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Krisenmanagement -
Fithrungsprinzipien des IKRK

Peter Fuchs

Entgegen einer weitverbreiteten
Meinung ist das Internationale
Komitee vom Roten Kreuz
(IKRK) keine multinationale,
sondern eine rein schweizeri-
sche, private und unabhiingige
Organisation. Seine internatio-
nalen Verpflichtungen und Akti-
vititen leiten sich von den Gen-
fer Konventionen - einem In-
strument des Vokerrechts — ab,
welche ihm einen internationa-
len Status verleihen. Sein Auf-
trag ist, den Opfern bewaffneter
Konflikte und innerer Spannun-
gen Schutz und Hilfe zu ge-
wihren, d. h. die Zivilbevolke-
rung zu schiitzen und ihr Uberle-
benshilfe zu geben, Kriegs- und
Sicherheitsgefangene zu regi-
strieren und zu schiitzen, einen
internationalen Suchdienst fiir
im Konflikt vermisste Personen
aufrechtzuerhalten sowie die
Kenntnis des humanitiren Vol-
kerrechts, dessen Hiiter es ist, zu
verbreiten und weiter zu ent-
wickeln.
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Peter Fuchs,
Generaldirektor des IKRK,
19, avenue de la Paix,

1202 Geneve.

Das IKRK ist gegenwiirtig in 60 Lén-
dern und in 30 Konflikten tétig. Von
seinen weltweit 8000 Mitarbeitern sind
6100 lokal rekrutierte Mitarbeiter, wel-
che die 1200 Expatriierten in ihrer Ar-
beit unterstiitzen. Am Genfer Haupt-
sitz arbeiten 700 Personen in der
Fithrung und Unterstiitzung der welt-
weiten Aktivitdten und in der Verwal-
tung. Das Jahresbudget betrégt gegen-
wartig rund 750 Mio. Franken.
Wihrend der letzten Jahre erlebte das
IKRK wegen der steigenden Anzahl
neuer Konflikte ein schnelles Wachs-
tum. Uber fiinf Jahre musste es das Vo-
lumen seiner Feldaktivitidten verdreifa-
chen, ohne dabei das Volumen des
Hauptsitzes, das heisst die zentrale
Fiihrung und Unterstiitzung, wesent-
lich anwachsen zu lassen. Diese Selbst-
beschriankung des Hauptsitzes war ent-
scheidend, um einer allfilligen Biiro-
kratisierung entgegenzuwirken.

Fiihrung in Krisensituationen

Die Fiihrungsstrukturen des IKRK
sind auf die Bewiltigung von Krisen-

Gefangenenbefragung in einem Gefingnis von Aden (Yemen) durch einen IKRK-Dele-

gierten. (Marc Bouvier, IKRK)

situationen  ausgerichtet. Routine-
fiihrung besteht lediglich in einigen
hochspezialisierten technischen oder
administrativen Einheiten. Die Infra-
struktur und die Ressourcen der Orga-
nisation entsprechen nicht einem ope-
rativen Spitzenpotential, sondern der
Durchschnittsaktivitit. Dies bedeutet,
dass nicht nur die Frontfiihrung und die
zentrale Fithrung, sondern auch das
Backoffice dusserst flexibel sein miis-
sen, um sich neuen Krisensituationen
jederzeit anpassen zu konnen und um
die notigen Ressourcen durch interne
Mobilisierung und schnelle Verschie-
bungen bereitzustellen. Bei Ausbruch
eines neuen Konfliktes oder bei akuten
Anderungen der taktischen oder Si-
cherheitslage in einem bestehenden
Konflikt muss unmittelbar reagiert
werden, um eine effiziente Fiihrung der
Operation zu gewihrleisten und Si-
cherheitsrisiken kalkuliert aufzufan-
gen.

Fiihrungsstruktur und Fiithrungs-
mechanismen

Die Struktur geht vom permanenten
Krisenmanagement aus. Adaptationen
spielen sich lediglich im Rahmen un-
terschiedlicher ~ Dringlichkeitsstufen
ab, wihrend sich die Grundstruktur
nicht verdndert.

