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Ubungen auf der strategischen

Ebene am Beispiel

oberster Bundesbehorden

Dirk Freudenberg und Frank Meurer

Krisenmanagementausbildung muss, wie Sicherheitspoli-
tik, antizipatorisch sein. Das gilt insbesondere fiir die strate-
gische Ebene. Im komplexen System des Bevolkerungs-
schutzes klar zu definieren, was genau ,strategische Ebene
bezeichnet, ist gerade auch wegen des foderativen Aufbaus
und der entsprechenden Zustandigkeiten auf den jeweili-
gen Ebenen, nicht problemfrei moglich (Abbildung 1).
Grundsitzlich lasst sich sagen, dass die strategische Ebene
diejenige ist, auf der jeweils die politisch-administrativen
Entscheidungen zustindigkeitshalber anliegen.! Sofern es
eine Zustindigkeit eines Ressorts auf der Bundesebene gibt,
gehort die entsprechende oberste Bundesbehorde zweifels-
frei dazu. Kompliziert ist es allerdings haufig dann, wenn,
dazu noch in komplexen Lagen, verschiedene Ressorts auf

weiligen Beitrige ergibt sowie dariiber hinaus ggf. noch
weitere Akteure (z.B. KRITIS-Unternehmen) mit eigenen
Interessen aber systemrelevanten Ressourcen und Fahig-
keiten fur die 6ffentliche Daseinsvorsoge eingebunden wer-
den miissen.? Hieraus ist ersichtlich, dass Ubungen auf der
strategischen Ebene oberster Bundesbehdrden immer eine
besondere Herausforderung darstellen.

Szenarioorientierte oder
Entscheidungszentrierte Ubungsansitze?

Ubungen kénnen unterschiedliche Zielstellungen haben
und davon abhingig haben sich unterschiedliche Formate
bewihrt: Zum einen kann erprobt

Ebenensystematik

Mit der Einbindung der faderativangelegten g4
Bundesrepublik Deutschland in supra- und
internationale Organisationenergibt sich

aus der Sicht des Bevilkerungssehutzes

cine besondere Ebenensystematik

nach der sich die Verantwortiich kei-

ten zutindigheitshalber oder auch

fallweise faul Antrag oder Weisung)
verschieben kinnen

Abbildung 1: Ebenensystematik aus Sicht des Bevolkerungsschutzes.

der Bundes- oder auch auf der Bundes- und Landesebene
beteiligt sind und hieraus der Bedarf an Abstimmung und
Koordination in der Lagefeststellung und im Entschei-
dungsfindungsprozess sowie der daraus abgeleiteten je-

werden, wie ein System auf ein be-
stimmtes Szenario reagiert, wie es
damit umgeht und wie es dieses Sze-
nario (bestenfalls) erfolgreich bewil-
tigt. Der Vorteil dieser Vorgehensweise
liegt darin, dass aus einer solchen Sze-
nariotibung konkrete Plane erarbeitet
werden kénnen, welche ihrerseits wie-
der im Eintrittsfall als Entscheidungs-
grundlage herangezogen werden,
oder dass bereits vorliegende Plane im
Nachgang aus den Erkenntnissen der
Ubung heraus optimiert angepasst und
erginzt werden kénnen. Ein anderer
Ansatz einer Ubung ist, schwerpunkt-
mifig zu Giberprifen, ob festgelegte
Krisenmanagementstrukturen (Krisen-
stabe und ggf. -plane) sowie grund-
sitzliche Verfahren zur Entscheidungs-
findung und Umsetzung sich als
zweckmaiflig erweisen und funktionie-
ren. Im Mittelpunkt einer derartig
angelegten Ubung steht nicht ein be-
stimmtes Szenario, sondern der Ent-
scheidungsfindungsprozess als solcher® (Abbildung 2). Vor-
teil hier ist es, dass Krisenstabsmitglieder und Entscheider
darin betibt werden, den nationalen Entscheidungsfin-
dungsprozess auch auf unter Umstanden vollig unbe-

