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Krisen sind auch Chancen

Krisen-Marketing im Krankenhaus

Von Prof. Dr. Sylvia E. Kernke

erzeit wird das Thema Krise
D iiberall diskutiert - betrachtet

man jedoch Kliniken, haben
diese schon immer Krisen durchlau-
fen. Klinik-Leistungen werden nicht
von den Leistungsempfangern, son-
dern von deren Versicherern finan-
ziert, die sich wiederum an Rah-
menvereinbarungen  orientieren.
Kliniken unterliegen zudem gesetz-
lichen Restriktionen. Jede Anderung
der Rahmenbedingungen hat wie-
derum nicht unerhebliche Anpas-
sungen in der Leistungserbringung
zur Folge. Zudem erschweren wach-
sende Patientenzahlen, hohere Kli-
nikdichten und der steigende Fach-
kraftemangel die Situation fiir jede
einzelne Klinik. Klinikmanager
miissen sich mehr oder weniger tig-
lich mit kleineren oder gréfieren Kri-
sen auseinandersetzen. Typische
Krisenursachen fiir Kliniken sind in
der Regel die Schere zwischen Kos-
ten und Erlosen sowie Uberkapazi-
taten und Unterfinanzierungen. In
der aktuellen Phase von Corona
wurde einmal mehr aufgezeigt, dass
Kliniken zudem systemrelevant sind
und bei Katastrophen und Krisen
»,Gewehr bei Fuf}“ stehen miissen.
Somit sollten Kliniken ein Konzept
fiir unterschiedliche Krisenursa-
chen bereithalten.

Was bitte ist denn nun

eine Krise? Der Versuch

einer Erlauterung!

Es gibt unterschiedliche Definitionen
und ganz unterschiedliche Ansitze,
mit einer Krise umzugehen. Eine um-
fassendere Definition fiir die Krise
konnte lauten, dass es sich hierbei um
alle externen sowie internen Ereignis-
se in der Praxis eines Unternehmens
oder auch einer 6ffentlichen Einrich-
tung handelt, durch die Menschen,
Tiere, Umwelt oder auch Vermdgens-
werte in akute Gefahr geraten. Dies
bedeutet, dass sich die Situation nicht
aus einem allgemeinen Lebensrisiko
ergibt, sondern in der Regel weit darii-
ber hinausgeht sowie mittels konzep-
tioneller Interventionen moglicher-
weise verhindert werden kann. Die
Krise ist ein zeitlich begrenzter und
akuter Zustand, der als bedrohlich an-
gesehen wird. In einem Unternehmen
haben daher die Mitarbeiter eine
Schliisselrolle, denn Angst und be-
drohliche Situationen schrénken ge-
nau dann das Handlungsvermdgen
ein, wo es in der Krise in vollem Um-
fange gefordert wire.

Aus jeder Krise entwickeln sich
Chancen

Das chinesische Schriftzeichen fiir
Krise setzt sich aus zwei verschiede-

Fiir Kliniken ist der Umgang mit Krisen kein Neu-
land. Der folgende Artikel erldutert, wie unter-
schiedlich sich Krisen darstellen kénnen und wie

ein erfolgreicher Umgang mit ihnen sogar zu

einem benefit fiir die einzelnen Kliniken werden

kann.
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nen Zeichen zusammen, von denen
eines als doppeldeutig interpretiert
werden kann. Die Zeichen stehen
einerseits fiir Bedrohung, aber eben-
falls kennzeichnen sie eine Wende
zum Besseren und fiir eine Gelegen-
heit. Somit symbolisiert dieses duale
Signet die Doppelgesichtigkeit als
das wohl wichtigste Charakteristi-
kum einer Krise. Es gilt daher aus
einer Art Metaperspektive auf diese
Gegebenheit zu schauen und mog-
lichst neutral, also nicht emotional,
zu reflektieren. Nur mit dieser Hal-
tung kann es gelingen, die Fehlent-
scheidungen der Vergangenheit zu
heilen, daraus zu lernen und die
Chance zu nutzen, einen neuen, er-
folgreichen Weg zu bestreiten. Alles
verdndert sich. Nur ein naiver
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Mensch glaubt, dass alles bleibt, wie
es ist. Krisen kommen, sie konnen
nicht génzlich verhindert werden,
aber man kann die Entstehung und
die Interventionen im Vorfeld analy-
sieren und planen.

