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Organisationales Lernen: Arbeit,
Leistung und Erfolg der Stabsarbeit

Beurteilung von Einsatzen unter Fuhrung
von Staben und Vorschlag einer
Wissenssystematisierung zur Einsatzfiihrung

Stébe sind im Kontext von Gefahrenabwehr und
Krisenmanagement ein besonderes Fiihrungsmit-
tel. Sie markieren in der Regel die hochste Instanz
eines Fiithrungssystems und werden zur Fiihrung
der anspruchsvollsten Einsétze eingesetzt. In ei-
nem Forschungsprojekt wurden der Weg der Her-
beifiihrung und die Resultate von Einsétzen unter
der Fithrung von Stiben im deutschsprachigen
Raum untersucht. Im vorliegenden Beitrag wer-
den die Ergebnisse vorgestellt und speziell auf den
Mehrwert der Erkenntnisse fiir das organisationale
Lernen eingegangen.

Studiendesign

Die Forschungsarbeit hatte zum Ziel, die Arbeit
und die Leistung von Stében in Gefahrenabwehr
und Krisenmanagement objektiviert erfassbar und
beurteilbar zu machen. Dieses Gebiet war bis da-
hin so gut wie unerforscht. Das machte ein um-
fangreiches exploratives und theoriegenerierendes
Vorgehen notwendig. Dazu wurden 45 Fille aus
Wirtschaft, Polizei, Feuerwehr und Verwaltung
aus Deutschland, Osterreich und der Schweiz
(DACH-Gebiet) untersucht. Ein militdrischer Stab
erginzte das Spektrum. Der Krisenstab der Swiss
International Air Lines AG bot im Rahmen der
wissenschaftlichen Tatigkeit des Verfassers einen
wichtigen Feldzugang. Besonders erkenntnisreich
waren dabei u. a. die Analysen des Krisenmanage-
ments nach dem Vulkanausbruch Eyjafjallajokull
(2010) und nach der Sicherheitslandung eines
Passagierflugzeuges in der kanadischen Eiswiiste
(2017). Im Bereich der Gefahrenabwehr wurde
tiber Erfahrungsberichte wie zu den Terroranschlé-
gen von Paris (2015) der Charakter von Einsédtzen
aus Sicht der Einsatzleitung erfasst. Dazu wurden
auch Experten interviewt, die beispielsweise als
leitende Polizeibeamte beim Anschlag am Olym-
pia-Einkaufszentrum in Miinchen (2016) oder
bei Einsdtzen anldsslich der Proteste gegen das
Bahnprojekt Stuttgart 21 (2010-2012) eingesetzt
waren. Die strukturierte Beobachtung unterschied-
licher Einsatzleitungen ergab Aufschluss iiber
deren Arbeit. Gegenstand waren u.a. Ubungen
mit Anschlagsszenarien (2017-2018), ein Einsatz

beim Karneval, bei dem die Rettungsmittel knapp
wurden (2017), oder ein néchtlicher Einsatz wegen
einer Bombendrohung gegen ein Flugzeug in der
Luft (2017). Insgesamt ergibt die Arbeit einen sehr
guten Uberblick iiber die Stabsarbeit. Die Giitekri-
terien lassen eine Ubertragung der wesentlichen
Befunde auf Stibe auflerhalb der untersuchten
Stichprobe zu. Im Promotionsverfahren wurde die
Note summa cum laude vergeben.

Typische Probleme

Es wurde in den Blick genommen, welche Pro-
bleme in Stiben regelmiBig bearbeitet werden.
Im weiteren Verlauf wird von Zielsystem gespro-
chen. Dies bezieht sich auf das kybernetische'
Verstindnis eines Stabes als Regler (vereinfacht:
Steuerungsorgan). Das Zielsystem kann quasi mit
dem ,Einsatzraum® (z.B. betroffener Stadtteil,
abgegrenzter Produktionsprozess) gleichgesetzt
werden. Folgende vier Probleme kdnnen bei der
Fithrung von Einsdtzen mit Stében als #ypisch be-
zeichnet werden:

1. Betroffenheit des Zielsystems. Dazu zéhlen
Fachaufgaben bzw. Fachprobleme in Bezug auf
das zu steuernde Zielsystem entsprechend der
auftragsgemifBen Verantwortung fiir die Dauer
der Mission.

