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6 Gemeinsame Lagebilder und gemeinsame
mentale Modelle in Staben
Anforderungen an interorganisationale Kommunikation in
Grolischadenslagen

Laura Kiinzer, Ingrid Knigge und Gesine Hofinger

6.1  Einleitung

,»Am Hauptbahnhof einer deutschen GroRstadt ist ein Kesselwagen verungliickt. Die
Ursache des Unfalls sowie die Fracht des Kesselwagens sind bisher unbekannt.
Sicher ist jedoch, dass Personen auf dem Bahnsteig verletzt wurden und Gebdudetei-
le der Infrastruktur so beschadigt sind, dass diese einzustiirzen drohen. Als Schaden-
sursachen kommen sowohl ein Unfall als auch ein terroristischer Anschlag in Be-
tracht.

Das hier ansatzweise skizzierte Szenario kann - je nach betroffenen Personen und
Ausmal des Schadens — zu einer GrofRschadenslage werden, die fir die alarmierten
Einsatzorganisationen eine besondere Herausforderung darstellt. In solchen Lagen
missen viele Organisationen zusammenarbeiten. Dafiir ist der Austausch von In-
formationen durch interorganisationale Kommunikation unerlasslich.

Im Projekt LAGE" befasst sich ein Konsortium mit der Bewaltigung solcher GroR-
schadenslagen auf Stabsebene. Die Autorinnen betrachteten im Rahmen des Projekts
auf Basis des vorgestellten Szenarios Kesselwagenunfall in Experteninterviews,
Beobachtungen und Dokumentenanalysen, welche Anforderungen die Bewaltigung
von Grol3schadenslagen in Bezug auf intra- und interorganisationale Kommunikati-
on stellt. Es zeigte sich, dass dem interorganisationalen Austausch von Lagebildern

! Das Forschungsprojekt LAGE des BMBF ist Teil des Programms ,,Forschung fur die Zivile
Sicherheit”. Das LAGE-Konsortium erforscht die interorganisationale Zusammenarbeit auf
organisationaler, semantischer und technischer Ebene sowie daraus resultierende Konflikte
und Chancen. In der Arbeit der Autorinnen liegt ein Schwerpunkt auf der Betrachtung von
intra- und interorganisationaler Kommunikation und der Zusammenarbeit von Stében. Dabei
werden zentrale Anforderungen fiir ein gemeinsames Lagebild analysiert.
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eine herausragende Bedeutung fur das Meistern solcher Lagen zukommt. Wenn
beteiligte Organisationen Informationen nicht nur austauschen, sondern daraus ein
gemeinsames Lageverstdndnis (gemeinsames mentales Modell) bilden, wird die
Kooperation erheblich erleichtert.

In diesem Beitrag wird Kommunikation in Grolischadenslagen in ihrer Bedeutung
fir gemeinsame Lagebilder, gemeinsamer Bezugsrahmen und gemeinsame mentale
Modelle betrachtet. Es findet sich in der Literatur zu diesen Begriffen eine Vielzahl
uneinheitlicher Verwendungs- und Betrachtungsweisen. Deshalb werden diese Be-
griffe diskutiert und in Bezug gesetzt.

6.1.1  GroRschadenslagen, Grof3schadensereignisse und Katastrophen

Grolischadenslagen sind Einsatzlagen, die die Mdglichkeiten und einsetzbaren Res-
sourcen der zundachst zustandigen Behdrden und Organisationen mit Sicherheitsauf-
gaben deutlich Ubersteigt. GroRschadenslagen bezeichnen meist unvorhergesehene
Ereignisse wie der beschriebene Unfall eines Kesselwagens oder ein Anschlag auf
ein offentliches Gebdude. Sie kdnnen aber auch planbare oder jedenfalls erwartbare
Ereignisse sein, die VVorkehrungen bis zu einem gewissen Mal} ermdglichen, z.B.
eine groRflachige Uberschwemmung oder ein Ungliick bei einer GroBveranstaltung.
Diese Ereignisse kénnen zu einer erheblichen Gefahrdung oder Schéadigung einer
Vielzahl von Menschen, der Umwelt sowie Infrastrukturen bzw. lebensnotwendiger
Versorgung fihren (Stdndige Konferenz fur Katastrophenvorsorge und
Katastrophenschutz, 2006). Aufgrund des féderalistischen Systems in Deutschland
verfugt jedes Bundesland uber ein eigenes (Katastrophenschutz-)Gesetz, das Einsét-
ze und Hilfeleistung bei dieser Art von Lagen regelt. Je nach Auslegung dieser Ge-
setze in einem Bundesland, je nach Organisation am Einsatzort, aber auch in der
Literatur werden die Begriffe Grofschadenslage, GroRschadensereignis, Katastro-
phe, grolere Schadenslage oder Krise manchmal synonym verwendet oder sie be-
zeichnen verschiedene Abstufungen der Schwere einer Lage (Landtag des
Freistaates Bayern, 1996; Ministerium fir Inneres und Kommunales Nordrhein-
Westfalen, 1998). Eine einheitliche Begriffsverwendung und Abgrenzung fehlt also.
Ein Uberblick zu dieser Diskussion findet sich z.B. in Alfare (2006) oder
Helmerichs (2011).

In diesem Artikel wird die allgemeine Bezeichnung Grofschadenslage verwendet,
u.a. um die Anforderungen an interorganisationale Kommunikation bei der Bewalti-
gung einer Lage auf Stabsebene zu verdeutlichen.
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6.1.2 Interorganisationale Zusammenarbeit bei der Bewdltigung von Grof3-
schadenslagen

Da GroRschadenslagen des beschriebenen AusmaBes das Bewaéltigungspotential
einer Organisation bersteigen, sind sie nur zu bewdltigen, wenn die Behorden und
Organisationen mit Sicherheitsaufgaben (BOS; Feuerwehr, Landes- und Bundespo-
lizei, Rettungsdienst, THW) Uber ihre eigenen Organisationen hinaus zusammenar-
beiten und kommunizieren. ,,Gerade die professionellen Sicherheitsfachkréfte in
Polizei, Feuerwehr und medizinischer Versorgung haben zunehmend erkannt, dass
sowohl Pravention als auch Krisenmanagement nur organisationstibergreifend erfol-
gen kann.“ (Lauche, 2012, S.213) Im Eingangsbeispiel wirden weitere Organisatio-
nen wie z.B. die Deutsche Bahn AG sowie Einrichtungen des Bevélkerungsschut-
zes, z.B. der stadtische Krisenstab, eine wichtige Rolle spielen. Da der Begriff BOS
demnach nicht fiir alle beteiligten Organisationen in einer Groschadenslage zutrifft,
wird im Folgenden der Begriff Akteur(e) verwendet.

