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3.1 Teamtrainings fiir die Krisenbewiltigung

Gesine Hofinger]

3.1.1 Einleitung

Teams und ihre Fithrung als Schliisselressource fiir sicheres Handeln stehen seit
Jahren im Fokus etlicher Trainingsansétze. Bekannt geworden ist vor allem der
Ansatz des Crew (oder Company) Resource Management Trainings in der Luftfahrt
(CRM, z.B. Salas et al., 1999; Smallwood, 2000). Diese Art Training soll Teams in
Routine- und Krisensituationen befihigen, alle verfiigbaren Ressourcen zu nutzen
und Probleme strukturiert anzugehen. Die im Krisenfall bendtigten Fihigkeiten
sollen die Trainierten im Alltag iiben, damit sie — wenn gebraucht — zur Verfligung
stehen. Andere Trainingsformen fokussieren nur auf Entscheiden in Krisensituatio-
nen, z.B. Manover und Stabsiibungen (s.u.).

CRM-Trainings haben ein Merkmal mit anderen sicherheitsorientierten Teamtrai-
nings in Bereichen mit hdufig wechselnder Teamzusammensetzung bzw. ad-hoc-
Teams gemeinsam: die trainierten Kompetenzen werden zwar im Team gebraucht,
aber einzeln gelernt — im Moment der Zusammenarbeit muss das Team schon funk-
tionieren. Gemeinsames Lernen von Teams in der konkreten Zusammensetzung, wie
das Team dann auch arbeitet, ist eher die Ausnahme. Ahnliches gilt fiir an das CRM-
Konzept angelehnte Krisenmanagementtrainings in der Anisthesie (Howard, Gaba,
Fish, Yang & Sarnquist, 1992; St.Pierre et al., 2004) oder fiir betriebliche Krisensti-
be

CRM und anderen Trainingsformen zielen auf Teams, die zur Erfiillung ihrer eigent-
lichen Aufgabe (z.B. fliegen, operieren, Anlagen tiberwachen) manchmal kritische
Situationen bewiltigen miissen. Zu diesen Trainings gibt es inzwischen etliche U-
berblicksarbeiten (Helmreich, Merritt & Wilhelm, 1999) und auch Evaluationsstu-
dien (Salas, Wilson, Burke & Wightman, 2006). Trainingsformen, die sich speziell
mit der Bewdltigung von Krisensituationen durch dafiir vorgesehene Teams befas-
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sen, sind dagegen kaum in der Literatur beachtet worden (siehe aber Crego, 1997;
Hoff & Adamowski, 1998; Salas, Cannon-Bowers & Weaver, 2002; Starke, 2005;
Strohschneider & Gerdes, 2004; Tobias & Fletcher, 2000).

Dieser Beitrag stellt als Beispiel fiir die Anforderungen und Mdoglichkeiten von
Teamtrainings ein Konzept fiir das Training von zivilen Krisenstiben vor. Krisen-
stabe miissen sich mit schlecht definierten, offenen und dynamischen Problemen
auseinandersetzen — hier sind also individuelle Kompetenzen und Teamkompeten-
zen besonders gefragt. Im Gegensatz zu Einsatzkréften sind Krisenstibe Teams, die
nicht vor Ort den Notfall bewiltigen, sondern zuriickgezogen beraten und entschei-
den (Thieme & Hofinger, im Druck).

Zunichst werden Anforderungen an Krisenstibe benannt und aus diesen Trainings-
themen abgeleitet (3.1.2). Dann werden Trainingskonzepte und -methoden fiir Kri-
senstdbe vorgestellt (3.1.3), insbesondere Stabsiibungen (3.1.4) und ein Krisenstabs-
training mit computersimulierten Szenarien (3.1.5). Die Sicherung des Lernerfolgs
durch Debriefing und Transfer wird diskutiert (3.1.6), bevor der Beitrag mit einigen
Grundfragen der Trainingsevaluation schlief3t (3.1.7).

3.1.2 Krisenstibe: Anforderungen - Trainingsthemen

Ein Stab ist ein Beratungs- und Koordinierungsgremium, das im Fall einer Krise die
Fiithrung der Notfall- und Krisenorganisation iibernimmt sowie Entscheidungen
eines Funktionstrigers vorbereitet und unterstiitzt (Thieme & Hofinger, im Druck).
Stabsarbeit wird bei der Bewiltigung komplexer Ereignisse genutzt, sowohl in staat-
lichen Institutionen wie in der Industrie. Stibe werden sowohl auf taktisch-
operativer Ebene gebildet (z.B. Einsatzleitung der Feuerwehr, Technische Einsatz-
leitung) als auch auf strategischer Ebene (z.B. Krisenstidbe in GrofBstidten). In die-
sem Beitrag geht es um Krisenstibe, die fiir die strategischen Fiihrungs- und Koor-
dinationsaufgaben gebildet und eingesetzt werden.