2. Berichterstattung, Meinung und Vertrauen.
Dazu zédhlen die eher nicht-fachlichen Aspekte
als ,,Kommunikation iiber den Einsatz* im wei-
testen Sinne. Es handelt sich um Begleiterschei-
nungen anderer Probleme oder daraus in Folge
resultierender Probleme.

3.Fehlendes Wissen und unsichere Informations-
lage sind permanente Begleiter der Einsatzfiih-
rung.

4. Fiihrungssystembedingte Probleme haben inter-
ne Ursachen. Allgemeine Beispiele sind Ausfall
von Funk, Missverstiandnisse bei verbaler Kom-
munikation oder fehlende Erreichbarkeiten von
Entscheidern bei Entscheidungsvorbehalten.

! Vgl. Dérner, D. (2015): Die Logik des Misslingens; Luhmann, N.
(2011): Einfiihrung in die Systemtheorie; Malik, F. (2014): Fiihren,
leisten, leben; Vester, F. (2015): Die Kunst vernetzt zu denken.
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Es wurde deutlich, dass die Probleme 1 und 2
heutzutage faktisch uno actu miteinander einher-
gehen. Die Mediatisierung im weitesten Sinne
hat dazu gefiihrt, dass es zur ,,echten” Realitét
eine zweite ,,virtuelle® Realitdt gibt. Die zweite
Realitit ist genauso ernst zu nehmen wie die ers-
te auch, weil sie eine Riickwirkung z.B. auf die
Bevolkerungslage und damit u. a. auf das Schutz-
ziel ,,Vertrauen“ entfalten kann. Fiir die Praxis
kann gesagt werden, dass ein Kommunikations-
problem iiber den Einsatz einem Einsatzproblem
gleichkommt. Das bedeutet zwangslaufig, dass die
Kommunikationsstrategie ein Teil der Einsatzstra-
tegie ist. In der heutigen Kommunikationsgesell-
schaft kommt es zudem nicht nur auf den Inhalt,
sondern auch auf die Form der Berichterstattung
bzw. (Meinungs-)AuBerung an. Angesichts eines
starken Offentlichen Erregungsmechanismus muss
man mehr als frither auf alle mdglichen (Neben-)
Wirkungen achten.

Flihrungsleistungen

Der Beitrag eines Stabes zum Einsatz ist es, die
Voraussetzungen fiir operative Einheiten zu schaf-
fen, um die eigentliche Wirkung zu erzeugen.
Dieser Beitrag kann in vier Fiihrungsleistungen
beschrieben werden:
® Grundlegend als Stab zu funktionieren. Die

Funktionen im Innern eines Stabes konnen

mit folgenden acht Ablaufen erklart werden:

Entscheidungs-, Fiihrungs-, Informationsma-

nagement-, Kommunikations-, Organisations-,

Team-, Wahrnehmungs-, sowie (zusammenge-

nommen) Wissens- und Lernprozesse.
® Finsdtze fiihrbar zu machen. Dazu zdhlen die

Organisation der Malnahmen, Vorbereitung,

Anzahl und Kompetenzen der Stabsmitglieder,

die Universalitdt des Fithrungssystems sowie

die Fahigkeit zur Absorption der Einsatzkom-
plexitdt u.a. durch eine geeignete Fiihrungs-
spanne und geeignete Kommunikationsmittel.

® Zeitvorteile gegeniiber dem natiirlichen Ereig-
nisverlauf zu erarbeiten. Diese hdangen von der

Leistungsfahigkeit der vor- und nachgeordneten

Teile des Fiihrungssystems ab, werden durch die

Handlungsspielrdume des Stabes sowie von der

Vorwirts- und Rickwértswirkung des Stabs-

ablaufs bedingt. Weil Ereignisse eine Zeitlich-

keit haben, ist Stabsarbeit bzw. Einsatzfiihrung
immer ein Arbeiten gegen die Zeit. Die zu er-
arbeitenden Zeitvorteile sind daher ein erfolgs-
kritischer Punkt. Das umgangssprachlichen

,,Vor-die-Lage-Kommen* meint vermeintlich

dasselbe, ist aber subjektiv und kann durch psy-

chologische Effekte (z.B. Schutz des eigenen

Kompetenzempfindens) verzerrt sein. Zeitvor-

teile hingegen konnen in Zeitstrahlen und Gantt-

Diagrammen sichtbar gemacht und dadurch

(riickblickend) objektiviert gemessen werden.
® Den FEreignisfortgang zu beeinflussen. Dazu

zdhlen das Informationsmanagement, das Er-

kennen der Problemstellung, die Entscheidungs-
arbeit als eigentliche Lenkung des Geschehens,
das Erledigen organisationstypischer Aufgaben
sowie die inter-/intra-organisationale Zusam-
menarbeit. Diese Fiihrungsleistung basiert ein
stiickweit auf den vorhergehenden Punkten.