Issue-Management

Mittels eines Monitorings suchen
die Kliniken planmaf3ig nach Bedro-
hungspotenzial und konflikttrachti-
gen Themen, die tiber die ,norma-
len“ Unwégbarkeiten des Alltags hi-
nausgehen. Dabei sind auch die mit-
telfristigen Herausforderungen zu
benennen. Bereits seit den 60er Jah-
ren wurden Diskontinuititen mittels
eines strategischen Issue-Manage-
ments verbunden. Es geht hier also
um die Identifikation von Bedro-
hungsfaktoren und deren Bewer-
tung als ein mogliches Gefahren-
potenzial. Jeder Bedrohungsfaktor
stellt ein Issue dar. Da nicht allen Is-
sues die gleiche Aufmerksamkeit
entgegengebracht werden kann und
nicht alle gleichzeitig fokussiert wer-
den konnen, ist eine Relevanzprii-
fung und ein Ranking zu erstellen.
Dabei sind unter anderem Reich-
weiten, Funktionsbereiche und
Schadenspotenziale von Interesse.
Sind kritische Punkte, also Issues, als
besonders relevant eingestuft wor-
den, haben sie eine hohe Dringlich-
keit, die in der Folge dazu fiihrt, dass
ihre Auswirkung auf die Geschifts-
entwicklung beleuchtet wird. In
einem moglichen nédchsten Schritt
sind MafSnahmen geplant, um diese
Schadenpotenziale zu vermeiden,
denn es geht letztendlich darum,
entweder praventiv bzw. neutralisie-
rend zu planen oder auch die
Schwéchen in Stdrken zu transfor-
mieren. Der Umgang mit Issues
kann dabei entweder reaktiv oder
proaktiv sein. Das bedeutet, negative
Auswirkungen auf den Betrieb ent-
weder im Vorfeld zu vermeiden oder
diese negativen Auswirkungen ein-
zuschrianken, wenn es nicht gelingt,
sie zu vermeiden.

Transformationsstrategie in
Qualitatssicherung

EinIssue-Management kommt gera-
de in der Qualitédtssicherung als eine
Art Transformationsstrategie von
Schwichen eine grofie Bedeutung
zu. Idealtypisch ist das Issue-Ma-
nagement als ein Prozess zu verste-
hen, der nicht nur kurzfristig greift,
sondern strategisch in die Unterneh-

KU Gesundheitsmanagement 10/2020

mensorganisation  implementiert
werden sollte. Dabei gilt es, in der
Organisationsstruktur und den sich
in ihr befindlichen Menschen ein
Bewusstsein zu schaffen. Das Issue-
Management ist daher auch als eine
Art Verantwortungsiibernahme in
die Unternehmenskultur zu integ-
rieren, da es alle Mitarbeiter betrifft.
In gréfieren Einrichtungen kann der
Aufgabenbereich an einen Issue-
Manager iibertragen werden. In klei-
neren Organisationen sollte dies
Chefsache sein. Die Verantwortung
ist klar zu regeln und Planungs- und
Kontrollinstrumente der Organisa-
tion kénnen hier genutzt werden,
um die Issue-Entwicklung zu verfol-
gen.

Krisen-Management

Neben einer materiellen Schadens-
begrenzung gilt es vor allem auch,
Reputationsschdaden vom Unterneh-
men fernzuhalten. Denn der Wert
eines Unternehmens resultiert auch
aus seinem Image und Bekannt-
heitsgrad, auch wenn diese Parame-
ter sich nicht in einer Bilanz spie-
geln. Um gut geriistet zu sein, ist es
daher wichtig zu erkennen, dass die
Meinungsbildung im Krisenfalle aus
komplexen Zusammenhingen re-
sultiert und nicht allein auf Fakten
basiert. Meinungsbildung entsteht
vielmehr durch eine Summe ver-
schiedener MafSinahmen und nach-
stehender Einflussgrofien. Der Auf-
bau eines positiven Images in der
Offentlichkeit ist eine langfristig an-
gelegte Aufgabe. Im Falle einer Krise
sollte die Einrichtung diese miihse-
lig erworbene Sympathie nicht
durch falsche Handlungen gefahr-
den. Die Fahigkeit der Kommunika-
tion im Prozess, die Fachkompetenz
und Entscheidungssouverénitét
sind daher als Managementverhal-
ten ebenso festzulegen, wie die
moglichen Konsequenzen und
Mafinahmen der Notfallsituation in
Hinsicht auf personelle, technische
und strukturelle Anpassungserfor-
dernisse und -mafinahmen. Die
Kommunikation sollte vor allem
schnell, offen und glaubwiirdig er-
folgen. In jeder Einrichtung, gleich-
giiltig welcher Grofie, ist es elemen-
tar, die Unternehmenskommunika-
tion an das Top-Management anzu-
binden. Das Kommunikationsma-
nagement der Krise sollte integrativ,
iiber alle Abteilungen hinweg, ent-
wickelt werden. Da die Unterneh-

