaus auch ein fachliches und soziales Lern-
feld eroffnen.
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