Das (quantitative) Verhaltnis der vier Leistun-
gen zueinander kann auf Basis der Erkenntnisse
nicht benannt werden.

Einsatzresultate

Die Resultate eines Einsatzes sind die durch die
Fihrungs- und Ausfiihrungsleistung unter allen
Gegebenheiten herbeigefiihrten, letztendlichen
Einsatzergebnisse. Sie konnen nach der kyberne-
tischen Theorie auch als erzeugte Wirkungen in
Form des verdnderten Systemzustandes bezeich-
net werden. Auf Basis der Erkenntnisse kdnnen
fiinf Wirkungen unterschieden werden:
1.Die Stabilisierung des Zielsystems beschreibt

die Vermeidung der weiteren Auslenkung eines

eher nicht tiberméBig ausgelenkten Zielsystems
mit der Riickfiihrung in den bestimmungsgema-

Ben Zustand. Dazu zdhlen auch die beiden fol-

genden Punkte.

a. Schiitzen eines Schutzziels
(Abwehr unerwiinschter Einfliisse
von materiellen Zielen).
b. Stiitzen eines Schutzziels
(Bekréftigung immaterieller Ziele
wie die Reputation der Organisation).
2.Die Wiedereinlenkung des Zielsystems be-
schreibt die Riickfiihrung in den bestimmungs-
gemifBen Zustand bzw. die Uberfiihrung in einen
neuen stabilen Zustand eher stark ausgelenkter

Zielsysteme. Dieser Punkt bezieht sich auf Er-

eignisse, die fiir das Zielsystem im Schweregrad

iiber einen Notfall hinausgehen und iiblicher-
weise als Krise bezeichnet werden.

3.Die Wahrnahme der organisationalen Souverd-
nitdt ist ein weiteres, von der Auslenkung un-
abhingiges Resultat und beschreibt die Entspre-
chung der Eigenverantwortung und Autarkie der

Mutterorganisation.

Die Wirkungen la und 1b beziehen sich auf
Schutzziele und werden pessimistisch als Ver-
meidungsziele bezeichnet. Bei den Ergebnissen
1 und 2 geht es um die Approximation an einen
gewiinschten Zustand, weswegen sie optimistisch
als Anndherungsziele bezeichnet werden. Die Er-
gebnisart 3 steht fiir die Autarkie und das Verant-
wortungsbewusstsein des Stabes in Stellvertreter-
funktion fiir seine Mutterorganisation. Hierunter
wird die Summe der Erwartungen gefasst, die an
Organisation gestellt werden, weswegen von Er-
wartungszielen gesprochen wird.

MaBstab fiir Einsatzergebnisse

Die herbeigefiihrten Wirkungen werden am er-
mittelten allgemeinen Anspruch an Stibe gemes-
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sen. Diese Erwartungshaltung resultiert aus dem
Wesen eines Stabes. Sie kann zusammengefasst
werden in der Form, dass der Stab als Art Gene-
ralinstrument verstanden wird, um das jeweils
bestmégliche Resultat herbeizufiihren. Der An-
spruch scheint insbesondere durch die potenziell
groBBe Universalitdt von Stiben geweckt zu wer-
den. Zudem sind Stébe in der Regel die hochste
Instanz eines Filihrungssystems, sodass kaum mehr
Eskalationspotenzial besteht. Der Anspruch ist
hoch, aber nicht grenzenlos, weil die Leistungs-
fahigkeit von Stiben Grenzen hat (bedingt durch
die Skalierbarkeit, weil z.B. die Fithrungsspanne
nicht endlos verbreitert werden kann). Die Be-
zeichnung als Generalinstrument steht sowohl fiir
die Erwartung an das Generelle (unterschiedslo-
ser Einschluss aller Ereignisse) wie auch fiir die
Bedeutung des Organs fiir die oberste Instanz
einer Organisation (in Anlehnung an den militi-
rischen Rang eines Generals). Gemessen an den
Umstdnden (AuBergewohnlichkeit) diirfen Ein-
satzresultate gewisse Méngel haben im Vergleich
zu Resultaten, die unter giinstigeren Umsténden
verniinftigerweise hétten erzielt werden konnen.
Dieser Anspruch ist der generische Mafstab, um
den Giitegrad der Fithrungsleistung zu beurteilen.