Die Vorteile der interorganisationalen Zusammenarbeit der Akteure liegen u.a. in
einer grolleren Verfligbarkeit von Ressourcen und Einsatzmitteln, vor allem aber
von Wissen und Methoden zur Gefahrenabwehr sowie in mdglichen Synergieeffek-
ten. Aus dem Zusammentreffen verschiedener Organisationen ergeben sich jedoch
auch Probleme, die in Kap. 6.4 diskutiert werden.

Sich durch hohe Ungewissheit auszeichnende und mehrere Akteure erfordernde
Grolischadenslagen setzen eine effektive Kommunikation und Informationsaus-
tausch zwischen den Organisationen voraus, jedoch gibt es bisher nur wenig syste-
matische Forschung zu spezifischen Anforderungen an interorganisationale Zusam-
menarbeit in der Sicherheitsforschung.

6.1.3  Die Bewaltigung von Grof3schadenslagen durch die Einrichtung von
Stében

Bei der Bewadltigung von GroRschadenslagen kommen gewdhnlich in den einzelnen
BOS sowie in der Industrie und Wirtschaft Stdbe zum Einsatz. Stébe stellen die
Einheiten jenseits des Einsatzortes dar und sind innerhalb ihrer Organisation zustan-
dig fir die Vorbereitung von administrativ-organisatorischen bzw. operativ-
taktischen MalRnahmen des Einsatzes sowie der Unterstiitzung von Entscheidungen
von Funktionstrdgern (Gahlen & Kranaster, 2008). Bei der Bewaltigung dieser kom-
plexen Grofschadenslagen kommen je nach Organisation Fihrungs-, Einsatz- oder
Krisenstabe zusammen. Fiihrungs- und Einsatzstdbe sowie meist auch Verwaltungs-
stébe sind in Stabsbereiche gegliedert, die z.B. fur die Lagedarstellung, die interne
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Koordination oder den Einsatz zustdndig sind. Anzahl und Benennung der Stabsbe-
reiche variieren je nach Organisation. In Industrieunternehmen arbeiten Stébe oft
eher wie Projektteams ohne feste innere Gliederung.

Bei den Einsatzorganisationen werden die Einsatzabschnitte vor Ort durch Meldun-
gen bzw. Einsatzauftrdge tber die vom Stab festgelegten MaRRnahmen informiert.
Innerhalb eines Stabes erflllt Kommunikation verschiedene Funktionen. Neben dem
Austausch von Informationen Uber eine Schadenslage oder die Steuerung von Pro-
zessen bei der Bewdltigung dient Kommunikation der Entwicklung eines gemein-
samen Verstdndnisses der Lage durch den Aufbau eines gemeinsamen mentalen
Modells innerhalb des Stabes (vgl. Horn & Strohschneider in diesem Band). In den
verschiedenen Organisationen bestehen in der Verarbeitung und Weitergabe von
Informationen jedoch Unterschiede. In einigen Organisationen werden beispielswei-
se keine Stdbe im klassischen Sinn, d.h. mit verschiedenen Stabsfunktionen, gebildet
(DB AG) oder der eigene Stab wird selten bis nie einberufen (Rettungsdienst). Dies
kann jedoch zu Kommunikationsproblemen fiihren, wie in Kap. 6.4 dargestellt wird.

6.1.4  Interorganisationale Kommunikationswege in Gro3schadenslagen

Die Akteure sichern in GroRschadenslagen interorganisationalen Informationsaus-
tausch durch verschiedene Kommunikationsformen: direkt im Einsatzgeschehen
durch mindliche Kommunikation tber Funk, Telefon, face-to-face oder durch den
elektronischen Austausch von Daten und Dokumenten zwischen Staben bzw. Ein-
satzleitungen.

Auf Stabsebene erfulllen Verbindungspersonen wie Fachberater und Verbindungsbe-
amte als Kommunikationsmedium wichtige Funktionen bei dem Austausch von La-
gebildern. Verbindungspersonen eines Akteurs werden, falls es die Gro3schadensla-
ge erfordert und die Organisation kraftemé&Rig ausreichend besetzt ist, in den Stab
einer Fremdorganisation entsendet. Im Eingangsbeispiel wiirden Verbindungsbeam-
te der Feuerwehr sowohl in den Fihrungsstab der Polizei als auch in den Krisenstab
der Verwaltung entsendet. Verbindungspersonen stellen einen raschen und gesicher-
ten Informationsfluss zwischen den Stében sicher, da durch sie Riick- und Detailfra-
gen zum Einsatz und seiner Organisation geklart und validiert werden kénnen. Hin-
tergrundinformationen tber Ressourcen und VVorgehensweise der je anderen Organi-
sation werden so verfligbar. Bei Bedarf kénnen Verbindungspersonen auch die Ent-
scheidungen des eigenen Stabs erldutern. Verbindungspersonen verfligen jedoch
nicht iber Entscheidungsbefugnisse in Bezug auf den Einsatz der eigenen Organisa-
tion.
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6.2 Lage und Lagebilder

Eine Lage beschreibt allgemein die Gesamtheit aller Gegebenheiten in einer Grof3-
schadenslage und setzt sich aus drei Teilen zusammen (frei nach Graeger, Cimolino,
de Vries & Sudmersen, 2009; Schlafer, 1998):

1) Schadenereignis: Art, Ursache und Umfang des Schadens und bestehender
Gefahren sowie deren voraussichtliche Entwicklung, v.a. bzgl. betroffener
Personen

2) Schadenabwehr: vorhandene Ressourcen eines Akteurs, v.a. Einsatzkrafte,
Einsatzmittel, Technik, VVerbrauchsmaterial, Versorgungslage

3) Einsatzstellenfaktoren, die vom Schadenereignis unabhangig sind, die Ein-
satzmafinahmen jedoch beeinflussen kénnen: u.a. Wetter, Zeit und Verkehr;
Bebauung am Schadensort; Peripherie des Schadensortes: Anfahrts- und
Aufstellmdglichkeiten; Events; Gelandemerkmale wie Steigungen, Be-
wuchs, Erreichbarkeit

Auch in der Bezeichnung der drei Teilaspekte einer Lage zeigen sich, je nach Ak-
teur, Unterschiede. So bezeichnet beispielsweise die Feuerwehr tblicherweise das
Schadenereignis als fremde Lage, die Schadenabwehr als eigene Lage und Einsatz-
stellenfaktoren als allgemeine Lage (Schléfer, 1998).

