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Drei Grundsatze des Krisenmanagements der

nichtpolizeilichen Gefahrenabwehr

Tim Neubert, Marcel Harle und Henning Goersch

Um das Krisesnmanagement als ganzheitlichen Prozess, als ei-
nen in sich geschlossenen Zyklus, realisieren zu kdnnen, miissen
die einzelnen Segmente optimal ineinandergreifen. In betrachtli-
chem Umfang bot die COVID-19-Pandemie dabei die Erkenntnisse,
dass auch das etablierte Krisenmanagement ,,out of the box“
denken muss, um agilen Lageentwicklungen mit wirksamen
Methoden und Ansdtzen begegnen zu kdnnen. Modernes

Konzeptionelle Vorbereitung

Die primaére Zielsetzung des ganzheitlichen Manage-
mentprozesses liegt darin, Krisen dem Schadenszenario entspre-
chend intern sowie extern zu monitoren, zu kommunizie-
ren, darauf aufbauende Entscheidungen zu treffen, um im
Folgeverlauf deeskalierende Maftnahmenpakete zu entwi-
ckeln. Zur Einhaltung einer hohen Struktur-, Prozess- und
Ergebnisqualitit ergibt sich in diesem Kontext die Erfor-
dernis, den Akteuren des Krisenstabes szenarienbasierte
Handlungsleitfiden bereitzustellen.

Gerade die Entscheidungen in der Chaosphase zu Be-
ginn einer dynamischen Lage sind durch einen hohen zeit-
lichen Druck und eine hohe Frequenz geprigt. Uberdies ist
zu diesem Zeitpunkt noch von einer unzureichenden In-
formationsbasis auszugehen, die eine fortlaufende Re-Eva-
luation der Erkenntnisse und der beschlossenen Mafinah-
men unabdingbar macht. Um allen Mitwirkenden den Ein-
stieg in die Lage zu erleichtern, sind seitens des vorplanen-
den Krisenmanagements die folgenden Grundsatzdoku-
mente vorzuhalten [2]:

Krisenhandbuch

Das Krisenhandbuch dient dazu, den am Krisenmanage-
mentprozess beteiligten Akteuren eine Einfiihrung in die
Krisenstabsarbeit zu geben. Es bietet eine Ubersicht tiber
Strukturen, Verantwortlichkeiten und Ansprechpartner.

Krisenreaktionsplan

Der Krisenreaktionsplan dient dazu, lagebezogene Hand-
lungsleitfdden fiir alle zu besetzenden Stabsfunktionen zu
entwickeln. Er beinhaltet nach Stabsfunktionen gegliederte
Checklisten, die es ermoglichen, die Ergebnisqualitit fort-
laufend sicherzustellen und einem Informationsverlust bei
Personalrotation vorzubeugen.

Krisenmanagement besteht daher vor allem aus drei wichtigen
Saulen:

* Konzeptionelle Vorbereitung
* Crew Resource Management in Krisenstdben
e Partizipativ vorbereitete Krisenkommunikation

Diese Saulen werden im Folgenden erarbeitet.

Krisenkommunikationsplan

Der Krisenkommunikationsplan dient dazu, eine zielori-
entierte interne sowie externe Kommunikation etablieren
zu konnen. Wie weiter unten dargestellt, ldsst sich eine ef-
fektive Krisenkommunikation vor allem durch langfristige
Prozesse der vorgeschalteten partizipativen Risikokom-
munikation realisieren.

Fir ein handlungsfahiges Krisenmanagement im Be-
reich der nichtpolizeilichen Gefahrenabwehr lassen sich in
Ergdnzung der einleitend dargestellten Faktoren folgende
Erkenntnisse festhalten [2]:

1) Die Entscheidungen des Krisenstabes miissen zu jeder-
zeit personenunabhingig getroffen werden kénnen.

2) Der Krisenstab fungiert als Gatekeeper und benétigt ent-
sprechend vorbereitete Kommunikations- und Zuwei-
sungsstrategien.

3) Es miissen klare Begrifflichkeiten festgelegt werden.
Jede Abweichung davon ist zu vermeiden.

4) Die Uberfithrung einer dynamischen in eine statische
Lage gelingt nur, wenn festgelegte Standards und Pro-
zesse eingehalten werden.