Der allgemeine Anspruch schlief3t auch konkrete-
re Erwartungen mit ein. So wird vom Stab einerseits
die Wahrnehmung von Fiihrungsaufgaben sowie
ggf. die Durchfiihrung von fachlich-organisations-
typischen Aufgaben erwartet. So ist ein Feuerwehr-
Fiihrungsstab nicht nur ein ,reines* Fithrungsorgan,
sondern einzelne Sachgebiete konnen auch eher
operative Aufgaben wie z.B. Einsatzkommunika-
tion oder die Verwaltung von Kommunikationska-
ndlen wahrnehmen. Vom gesamten Einsatz wird
die Stabilisierung oder Wiedereinlenkung des Sys-
temzustandes, die Wahrnahme der organisationalen
Souveranitit und die Erreichung von Vermeidungs-
zielen erwartet. Nach allen Erkenntnissen wird von
Einsdtzen im Bereich von Gefahrenabwehr und
Krisenmanagement nicht die Erreichung von Meh-
rungszielen erwartet, was im Militdrbereich mut-
maBlich anders gelagert sein diirfte.

Der erkannte Anspruch ist zwar sehr hoch, aber
nach oben nicht offen. Deswegen flielen die Au-
Bergewohnlichkeit der Situation, das Neuartige
bei einem unbekannten Ereignis oder die Schwie-
rigkeit der Ursachenbekédmpfung in die Beurtei-
lung ein. Wichtig ist dabei, dass ein hypothetisch
gutes Ergebnis unter anderen Umstdnden eine
niedrige Fiihrungsleistung nicht rechtfertigt. Ein-
satzergebnisse konnen auch dann als erfolgreich
eingeordnet werden, wenn die Umsténde es riick-
blickend und objektiviert rechtfertigen, dass ge-
wisse Nebenwirkungen in Kauf genommen wer-
den mussten. Einschrankungen von Grundrechten,
hohe Ressourcenaufwénde fiir eine Losungsopti-
on oder der faktische Stillstand einer GroBstadt
beim Shut-down des offentlichen Nahverkehrs
sind vereinfacht gesagt dann gerechtfertigt, wenn
es fiir die jeweilige Situation die im Verhiltnis am
besten geeignete Handlungsoption war.

Gutegrade der
Fuhrungsleistung

Die Fiihrungsleistung eines Stabes kann in drei
Giitegraden beurteilt werden:

® gemindert
® erwartungsgemal
® mehr als ausreichend

Als erwartungsgemife bzw. ausreichende Fiih-
rungsleistung des Stabes wird verstanden, wenn
durch den Stab mittels stabstypischer Aufgaben
(fiihrungstypisch und fachlich-organisationsty-
pisch) die Voraussetzungen fiir operative Einhei-
ten geschaffen wurden, um fiir die jeweilige Situ-
ation das bestmogliche Ergebnis (Systemzustand)
herbeizufiihren (kurz: erfolgreiche Stabsarbeit).
Das schliefit die Erbringung eines angemessenen
Rates bei einer Beratungsaufgabe mit ein.

Unter einer geminderten Fiithrungsleistung des
Stabes werden Defizite bei erbrachten stabsty-
pischen Aufgaben verstanden, die sich in einem
erfolgskritischen Maf} auf das gesamte Fiithrungs-
system, die operativen Einheiten oder schluss-
endlich auf die Einsatzergebnisse bzw. die Be-
waltigungsmaBnahmen (Systemzustand) Adtten
auswirken konnen (ginzlich oder teilweise nicht
erfolgreiche Stabsarbeit). Die reine Moglichkeit
einer potenziellen Erfolgsgefdahrdung muss bereits
als geminderte Fiihrungsleistung bezeichnet wer-
den, weil die Erkenntnislage die Beurteilung von
Mechanismen einer mdglichen Selbstkorrektur
des Gefahrenabwehr- bzw. Krisenmanagement-
systems nicht zulédsst. Es kann nicht sicher gesagt
werden, inwiefern die operativen Einheiten durch
ihre Ausfiihrungsleistung eine mangelhafte Fiih-
rungsleistung ausgleichen konnen. Das schliefit
auch die Erbringung eines Rates bei einer Bera-
tungsaufgabe mit ein.