Die drei Teilaspekte der Lage mussen bei der Bewdltigung einer GroBRschadenslage
immer wieder analysiert, validiert und zusammengefasst werden. Sobald ein Akteur
am Einsatzort einer GroRschadenslage angekommen ist, Uberprift er zundchst die
aus der Leitstelle erhaltenen Informationen und sammelt dann im Verlauf des Ein-
satzes mehr oder weniger detaillierte Informationen zum Ausmal und der Art der
vorliegenden Lage. Dies geschieht anhand organisationsspezifischer Prifpunkte,
beispielsweise:

e Einsatzort bzw. (voraussichtliche) Grofl3e des betroffenen Gebietes
e Anzahl an betroffenen Personen/Personenschéden

e Tageszeit

e  Wetterbedingungen

e akute Gefahren, z.B. Ausbreitung von Gefahrstoffen

e Anzahl der benétigten Einsatzkréfte

Bildet die Organisation einen Stab im klassischen Sinn, so wird innerhalb des Stabes
ein organisationsspezifisches Lagebild erstellt (vgl. Abb. 6.1). Ein Lagebild be-
schreibt die zusammengefasste Sicht eines Akteurs auf die zu einem bestimmten
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Zeitpunkt bekannten Teile der Lage. Ein Lagebild muss dabei nicht im wortlichen
Sinne in einem Bild, z.B. einer Karte, représentiert werden. Vielmehr besteht ein
Lagebild meist sowohl aus schriftlichen als auch bildlichen Informationen.

[nformationen Informationen
anderer Akteure = \ anderer Akteure
Lagebild «
Aktualisierung Aktualisierung

Priifpunkte

L | 1

¥ Information vor Ort Information vor Ort Y

Abb. 6.1: Schematische Darstellung der Sammlung von Informationen fiir ein intra-
organisationales Lagebild (von Einsatzort zu Stabsebene).

Jeder Stab organisiert ankommende Informationen aus den unteren Fihrungsebenen
und fugt diese in einem eigenen Lagebild zusammen. Informationen gelangen dafiir
von den Einsatzkréften am Einsatzort iber verschiedene Fihrungsebenen bis hinauf
in den Stab, wobei sich Uber die Fiihrungsebenen hinweg die gesammelten Informa-
tionen verdichten (,,je-hoher-desto-dichter). Damit die Verdichtung der Informatio-
nen bis in den Stab sichergestellt ist, wird von vielen Akteuren die Relevanz der
Einhaltung vorgegebener Melde- und Kommunikationswege hervorgehoben. Da die
Akteure miteinander kommunizieren, flieRen auch Informationen aus anderen Orga-
nisationen in das Lagebild ein.

Das Lagebild représentiert also die organisationsspezifische Realitat der Lage, die
sich aus den verarbeiteten und zur Verfigung stehenden Informationen zusammen-
setzt (,,die Realitat h&dngt an der Wand des Stabsraums®). Es dient als Basis sowohl
fur die eigenen Entscheidungen und durchzufiihrenden Malinahmen zur Bewélti-
gung der Lage, als auch fir die interorganisationale Kommunikation und Informati-
onsaustausch.

Da das Lagebild immer auf einem aktuellen Stand sein sollte und immer wieder
analysiert werden muss, missen Aktualisierungen eingepflegt werden. Dies ist in
Einsatzstdben Aufgabe des Lagedienstes. Die Mitglieder des Stabes miissen tber die
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Anderungen der Lage informiert werden; dies geschieht in regelméRigen Lagebe-
sprechungen.

6.3  Die Entwicklung eines gemeinsamen mentalen Modells durch interorga-
nisationale Kommunikation

Im Folgenden wird dargestellt, wie aus den Lagebildern der einzelnen Akteure ein
gemeinsames Denken aller Akteure (iber die Lage entstehen kann. Hierzu wird die
Idee des gemeinsamen Bezugsrahmens vorgestellt, in den Lagebilder eingebettet
sind. Darauf aufbauend kann ein gemeinsames mentales Model entstehen. Abb. 6.2
zeigt den im Einzelnen erlauterten Prozess im Uberblick.

Gemeinsames
mentales Modell

|

: gemeinsames

| interorganisationales
;. Lagebild (GIL)

Aktualisierung 'Aktualisierung

[

Interorganisational
auf Ebene der Stibe

|
|
\ Austausch der Lagebilder auf Stabsebene

Gemeinsamer Bezugsrahmen
A A

Lagebild Lagebild |

i Stab Akteur 1 | Stab Akteur 2 r

Aktualisierung Aktualisierung Aktualisierung

Aktualisierung

Priifpunkte Priifpunkte

[ [ I 1

MaBnahmen  {Information vor Ort) (Information vor Ort ¥ TInformation vor Ort ) (Information vor Ort) MaBnahmen

intraorganisational von
Einsatz- zu Stabsebene

Abb. 6.2:Mégliche Entwicklungsschritte eines gemeinsamen mentalen Modells bei
der Bewaltigung von Grof3schadenslagen durch interorganisationale
Kommunikation auf Basis eines gemeinsamen Bezugsrahmens und des Aus-
tauschs von intraorganisationalen Lagebildern.