Fithrungsprinzip ist das der «Task For-
ce» (Einsatzgruppe), welches fiir prak-
tisch alle Problemlosungen angewen-
det wird. Operative Fiihrung, aber auch
Verhandlungen mit Konfliktparteien
oder auf Staatenebene, ja selbst die
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meisten der Backoffice-Aufgaben wer-
den nach diesem Prinzip angegangen.
Dies bewirkt eine stindige Operatio-
nalitit und Bereitschaft im Rahmen
unterschiedlicher Bereitschaftsgrade.
Die Task Force wird von einem «politi-
schen» Generalisten geleitet. Er verei-
nigt um sich herum alle Fachkompe-
tenzen: Politische Analyse, mit dem
internationalen Auftrag verbundene
Fachkompetenzen, Logistik, Finanzen
und Finanzierung, Personalplanung,
Kommunikation usw.

Je nach Grossenordnung, politischer
Wichtigkeit, operativer Herausforde-
rung und Hohe der Dringlichkeitsstufe
einer Krise wird die Fiihrungsebene
festgelegt. In der akuten Phase einer
wichtigen Krise wird die Task Force
vom Generaldelegierten der betreffen-
den geographischen Zone, d. h. dem
Hauptverantwortlichen fiir alle Akti-
vititen des IKRK in einer Region, ge-
leitet. Er ist primdr gegeniiber dem
operativen Direktor des IKRK verant-
wortlich. Die Mitglieder der Task Force
sind im Akutfall die Entscheidungstra-
ger der entsprechenden Fachbereiche.
Diese  Spitzen-Task-Force arbeitet
weitgehend in eigener Verantwortung.
Lediglich die strategischen Ausrichtun-
gen werden der Geschiftsleitung, dem
Exekutivrat, der wochentlich tagt, un-
terbreitet. Diese leichte Struktur, die
voll auf Fach- und Entscheidungskom-
petenz und auf deren Delegation setzt,
ermoglicht eine schnelle kompetente
Analyse der Situation und operative
Entscheidungsfindung. Im Extremfall,
z. B. wihrend der Golfkrise, arbeitet
diese Task Force praktisch permanent
in der Spitzenzusammensetzung.

Wird die Dringlichkeitsstufe herab-
gesetzt oder ist eine Operation weitge-
hend konsolidiert, arbeitet die Task
Force mit der gleichen Fachkompe-
tenzverteilung weiter, aber die Mitglie-
der gehoren den nichstunteren Fiih-
rungsstufen an und haben wesentlich
weniger Entscheidungskompetenz.
Dies bewirkt eine Entlastung der ober-
sten Fiihrungsschicht, die am Prozess
im wesentlichen nur noch beim Treffen
wichtiger Entscheide oder beim Auf-
treten wichtiger neuer Elemente aktiv
mitwirkt, und ermdoglicht gleichzeitig
den Kadern mittlerer und unterer
Fihrungsstufen, Erfahrungen zu sam-
meln und ihren Kompetenzbereich
auszubauen.

Im Feld steht der zentralen Task For-
ce eine spiegelbildliche Delegations-
Task-Force gegeniiber. Dies gewihrlei-
stet einen kompetenten Informations-
austausch und eine unmissverstiandli-
che Umsetzung der zwischen den bei-
den Task Forces abgesprochenen Stra-
tegie und Operation.
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Delegierte. (Thierry Gassmann, IKRK)

Besuch von Sicherheitsgefangenen im Zentralgefingnis von Kigali (Rwanda) durch IKRK-

Fiihrungsinstrumente

Grundvoraussetzung fiir eine Fiih-
rung nach Task-Force-System ist die
kompetente Besetzung der Schliissel-
positionen. Fachkompetenz und Team-
fahigkeit sind die wichtigsten Elemente
fiir das konstruktive und produktive
Funktionieren der Task Force. Selb-
standigkeit, eine kalkulierte Risikobe-
reitschaft und Verantwortungsgefiihl,
verbunden mit Leadership, sind Vor-
aussetzung fiir Kader in Schliisselstel-
lungen.