Als mehr als ausreichende bzw. die Erwartungs-
haltung an den Erfolgsanspruch iibertreffende
Fihrungsleistung des Stabes wird verstanden,
wenn der Stab durch stabstypische Aufgaben die
Voraussetzungen fiir operative Einheiten geschaf-
fen hat, um fiir die jeweilige Situation ein heraus-
ragendes Ergebnis (Systemzustand) herbeizufiih-
ren, welches das verniinftigerweise zu erwartende
bestmégliche Ergebnis in Bezug auf die Resultate,
den Zustand bestimmter kritischer Variablen oder
die Erreichung von Vermeidungszielen in beson-
derem Mafle iibertrifft (besonders erfolgreiche
Stabsarbeit). Das schlieit auch die Erbringung ei-
nes Rates bei einer Beratungsaufgabe mit ein.

Es ist denkbar, dass eine mehr als ausreichende
Fiihrungsleistung gegeben sein kann, auch wenn
die Resultate des Einsatzes nur im Rahmen des
Erwarteten oder gar darunter lagen. Kurz gesagt
kann das Ergebnis des Einsatzes schlecht sein,
aber die Stabsarbeit trotzdem gut. Der Grund kann
sein, dass eine Minderleistung operativer Einhei-
ten ein herausragendes Ergebnis verhindert hat.
Dieser Fall ist theoretisch denkbar und wird in der
Praxis als durchaus wahrscheinlich eingeschétzt,
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wenngleich sich in den untersuchten Féllen kein
Hinweis dafiir fand. Es ist jedoch ausgeschlossen,
dass die Stabsarbeit als besonders erfolgreich gel-
ten kann, wenn die besonderen Umstinde (z.B.
ungiinstige Faktoren) trotz einer scheinbar mehr
als ausreichenden Fiihrungsleistung und dement-
sprechender operativer Umsetzung ein heraus-
ragendes Ergebnis verhindert haben. Weil sich
Fithrungsleistung stets an diesen Situationszusam-
menhdngen messen lassen muss, gilt in diesem
Fall der Giitegrad der Fiihrungsleistung nicht als
besonders erfolgreich, da den besonderen Um-
stinden nicht entsprochen wurde. Kurz gesagt
rechtfertigt ein hypothetisch gutes Ergebnis unter
anderen Umstidnden nicht die Einwertung als her-
ausragende Fithrungsleistung.

Erkenntnisse und
praktischer Nutzen

Die Analysen haben deutlich gemacht, dass es
bei der Einsatzfithrung, egal bei welcher Einsatz-
art, letzten Endes um die vier Fithrungsleistungen
geht. Fiihrung in bzw. mit Stdben ist organisa-
tionsiibergreifend vergleichbar. Das bedeutet,
dass Methoden, Werkzeuge und Arbeitsmittel
ein stiickweit iibertragbar sind. In der Stabsarbeit
kann daher im methodischen Bereich voneinander
gelernt werden. Das bedeutet weiter gefasst, dass
Wissen iiber die Einsatzfithrung universal ist. Auf
die jeweiligen Organisationsgattungen beschriankt
ist lediglich der spezielle inhaltlich-fachliche Teil,
z.B. zum polizeitaktischen Vorgehen oder zu den
Zusammenhangen im Chemiepark. Fiir die Doma-
ne von Gefahrenabwehr und Krisenmanagement
bzw. fiir die ,Einsatzfiihrungswissenschaft” im
weitesten Sinne ergibt sich daraus die Moglichkeit
zur Entwicklung einer einheitlichen, weil univer-
salen Einsatzfithrungstheorie.’