Unternehmen und Institutionen planen im Rahmen der Krisenvorsorge iiblicherwei-
se die personelle Besetzung des Krisenstabs, treffen Festlegungen iiber Krisenrdu-
me, Standardprozesse und Kommunikationstechnik. Viele Krisenstibe machen dann
die Erfahrung, dass im realen Einsatz Schwierigkeiten in der Stabsarbeit auftreten.
Anders als im Notfallmanagement, wo regelmiiBig geiibt wird, ist das Uben der
Krisenstabsarbeit nicht unmittelbar einsichtig. Man erwartet von Stabsmitgliedern,
dass sie die Herausforderungen der Teamarbeit und Fithrung in komplexen Krisen
beherrschen, weil die Stabsmitglieder in der Normalorganisation ohnedies mit typi-
schen Managementtitigkeiten betraut sind. Daher gibt es fiir Mitglieder von Krisen-
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stiben in Institutionen oder der Industrie kaum Trainings, abgesehen von den selten
durchgefiihrten Stabsrahmeniibungen. Dabei wird aber nicht beachtet, dass Krisen
besondere Anforderungen stellen: Sie sind komplex, dynamisch und informationell
hochgradig unbestimmt. Zudem benétigen Krisenstibe besondere, von bekannten
Mustern in Projektgruppen, Gremien und Beratungsgesprichen der Normalorganisa-
tion abweichende Kommunikationsprozesse, um die inhaltlichen Herausforderungen
einer Krise managen zu konnen.
Was sind die Anforderungen, die an Krisenstibe gestellt werden?
Teils sind es die gleichen wie fiir andere Teams. Natiirlich miissen Trainings fiir
Teams und ihre Fiihrungskrifte anforderungsspezifisch sein — es gibt nicht die gute
Teamarbeit und nicht die gute Fiithrung. Andererseits gibt es Kompetenzen fiir
Teams und Fiihrungskrifte, die in verschiedenen Branchen immer wieder auftau-
chen als relevant fiir den Teamerfolg gelten. Trainings aus anderen Branchen fiir
Krisen (z.B. CRM, ACRM) betonen die Nutzung aller Teamressourcen, Informati-
onsverarbeitung, Kommunikation und Modellbildung im Team (z.B. Cannon-
Bowers, Tannenbaum, Salas & Volpe, 1995) — das sind Kompetenzen, die auch fiir
Krisenstibe notwendig sind.
Die folgende Liste umreifit die Breite der Anforderungen an Krisenteams (verglei-
che auch Gahlen, Kranaster & Arbeiter, im Druck; Horn & Strohschneider, 2005;
Strohschneider, im Druck; Thieme & Hofinger, im Druck) und beschreibt damit
zugleich das Themenspektrum fiir Krisenstabstrainings:
= Stabsspezifische Prozesse
- Im Rahmen vorgegebener Strukturen Ziele festlegen, Problemlosun-
gen finden, Entscheiden und Umsetzung kontrollieren
- Lagebesprechungen, Visualisierung der Lage
- Hintergrundkontrolle, Aktualisierung des Lagebilds
- Kooperation mit Fachinformationsexperten
- Wissen iiber Abldaufe und Zustdndigkeiten
- Denken in Szenarien (z.B. worst/best-case)
- Riickmeldung geben und einfordern
- Ubergang von und zur Normalorganisation steuern
=  Teamprozesse
- Bildung und Aufrechterhaltung gemeinsamer mentaler Modelle iiber
die Lage, den Problemraum, die Krisendynamik, den Erwartungshori-
zont, Ziele etc.

- Aufrechterhaltung eines gemeinsamen Situationsbewusstseins



Einfiihrung 193

- Ziele kliren, Priorititen setzen

- Effektive Informationsverteilung sicherstellen

- Gruppenstrukturen unter Zeit- und Entscheidungsdruck aufrechterhal-
ten

- Situativ flexible Fithrung

- Rollen und Funktionen kldren und flexibel handhaben

- Kommunikation unter ungewohnten Bedingungen (jenseits der iibli-
chen Hierarchien)

= Individuelle Kompetenzen

- Kommunikationskompetenz

- Kritikfdhigkeit, Kooperativitit und Vertrauen

- Entscheidungsfihigkeit

- Problemlosekompetenz

- Flexibler Einsatz von Fiithrungsstilen

- Ressourcen und Grenzen der eigenen Person kennen

- Unter emotionaler Belastung und Miidigkeit arbeiten

Eher fachlich-operative Fertigkeiten werden technical skills genannt (z.B. Flin, O'-
Connor & Crichton, 2008). Technical skills wie Visualisierung der Lage und opera-
tiv-fachliches Wissen sind Voraussetzung fiir erfolgreiche Stabsarbeit, niitzen aber
wenig ohne non-technical skills wie Kommunikationskompetenz oder Situationsbe-
wusstsein.