Wichtigstes Fiihrungsinstrument ist

Lebensmittelverteilung in Huambo (Angola) durch IKRK-Delegierte. (Thierry Gassm

IKRK)

2)

die Kommunikation. Dass in Krisensi-
tuationen die interne Kommunikation
von grosster Wichtigkeit ist, ist selbst-
verstdndlich. Aber auch die Aussen-
kommunikation muss zuverldssig wei-
ter funktionieren. In der akuten Krise
brechen die Kommunikationssysteme
oft als erste zusammen. Informationen
werden verfilscht. Es darf nicht davon
ausgegangen werden, dass Offentlich
verfiigbare Informationen vertrauens-
wiirdig und vollstindig sind. Fiir die
strategische und operative Planung ei-
ner Aktion im Konfliktgebiet, aber
auch fiir die Beurteilung der Sicher-
heitslage sind Informationen aus erster
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Hand eine absolute Bedingung, ohne
die ein sinnvolles Agieren praktisch
ausgeschlossen ist. Das weltweite Netz
der IKRK-Delegationen und die physi-
sche Priasenz der Delegierten im Front-
bereich ermoglichen das Erheben die-
ser Informationen. Ein Netz von meh-
reren tausend Radiostationen (HF und
VHF) sowie die Kommunikation per
Satellit garantieren die schnelle Uber-
mittlung der Information aus dem Kri-
sengebiet, selbst wenn die 6ffentlichen
Kommunikationssysteme nicht mehr
funktionieren. Der konstante Informa-
tionsfluss zwischen Feld und Hauptsitz
ermoglicht eine realistische, den Be-
diirfnissen der Kriegsopfer angepasste
Planung unter Einbezug der Sicher-
heitsrisiken. Die Vertraulichkeit in die-
sem dusserst heiklen Bereich sowie das
Verhindern des militarischen oder poli-
tischen Missbrauchs dieser sensiblen
Daten miissen allerdings absolut ga-
rantiert sein. Eine allfdllige Publizitét
konnte der Spionage gleichgesetzt wer-
den und das Vertrauen der Konflikt-
parteien in das IKRK unterminieren,
was die Sicherheit der Mitarbeiter und
die Aktion im gesamten gefihrden
wiirde.

Weitere wichtige Fiihrungsinstru-
mente sind ein leistungsfihiges Mana-

N
Verteilung von Hilfsgiitern durch IKRK-
Delegierte an aus Grosny vertriebene
tschetschenische Familien.

(Paul Grabhorn, IKRK)

gement-Informationssystem, welches
die wichtigsten Parameter einer Ope-
ration laufend aktualisiert, sowie der
Dringlichkeitsstufe angepasste Mobili-

sierungssysteme im Backoffice-Be-
reich. Ferner ist ein oberstes Fiih-
rungsorgan, das nicht direkt mit der
taglichen operativen Fiihrung betraut
ist,eine wichtige Rekursinstanz, welche
dank einer gewissen Distanz jene
Ubersicht behilt, die durch die «Hitze
des Gefechts» weniger beeinflusst
wird, als dies auf der operativen
Fiihrungsebende der Fall sein kann.
Bei sich gleichzeitig abspielenden Kri-
sen ist ferner diese Instanz der Garant
einer kohdrenten Gewichtung der in-
stitutionellen Prioritdten. Diese Aufga-
be wird im IKRK vom Exekutivraf
wahrgenommen.

Wichtigste Kriterien fiir eine er-
folgreiche Krisenfithrung nach dem
Task-Force-Prinzip sind:

B cine gute Selektion im Bereich der
Schliisselpositionen,

M ecin leistungsfihiges
kationssystem,

B ein laufend aktualisiertes Manage-
ment-Informationssystem sowie

B eine grosstmogliche Operationa-
litat im Backoffice-Bereich. ]
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