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,If there is not the war, you don't get the great general; if there is not a great
occasion, you don't get a great statesman; if Lincoln had lived in a time of peace,
no one would have known his name“ (Theodore Roosevelt).

Wenn es keinen Krieg gibt, gibt es auch keinen grofen General; wenn
es keinen groflen Anlass gibt, gibt es auch keinen groffen Staatsmann;
wenn Lincoln in einer Friedenszeit gelebt hatte, wiirde niemand seinen
Namen kennen‘, argumentierte einer der grofften Prasidenten der Vereinig-
ten Staaten, Theodore Roosevelt. Als jemand, der sich seit vielen Jahren
mit der Fihrungsforschung beschiftigt, glaube ich, dass in dieser Aussage
eine wichtige Diagnose steckt. Fithrung ist nicht nur untrennbar mit den
Umstinden verbunden, sie zeigt sich in Krisensituationen sogar besonders
deutlich.

Fihrungskrifte in Krisenzeiten sind die Fihrungskrifte, iber die am
meisten geschrieben wurde. Sie sind diejenigen, die so sehr zum Mythos der
Fihrung geworden sind, dass der Umgang mit einer Krise der Schlissel zum
Verstandnis der wesentlichen Komponenten des Phinomens Fihrung ist. Je
ernster und schwerwiegender die Krise ist, desto deutlicher wird das Thema
Fihrung.

Die Welt, und insbesondere die westliche Welt, befindet sich in einem
Zeitalter der Krisen und Veranderungen: Beschleunigter technologischer
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Wandel, der die Kluft zwischen Lindern und Generationen vergrofert, Kli-
mawandel, der regelmafig neue Katastrophen hervorruft, Terroranschlige,
Einwanderungswellen, Verinderungen in der Arbeitswelt, demografische
Verinderungen — eine Welt der Stabilitat und relativen Sicherheit, wie sie
sich nach dem Zweiten Weltkrieg darstellte, verdndert sich, wird unsicherer
und sogar chaotisch. Unter diesen Umstinden wird es immer wichtiger, den
Beitrag der Fihrung zu verstehen.

Eine der Metaphern, die mich als Fihrungsforscher am meisten beein-
flusst hat, ist das Bild von Fithrung als Feuer. Feuer ist das Ergebnis einer
Kombination aus entflaimmbaren Materialien (die Gefiihrten), einem Fun-
ken, der die Stoffe entziindet (die Fihrungskraft) und Sauerstoff, der das
Feuer anfacht (die Umstinde). Die Beobachtung all dieser Komponenten ist
der Schlussel zum Verstandnis der Intensitat des Feuers und seiner Dauer.
Die in der Fihrungsliteratur hiufig verwendete Metapher des Feuers ist
allgemeingultig und ermoéglicht eine Trennung zwischen dem Fuhrer, den
Gefithrten und den Umstinden. Diese integrative Betrachtung ist in meinen
Augen notwendig.

Vor diesem Hintergrund kann der Vergleich von Fihrungskraften auf
jeder Ebene, einschliefSlich der Ebene des Team- und Systemmanagements,
zwischen zwei Landern besonders interessant sein: Israel, ein heterogenes,
turbulentes Einwanderungsland, dessen militirische, wirtschaftliche und
politische Krisen sein Dasein seit seiner Grindung priagen und Deutsch-
land, ein relativ homogenes Land, das aus einer schrecklichen Krise her-
vorgegangen ist und ein relativ grofSes Maf§ an Stabilitit gewonnen hat.
Als Fihrungsforscher glaube ich, dass es hier interessante zu vergleichende
Bedingungen gibt, die ein Licht auf die Fithrung in unterschiedlichen Kon-
texten werfen konnen.

Das Buch prasentiert Interviews mit Fihrungskraften in Deutschland
und Israel. Durch die Zeugnisse von Schlisselfihrungskriften in beiden
Liandern werden die alltiglichen Aspekte der Fithrung auch in Krisen be-
leuchtet. Thre Betrachtung ist nicht nur faszinierend, sondern kann auch
Details innerhalb der Denkstrukturen erhellen und ermdglicht, einen ge-
naueren Blick auf die Nuancen in Bezug auf die Wahrnehmung und den
Ausdruck von Fithrung in beiden Landern zu werfen.