Supranational
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kannte und neue Szenarien anzuwenden und dennoch zu
zielfiihrenden und sinnhaften Entscheidungen zu kom-
men, ohne auf bereits vorgegebene Planungen und Festle-

rioorientierte, wie auch der entscheidungszentrierte An-

satz, sind sinnhaft und haben ihre jeweilige Berechtigung,

je nachdem, wo man den Ubungsschwerpunkt sieht und
selbstverstidndlich lassen sich beide An-
sitze auch miteinander kombinieren.

| Lagefeststellung (Analyse]
| Auswerten des Aufirages Ubungskultur als Teil einer
e . Fiihrungskultur
eurteilen 4 Beurteilen dar Beurteilarder
rﬁ’hm P]'?"‘ﬁ'”’a b':; ;E::” = Ubungen sind kein Selbstzweck
;’EJM. e mur:_ ;Hl und dienen schon gar nicht der unbe-
Elmsrta e Brmmants T dingten Bestitigung, dass alles be-
Eropsr 1] Ko &3 i 0 herrscht wird, sondern sie dienen zu-
néchst der Lagefeststellung tiber die
= Fahigkeit einer Organisation, sich kri-
Twischen- senhaften Herausforderungen zu stel-
bespre- e len und sie zu bewiltigen. Der Zweck
chung [ Festatellen der eigenen Handlungsmeglichkeiten | von Ubungen ist es weiterhin, Fihig-
keiten und Kompetenzen der Teilneh-
| Bewerten und Abetipen der Handbungsmsglichkeiten | mer (weiter)zu entwickeln und zu
starken sowie entsprechende Hand-
| Beste Handlungsmiplichkei Hen) | lungssicherheit im (eigenen) Rollen-
LVE b verstindnis sowie in den Ablaufen
| Ertschluss | und Prozessen zu vermitteln, um Hil-
el festellung zu geben, fiir sich entspre-
| Plander Umsetrung | chende Routinen zu erarbeiten, wel-
che Situations- und Handlungsstress
[ Avfagesrteibmg | reduzieren und die volle Konzentrati-

on auf die Bewiltigung der anstehen-

Abbildung 2: Entscheidungsfindung als Kern des Fiihrungsprozesses.
(Grafik in Anlehnung an Hans-Christian Witthauer, Militérische Fiihrungsgrundsatze
fiir den zivilen Fiihrungsauftrag, in: OMZ 2014, S. 320 ff.; 323)

gungen zuriickgreifen zu konnen. Die Teilnehmer werden
also damit vertraut gemacht, auf bislang Unbekanntes zu
reagieren und gewissermaflen ,ins Ungewisse“ zu agieren.
Ein weiterer Vorteil besteht darin, dass die Teilnehmer die
Moglichkeit haben, sich in ihrer jeweiligen Rolle ,,auszu-
probieren” und Rollenklarheit sowie Handlungssicherheit
jenseits festgelegter Handlungsabldufe gewinnen kénnen
und dartber hinaus die Chance besteht, dass die Teilnehmer
flr sich neue, persénliche Verhaltensweisen entwickeln
und anwenden, um diese unter Umstidnden auch fir ihren
eigenen (alltaglichen) Fihrungs- und Arbeitsstil nutzbar
zu machen und zu ibernehmen. Beide Ansitze, der szena-

den Aufgaben und Herausforderun-
gen zulassen. Das setzt zum einen vo-
raus, dass Ubungsumgebung und In-
halte realitdtsnah gestaltet sind und
erfordert vor allem die personliche Offenheit der Teilneh-
mer, sich auf die Ubung einzulassen und sich den ,,Spielre-
geln“ zu unterwerfen. Hier ist insbesondere die jeweilige
Entscheiderebene von besonderer Bedeutung. Diese ist zum
einen darin begriindet, dass die wesentlichen und grund-
legenden Vorgaben fiir die Krisenmanagementstrukturen,
fiir Ablaufe und das Handeln in der Krise bereits im Vor-
feld von konkreten Krisen im Rahmen der Krisenmanage-
mentplanung (Policies) zu billigen sind und somit die
grundsitzliche strategische Ausrichtung fiir das Verhalten
der Krisenstabsorganisation fiir diese vertrauensbildend
festgelegt ist und somit ein berechenbares Flihrungs- und