5) Die Grundsatzdokumente Krisenhandbuch, Krisenre-
aktionsplan und Krisenkommunikationsplan sind das
Fundament erfolgreicher Krisenstabsarbeit.

Crew Resource Management in Krisenstaben

Ein Mittel, der hohen Entscheidungsdichte in Verbin-
dung mit dem Entscheidungsdruck und einer fragilen In-
formationsbasis zu begegnen, ist - wie dargestellt - eine
detaillierte konzeptionelle Vorplanung. Im operativen Han-
deln des Krisenstabes kann unterstiitzend das so genannte
Crew Ressource Management (CRM) zur Anwendung kom-
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men. CRM eignet sich dazu zu verhindern, dass (unver-
meidliche) Fehlentscheidungen eskalierende negative Kon-
sequenzen entfalten ([11, S.7].

Besonders auf die Krisenstabstitigkeit ibertragbar ist
der Umstand, dass Zwischenfille meist an einigen wenigen
Stellen verhindert werden kénnen. Dazu haben Rall et al.
[11] eine Reihe von Grundsitzen entwickelt, von denen eine
Auswahl wiedergeben wird:

1. Verteile die Arbeitsbelastung

2. Mobilisiere alle verfiigbaren Ressourcen (Personen und
Technik)

3. Beachte und nutze alle vorhandenen Informationen

Verhindere und erkenne Fixierungsfehler

5. Habe Zweifel und tiberpriife genau (Double Check), ve-
rifiziere Annahmen

6. Verwende Merkhilfen und kontextsensitive Checklisten

Reevaluiere die Situation immer wieder

8. Setze Priorititen dynamisch
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Um den Human Factor als Ursache fir Zwischenfille
in der Krisenstabsarbeit minimieren zu konnen, ist es von
hoher Relevanz, diese Grundsitzen und die daraus ableit-
baren Mafinahmen auch in Routine- und Ubungssituatio-
nen konsequent anzuwenden [11, S.13].

Se
&

Runde Tische haben sich als Instrumente der Krisenkommunikation bewéhrt.
(Bild: Hebi B./CCO Public Domain / pixabay.com)

T

Dartiiber hinaus werden Krisenstébe in der nichtpolizei-
lichen Gefahrenabwehr meist nur bei seltenen Ereignissen
oder bei Ubungen einberufen. Ein stindiger Stab, wie dies
regelmifig in der polizeilichen Gefahrenabwehr der Fall ist,
ist eher die Ausnahme. Die Diversitit an Aufgaben inner-
halb eines Stabes erfordert jedoch hiufiges Uben. Dies ist
ein wesentlicher Faktor fiir die Kohédrenz der im Ereignis-
fall getroffenen Mafinahmen.

Schlieflich ist die personell richtige Besetzung der Stébe
unerlésslich. Dabei sind fachliche, aber auch persénliche

Eigenschaften der in einem Stab Mitwirkenden von grofier
Bedeutung, um den Aufgaben und der Tragweite von Ent-
scheidungen gewachsen zu sein. Gerade Merkmale der Per-
sonlichkeit sollten ein wesentlicher Entscheidungsgrund
fiir die Aufnahme in einen Stab sein. Damit sind sogenannte
~non-technical-skills“, d. h. kognitive, motivationale und
emotionale Leistungen, gemeint. Durch deren verstarkte
Berticksichtigung wiirden vor allem die Personen ausge-
wahlt, die ganzheitliche Betrachtungen der Lage sowie Team-
fahigkeit entwickeln konnen. Da diese Auswahlkriterien
bei 6ffentlichen Arbeitgebern nicht immer beachtet werden
konnen, werden unter Umstidnden Personen eingesetzt,
die zwar Kraft ihres Amtes eine Position im Stab einnehmen,
ohne dafiir aber notwendigerweise personlich geeignet zu
sein. [1, S.292; 10, S. 5; 9, S. 38]

Partizipative vorbereitete Krisenkommunikation

Auch wenn die aktuellen Inzidenzwerte nahe legen,
dass die Corona-Krise in Deutschland einigermafien unter
Kontrolle ist, hat sie unser Leben in den vergangenen ein-
einhalb Jahren stark gepragt. Nicht zuletzt, weil die Krise
medial extrem prisent war. Uber lange Zeitriume gab es
nur dieses eine Thema, bestehend aus taglich neuen Ent-
wicklungen, Expertengesprichen, Diskussionen, Hass im
Internet sowie Berichten {iber Proteste.