menskommunikation eine der zent-
ralen Aufgaben im Falle unterneh-
merischer Schieflagen ist, gilt es die-
se in alle wichtigen Informations-
und Management-Prozesse einzu-
binden. Dabei sind standardisierte
Prozesse abzubilden. Im Unterneh-
men miissen alle Mitarbeiter wissen,
wie sie sich zu verhalten haben. Da-
zu zahlt das Wissen, dass nur eine
Person nach auflen und innen zu
kommunizieren berechtigt ist und
Informationen bereitstellen darf.

Interdisziplindrer Krisenstab

Unbedingt empfehlenswert ist der
Aufbau eines Krisenstabes, welcher
nach Mboglichkeit interdisziplindr
aufgestellt sein sollte. Dieser Kreis
sollte einerseits grof$ genug sein, um
alle wichtigen Aspekte und Perspek-
tiven beriicksichtigen zu konnen,
andererseits ist er moglichst klein zu
halten, um die Agilitdit der Hand-
lungsfihigkeit nicht einzuschréin-
ken. Denn je grofier dieses Gremium
ist, desto unflexibler und langsamer
wird es. Dieser Krisenstab und das
Management sollten den moglichen
Ernstfall, den Umgang mit System-
briichen, Worst Cases und dem Er-
stellen von Notfallpldnen iiben und
trainieren.

Auch wenn diese Pline dann nicht
umgesetzt werden, so werden die
Interaktionen mit diesem heteroge-
nen Notfall-Team geiibt, was
zwangslaufig dazu fiihrt, dass routi-
nierte Abldufe und selbstverstandli-
che Zusammenhdnge in Frage ge-
stellt sowie die Illusion von Sicher-
heit iiberwunden werden kann. Hie-
raus resultiert im giinstigsten Falle
ein kreatives Denken und Finden
neuer Losungen, weil alte Muster in
Frage gestellt werden.

Notfallausriistung

In der Praxis haben sich sogenannte
Notfallausriistungen bewdhrt. Zum
Beispiel ist der Ausfall der kommu-
nikativen Infrastrukturen denkbar,
was die Vorbereitung eines Notfall-
koffers, der beispielsweise Funkge-
rdate enthdlt, notwendig machen
kann. Dariiber hinaus sollten eine
Notfall-Homepage, Aktionshandbii-
cher, Checklisten, Kontaktdaten so-
wie andere Instrumente vorbereitet
werden, die im Falle einer existen-
ziellen Notfallsituation hilfreich sein
konnen und die Handlungsfahigkeit
der Klinik gewdhrleistet.



Bei der Auseinandersetzung mit den
Themen Krise und Krisenmanage-
ment ist grundsatzlich zwischen Kri-
senprdvention bzw. -antizipation,
einer Krisenintervention und einem
Krisenreview zu unterscheiden. Die
Pravention setzt eine aktive Vorbe-
reitung voraus. Dies erfolgt zunédchst
durch die Festlegung eines Mitarbei-
terstabes und einer Organisations-
struktur, vorstrukturierten Notfall-
plinen und Adressdaten wichtiger
Kontakte, wie die in der Beschrei-
bung des bereits genannten Notfall-
koffers. Es sollte festgelegt werden,
ob, wo und wie eine physische Zu-
sammenkunft des Krisenstabes er-
folgt oder ob in einigen Féllen ein
virtuelles Meeting angebracht wire,
wie beispielsweise bei globalen Akti-
vitdten. Falls eine 24-stiindige Er-
reichbarkeit notwendig ist, ist eine
Hotline einzurichten. Die Mitarbei-
ter dieser Organisationsstruktur
sind regelmafsig zu schulen.