1 Vgl. Dirk Freudenberg, Grundsitzliche Anmerkungen zur Strategie, zur
nationalen Fithrungsphilosophie und zum Fiihren in Stiaben im Kon-
text des Bevolkerungsschutzes, in: Marcel Kuhlmey, Dirk Freudenberg
(Hrsg.), Krisenmanagement - Bevolkerungsschutz. Lehrstoffsamm-
lung, Berlin 2016, S. 307 ff.; vgl. Dirk Freudenberg, Bemerkungen zu
strategischen Herausforderungen der Ressort- und Ebenen tibergrei-
fenden Abstimmung im Sinne des Ansatzes Vernetzter Sicherheit, in:
Christoph Unger, Thomas Mitschke, Dirk Freudenberg (Hrsg.), Krisen-
management — Notfallplanung - Bevolkerungsschutz. Festschrift an-
lasslich 60 Jahre Ausbildung im Bevolkerungsschutz, Berlin 2013, S. 71
ff.

2 Vgl. Dirk Freudenberg Schnittstellen im Krisenmanagement. Das Zu-
sammenspiel von Unternehmen und 6ffentlicher Verwaltung, in: Not-
fallvorsorge 2015, Heft 2, S. S. 3 ff.; vgl. Dirk Freudenberg, ,Public Priva-
te Partnership und strategische Fihrung" - Wie staatliche Einrichtun-
gen und Unternehmen sicherheitspolitische Krisen gemeinsam bewal-
tigen konnen, in: Frank Roselieb, Marion Dreher, Krisenmanagement
in der Praxis. Von erfolgreichen Krisenmanagern lernen, Berlin 2008,
S.99 ff.

3 Vgl. Dirk Freudenberg, Integriertes Krisenmanagement - Prozesse und
Strukturen, in: Bevdlkerungsschutz 2018, Heft 3, S. 32 ff.
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Entscheidungsverhalten der Verantwortlichen zu erwarten
ist, auf das sich die Mitarbeiter des Krisenstabes einstellen

und ausrichten kénnen. Des Weiteren ist ein offener, durch
gegenseitiges Vertrauen gepriagter Umgang notwendig, der

Ereignis mit Krisenpotenzial
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Abbildung 3: Prozessablauf ,Ereignis mit Krisenpotenzial®
(Quelle: eigene Darstellung)

bei allen Beteiligten ein hohes Maf! der Fahigkeit zur Selbst-
kritik und -Reflektion voraussetzt, die individuelle Fehler
zulésst, was wiederum vertrauensférdernd wirkt und wo-
mit gleichzeitig die Bereitschaft zur motivierten, angstfreien
und verantwortlichen Mitarbeit im Krisenmanagement
gestarkt wird. Die vorstehenden Ausfithrungen mogen zu-
nichst banal und selbstverstindlich erscheinen; gleich-
wohl ergeben sich die besonderen Herausforderungen in
der Lebenswirklichkeit einer stark administrativ-hierar-
chisch gepréigten Organisation, wie einem Ministerium, in
welchem die Fithrungskultur eher durch biirokratische
Sachlichkeit und einer gewissen persénlichen Distanz ge-
pragt ist. Demzufolge ist es sinnhaft, auch in der Krisen-
managementausbildung auf der strategischen Ebene, die
Akteure schrittweise an die Aufgaben heranzufithren und
die inhaltliche Komplexitét, Ebenen- und Schnittstellen-
problematiken sowie zeitliche Belastung und Handlungs-
druck angemessen dosiert zu erh6hen. In Abhéngigkeit
wiederholender, kleinerer Planbesprechungen und umfas-
senderen Ubungen entsteht somit Routine und Vertrauen
in die eigenen Fahigkeiten sowie in die Fihigkeiten der Kri-