6.3.1  Die Basis - Ein gemeinsamer Bezugsrahmen

Eine Voraussetzung fiir interorganisationale Kooperation von Akteuren zur Bewalti-
gung von Grof3schadenslagen ist ein gemeinsamer Bezugsrahmen (Clark, 1996).
Informationen (ber die aktuelle Lage sind erst sinnvoll und plausibel, wenn sie vor
dem Hintergrund eines gemeinsamen Verstandnisses bzgl. der Aufgaben und der
Arbeitsweise der (anderen) Akteure aufgenommen und begriffen werden.
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Die Begriffe gemeinsamer/geteilter Bezugsrahmen (common ground), gemeinsames
mentales Modell (shared mental model) oder gemeinsames Problemverstandnis
(shared understanding) werden in der Literatur fiir eine gemeinsame Realitatskon-
struktion von Menschen bzw. Teams uneinheitlich verwendet, manchmal auch als
Synonym (Hofinger, 2008). Im vorliegenden Artikel wird zwischen dem gemeinsa-
men Bezugsrahmen und dem darauf aufbauenden gemeinsamen mentalen Modell
unterschieden. Der gemeinsame Bezugsrahmen zwischen zwei Organisationen soll
die Voraussetzung zur Bildung eines gemeinsamen mentalen Modells in Bezug auf
die aktuelle Lage und deren weiterer Entwicklung darstellen. Im Idealfall () ergibt
sich in der interorganisationalen Zusammenarbeit mithilfe eines vorhandenen ge-
meinsamen Bezugsrahmens ein gemeinsames mentales Modell als Entscheidungs-
und Handlungsgrundlage (vgl. Abb. 6.2).

Ein gemeinsamer Bezugsrahmen kann sich allgemein auf die beteiligten Akteure und
ihre Aufgaben, aber auch auf grundséatzliche einsatzbezogene Elemente beziehen.
Allgemeine Elemente beziehen sich auf (wechselseitiges) Vorwissen tbereinander;
dazu gehéren Einstellungen, Uberzeugungen oder auch Stereotype. Dieser Bezugs-
rahmen bildet sich durch die Erfahrungen aus gemeinsamen Einsétzen oder Ubun-
gen: Akteure, die haufig zusammenarbeiten, verfiigen ber implizites Wissen (ber
den anderen Akteur, z.B. die Aufgaben der Akteure und der rechtliche Rahmen, in
dem diese sich bewegen.

Einsatzbezogene Elemente des gemeinsamen Bezugsrahmens sind z.B. Aufgaben
der Akteure in GroRschadenslagen. Im Eingangsbeispiel kdnnten die Akteure z.B.
voneinander wissen, wo wie viel Platz flir das Bereitstellen der Fahrzeuge benétigt
wird; entsprechend konnte die Polizei Absperrmalinahmen vornehmen. So kann
aufgrund des gemeinsamen Bezugsrahmens in einer GroRschadenslage bereits ohne
viel Aufwand antizipiert werden, welche MalRnahmen der andere Akteur ergreifen
wird.

In Bezug auf Kommunikation kann der gemeinsame Bezugsrahmen zum einen als
ein Ergebnis von Kommunikation betrachtet werden, d.h., der gemeinsame Bezugs-
rahmen ist erst durch Kommunikation zwischen zwei Akteuren entstanden. Ein
Polizist kdnnte einem Feuerwehrmann bei einer Ubung beispielsweise erklart haben,
wann und zu welchem Zweck Absperrmalinahmen von der Polizei vorgenommen
werden. Akteure kdnnen so durch Kommunikationsbeitrdge den gemeinsamen Be-
zugsrahmen schrittweise erweitern. Die geschieht umso effektiver, je genauer die
(Kommunikations-)Partner abschatzen kénnen, was der andere Akteur bereits weil3



Gemeinsame Lagebilder und gemeinsame mentale Modelle in St&ben 137

(Bromme, Jucks & Rambow, 2004). Andererseits kann ein gemeinsamer Bezugs-
rahmen als Ausgangspunkt fir Kommunikation gesehen werden, z.B. wenn An-
sprechpartner oder Fiihrungsstrukturen beriicksichtigt werden missen. ,,Der Sender
entscheidet, wie er was mitteilt auf der Basis dessen, was er weil3, wovon er (ber-
zeugt ist und annimmt, was der Empfanger weil3, annimmt und wovon er Uberzeugt
ist.“ (Tropp, 2011, S. 40). Der gemeinsame Bezugsrahmen wird wéhrend der Zu-
sammenarbeit kontinuierlich aktualisiert.

In Bezug auf einen gemeinsamen Bezugsrahmen sind zwei Aspekte besonders wich-

tig:

e Ein gemeinsamer Bezugsrahmen beziglich einer Information entsteht erst,
wenn Informationen aufgenommen und verstanden wurden und dies beiden
Kommunikationspartnern bewusst ist. Der Feuerwehrmann aus dem Bei-
spiel muss demnach dem Polizisten signalisieren, dass er die Informationen
zu den Absperrmalinahmen gehort und verstanden hat. Erst damit ist der
gemeinsame einsatzbezogene Bezugsrahmen erweitert worden.

e Ein gemeinsamer Bezugsrahmen kann vorhanden, aber durchaus inhaltlich
falsch sein! Im Eingangsbeispiel kdnnten Mitarbeiter der Deutschen Bahn
AG annehmen, dass die Bundespolizei aufgrund der betroffenen Infrastruk-
tur Hauptbahnhof die polizeilichen Ermittlungen durchfiihrt. Tatséchlich
kdnnte jedoch aufgrund der Schwere der GroRschadenslagen die Durchfiih-
rung der polizeilichen Ermittlungen nach einiger Zeit auf die Landespolizei
ibergehen. Dies hétte zur Folge, dass die Deutsche Bahn AG ihren Bezugs-
rahmen zum Einsatz der Bundespolizei in GroRschadenslagen erweitern
musste.

Daher ist ein kontinuierlicher Informationsfluss und Kommunikation zwischen den
Organisationen notwendig, um einen gemeinsamen Bezugsrahmen zu entwickeln
und zu aktualisieren, falsche Annahmen zu identifizieren und gegenzusteuern.