Strohschneider (im Druck) benennt als dritte Gruppe von Kompetenzen organisato-
risch-strategische Fdhigkeiten. Diese umfassen Informationsverarbeitung und -
integration, Definition von Handlungsschwerpunkten, Strukturen und Mechanismen
der Zusammenarbeit, Methoden der Entscheidungsfindung und flexible Anpassung
an die Umsténde einer Krise.

Fiir Fithrungskrifte kommt als Anforderung hinzu, dass sie fiahig sein miissen, ver-
schiedene Fiihrungsstile situationsangemessen anzuwenden, z.B. wihrend einer
extrem dynamischen Lage direktiver, aber in Vor- und Nachbereitungsphasen offen
und integrativ zu fithren (z.B. Grote, im Druck).

In Branchen, fiir die der Umgang mit Krisensituationen eine hédufige Anforderung
ist, werden die stabsspezifischen Anforderungen wie Lagedarstellung oder -
bewertung in operativen wie taktischen Stiben regelméfig getibt. Allerdings finden
Ubungen selten in der personellen Zusammensetzung statt, in der der Stab im Ein-
satz dann arbeitet.
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In Branchen, deren eigentliche Tétigkeit geringes Risiko fiir Leib und Leben bein-
haltet (low risk environments, z.B. Messeveranstalter, Krankenhiuser, Stadtverwal-
tungen, Banken, Bahnhofe) hingegen sind strategische Krisenstdbe hdufig nur auf
dem Papier existent. Die Mitglieder des Krisenstabs haben oft wenig Erfahrung mit
dem Management von groferen Ereignissen, die einen Krisenstab erfordern. Im
Ernstfall bereiten bereits die eher handwerklichen Anforderungen der Stabarbeit
Probleme (z.B. ,,Wie funktioniert ein Stab?“, ,,Welche Entscheidungen werden vom
Stab erwartet?*).

Die teamspezifischen und individuellen Anforderungen werden aber auch in Stiben,
die haufiger iiben, kaum explizit beachtet. Dies gilt z.B. fiir das explizite Bilden und
Aufrechterhalten gemeinsamer mentaler Modelle iiber die Aufgabe, das Team, die
Umgebung und das Equipment (Cannon-Bowers, Salas & Converse, 1993). Ge-
meinsame mentale Modelle wurden in der Teamliteratur als wesentlicher Faktor fiir
Teamerfolg identifiziert (z.B. Stout, Cannon-Bowers, Salas & Milanovich, 1999),
finden aber in einer Trainingsagenda und in den Methoden wenig Beachtung.

3.1.3 Trainingskonzepte und -methoden fiir Krisenstibe

Wo Stabsarbeit in Deutschland aktuell trainiert wird (z.B. bei der Polizei), werden
iiblicherweise Stabsaufgaben, -aufbau, und -einsatz behandelt, wihrend Human
Factors-Anforderungen wie die oben genannten in der Ausbildung bislang kaum
beriicksichtig sind. Krisenstébe ziviler Institutionen und Unternehmen erhalten héu-
fig keine echte Ausbildung sondern iiben hochstens ab und zu die Ablédufe, trainie-
ren also die operativ-fachlichen Fihigkeiten.

Will man insbesondere fiir solche Stibe Krisenstabstrainings entwickeln, gelten
dieselben Grundsitze wie sonst auch fiir das Lernen Erwachsener. Grundsitzlich ist
der hochste Lernerfolg zu erwarten, wenn das Lernen erfahrungsbasiert ist und die
Motivation der Teilnehmenden aufgrund authentischer Lernsituationen und eines
sozial relevanten Kontextes (z.B. Lernen mit Kollegen) hoch ist.

Eine gute Moglichkeit, um technische sowie nicht-technische Fertigkeiten erfah-
rungsbasiert und realititsnah zu trainieren, sind Stabsiibungen und Trainings mit
simulierten Krisen (Crego, 1997; Hoff & Adamowski, 1998; Salas et al. 2002;
Strohschneider & Gerdes, 2004). Diese werden nachfolgend besprochen und in den
Beitrdagen von Miiller & Heller sowie Strehlow (in diesem Band) vertieft.

Diese Lernformen sind fiir Krisenstibe die realititsndhesten, analog zum Training
im Flugsimulator fiir Piloten. Sie sind allerdings mit erheblichem Zeit- und Ressour-
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ceneinsatz verbunden — es bietet sich daher an, Lernmethoden mit unterschiedlichem
Aufwand zu kombinieren (Strohschneider, im Druck; Wilson, 2000):
=  Kurzvortrige und Theoriegespriche vermitteln relevantes Human Factors-
Wissen
=  Analyse von Fallbeispielen durch die Teilnehmenden erlaubt die Anwen-
dung neu gelernten Hintergrundwissens
= Rollenspiele (mit Videofeedback) erlauben das Eintiben kommunikativer
Fertigkeiten
=  Computersimulierte Szenarien und klassische Planspiele in der Gruppe
trainieren Teamkompetenzen wie das Bilden gemeinsamer mentaler Model-
le (zum Einsatz computersimulierter Planspiele generell siehe Blotz, 2005).