Haifa, September 2021 Micha Popper
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Das oberste Ziel des Krisenmanagements und der Krisenkommunikation
besteht darin, Interessengruppen, Entscheidungstriger:innen und die Of
fentlichkeit bei der Bewiltigung von komplexen Krisensituationen zu unter-
stiitzen. Eine Krise bedeutet immer, dass nicht geniigend Zeit bleibt, um
angemessen reagieren zu konnen. Daher ist es von entscheidender Bedeu-
tung, mogliche und vor allem unmittelbar bevorstehende Krisensituationen
vorherzusehen und Notfallplaine und Reaktionsmuster zu entwickeln, die
sofort wirksam werden, sobald die Krise eintritt. Viele dieser Pline sind
auf bestimmte Gefahren ausgerichtet, z. B. Naturkatastrophen oder Terror-
anschlige. Es gibt jedoch viele ibergreifende Grundsatze und Kriterien fiir
den Umgang mit Krisen, die mehr oder weniger fiir alle Arten von Krisen
gelten. Dazu gehoren: Ein wirksames Krisenmanagement erfordert eine kla-
re Befehlsstruktur, ein Gleichgewicht zwischen Routinemafnahmen und
flexibler Reaktion sowie eine enge Uberwachung, um sofortige Riickmel-
dungen zu erhalten und daraus fir die Bewiltigung der gerade ablaufenden
Ereignisse zu lernen. Krisenmanager:innen missen eine Begriindung fiir ri-
sikobasierte Entscheidungen entwickeln, damit sie zu einem ausgewogenen
Urteil gelangen konnen, das die faktischen Erkenntnisse tiber die Ursachen
und Auswirkungen der Krise, aber auch die normativen Werte widerspie-
gelt, die den Rettungs- und Bewaltigungsstrategien zugrunde liegen.

Ein wirksames Krisenmanagement stiitzt sich auf geeignete Strategien
der Risiko- und Krisenkommunikation. Durch effektive Krisenkommunika-
tion kann man: (1) sicherstellen, dass sich die Gesellschaft der Risiken, die
mit natdrlichen, sozialen und technologischen Gefahrenquellen verbunde-
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nen sind, bewusst ist bzw. wird; (2) das Vertrauen der Offentlichkeit in
angemessene Entscheidungen zum Risiko- und Krisenmanagement starken;
(3) dazu beitragen, dass die Offentlichkeit die Art der Krise und die besten
institutionellen und verhaltensbezogenen Reaktionen zur Bewaltigung ihrer
Auswirkungen versteht; und (4) faire, genaue und angemessene Informatio-
nen uber die Folgen einer Krise bereitstellen, so dass die Gesellschaft und
ihre Institutionen in der Lage sind, zwischen einer Vielzahl von Optionen
zu wahlen, die ihren eigenen Kriterien fiir eine erfolgreiche Krisenbewalti-
gung entsprechen.

In diesem Band werden die Lehren und Schlussfolgerungen erfahrener
Krisenmanager:innen und Kommunikator:innen in Deutschland und Israel
vorgestellt. Die Erfahrungsberichte zeigen, wie wichtig es ist, systematische
wissenschaftliche Erkenntnisse und Erfahrungswissen aus jahrelanger erfolg-
reicher Praxis miteinander zu verkniipfen und zu integrieren. Adaptives
Management hangt von exzellenter Wissenschaft ab, aber noch mehr von
flexiblem und umsichtigem Urteilsvermogen.

Die Essenz der Interviews ist ermutigend. Die Interviewpartner vermit-
teln keinen pessimistischen Ausblick in die Zukunft. Im Gegentelil, sie beto-
nen, dass die Gesellschaft bislang bei der Bewiltigung zahlreicher Krisensi-
tuationen schr erfolgreich gewesen ist. Als erfahrene Fachleute in diesem
Bereich haben sie auch viele Anstrengungen zur Verbesserung des Krisen-
managements angeregt und inspiriert. Dartiber hinaus haben sie mit ihrer
bisherigen Praxis dazu beigetragen, verbesserte Handbticher und Leitlinien
fir Institutionen auf der ganzen Welt zu erstellen, so dass Krisenmanager:in-
nen besser auf die Bewiltigung komplexer Krisensituationen vorbereitet
und geschult sind.

Das Buch stellt eine breite Palette der wichtigsten Errungenschaften,
Lehren und Ideen der Autor:innen und der Interviewpartner:innen dar
und fasst die wertvollen Erfahrungen aus vielen Jahrzehnten zusammen.
Dartber hinaus ist das Buch dufSerst informativ, lehrreich und inspirierend.
Es ist ein ,Muss“ fur alle, die ein Interesse und/oder eine Verpflichtung
haben, das Ausmaf§ unerwiinschter Risiken fiir die Gesellschaft in Krisensi-
tuationen kontinuierlich zu reduzieren.

Berlin, 23. September 2021 Ortwin Renn
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