Mit den Befunden konnen Fiithrungsleistungen
von Stiben in Ubungen und Einsétzen sichtbar ge-
macht, erfasst und vergleichbar gemacht werden.
Einsdtze und Fiihrungsleistungen von Stdben kon-
nen damit relativ einfach, anhand nachvollzieh-
barer Kriterien, reproduzierbar und objektiviert
beurteilt werden. Dies ist nach dem bisherigen
Wissensstand nicht moglich gewesen, weswegen
das Verfahren eine Neuerung darstellt. Darin wird
der groBte Nutzen der Erkenntnisse gesehen: Es
kann aus dem eigenen Handeln und aus Einsditzen
Dritter gelernt werden. Bereits durch die Aufbe-
reitung und Reflexion kann sich ein individueller
Lerneffekt einstellen. Durch die Weitergabe des
so erarbeiteten Wissens kann organisationsintern
bzw. innerhalb der Organisationsgattungen in ei-
nem einheitlichen Schema voneinander gelernt
werden. Zur Sichtbarmachung, Erfassung und
der Einordnung wurde ein Beurteilungsverfahren
entwickelt.> Dieses macht sich das in der Unter-
suchung erkannte sog. stabs-natiirliche Problem-
l6semodell zu Nutze. Aus kritischen Variablen in
Form von Controls entsteht ein Abbild des Einsat-

zes. Die in Form der Controls benannten Probleme
und Aufgaben erheben die reine ,,Lagedarstellung*
bei entsprechender Anwendungdas in der einem
echten Steuerungsmodell fiir den Stab. Eingehend
konnen die kritischen Variablen als momentanes
Abbild des zu steuernden Systems verstanden
werden. Uber den Verlauf der Steuerungstitigkeit
des Stabes kann ein Vorher-Nachher-Vergleich
durchgefiihrt werden. Die einzubezichenden Con-
trols ergeben sich aus den einsatzrelevanten As-
pekten. Diese Methode weist eine hohe Durchgén-
gigkeit auf. Das bedeutet, dass fiir Probleme auf
der Aufgabenseite sowie fiir Fiihrungsleistungen
und Einsatzresultate auf der Ergebnisseite eine
gemeinsame Systematik in Form der Controls ver-
wendet werden kann. Hierdurch kdnnen die drei
Aspekte Problem, Arbeit und Ergebnis in einer ge-
meinsamen Sprache miteinander in Bezug gesetzt
werden.

Indem fiir die Einsatzfiihrung und Erfassung der
Einsatzresultate das gleiche Verfahren in Form des
Steuerungsmodells genutzt wird, kdnnen Diskre-
panzen zwischen der Beobachterperspektive und
der Sicht des Stabes vermieden werden. Dies er-
scheint insbesondere in Trainingssituationen rele-
vant, wo anhand von simulierten Einsatzergebnis-
sen iiber die Leistung von Stdben befunden wird.
Dabei kommt es erfahrungsgemill immer wieder
zu unterschiedlichen Wahrnehmungen zwischen
Stab und Trainer. Mit dem Wissen iiber Fithrungs-
leistungen und Einsatzresultate kann Einsatzfiih-
rung auf jeglicher Fiihrungsstufe konsequent auf
diese Punkte ausgerichtet werden. Fithrungsper-
sonen kann der Anspruch an sie transparent auf-
gezeigt werden. Dadurch steigert sich plausibler
Weise die Qualitit der Fithrungsarbeit. In Ausbil-
dung und Ubungen kann der Lerneffekt durch die
Transparenz der Erwartungen und die Sichtbarma-
chung der bis dahin immateriellen, unsichtbaren
Fiihrungsleistung verstarkt werden. Zusammenge-
nommen sollten die Erkenntnisse zum Transfer in
Ausbildung und Training von Stdben bzw. gene-
rell in die Fiihrungsausbildung einflieBen.

Zum Ende der Untersuchung stellt sich der
Zweck der Stabsarbeit aus fiithrungstheoreti-
scher Sicht deutlicher dar als vorher: Ein Stab ist
ein Organ im Fiihrungssystem, das im Auftrag
der Leitungsstelle handelt (Fiihrungsstelle) und
dabei Fiihrungsaufgaben und fachlich-organi-
sationstypische Aufgaben mit iiberwiegendem
Koordinations-, aber auch mit Entscheidungscha-
rakter wahrnimmt. Die Installation eines Stabes
als Element einer einsatzbezogenen besonderen
Aufbauorganisation hat zum Ziel, die Leistungs-
fahigkeit der Leitungsstelle zu erhohen und die
Alltagsorganisation zu entlasten. Diese Definiti-

2 Hierzu erscheint vom Autor im ersten Halbjahr 2021 das Buch
Wirksame Einsatzfiihrung (Kohlhammer-Verlag) als erste Version
einer universalen Fiihrungstheorie.