6.3.2  Der Weg zum Ziel — Die Bildung gemeinsamer mentaler Modelle durch
gemeinsame interorganisationale Lagebilder (GIL)

Kooperatives Handeln mehrerer Akteure in GroRschadenslagen kann nur gelingen,
wenn die verschiedenen Akteure ein gemeinsames interorganisationales Lagebild
(GIL) entwickeln. Dies geschieht durch den Austausch und den Abgleich von Lage-
bildern, also durch Kommunikation. Als Basis fiir ein GIL dienen die organisations-
spezifischen Lagebilder der Akteure im Einsatz. Wie bereits beschrieben, erstellt
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(fast) jeder Akteur ein eigenes Lagebild und sammelt zu diesem Zweck Informatio-
nen zu AusmaR und Art der vorliegenden Lage anhand bestimmter organisations-
spezifischer Priifpunkte (vgl. Kap. 6.2 und Abb. 6.1). Durch die Integration aller
akteursspezifischen (intraorganisationalen) Lagebilder kann ein tbergreifendes GIL
der Akteure entstehen.

Was hier relativ einfach Kklingt, stellt jedoch eine anspruchsvolle Aufgabe fir alle
beteiligten Akteure dar: Ein GIL sollte alle relevanten Informationen beziiglich der
Lage, aber auch der aktuellen Einsatzmallnahmen der anderen Akteure zu einem
bestimmten Zeitpunkt beinhalten. McMaster & Baber (2009) merken jedoch an, dass
die Bereitstellung der Information allein ungeniigend ist. Man bendtigt eher ein
gemeinsames relevantes Lagebild (,,Common Relevant Operational Picture), das
Informationen in einem Format bereitstellt, das den beteiligten Akteuren vertraut ist
(McMaster & Baber, 2009). Es ist also nicht notwendig, dass alle Akteure alles
wissen missen. Vielmehr verfolgt jeder Akteur einen bestimmten Auftrag und beno-
tigt z.B. an den jeweiligen Schnittstellen Kenntnisse dariiber, welche MafRhahmen
andere Akteure ergreifen. Diese MalRnahmen missen aber nicht bis ins letzte Detail
ausgefuhrt werden, z.B. ist es flr die Feuerwehr nicht relevant zu wissen, wie viele
Einsatzkrafte der Polizei fiir AbsperrmalRnahmen eingesetzt werden; der Ort und die
Dauer, bis die AbsperrmaBnahmen errichtet sind, stellen jedoch relevante Informati-
onen dar.

Hier wird die Wichtigkeit eines gemeinsamen Bezugsrahmens deutlich: Nur wenn
die Akteure voneinander wissen, welche Aufgaben sie haben und wie sie arbeiten,
kodnnen sie abschétzen, was fiir die anderen relevant ist. Die Qualitit des gemeinsa-
men Lagebilds hangt also direkt von der Qualitat des gemeinsamen Bezugsrahmens
ab.

Da in Deutschland bei der Bewéltigung einer Grof3schadenslage fiir die Integration
von Informationen in einem GIL Ublicherweise keine Instanz bzw. keine gesonderte
Einheit zustandig ist oder keine spezifischen Kommunikationsstrukturen bestehen,
erstellt jeder Akteur, soweit moglich, selbststandig ein Lagebild, das auch Informa-
tionen der anderen Akteure enthélt. Das bedeutet, dass alle Akteure die Lagebilder
der anderen erhalten und zu einer Lagedarstellung integrieren, die alle diese Infor-
mationen erhalt. Ob die so entstehenden GILs gleich sind, kann meistens nicht tiber-
pruft werden. Strenggenommen diirfte man gar nicht von gemeinsamen Lagebildern
sprechen, solange die Ubereinstimmung nicht geklart ist. Akteursiibergreifend ge-
nutzte Software kdnnte hier Abhilfe schaffen und die Erstellung echter GIL ermdg-
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lichen. Die Entwicklung solcher Systeme wird zurzeit in etlichen Forschungsprojek-
ten untersucht.

Aber auch wenn die Akteure ein wirklich gemeinsames Lagebild erstellen, reicht das
nicht unbedingt fur gelingende Zusammenarbeit aus:

Ein GIL kann Informationen zwar zur Verfugung stellen, aber aus Daten und Fakten
muss noch Wissen und Verstehen gewonnen werden. Das verlangt mehr als nur den
Austausch von Informationen; es verlangt Kommunikation tber diese Informationen
und gemeinsame Interpretation. Das so entstehende geteilte Verstandnis wird in der
Literatur als gemeinsames mentales Modell bezeichnet.

Das gemeinsame mentale Modell der Lage beinhaltet also mehr als ein GIL. Ein
gemeinsames mentales Modell stellt eine gemeinsame Realitatskonstruktion in den
Kopfen aller Beteiligten dar. Es beinhaltet Informationen Uber die aktuelle Lage mit
allen dazugehorigen Aspekten wie bestehende Probleme, die Weiterentwicklung der
Grolischadenslage, Nah- und Fernziele, Prioritdtensetzung, eigenes und fremdes
Rollenverstandnis und Verantwortungsbereiche, innere und &ullere Einflussfaktoren
sowie Nutzung und Aufteilung zur Verfligung stehender Ressourcen.

Ein solches gemeinsames mentales Modell stellt eine sehr wichtige Voraussetzung
fur angemessenes Handeln und Denken sowie fir interorganisationale Zusammenar-
beit in der Lage dar (Cannon-Bowers, Salas & Converse, 1993; Stout, Cannon-
Bowers, Salas & Milanovich, 1999). Es ist jedoch nicht einfach zu bilden. Es ver-
langt den direkten Austausch der beteiligten Personen, damit neben den Informatio-
nen aus dem GIL auch Bewertungen und Interpretationen, also das Verstandnis der
Situation, einflieBen kénnen.

Schaffen es die beteiligten Akteure, ein gemeinsames mentales Modell zu bilden,
lassen sich gezieltere MalRnahmen und Entscheidungen fiir den Einsatz ableiten.
Von den einzelnen Einsatzkréaften vor Ort werden Informationen tber die Auswir-
kungen der MalRnahmen und neue Gegebenheiten (Erfolg, Nachholbedarf etc.) regis-
triert und wieder in die akteursspezifischen Lagebilder integriert. Fir die weitere
Zusammenarbeit ist es dann wiederum wichtig, das GIL zu aktualisieren und das
gemeinsame mentale Modell entsprechend anzupassen (vgl. Abb. 6.2).