Fiir den Erwerb von Team- und individuellen Kompetenzen ist ein Minimum an
Wissen notig — Verstehen erleichtert Veridnderung. Aber wesentlich ist das Lernen
aus Erfahrung (z.B. Overwien, 2002), durch Feedback und Reflexion. Entsprechend
eignen sich alle Lernformen, die ,,Tun und ,,Reflektieren* verbinden (z.B. Simula-
tortrainings, Planspiele, Gruppeniibungen, Rollenspiele). Mehrere Lernzyklen bzw.
die Kombination verschiedener Methoden stabilisieren das Lernen durch die Mog-
lichkeit, das zuvor neu Gelernte anzuwenden

Wichtig fiir den Lernerfolg aller erfahrungsbasierten Ubungen ist die Reflexion der
Prozesse wihrend des Ubens (,,Debriefing, siehe Kap. 3.1.6. Generell hingt die
Wirksamkeit und Nachhaltigkeit des Trainings stark von der Qualitit des Debrie-
fings ab (s.u.; Dismukes, Smith & Dismukes, 2000; Peters & Vissers, 2004).

3.1.4 Krisenstabsiibungen

Stabsiibungen sind seit langer Zeit im Militir gebrduchlich, werden aber seit einigen
Jahrzehnten zunehmend auch im zivilen Bereich eingesetzt — zunichst in Notfallor-
ganisationen (Polizei, Feuerwehr, Rettungswesen), aber in den letzen Jahren ver-
stiarkt auch in Firmen, Krankenhidusern, Medienunternehmen etc. Dabei konnen
Stibe, je nach Branche und Funktion, unterschiedlich nah am operativen Krisenma-
nagement arbeiten.

Stabsiibungen sollen mit den in Krisensituationen nétigen Prozessen und der je ei-
genen Rolle im Stab vertraut machen. Zugleich dienen sie der Uberpriifung, ob die
geplanten Abldufe durchfiihrbar und die notigen Kompetenzen vorhanden sind.
Anhand eines konkreten Krisenszenarios werden Themen wie Lagebesprechungen,
Aufgabenverteilung, Entscheidungsfindung und Fithrungsprozesse thematisiert.
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Eine Ubung in der nur der Krisenstab teilnimmt, nennt man Stabsiibung. Ist auch das
Umfeld des Krisenstabs beteiligt, z.B. wenn die Stibe von Stadtverwaltung und
Flughafen gemeinsam iiben, spricht man von einer Stabsrahmeniibung. Stabrah-
mensiibungen konnen organisationsiibergreifend stattfinden, z.B. als Katastrophen-
schutziibungen. Bei Stabs- und Stabsrahmeniibungen iiben die operativen Funktio-
nen nicht mit. Alle eingehenden Informationen werden von der Steuerungsgruppe
eingespielt, eingehenden Meldungen ebenso wie Riickmeldungen iiber Aufgabener-
ledigung etc. Die operativen Krifte (z.B. TEL, Feuerwehr) iiben bei einem ,,Mano-
ver* bzw. bei einer Volliibung mit.
Je groBer die Ubung angelegt ist, desto stirker steht die Koordination an den ver-
schiedenen Schnittstellen im Vordergrund.
Stabsiibungen sind iiblicherweise so aufgebaut (vgl. Gahlen et al., im Druck; Stroh-
schneider, im Druck):
=  Finweisung (Funktionen, Arbeitsweise des Stabs, Rahmenbedingungen).
= Szenario, das als mehrstiindiges bis mehrtdgiges Planspiel vom Stab bewil-
tigt werden muss. Die Themen des Planspiels konnen real zu erwartende
Anforderungen sein (z.B. Fuliballspiel bei der Weltmeisterschaft) mit de-
nen der Stab sich im Voraus iibend auseinandersetzt. Oder es werden all-
gemein mogliche, plausible Szenarien gewdhlt, die realitdtsnahe Anforde-
rungen stellen. Manchmal enthalten Szenarien eine Kombination von Er-
eignissen, die eher unwahrscheinlich ist (z.B. Flughafenbrand wihrend ei-
ner Pandemie). Neben der Freude der Steuerungsgruppen an guten Szena-
rien ist hier entscheidend, dass die Bewiltigung von ,,Realitédt plus X* im
Planspiel dhnlich stressig sein soll wie reale Szenarien ohne Planspielbo-
nus. Zur optimalen Konstruktion von Stabsiibungen gibt es m.W. keine
empirisch belegte Hinweise.
= Auswertung und Nachbesprechung. Hier werden, iiblicherweise im grof3en
Rahmen mit allen Beteiligten, die wihrend der Ubung abgelaufenen Pro-
zesse besprochen. Das Augenmerk liegt hierbei meist auf organisatorischen
Verbesserungen (z.B. Informationsweitergabe, Koordination verschiedener
Abteilungen). Dadurch, dass optimale (erwartete) Abldufe im Drehbuch
festgeschrieben sind, lisst sich der Ubungsablauf mit den Erwartungen ab-
gleichen und macht somit eine Bewertung der Stabsleistung moglich. Ein-
zelne Gruppen oder Abteilungen schlielen interne Besprechungen an, wo-
bei hier jenseits von Anekdoten kaum bekannt ist, wie diese ablaufen.
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Wichtig ist, dass Verdnderungsbedarf und —mafinahmen schriftlich verein-