senmanagementorganisation als Ganzes, woraus sich
gleichzeitig positive Synergien fiir die Alltagsarbeit und
die Organisationskultur insgesamt ergeben.

Krisenmanagement-Ausbildung und -Training

Die zu bewiltigenden komplexen Herausforderungen
in einem modernen Bevolkerungsschutz machen es auf-
grund vorhandener Bedrohungslagen gerade auf der Ebene
der Entscheidungs- und Verantwortungstriger notig, Ent-
scheidungsfindung zielgerichtet und planvoll unter Abwa-
gung sinnvoller Handlungsoptionen zu vollziehen. Ausbil-
dungen und Ubungen im Krisenmanagement miissen
von daher an der Praxis orientierte Methoden vermitteln,
um diesen planvollen Entscheidungsprozess in extremen
Krisen- und Katastrophensituationen unter zeitkritischen
Rahmenbedingungen routiniert anwenden zu kénnen.

Beginn 1, Krisenstabssitiung

:

| Feststellen der Arbeitsfahigkeit des Krisenstabes |

r

| Lagevorirag sur Unterrichiung |

v
| Problembetrachtung aus Sicht der Betroffenen |

L |
| Problembetrachtung aus fachlicher Sicht |

v

| Priorisierung (= B mit modifizierter ERenhawer Matyizl I

Y

Festlegung der FF & Auftragserteilung
{der Problembearteilwng uned Lisungyopliontn)
inenisprechend FF Organisationseinheiten

Y
| Festiegung Termin nachste Krisenstabssitzung I

Ende 1. Krisenstabssitzung

Abbildung 4: Prozessablauf ,,Erste Krisenstabssitzung*
(Quelle: eigene Darstellung)

Neben entsprechenden Strukturen (Aufbauorganisati-
on) ist insbesondere der Fithrungsvorgang (Ablauforgani-
sation) die Grundlage fiir planvolles und sicheres Handeln.
Nur durch sachgerechte interdisziplinadre Beurteilungen
der entsprechend fachlich zustdndigen Behorden bzw. Or-
ganisationseinheiten ist eine sachgerechte Entscheidung
moglich. Die im Alltag bekannte Abstimmungsmethode
der Mitzeichnung kann in Krisenstabssitzungen erfolgen.
Durch entsprechend strukturierte Krisenstabssitzungen
kann der aus der FwDV 100 bekannte Fiithrungsvorgang
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als Grundlage bewussten Handelns in das interdisziplinire,
Ressort und Ebenen tibergreifende Krisenmanagement
von Behorden {ibertragen werden.

Beginn Krizenstabssitzung

}

| Feststellen der Arbeitsfahigheit des Krisenstabes |

 J
| Lagevortrag zur Unterrichtung |

¥

i Lagemrlras zur Entscheid ung

Y

Enheidu &&uftmgseﬁei]umt

I Problembetrachtung aus Sicht der Betroffenen ]

L
| Problembetrachiu niaus fachlicher Sicht |

I Eriorisierung & B. mit medifizierter Edenhower Matrix) ]

Y
Festlegung der FF & Auftragserteilung

ider Froblemnbeurteilung und Lisungsoptionen)
in entaprechend FF Organisationseinheiten

| J
| Festlegung Termin nachste Krisenstabissitzung 1

Ende Krisenstabssitzung

Abbildung 5: Prozessablauf ,Krisenstabssitzung*
(Quelle: eigene Darstellung)

