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EINLEITUNG

THESEN ZUR ZUKUNFT DER STABSARBEIT

Stabe sind im offentlichen und privaten
Bereich ein Fuhrungsinstrument zur Be-
waltigung aulRergewohnlicher Ereignis-
se wie beispielsweise Notfallen, Krisen
oder Katastrophen. Ereignisbewaltigung
verlangt — vor allem im Bevolkerungs-
schutz — Zusammenarbeit unterschiedli-
cher Akteure. Zwar arbeiten alle Akteure
mit Staben; dennoch ist die Zusammen-
arbeit Uber Organisationsgrenzen bis-
lang schwierig. Dies zeigt nicht zuletzt
die Bewaltigung der Flutkatastrophe in
Deutschland 2021.

Die Stabsarbeit in Deutschland hat fur
die Ereignisbewaltigung schon heute eine
grof3e Bedeutung. Um die gesellschaft-
liche Resilienz unter sich verandern-
den Rahmenbedingungen zu erhohen
bedarf die Stabsarbeit einer Weiterent-
wicklung ihrer Strukturen und Prozesse
sowie einer Ressourcenerhohung. Das
Zielbild sollten kompatible, leistungsfa-
hige und durchhaltefahige Stabe sein.
Dieses qilt bei aller Unterschiedlichkeit
fur Notfall-, Krisen- und FlUhrungsstabe
in Organisationen verschiedener Berei-
che (z.B. Behorden und Organisationen
mit Sicherheitsaufgaben (BOS), Bevol-

kerungsschutz, Stabe der zivil-militari-
schen Zusammenarbeit der Bundeswehr,
Hilfsorganisationen, Unternehmen), auf
verschiedenen Ebenen und mit unter-
schiedlichen Aufgaben (z.B. operativ, ad-
ministrativ, strategisch).

Dieses Papier entstand mit der Motiva-
tion, die notige gesellschaftliche Auf-
merksamkeit fur Stabsarbeit in all ihren
Facetten zu erzeugen und zielgerichtete
Diskussionen anzustof3en. Dafur haben
Expertiinnen aus Praxis und Forschung,
aus Behorden, Einsatzorganisationen
und Unternehmen in mehreren Work-
shops von 2021 bis 2022 die folgenden
Thesen zur Zukunft der Stabsarbeit er-
arbeitet. Diese Thesen sollen Entwick-
lungsmoglichkeiten aufzeigen sowie
Entscheidungstrager:innen und Anwen-
der:innen anregen, Losungen zu suchen,
zu finden und umzusetzen.

Die Thesen liefern keine Losungen, son-
dern weisen in mogliche Richtungen.
Jede These behandelt holzschnittartig
einen Aspekt des Stabes bzw. der Stabs-
arbeit. Aufgrund der Kirze des Papiers
konnen die Aussagen nicht flr jeden
Stab bzw. flr jede Organisation genau

passen; die notigen Differenzierungen
sind in der Diskussion und in der Umset-
zung zu leisten.

Jede These kann fur sich stehen; fur ein
Gesamtbild mussen die Thesen im Zu-
sammenhang gelesen werden. Dies wird
durch Querverweise verdeutlicht.

Der Kreis der Beteiligten teilt sich auf in
die Arbeitsgruppe, die Autor:innengruppe
und die Mitzeichnenden. Die Arbeitsgrup-
pe war an der Erarbeitung der Thesen in
Workshops beteiligt. Die Autor:innen ha-
ben die Thesen auf Grundlage der Work-
shopdiskussionen und anschlielRender
Ruckmeldungen formuliert. Die Mitzeich-
nenden tragen die Thesen mit und geben
den Aussagen durch ihre Zustimmung
Gewicht.
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DIE RAHMENBEDINGUNGEN FUR DIE STABSARBEIT
SIND AKTUELL EHER UNGUNSTIG UND MUSSEN VERBESSERT WERDEN

Die aktuellen Rahmenbedingungen
stellen die Verantwortlichen im Bereich
Gefahrenabwehr und Krisenmanage-
ment bzw. in BOS, Bevolkerungsschutz,
Hilfsorganisationen und Unternehmen
vor Herausforderungen. Ohne strukturel-
le Verbesserungen werden die Qualitat
der Stabsarbeit und damit die Ereignisbe-
waltigung und letztlich die Resilienz der
deutschen Gesellschaft nicht wesent-
lich gesteigert werden konnen. Es steht
zu beflrchten, dass sich Mangel bei der
Bewaltigung kunftiger Ereignisse ahnlich
wie in der Covid-19-Pandemie und bei
der Flutkatastrophe 2021 wiederholen.

Eine wesentliche Herausforderung ist die
grof3e Anzahl und Unterschiedlichkeit der
Stabe. Es gilt theoretisch, mehrere Zehn-
tausend Funktionstrager:innen auszu-
bilden und regelmaldig zu trainieren. Im
Bereich des Bevolkerungsschutzes und
der Unternehmen gibt es keine obers-

te Ausbildungsbehorde vergleichbar der
Deutschen Hochschule der Polizei oder
der Fuhrungsakademie der Bundeswehr,
die durch ihre Stellung in der Lage ware,
eine einheitliche Lehre fur die Stabsar-
beit zu begrunden. Deswegen existieren

mehrere Lehrmeinungen, die zumindest
nicht Ubereinstimmen. Zudem werden
FUhrungskrafte aul3erhalb der Einsatz-
organisationen haufig nicht gezielt fur
das Bewaltigen von aulRergewohnlichen
Ereignissen ausgewahlt, sondern fur
FUhrung im Alltag bzw. im Regelbetrieb.
Dieser Umstand garantiert nicht die best-
mogliche Eignung des Personalkorpers.