bart und in Verantwortung der Normalorganisation umgesetzt werden.
Es scheint nach Kenntnis der Autorin so zu sein, dass der Schwerpunkt bei Stabs-
iibungen und Stabsrahmeniibungen das Uben und Uberpriifen stabsspezifischer
Kompetenzen ist. Stabsiibungen werden dagegen selten als Gelegenheit fiir das
Teamtraining der nicht-technischen Fertigkeiten genutzt, obwohl die Szenarien das
Potential dafiir hiatten. Ein Grund konnte sein, dass man fiir die Fokussierung auf die
Teamthemen spezifische psychologische Kompetenzen braucht, wie z.B. Gesprichs-
fiihrung, Moderation, Konfliktmanagement.

3.1.5 Krisenstabstraining mit computersimulierten Szenarien am Beispiel der

»MS Antwerpen‘

Stabsiibungen sind als high-fidelity-Simulationen mit erheblichem Aufwand ver-
bunden; ihr Potential fiir das Training nicht-technischer Kompetenzen wird, wie
oben dargestellt, (wohl angesichts des Bedarfs, stabsspezifische Kompetenzen zu
schulen), hdufig nicht genutzt. Mochte man nun vorrangig die Teamkompetenzen
eines Stabes trainieren, ohne auf erfahrungsbasiertes Lernen zu versichten, kann
man als Trainingsmethode computersimulierte Planspiele mit niedrigem oder mittle-
rem Auflosungsgrad (low bzw. mid fidelity) einsetzen. Planspiele sind in den beiden
letzten Jahrzehnten in sehr unterschiedlichen Bereichen mit verschiedenem methodi-
schem Hintergrund fiir Trainings eingesetzt worden (vgl. die Beitrdge in Blotz,
2005; Kriz & Nobauer, 2002), z.B. fiir Problemlosetrainings (Buerschaper, von der
Weth & Hofinger, 2004). Verschiedene Planspiele legen den Fokus auf unterschied-
liche Anforderungen — Verarbeitung gro8er Mengen an Information, verteiltes Wis-
sen, Zielkonflikte, Beachtung von Vernetztheit und Dynamik etc.
Ein speziell fiir die Anforderungen des Krisenmanagement entwickeltes Planspiel ist
die ,MS Antwerpen (Horn & Strohschneider, 2005; Starke, 2005; Strohschneider,
im Druck; Strohschneider & Gerdes, 2004). Dieses Planspiel simuliert die Abldufe
auf einem mittelgroB3en Schiff.

Die wesentlichen baulichen und technischen Aspekte der MS Antwer-

pen, eines alten Kreuzfahrtschiffs, werden auf hohem Auflosungsgrad

simuliert (Maschinen, Wetter, etc.). Die Passagiere sind als autonome

Agenten realisiert, die sich im Schiff bewegen, und unterschiedlich

gesund und bedngstigt sind.