Gerade zu Beginn des Frithjahrs 2020 war die gesamt-
deutsche Coronalage sehr dynamisch und uniibersichtlich.
Daher war es auch durchaus nachvollziehbar, dass viele
Informationen zunéchst unvollstindig waren und das ge-
samte Ausmaf} der Krise erst Stiick fiir Stiick von staatli-
cher Seite kommuniziert werden konnte. Diese schwierigen
Umstdnde wurden von der Bevolkerung in Deutschland
durchaus anerkannt, was eigene Forschung belegt: Eine
deutliche Mehrheit von rund 9.000 Befragten zeigte sich
mit der staatlichen Krisenkommunikation zufrieden.

Allgemein gilt es jedoch, scheibchenweise Krisenkom-
munikation, sogenanntes clear rinsing, so stark wie mog-
lich zu vermeiden. Sie gilt als eine der Todsiinden der Krisen-
kommunikation [8, S. 4]. Sobald eine Art langfristige Stra-
tegie (wie die Bundesnotbremse) moglich ist, sollte diese
eingefiihrt werden. Frithzeitig wurde dies von einer Reihe
von Wissenschaftlern um den international bekannten
Virologen Klaus Stohr gefordert [13].

Auch die Risikoanalyse zu einer SARS-Pandemie aus
dem Jahr 2012 [6, S. 67f.] weist auf die Bedeutung einer ein-
heitlichen Krisenkommunikation auf Augenhoéhe mit der
Bevolkerung explizit hin. Dieses Prinzip wird durch die ak-
tuellen Ergebnisse der COSMO-Studie auf die Corona-Re-
geln erweitert [3]: Die Vorgaben sollten einfach und einheit-
lich sein sowie ausreichend begriindet werden. Um einen
Vertrauensverlust zu vermeiden, sollten zudem viele Ak-
teure mit in die Kommunikation einbezogen werden.

Einheitlichkeit, Transparenz und Vertrauen sind ent-
sprechend wichtige Merkmale einer gelungenen Krisen-
kommunikation [12, S. 92ff.]. Insbesondere Vertrauen ldsst
sich in der Krise aber nicht mehr kurzfristig aufbauen. Dies
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und verhaltenskluger Partner* (vgl Schutzkommission 2011: 51).
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Auch wihrend einer Pandemie ist es noch nicht zu spit,
z.B. nach Bewiltigung einer ersten Welle, vom Krisenkom-
munikationsmodus erneut auf partizipative - auch digital
vermittelte - Risikokommunikation umzuschalten, um Ver-
trauen und Transparenz fiir eine zweite Welle aufzubauen.
Dieses Vorgehen ist ein wichtiger Baustein in einem ganz-
heitlichen Krisenmanagement.

Fazit

Um das Management kritischer Ereignisses zu optimie-
ren und Uberforderungen beteiligter Akteure abwenden
zu konnen, bedarf es in einem modernen Krisenmanage-
ment einer engen systemischen Verkniipfung konzeptio-
neller Planung mit den Ansitzen des Crew Resource Manage-
ments sowie mit langfristig angelegter, partizipativ vorbe-
reiteter Krisenkommunikation.

Tim Neubert studiert Management in der Gefahrenabwehr an der Ak-
kon Hochschule fiir Humanwissenschaften Berlin; er ist Zertifizierter
Krisenmanager (CCM).

Marcel Harle studiert ebenfalls Management in der Gefahrenabwehr
an der Akkon Hochschule fiir Humanwissenschaften Berlin und ist
Beamter der Feuerwehr Friedrichshafen.

Henning Goersch ist Professor fiir nationalen und internationalen Be-
volkerungsschutz und Inhaber des Lehrstuhls fir Bevolkerungsschutz
und Katastrophenmanagement an der Akkon Hochschule fiir Human-
wissenschaften Berlin.