3 Der Autor hat dazu ein Evaluationsinstrument entwickelt, das
unter folgendem Link frei zugénglich abgerufen werden kann:
https://www.stabstraining.de/images/downloads/evaluationsinstru-
ment_stabsarbeit.pdf
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on geht weit liber rein allgemein-charakteri-
sierende Beschreibungen hinaus, wonach ein
Stab ein ,,Beratungs- und Unterstiitzungsgre-
mium‘* sei. Zudem gibt diese Sicht deutlich
mehr Aufschluss tiber die Arbeit eines Stabes
als eine Aufgabenbeschreibung wie ,,/nforma-
tion in koordiniertes, zielgerichtetes Handeln
umsetzen.*> AbschlieBend kann auf Basis der
Befunde gesagt werden, dass der herangezoge-
ne theoretische Wissensstand der Stabsarbeit
im Vergleich zur Praxis zumindest teilweise
idealisiert erscheint. Die Forschungsergebnis-
se sind speziell fiir die Praxis von Behorden
und Organisationen mit Sicherheitsaufgaben
dazu geeignet, die Fiihrungsarbeit auf die Ein-
satzresultate auszurichten und dadurch positi-
ve Ergebnisse zu ermdglichen.

Systematisierung von
Wissen zur Einsatzfiihrung

Mit Blick auf das organisationale Lernen
kann aus dem Forschungsprojekt heraus ge-
sagt werden, dass es aktuell wenig Austausch
zwischen Organisationen von Gefahrenab-
wehr und Krisenmanagement sowie deren
Lehrinstituten und keine gemeinsame Sicht
auf den Wissensstand zur Einsatzfiihrung im
DACH-Gebiet zu geben scheint. Uber die
Forschungen hinaus wurde die Erkenntnis
gewonnen, dass sich auf die Zukunft gesehen
das Einsatzspektrum im Bevolkerungsschutz
erweitern, der Einsatzcharakter sich verén-
dern und zusitzliche Féhigkeiten notwendig
werden diirften.® Das erfordert eine umfassen-
de Vorbereitung auf die Fithrung bestimmter
Einsatzgattungen. Erfahrungsgemidfl nimmt
das allgemein zu iiberblickende Wissen zu und
seine Halbwertszeit ab. Es wird schon allein
daher immer anspruchsvoller, eine Organisati-
on auf dem aktuellen Wissensstand zu halten.
Aus diesen Griinden scheint es sinnvoll, Fach-
wissen zur Einsatzfiihrung in drei Bereiche zu
unterscheiden. In Abbildung 1 wird ein Vor-
schlag fiir eine dreiteilige Systematik gemacht.

Um Fachverfahren zu sammeln, zu trans-
ferieren und zu aktualisieren wird erstens
vorgeschlagen, taktische Leitlinien fiir die
Gefahrenabwehr bzw. strategische Grundsdit-
ze fiir das Krisenmanagement zu etablieren.
Dieser Bereich beschreibt das Inhaltswissen
zum Zielsystem bzw. zum Berufsstand (z.B.
Feuerwehr, Rettungsdienst, Verwaltung). Der
Ausgangspunkt fiir eine solche Systematik ist
bereits vorhanden. So werden auf taktischer
Ebene in der Regel vorbereitete Handlungs-
prozeduren vorgehalten (Einsatzkonzepte,

4 Hofinger, G. & Heimann, R. (Hrsg.). (2016): Handbuch
Stabsarbeit, S. 4

*Ebd., S.5
¢ Vgl. GiBler, D. (2021): Wirksame Einsatzfiihrung.
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Systematisierung von Theorien

zur Einsatzfiihrung

Fihigkeiten,
Fiihrungspersonen, Lernen
« technisch (Werkzeuge, Methoden)

« nicht-technisch (menschliche
Faktoren, Verhaltensweisen)

Fiihrungsaktes (Entscheiden,

Orientieren, Organisieren,

Koordinieren)

« Personenorientierung (Selektion iiber ~* Fihrungsaufgabe (Mission)
Eigenschaften, Stil, Motivation)

« Tatigkeitsorientierung (Anleitung zu
Verhalten, Interaktion)

Einsatzes)

 Ausbildung und Training

> Transfer von universalem Wissen in der Doméne aus Gefahrenabwehr und Krisenmanagement

- Wissensmanagement in den Organisationsgattungen (Weiterentwicklung und Weitergabe von Fachwissen,
fachliche Einsatzvorbereitung)

Standardeinsatzkonzepte oder Standard Operating
Procedures). Auf strategischer Ebene geben oft
Policies (inhaltliche Politiken) den Handlungs-
rahmen vor. Diese bediirfen politischer Prozesse
(Politics). Ein gutes Beispiel fiir Fachverfahren
mit Giiltigkeit in einer ganzen Organisationsgat-
tung sind die Polizeidienstvorschriften. Im deut-
schen Feuerwehrwesen und im 6ffentlichen bzw.
unternchmerischen Krisenmanagement fehlt es
allerdings an vergleichbaren Pendants.