Natirlich kénnen Akteure auch ohne gemeinsame mentale Modelle der Lage, wie
sie hier beschrieben werden, aus ihren eigenen Lagebildern Malnahmen ableiten
und gut zusammenarbeiten. Dies wird vor allem dann der Fall sein, wenn es durch
héufige Zusammenarbeit einen reichhaltigen gemeinsamen Bezugsrahmen gibt. Da
aber bei einer komplexen GroRschadenslage die gemeinsame Bewertung der Lage
fur die Koordination aller MalBnahmen nétig ist, ist anzunehmen, dass ein gemein-
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sames mentales Modell (oder bereits ein GIL) die Zusammenarbeit verbessern kann.
Trotz oder gerade wegen des Aufwands zur Bildung eines gemeinsamen mentalen
Modells kénnen Kommunikationsprobleme, doppelte Arbeit und der Verlust von
wertvoller Zeit aufgrund der Klarung von Missverstandnissen vermieden werden
und Ressourcen gezielter am Einsatzort eingesetzt werden.

Zusammenarbeitende Stabe berichten haufig, dass Unklarheit dartiber herrscht, wel-
cher Akteur bereits Uber bestimmte Lageinformationen verfigt; ein GIL kann dieser
Problematik entgegenwirken. Abb. 6.2 stellt also einen Idealfall der Verarbeitung
von Informationen dar: Die Akteure wissen viel Ubereinander und Uber ihre Aufga-
ben und Arbeitsweise (Bezugsrahmen), alle stellen relevante Informationen fiir die
anderen verstandlich zur Verfiigung (GIL) und die Lageinformationen werden zu
einem gemeinsamem Verstandnis integriert (gemeinsames mentales Modell). In der
taglichen Arbeit sorgen zahlreiche Hindernisse und Probleme in der interorganisati-
onalen Kommunikation dafir, dass die Bildung eines gemeinsamen mentalen Mo-
dells erschwert wird. Diese Probleme, aber auch beginstigende Faktoren fir die
Bildung eines gemeinsamen mentalen Modells werden in den folgenden Abschnitten
erlautert.

6.4  Hindernisse bis zum Ziel — Probleme der interorganisationalen Kommu-
nikation

Interorganisationale Kommunikationsprobleme sind meist nicht auf persoénlichen
Unwillen oder Unfahigkeiten zurilickzufiihren, sondern liegen in der fehlenden Pas-
sung organisationaler Strukturen und Prozesse (vgl. auch McMaster & Baber, 2009;
Zinke, Hofinger & Strohschneider, 2010), besonders wenn diese Unterschiede nicht
bekannt oder bewusst sind.

Organisationen konnen als (interkulturelle) Kommunikationssysteme betrachtet
werden (Buerschaper, 2008). Die Kultur® der jeweiligen Heimorganisation beein-
flusst also die Wahrnehmung, das Denken, Fihlen und Handeln eines Mitarbeiters.
StolRen diese an eine interkulturelle Grenze bei der interorganisationalen Zusam-
menarbeit, sog. kulturelle Bruchstellen (Kumbruck & Derboven, 2009), kann dies
schnell zu Unmut und Unbehagen der beteiligten Organisationen bis hin zu Konflik-

2 Interorganisationale Kommunikation wird hier als interkulturelle Kommunikation verstan-
den; der Begriff Kultur ist an dieser Stelle also breiter als im ethnographischen Kontext, in
dem es meist um Kommunikation verschiedener Nationalkulturen geht (Hansen, 2009;
Strohschneider, 2009).
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ten flihren (Clash of Cultures). Das fihrt nicht selten dazu, dass Akteure im Einsatz
unter sich bleiben, anstatt den (kommunikativen) Austausch mit anderen Akteuren
zu suchen. Betrachtet man Kultur als Orientierungssystem, das geprégt ist durch
spezifische Symbole, (Sprach-)Standards und Normen sowie Wissen und Ideolo-
gien, ist gut vorstellbar, dass organisationsinterne Kommunikationspraktiken in der
interorganisationalen Zusammenarbeit nicht immer funktionell und effektiv sein
missen und die Bildung eines gemeinsamen mentalen Modells erschweren. Ein
Beispiel, das von Akteuren immer wieder angesprochen wird, ist die Verwendung
von organisationsspezifischen Abkiirzungen und Ausdriicken, die sog. tribale Spra-
che. Abkirzungen wie das polizeiliche EE (Einsatzende; gesprochen Doppel-Emil)
sind fur einige BOS vielleicht noch verstandlich, fur Einsatzkréfte der DB AG je-
doch nicht unbedingt. Fehlt ein gemeinsamer Bezugsrahmen, d.h. in diesem Fall das
Wissen, dass der Akteur DB AG diese Abkirzung in seiner Organisation nicht ent-
sprechend verwendet, kann es zu Zeitverzdgerungen, Missverstehen oder Fehlinter-
pretationen bis hin zu Nichtverstehen kommen. Die eigentliche Intention der Kom-
munikation, die Ubermittlung von Informationen, kann dadurch stark gestort wer-
den.

Unterschiede in organisationalen Strukturen zeigen sich auch aufgrund spezieller
Fuhrungsstrukturen bzw. in den Hierarchieebenen. Einige Akteure, vor allem aus
der Wirtschaft, setzen keinen Stab im klassischen Sinn ein, haben also keinen Lage-
dienst, wodurch die Erstellung eines GIL der beteiligten Stabe erschwert ist. Weiter-
hin ist haufig die Erreichbarkeit von Ansprechpartnern ein Problem.

Wird in einer Organisation gar kein Stab eingesetzt, kann auf Stabsebene nicht
kommuniziert werden, die Kommunikation muss dann tber sog. Leitstellen oder vor
Ort ablaufen. Kommt dann hinzu, dass der Ansprechpartner aufgrund seiner Ar-
beitsbelastung schwer zu erreichen ist, kann ein Informationsfluss zwischen den
Organisationen nicht mehr gewéhrleistet werden. Den Akteuren ist dann fast un-
mdglich, ein gemeinsames mentales Modell zu bilden.