Beispiele fiir die Anwendung des Fiihrungsvorgangs im
Krisenmanagement von Verwaltungen

Nachfolgend werden einige Beispiele dargestellt, wie
auf der Grundlage des Fihrungsvorgangs der FwDV 100
Krisenmanagementprozesse von Behorden /Verwaltun-
gen strukturiert und dargestellt werden kénnen. Diese
Prozesse konnen in angepasster Form zusitzlich zur Dar-
stellung der Aufbauorganisation den Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern der jeweiligen Behorden im Krisenfall
eine deutliche Orientierungshilfe geben.

a) Wechsel von der Linienorganisation in die
besondere Aufbauorganisation im
Krisenmanagement

Im nachfolgenden Prozessablauf ,Ereignis mit Krisen-
potenzial“ (Abbildung 3) wird der Wechsel von der Alltags-
organisation in den ,Krisenstabsmodus® beschrieben.

Zu Beginn der Krise steht die Festlegung der Krisenst-
absorganisation (Festlegung Leitung des Stabes, Festlegung
der Krisenstabsmitglieder) und die Auswertung des Auf-
trags und damit die Festlegung der Leitlinien und Absicht
der Behordenleitung im Vordergrund.

b) Krisenstabssitzungen in der Struktur des
Fiihrungsvorgangs

In einer ersten Krisenstabssitzung erfolgt nach dem
Lagevortrag zur Unterrichtung (LvU) zunéichst eine Prob-
lembetrachtung aus Sicht der Betroffenen und im An-
schluss eine Problembetrachtung aus der jeweiligen fach-
lichen Sicht der beteiligten Organisationseinheiten (Abbil-
dung 4). Mit dieser Problembetrachtung beginnt die Beur-
teilung der Lage (BdL). Durch eine Priorisierung und der
nachfolgenden Steuerung in eine federfiihrende Organisa-
tionseinheit wechselt die Lagebeurteilung aus dem Kri-
senstab in eine bearbeitende Organisationseinheit. Sie be-
kommt den Auftrag einer weiteren Lagebeurteilung und
Planung. Diese wird in einer nichsten Krisenstabssitzung
in einem Lagevortrag zur Entscheidung (LVE) vorgetragen.

In den nachfolgenden Krisenstabssitzungen (Abbil-
dung 5) erfolgt die Zusammenfiihrung der Lagebeurtei-
lungen durch die jeweils zustdndigen Organisationsein-
heiten, in dem diese in Lagevortriagen zur Entscheidung
ihre Planungen vorstellen. Damit wird ein interdiszipli-
nérer und ressortiibergreifender Abstimmungsprozess
sichergestellt und der aus dem Alltag bekannte Prozess
einer Mitzeichnung in die Krisenstabssitzungen verlagert.

Schlussbetrachtung

Die Gewdhrung von Sicherheit gehort zu den vornehms-
ten Aufgaben des Staates. Aus dieser Verpflichtung ergibt
sich sinnlogisch die Pflicht zur Fihigkeit mit sicherheitsre-
levanten Lagen angemessen umzugehen, diese zu steuern
und letztendlich Krisen zu meistern. Das kann nur gelingen,
wenn die Akteure hierzu entsprechend ausgebildet und
geschult sind. Fiir die strategische Ebene gilt das in besonde-
rem Mafde; Ubungen auf der Ebene oberster Bundesbehor-
den sind somit conditio sine qua non.

Frank Meurer ist Leiter des Referates Administrative und operative
Fiihrung und Leitung.

Dr. Dirk Freudenberg ist Dozent im Referat Strategische Fiihrung und
Leitung, Notfallvorsorge und -planung, Pddagogische Grundlagen und
Qualitdtsmanagement.

Beide Referate gehdren zur Abteilung Zivilschutzausbildung, Akademie
fiir Krisenmanagement, Notfallplanung und Zivilschutz im BBK.