198 Hofinger

Die Teilnehmenden iibernehmen unterschiedliche Rollen der Schiffs-
fiihrung (z.B. Kapitén, Erste Offizierin, Obersmaschinist); der Semi-
narraum wird zur ,,Briicke, auf der sie sich — realititswidrig — durch-
gehend aufhalten. Thre Aufgabe ist es, das Schiff durch eine stiirmi-
sche Nacht im Nordatlantik zu fiithren, in der allerlei unerwartete Er-
eignisse auftreten konnen. Die Teilnehmenden erhalten im Vorfeld
Kartenmaterial und Pldne sowie allgemeine und rollenspezifische In-
formationen. Die Steuerung des Schiffs erfolgt durch die TrainerIn-
nen; die Kommunikation zwischen ,,Briicke* und ,,Schiff* erfolgt
durch Kommandozettel und via Drucker. Die Szenarien konnen je
nach Verlauf flexibel angepasst werden um optimal auf die jeweilige
Gruppe einzugehen.
Durch den Verzicht auf fachspezifische inhaltliche Anforderungen ist dieses Plan-
spiel ohne Vorwissen (nach einer Einarbeitungsphase) in verschiedenen Branchen
einsetzbar. Konzipiert wurde es fiir zivile Stibe in low-risk-Organisationen, in denen
Krisenstibe selten iiben und noch seltener im Einsatz sind, in dem sie dann strategi-
sche Aufgaben wahrnehmen sollen (zur Entwicklungsgeschichte der MS Antwerpen
sieche Klimpe, 2002). Mittlerweile wird es aber auch zunehmend zur Weiterbildung
von Stdben in Organisationen wie der Polizei genutzt.
Stdbe haben iiber verschiedene Branchen hinweg mit dhnlichen Anforderungen zu
tun (siehe 3.1.2). Ein Training, das als Handlungselement die MS Antwerpen oder
dhnliche Krisen-Planspiele nutzt, soll deshalb allgemeine Teamkompetenzen wie
das Bilden und Aufrechterhalten mentaler Modelle trainieren, aber auch stabsspezi-
fische Kompetenzen wie Lagebesprechungen und Lagedarstellung.
Nach Erfahrung der Autorin eignet sich das Planspiel MS Antwerpen besonders, um
folgende Themen in einem Stab zu iiben:
= Informationsfliisse, z.B. Lagedarstellung, Visualisierung, angemessener
Austausch von individuellen Informationen(die Teilnehmenden bekommen
unterschiedliche Vorinformationen)
= Geteilte mentale Modelle: Gerade weil die Teilnehmenden unterschiedliche
Aufgaben auf dem Schiff wahrnehmen, ist es wichtig, ein gemeinsames
Verstiandnis des Schiffs und der r aktuellen Lage zu entwickeln
= Gruppenprozesse, insbesondere Nutzung der Teamressourcen, situations-
angemessene Fithrung und Kommunikation unter Stress
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= Strategische Ebene, z.B. proaktives Handeln trotz dringender Probleme

(,,vor die Lage kommen*), Beachtung von Nebenwirkungen des Handelns,

Kontrolle und Analyse.
Ein Krisenstabstraining mit computersimulierten Planspiel besteht aus verschiede-
nen Elementen. Wissensvermittlung zu Stabsarbeit und psychologischen Themen
(Human Factors, Gruppenpsychologie, Stress etc.) in Kurzreferaten und Theoriege-
sprachen bildet die Grundlage der ausfiihrlichen Reflexion des Erfahrungselements
,Planspiel®. In der Reflexion (siehe x.6)bespricht das Team umsetzbare Vornahmen
fiir die eigenen Funktionen im realen Krisenstab. Das schafft Verbindlichkeit und
Vertrauen im Team. Ideal ist ein zweites Planspiel (bei der MS Antwerpen eine
zweite Fahrt), um das Gelernte direkt umsetzen zu konnen und den gemeinsamen
Fortschritt als ,,Teambildungselement* zu erleben.
Auch wenn in einem Training mit computersimulierten Planspielen wie der MS
Antwerpen die nicht-technischen Anforderungen an Krisenstabsteams im Vorder-
grund stehen, miissen die TrainerInnen vertraut sein mit Stabsarbeit, um den Trans-
fer auf die real erlebten Anforderungen zu unterstiitzen. Nach Erfahrung der Autorin
bewihrt es sich, wenn Psychologlnnen gemeinsam mit erfahrenen Stabsmanagern
das Training leiten.

3.1.6 Lernen und Verinderung ermoglichen: Debriefing und Transfer

Die Wirksamkeit jedes erfahrungsbasierten Trainings ist davon abhingig, ob und
wie es gelingt, die Erfahrungen aus dem Setting ,,Training* fiir das Setting ,,Beruf*
nutzbar zu machen. Hierzu sind Reflexion des Erfahrenen und Vorbereitungen des
Transfer in die Berufswelt notig.

Die Reflexion dessen, was im Training getan und erlebt wurde, findet als strukturier-
te Nachbesprechung (,,Debriefing*) statt (Dismukes, Smith & Dismukes, 2000). Im
Umfeld von Krisenstiben sind Debriefings als Bewiltigungshilfe nach traumatisier-
enden Einsétzen z.B. bei Feuerwehr und Polizei bekannt. Als Lerngelegenheit fiir
Teams, z.B. nach Ubungen wird das Debriefing dagegen seltener eingesetzt. Nur im
Rahmen von Simulatortrainings ist das Debriefing als Lernmethode fiir einzelne und
Teams fest etabliert, z.B. in Luftfahrt und Anésthesie, aber auch beim Training mit
computersimulierten Szenarien wie der MS Antwerpen.