Unter Einbindung der Unterneh-
menskommunikation ist das Infor-
mationsmanagement mit Stakehol-
dern, Kooperationspartnern und
sonstigen Dialoggruppen, wie z. B.
politischer Organe, planerisch eben-
so festzulegen wie die Organisa-
tionszentrale.

Wihrend des akuten Falles erfolgt
eine Intervention der Notfallsitua-
tion. Hier ist die stdndige, aktuelle
Informationsbeschaffung  wichtig,
um eine Risikoabwigung vorzuneh-
men. Nach dieser Einschédtzung wer-
den die Notfallmafinahmen tiber die
zuvor festgelegten betrieblichen
Einheiten aktiviert. Die MafSnahmen
werden gemifs Handbuch koordi-
niert, initiiert und deren Ablauf ge-
steuert. Diese Aktivitdten sollten do-
kumentiert werden, um nach der
Krise auch einer Beweispflicht nach-
kommen zu kénnen. Dieses Review
dient neben der Dokumentation
auch einer Optimierung von Ablauf-
prozessen, der Erweiterung von
Checklisten und Kontaktdaten.

Mitarbeiter und Krisen

Gerade in Krisenzeiten bendtigen
die Mitarbeiter Orientierung. Es ist
erforderlich, dass Fiihrungskréfte
Mitarbeitern den Sinn ihrer auszu-
fiihrenden Tétigkeit vermitteln, da-
mit weder Aussichtslosigkeit noch
Starre eintreten. Dies gilt insbeson-
dere in Krisensituationen. Durch

das Zusprechen kann unter Mit-
arbeitern das Gefiihl erzeugt wer-
den, dass sie durch die Ausiibung
ihrer Tétigkeit den Erfolg und die
Krisenbewdltigung des Unterneh-
mens mafdgeblich mitbestimmen
koénnen. Auf diese Weise sind Mitar-
beiter viel eher bereit, sich mit vol-
lem Engagement fiir das Unterneh-
men einzusetzen. Hervorzuheben
ist aufSerdem, dass die Fiihrungs-
kraft immer das Bewusstsein haben
sollte, dass ihr eigenes Verhalten
eine Vorbildfunktion darstellt und
daher einer regelméfligen Reflexion
bedarf. Obgleich ein bestimmter
Fiihrungsstil in Krisensituationen
nicht festgeschrieben werden kann,
findet sich in der Praxis vermehrt die
Anwendung von Kooperation. Hier-
durch kénnen meist mehrere positi-
ve Effekte wie Vertrauen, Kommuni-
kation und Transparenz erreicht
werden, die fiir das Uberwinden von
Krisen zwingend notwendig sind.
Grundsitzlich ist jede Krisensitua-
tion individuell zu betrachten, damit
geeignete Mafinahmen eingeleitet
werden konnen. Fiihrungskrifte ste-
hen damit vor der grofen Herausfor-
derung, ein besonders Feingefiihl zu
entwickeln, um den notwendigen
Fiihrungsstil anzuwenden. Dieser
kann in ganz kritischen Situationen
auch zeitweise autoritdr sein. Die
Elemente der Fithrung sollten der Si-
tuation stets individuell angepasst
werden. Die Herausforderung be-
steht darin, unter immensem Druck
weder voreilige noch unkontrollierte
Handlungen zu tétigen, die sich
nachfolgend negativ auf den weite-
ren Verlauf der Krise auswirken. Das
Verhalten und die Kommunikation
der Fiihrungskrifte ist entscheidend
fiir den Verlauf der Krisenbewalti-
gung durch die Mitarbeiter.

Abschliefend ist zu konstatieren,
dass sich eine Krise und ihre Reak-
tion darauf nicht vermeiden und nur
bedingt vorbereiten lassen, mogli-
che Krisenszenarien jedoch vorstell-
bar sind. In jedem Falle ist eine gute
Vorbereitung das A und O. Zu die-
sem Thema erscheint im Dezember
das Buch Krisen machen stark!, das
sich intensiv damit beschéftigt, wie
man die aus Krisen entstehenden
Chancen nutzen kann. B
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