Wenn es keinen gemeinsamen Bezugsrahmen hinsichtlich der verwendeten Begriffe
gibt, treten durch die Verwendung von Begrifflichkeiten mit unterschiedlichen Be-
deutungen Probleme auf. Beispielsweise wird der Begriff ,,.Schwerverletzter unter-
schiedlich verwendet. Beim Austausch von Lagebildern wird dann ohne fehlenden
gemeinsamen Bezugsrahmen die jeweils eigene Interpretation als die gultige ange-
nommen. Dadurch ergeben sich zum einen Fehldeutungen, zum anderen Zeitauf-
wand zur Klarung der Begriffe.
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Betrachtet man den Austausch von Lagebildern, so stéBt man schnell auf praktische
Probleme aufgrund der technischen Inkompatibilitdt. Wegen der Vielzahl an betei-
ligten Akteuren und des foderalistischen Systems in Deutschland kommen unter-
schiedlichste IT-Systeme zur Stabsarbeit zum Einsatz.

Selbst wenn der Austausch organisationsspezifischer Lagebilder und die Bildung
eines GIL technisch funktionieren, kénnen Teile eines GIL von einigen Akteuren
nicht (ganzlich) verstanden werden. Zum Beispiel verwenden Akteure wie Feuer-
wehr und THW (blicherweise taktische Zeichen in ihren Lagebildern. Die (Landes-)
Polizei kdnnte diese zwar noch kennen, nutzt diese aber gewdhnlich nicht fir ein
Lagebild, da eher ein schriftliches Format verwendet wird. Ein Unternehmen wie im
Beispiel die DB AG kennt taktische Zeichen (iberhaupt nicht und ist daher mit deren
Umgang und Bedeutung nicht vertraut.

Auch hinsichtlich der rechtlichen Zugriffsberechtigungen ergeben sich Einschran-
kungen, da z.B. aus Datenschutzrechten nicht alle Lageinformationen allen Akteuren
immer zur Verflgung gestellt werden durfen. Beispielsweise kann der Zugriff auf
Bilder von Sicherheitskameras am Hauptbahnhof auf die DB AG und die Bundespo-
lizei beschrénkt sein, auch wenn die Bilder der Feuerwehr im Einsatz helfen kénn-
ten.

Organisationsspezifische Kultur, Semantik, die tribale Sprache sowie unterschiedli-
che Darstellungsformen von Lagebildern kénnen deren Interpretation und Verstand-
nis also erheblich beeintrdchtigen. Interorganisationale Zusammenarbeit wird er-
schwert, da nicht alle Organisationen ,.in einem Boot sitzen“. Diese Faktoren sind
wéhrend einer GroRschadenslage jedoch nicht zu beeinflussen; sie missen in der
Planung und Vorbereitung interorganisationaler Zusammenarbeit beriicksichtigt
werden. Da die Zeit in einer Lage gewodhnlich zu knapp fir tiefgehende Diskussio-
nen Uber verschiedene Wahrnehmungen und Einschétzungen ist, muss die besondere
Rolle des Vertrauens zwischen den Mitarbeitern bzw. Einsatzkréften (McMaster &
Baber, 2009) sowie die Notwendigkeit von vorherigen Absprachen und Kennenler-
nen hervorgehoben werden.

6.5  Bausteine fur das Gelingen von interorganisationaler Kommunikation:
Wissen, Vertrautheit, Vertrauen

Um einen allgemeinen gemeinsamen Bezugsrahmen zwischen Organisationen zu
schaffen, der als Hintergrund fiir eine erfolgreiche interorganisationale Kooperation
in den unterschiedlichsten Lagen hilfreich ist, empfiehlt es sich, mégliche (Kommu-
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nikations-)Hindernisse schon bei der Planung und Vorbereitung von Einsatzen zu
beruicksichtigen. Hier geht er weniger um persdnliche Kommunikationsstile, sondern
um Themen, die auf der Ebene der Organisationen bearbeitet werden miissen.

Um zu wissen, wer welche Information von wem braucht (z.B. Polizei von Feuer-
wehr), missten sich Akteure bereits im Vorfeld treffen und die Bedarfe der anderen
Akteure in Erfahrung bringen (Stout et al., 1999). Es ist also erforderlich, dass ein
Akteur aufgrund des gemeinsamen Bezugsrahmens in der Lage ist, zu erkennen,
dass er uber Wissen verflgt, das (bisher) nur ihm allein zur Verfiigung steht. Der
Akteur sollte dariiber hinaus einschatzen, welcher Akteur dieses Wissen benétigt
und bei welchem Akteur er selber Informationen einholen kann. Beispielsweise
sollte in der GrofRschadenslage des Kesselwagenunfalls im Hauptbahnhof dem Ak-
teur DB AG Klar sein, dass allein er weil}, wann der Strom an den Gleisen abge-
schaltet ist. Da diese Information eine Voraussetzung darstellt, damit EinsatzmaR-
nahmen am Schadensort durchfiihrbar sind, sollte die DB AG diese Information
zeitnah an die anderen Akteure weiterleiten. Den anderen Akteuren sollte hingegen
klar sein, dass sie, solange diese Informationen fehlen, den Einsatz nicht beginnen
kénnen bzw. diese bei der DB AG einfordern mussen. Zudem sollte allen Akteuren
bewusst sein, dass diese Informationen zuverl&ssig nur vom Akteur DB AG gegeben
werden kdnnen und nicht von anderen Stellen.

Nach der Zusammenfiihrung der intraorganisationalen Lagebilder zu einem GIL ist
fur die Bildung eines gemeinsamen mentalen Modells letztendlich auch das Einho-
len von Feedback wichtig. Die Uberpriifung, ob Informationen richtig angekommen
und verstanden wurden und ob das derzeitige GIL ergénzt werden muss, stellt einen
stetigen Validierungsprozess dar.