Ziele des Debriefings sind die Reflexion des eigenen Verhaltens und des Teamver-
haltens wihrend einer Trainingseinheit und die Ableitung von Verhaltensianderun-
gen fiir den realen Berufskontext (erfahrungsgeleitetes Einsichtslernen).
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Das Debriefing unterstiitzt Lernprozesse auf den Ebenen fachlich-technisches Wis-
sen /Verhalten (Fachwissensdefizite, Festigung von Fachwissen, Implementierung
neuer Erkenntnisse) und des Problemlosen (Strategien des Problemldsens, Einsicht
in individuelle Fehler der Handlungsorganisation, Ableitung von erfolgskritischen
Handlungsschwerpunkten) sowie Soziales Wissen und Verhalten (Kommunikation,
Fiihrung, Konfliktlosung).
Die Wichtigkeit des Team-Debriefing soll hier noch einmal hervorgehoben werden.
Es ist kein fakultatives Lernelement, sondern bildet eine Einheit mit der zuvor bear-
beiteten Erfahrungssituationen, z.B. in der Krisenstabsiibung. Erst durch die ge-
meinsame Reflexion wird gemeinsames Lernen moglich. Erfahrenes wird verstind-
lich und erst dadurch wird es moglich, daraus Folgen fiir das weitere berufliche
Handeln zu ziehen (vgl. auch Peters & Vissers, 2004).
Um ein Debriefing so durchzufiihren, dass Lernen moglich wird, miissen Debriefer
bestimmte Kompetenzen haben: Neben Techniken fiir die Gestaltung des Debrie-
fings ist vor allem eine hohe Rollenflexibilitdt gefragt um als Lehrer, Kritiker, Mo-
derator und Fragensteller handeln zu konnen (z.B. Dismukes, Smith & Dismukes,
2000). Das was im Debriefing besprochen wird, kann sich eher aus den Beobach-
tungen der Situation speisen oder eher durch die Lernziele des Kurses vorgegeben
sein:
=  Situativ: Beobachtungen in der Trainingssituation — z.B. der Krisenstabs-

iibung —liefern Themen des Debriefings. Vorteil: Geht auf Themen der

Teilnehmende ein, motiviert; Nachteile: Kann unzusammenhidngend und

deshalb verwirrend sein

= Konzeptgeleitet: Die beobachtete Situation liefert Beispiele fiir die vorher

als Lernziele festgelegten Themen. Vorteil: Strukturierter, an Lernzielen

nachvollziehbar; Nachteil: Kann an Lernbediirfnissen der Teilnehmenden

vorbeigehen und aktuelle Teamstimmungen ignorieren
Diese beiden Herangehensweisen fithren zu unterschiedlichen Debriefingstilen und -
techniken, auch wenn sie selten in Reinform vorkommen. Beide Ansitze haben Vor-
und Nachteile und eignen sich fiir verschiedene Kursarten. Fiir die Auswahl sollte
der Debriefer sich dariiber im Klaren sein, welchen Stellenwert das Debriefing im
Kursablauf hat, welche didaktische Ausrichtung den jeweiligen Teilnehmenden am
meisten niitzt und auch, welche Form er oder sie selber gut umsetzen kann.
Das Training endet nicht mit der Nachbesprechung: Wenn das Gelernte umgesetzt
werden soll, muss die Ubersetzung in den Alltag begleitet werden. Hier setzt die
Organisation dem Training Grenzen, z.B. wenn das Ausprobieren neuer Verhal-
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tensweisen nicht unterstiitzt wird oder wenn strukturelle Verdnderungen, die im
Training als notwendig erkannt wurden, nicht umgesetzt werden konnen.

Fiir den Transfer gibt es kein Patentrezept. TrainerInnen kénnen aber aus dem Trai-
ning heraus die lernenden Teams unterstiitzen: Zunichst ist es wichtig, noch im
Trainingssetting zu klidren, wie das Team das Gelernte im beruflichen Alltag umset-
zen kann und will. Daraus konnen sich Vornahmen und ,,Hausaufgaben* ergeben,
deren Umsetzung nach einiger Zeit brieflich oder telefonisch mit den TrainerInnen
besprochen wird. Auch ein Auffrischungstag nach einiger Zeit (z.B. einem halben
Jahr) hat sich bewihrt, um das Gelernte nicht in Vergessenheit geraten oder im All-
tagstrott untergehen zu lassen.

Bei Krisenstében gestaltet sich der Transfer noch schwieriger als in sonstigen Team-
trainings: Es gibt bei nicht-professionellen Stiben keinen ,,Alltag* in dem das Ge-
lernte umsetzbar ist. Die nichste Stabsiibung oder der néchste reale Einsatz kann
Jahre spiter stattfinden. Hier kann man Nachhaltigkeit des Lernens nur iiber héufi-
gere Ubungen und Wachhalten der Erinnerung (z.B. durch ,Stabsnewsletter*, Lite-
raturtipps etc.) erreichen — dies geht aber iiber die Moglichkeiten (externer) Traine-
rInnen hinaus.