Zweitens wird vorschlagen, Fiihrungsverfahren
von den Fachverfahren getrennt zu verstehen. Das
Fiihrungswissen gilt fiir alle Organisationsgattun-
gen gleichermalflen. Es beschreibt das Wissen zur
Tétigkeit einer Fithrungsperson, zur Mission als
Fiihrungsaufgabe und zur Fithrungsunit als Organ
im Fiihrungssystem. Dieser Wissensbereich sollte
in einer universalen Einsatzfiihrungstheorie be-
handelt werden.

Drittens scheint es sinnvoll, Wissen zum Men-
schen als Akteur als eigenen Bereich zu verste-
hen. Hierzu werden Human Factors, das Lernen
und die personliche Eignung der Fithrungsperson
gezdhlt. Mit einem differenzierten Blick sollte in
diesem Bereich auch die Kontingenz beziiglich
der Fihrungsperson verringert werden und mehr
auf reproduzierbare, weil nicht-individuelle Vor-
gehensweisen gesetzt werden.

Mit dieser dreifachen Einteilung wird grundle-
gend die Komplexitit des Wissens reduziert. Da-
durch wird es erleichtert, sich einen Uberblick zu
verschaffen. Dariiber hinaus wird anerkannt, dass
Wissensgebicte Spezialisierung erfordern und
eine einzelne Organisationsgattung nicht alles ab-
decken koénnen muss.

Von der Etablierung einer Systematik wird sich
die Verbesserung des Wissenstransfers innerhalb
bzw. zwischen Organisationsgattungen verspro-
chen. Dadurch kann die Aussicht auf erfolgrei-
che Einsdtze verbessert werden, weil geeignete,
iiberpriifte Verfahren angewendet werden kdnnen,

Universale Theorie zur
Einsatzfithrung

« Fiihrungstatigkeiten zum Vollzug des

« Fiihrungsunit (Steuerungseinheit des

Fachverfahren fiir
Organisationsgattungen

« taktische Leitlinien fiir die
Gefahrenabwehr

« strategische Grundsitze fiir das
Krisenmanagement

Abbildung 1:
Vorschlag fur
eine Wissens-
systematik in
der Einsatz-
fihrung zur
Unterstltzung
organisationalen
Lernens.

die sonst ggf. unbekannt geblieben wiren. Mit
den Fachverfahren wiirde ein wichtiger Beitrag
fir die Vorbereitung von Fithrungssystemen auf
kiinftige Anforderungen geleistet. Dariiber bliebe
die Fiihrungsfahigkeit der Doméne trotz steigen-
der Anforderungen erhalten. Insgesamt wiirde mit
einer solchen Systematisierung die Voraussetzung
flir ein Wissensmanagementsystem auf Ebene der
Organisationsgattungen geschaffen. Da eine Nor-
mierung u.a. wegen landeriibergreifender Zustan-
digkeiten schwierig erscheint, wird zum Einstieg
in die systematische Wissenshaltung eine Formu-
lierung in Form von Good-Practice-Verfahren als
praktikable Herangehensweise gesehen. Hiervon
ausgehend konnen sich in den Organisationsgat-
tungen Verfahrensstdnde entsprechend dem Stand
der Technik etablieren und weiterentwickeln. Be-
stehende Regelungen wie Dienstvorschriften oder
allgemeingiiltige Arbeitsanweisungen konnten in-
tegriert werden.

AbschlieBend wird es als wichtig erachtet,
Forschungen zur Einsatzfiihrung innerhalb der
Doméne zu biindeln. Einerseits sind Ressourcen
hierfiir in den Organisationsgattungen knapp. An-
dererseits ist Sicherheitsforschung stark technolo-
giefokussiert. ,,Weiche* organisatorische Themen
wie die Einsatzfiihrung finden darin weniger Be-
achtung. Die Etablierung einer Wissenssystematik
konnte ein Einstieg in eine starkere Zusammenar-
beit zwischen den Organisationen sein.
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