Kooperatives Handeln wird aber auch von Wissen (ber die anderen Akteure und
erfahrungsgeleiteten Erwartungen beeinflusst, d.h., positive Erfahrungen oder per-
sonliche Kenntnis der beteiligten Personen (management by friendship, Gasch,
2011) koénnen die Effektivitdt der Kommunikation positiv beeinflussen. Das Ver-
trauen in die jeweilige Verbindungsperson und in ihre Kompetenz wurde auch von
den Interviewpartnern immer wieder betont. Vertrauen, das durch lange Zusammen-
arbeit entstanden ist, kann einen groRen Beitrag zum gemeinsamen Bezugsrahmen
leisten. Dieser muss jedoch im Vorfeld, d.h. vor einem Einsatz, etabliert werden.
Um einer grundsétzlichen Unvertrautheit (McMaster & Baber, 2009) entgegenzu-
wirken, kénnen gemeinsame Ubungen wie z.B. Stabsrahmeniibungen und Schulun-
gen, aber auch gemeinsame Vorbereitungen von Einsdtzen wie die Planung einer
GroRveranstaltungen, helfen, einen gemeinsamen Bezugsrahmen zu schaffen.
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,,There is now some evidence that shared learning and interagency/interprofessional
training, especially as part of continuing professional education, is one way of pro-
moting better multi-agency collaboration.” (Sloper, 2004, S. 578)

Weiterhin ist der Erwerb von Wissen Uber die Strukturen und Prozesse der anderen
Organisationen relevant — Wissen, welches z.B. durch gegenseitige Hospitationen
oder in kleinerem Rahmen durch Informationsbroschuren fir die jeweiligen anderen
Organisationen gewonnen werden kann. Letzteres wurde beispielsweise von Feuer-
wehr und Rettungsdienst in Dusseldorf realisiert, die fur das Verstdndnis unterei-
nander und flr eine noch bessere Zusammenarbeit einen kurzen Leitfaden fir Poli-
zeibeamte zu Gefahren an Einsatzstellen erstellte. Es wird darin u.a. dartiber aufge-
klart, zu wem die Polizei bei Ankunft am Einsatzort als erstes Kontakt aufnehmen
sollte, um das weitere gemeinsame Vorgehen zu besprechen, wie Feuerwehr-
Fuhrungskrafte am Einsatzort erkennbar sind und wie gro3 der Platzbedarf fur
Loschziige bei grofReren Einsatzen ist. Ebenfalls werden Mdglichkeiten der Amtshil-
fe durch die Feuerwehr aufgefiihrt (Landeshauptstadt Diisseldorf & Fuchs, 2010).
Wissen (ber die andere Organisation und Vertrauen kann also entstehen, wenn man
sich kennen lernen kann und kommuniziert, jedoch nicht erst in der Lage selbst,
sondern bereits im Vorfeld, z.B. bei Besprechungen ohne konkreten Einsatzanlass
(Hofinger, 2009). Themen dieser Besprechungen kénnten darauf abzielen, Grund-
strukturen zu Objekt- und Einsatzinformationen zu generieren sowie Kompetenzbe-
reiche abzustecken und Kartenmaterial zu geplanten Einsatzflachen, Erreichbarkei-
ten etc. anzugleichen. In einer entsprechenden Lage liegen diese Informationen dann
bereits vor und brauchen nicht mehr zeitaufwéndig ausgetauscht werden.
Vorab-Absprachen kénnen auBerdem zur positiven Folge haben, dass Einsatzkréfte
vor Ort eventuell von geplanten Strukturen, z.B. feste Meldewege (iber Hierarchien,
in Sonderfallen abweichen und deshalb flexibler und rascher auf Situationen reagie-
ren kénnen (Hofinger, 2009; McMaster & Baber, 2009). Zudem ist bei personlicher
Bekanntschaft das Vertrauen in die Richtig- und Wertigkeit einer Information hoher
und eine direkte Kontaktaufnahme einfacher, insbesondere bei auftauchenden Prob-
lemen, z.B. Probleme bei der Durchfiihrung von Absperrmalihahmen durch Schau-
lustige. Der gemeinsame Bezugsrahmen und die Bildung eines gemeinsamen menta-
len Modells werden so begtinstigt.
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6.6 Fazit

1. Interorganisationale Zusammenarbeit ist fur die Bewaltigung von Grof3schadens-
lagen unerldsslich. Es ist wichtig, aber keinesfalls einfach, ein gemeinsames Ver-
stdndnis einer Lage zu entwickeln, v.a. bei Organisationen, die nicht mit der Exper-
tise und Arbeitsweise des anderen vertraut sind.

2. Das wichtigste Mittel und gleichzeitig die groRte Herausforderung fir interorga-
nisationale Kooperation sind die Kommunikation und der kontinuierliche Informati-
onsfluss zwischen den beteiligten Akteuren. Kommunikation ist fur die Bildung
eines gemeinsamen Bezugsrahmens unbedingt notwendig und wird wiederum durch
diesen beeinflusst.

3. Der gemeinsame Bezugsrahmen als Wissensbasis umfasst allgemeine und ein-
satzspezifische Anteile. Lagebilder werden erst in diesem Rahmen verstehbar.

Ein gemeinsames interorganisationales Lagebild, das durch die Integration akteurs-
spezifischer Lagebilder entsteht, ist Voraussetzung fur die Bildung eines gemeinsa-
men mentalen Modells, also eines gemeinsamen Verstdndnisses der Lage.

4. Der Austausch von Verbindungspersonen zwischen den Staben beteiligter Orga-
nisationen spielt eine groRRe Rolle fiir erfolgreiche Kommunikation und damit fir die
Bildung eines gemeinsamen mentalen Modells, auf dessen Grundlage die Lage an-
gemessen bewaltigt werden kann.

5. Probleme in der interorganisationalen Kommunikation, die die Bildung gemein-
samer mentaler Modelle behindern, kdnnen auf organisationaler Ebene in der Kul-
tur, tribalen Ausdrucksweise und Begrifflichkeiten sowie in unterschiedlichen Dar-
stellungsformen von Lagebildern begriindet sein.

6. Vertrauen und Vertrautheit sind fur die erfolgreiche interorganisationale Kommu-
nikation und damit Zusammenarbeit auf allen Ebenen (vor Ort wie auf Stabsebene)
essenziell.

7. Nicht nur in der jeweiligen Lage, sondern bereits im Vorfeld sind Absprachen und
Zusammenarbeit der verschiedenen Organisationen nétig, einerseits fir den Aus-
tausch von Informationen, die fur die Bewéltigung einer zukiinftigen (gemeinsamen)
Lage wichtig sind, andererseits als vertrauensbildende MalBnahmen und als Mdég-
lichkeit des Kennenlernens der Gesprachspartner vor dem Hintergrund ihrer Organi-
sationskulturen.
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