3.1.7 Evaluation

Die Evaluation von Trainings ist immer problematisch. Seit den Arbeiten von Kirk-
patrick (z.B. 1998) ist es iiblich, vier Ebenen der Evaluation zu unterscheiden: Be-
wertung (reaction), Wissen (learning), Verhaltensinderung (transfer), Effektivitit
fir die Ziele der Organisation (results). Ublich ist die Evaluation von Trainings
durch Fragebogen am Ende oder einige Monate spiter. Die Wirksamkeit von Team-
trainings auf Wissen und Verhalten konnte vielfach gezeigt werden, auch wenn die
Ergebnisse noch nicht so eindeutig sind wie gewiinscht (Salas, Wilson, Burke &
Wightman et al., 2006).

Speziell fiir Krisenstabstraining liegen kaum empirische Arbeiten vor (Arbeiten zu
Trainings mit der ,MS Antwerpen s.o.), insbesondere ist die Wirksamkeit von
Krisenstabsiibungen im Einzelnen schlecht belegt. In der Praxis herrscht aber Einig-
keit, dass hiufiges Uben unerlisslich ist, um Verhaltensinderungen zu erméglichen.
Wer was wie hiufig iibt, ist dabei durch Traditionen und verfiigbare Ressourcen
bestimmt.

Problematisch ist m.E. bei allen Trainingsevaluationen, dass unklar bleibt, wer oder
was eigentlich evaluiert wird, wenn mehr als Bewertungen (,hat gefallen oder
nicht™) erfragt werden: Die TrainerInnen (Vermittlungskompetenz), das Konzept
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(Angemessenheit, Relevanz, geeignete Methodik), die Teilnehmenden (Motivation,
Fahigkeiten), die Organisation (ihr Vermogen, Gelerntes wirksam werden zu las-
sen)?

Bei Human-Factors-orientierten Trainings kommt hinzu, dass es in den meisten
Branchen keine klaren Standards gibt, was ein (Team)-Training enthalten sollte oder
was ein Human-Factors-Trainer konnen sollte (Alexander, 2003).

3.1.8 Fazit und Ausblick

Ein Krisenstab ist das zentrale Beratungs- und Koordinierungsgremium, das im
Falle einer Krise die Fithrung der Notfall- und Krisenorganisation iibernimmt sowie
Entscheidungen eines Funktionstrigers vorbereitet und unterstiitzt. An den Stab als
Team werden vielfiltige stabsspezifische (z.B. Lagedarstellung) und unspezifische
Anforderungen (gemeinsames mentales Modell) gestellt. Demgegeniiber steht ein
Mangel an Trainings und anderen Lerngelegenheiten, um exakt diese stabsspezifi-
schen Fithrungs- und Teamkompetenzen auszubauen; insbesondere bei nicht-
professionellen zivilen Stidben. Teamtrainings fiir Krisensituationen sollen Teams in
Routine- und Krisensituationen befihigen, alle verfiigbaren Ressourcen zu nutzen
und Probleme strukturiert anzugehen. Die im Krisenfall bendtigten Fihigkeiten
sollen die Trainierten im Alltag iiben, damit sie — wenn gebraucht — zur Verfiigung
stehen. Bekannt ist das Konzept des Crew Resource Management der Luftfahrt;
dieser Beitrag behandelt Trainings fiir Krisenstébe.

Trainings fiir Krisenstébe sollten wie jedes Training erfahrungsbasiertes Lernen mit
unterschiedlichen Methoden betonen. Fiir Krisenstibe eignen sich Stabsiibungen
und simulierte Krisenszenarien (hier am Beispiel der ,MS Antwerpen® vorgestellt)
mit ausfithrlichem Debriefing. Transfer unterstiitzende Methoden sind integraler
Bestandteil jedes Trainings, aber im Kontext der (nicht-professionellen) Krisen-
stabsarbeit haufig kaum umsetzbar.

AbschlieBen sei bemerkt, das in vielen Low-Risk-Organisationen das Uben der
Krisenstabsarbeit nicht eigens fiir wichtig erachtet wird. Man erwartet von Fiih-
rungskréften, die mit dem Krisenmanagement betraut sind, dass sie die Herausforde-
rungen komplexer Krisenprozesse ebenso beherrschen wie Fithrungsprozesse in der
Normalorganisation. Dabei wird iibersehen, dass Krisen Anforderungen stellen,
denen man im (Management-) Alltag so nicht begegnet. Sie sind komplex, dyna-
misch und informationell hochgradig unbestimmt. Zudem bendtigen Krisenstidbe
besondere Kommunikationsprozesse, um die Herausforderungen einer Krise mana-
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gen zu konnen. Diese Kommunikation im Krisenstab weicht ab von bekannten Mus-
tern in Projektgruppen, Gremien und Beratungsgesprichen der Normalorganisation.
Krisenstdbe haben also durchaus spezifischen Trainingsbedarf!
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