Hinsichtlich der Ausstattung mit raum-
lichen und materiellen Ressourcen sind
in vielen Fallen Defizite zu beklagen. So
verfugen nicht alle Stabe Uber fur die je-
weilige Aufgabe geeignete Stabsraume.
Die Ausstattung der Stabe mit zeitgema-
Rer Informations- und Kommunikations-
technik ist insgesamt wenig befriedigend.
Zwar gibt es einige kommerzielle Soft-
wareanwendungen speziell fur Stabs-
arbeit bzw. fur die Arbeit in besonderen
Aufbauorganisationen. Der Markt ist aber
zersplittert, ohne dass sich Standards fur
den Datenaustausch etabliert hatten. Die
iIn der Regel nicht miteinander kompatib-
len Softwaresysteme erschweren die Zu-
sammenarbeit zwischen Organisationen,
Gebietskorperschaften und Fuhrungs-
ebenen. So kdonnen z.B. Lagebilder nicht

ohne Weiteres ausgetauscht werden. Die
Anwendungen erfordern zudem meist
einen hohen Schulungsaufwand und sind
haufig nicht intuitiv bedienbar. Da sie
meist nicht fur Alltagsaufgaben der Orga-
nisation genutzt werden und ein Groliteil
der Stabsmitglieder nur einen sehr gerin-
gen Anteil der Arbeitszeit fur Stabsarbeit
aufwenden kann (vgl. These 3), wird die
Bedienung nur unzureichend beherrscht.

Die Bereitschaft, Ressourcen fur die
Stabsarbeit vorzuhalten, ist unterschied-
lich ausgepragt. In einigen Organisatio-
nen ist es der Hausspitze wichtig, dass
die Stabe der Gefahrenabwehr bzw.

des Krisenmanagements raumlich und
materiell gut ausgestattet sind, ihre Mit-
glieder grundlich ausgebildet werden und
regelmafRig Ubungen stattfinden. In vie-
len anderen Fallen sehen die Entschei-
dungstrager:innen die Vorbereitung auf
aulRergewohnliche Ereignisse hingegen
als ubertrieben an und beschranken die
Ressourcen fur die Stabsarbeit auf ein
Minimum. Selbst Erlasse der zustandi-
gen Ministerien, die gewisse Standards
in diesem Bereich einfordern, werden
manchmal ignoriert. Das Verstandnis fur

die Stabsarbeit als Schlussel zur Ereig-
nisbewaltigung ist auf allen Ebenen und
in vielen Organisationen zu starken.

Bei Flachenlagen ist es unerlasslich,
dass Stabe von Verwaltungen, BOS,
Hilfsorganisationen, Unternehmen und
ggf. der Bundeswehr zusammenarbeiten
konnen. Dies wird durch den Umstand
erschwert, dass deren Arbeitsweisen
sich oft erheblich unterscheiden und,
dass das Verstandnis fur das Vorgehen
des jeweils anderen Stabes oft gering
ausgepragt ist. Strukturelle Gleichheit
z.B. durch Dienstvorschriften zu Staben
fahrt nicht verlasslich zu funktionaler
Gleichheit der Stabsarbeit. Selbst inner-
halb eines Kreises oder einer kreisfreien
Stadt kommt es beim Zusammenwirken
der operativen Einsatzleitung und dem
administrativen Verwaltungsstab auf-
grund unterschiedlicher Auffassungen
haufig zu Friktionen. Um dies kunftig zu
vermeiden, ist es erforderlich, sowohl in
Behorden als auch in Unternehmen das
Bewusstsein und das Wissen durch kon-
tinuierliche Ausbildung zu schaffen und
Zu erhalten.
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ZUKUNFTIG WERDEN DIE ANFORDERUNGEN

AN STABE STEIGEN

Einsatze in Gefahrenabwehr und Krisen-
management beziehen sich aus theore-
tischer Sicht auf Zielsysteme. Dies sind
im Grol3en Gesellschaften und im Klei-
nen Organisationen wie Unternehmen
oder Gemeinden. Diese ubergeordneten
Zielsysteme werden im Einsatzfall von
Staben gesteuert oder beeinflusst mit
dem Ziel, Stabilitat durch Abfedern, Wie-
dereinlenken oder Weiterentwickeln zu
erzeugen. Neue Konstellationen in den
Zielsystemen wirken sich mittelbar und
unmittelbar auf Einsatze, auf deren Fuh-
rungssysteme und somit auf die Stabs-
arbeit aus.

Geopolitische, okologische, soziale und
okonomische Entwicklungen sind zwar
schwierig vorherzusehen, allerdings er-
moglichen beispielsweise Klimamodelle,
Politikanalysen oder Megatrends relativ
konkrete Vorhersagen, die spurbare
Veranderungen bezuglich der Anfor-
derungen an die Gefahrenabwehr und
das Krisenmanagement im Allgemeinen
sowie die Stabsarbeit im Speziellen er-
kennen lassen. Ursachen hierflr kon-
nen insbesondere der Klimawandel, der
demographische Wandel, gesellschaft-

liche Erwartungen, die Globalitat sowie
zunehmende Vernetzung sein. Kom-
plexitat (einschliel3lich Parallelitat von
Krisen und verkurzte Reaktionszeiten)
und Verletzlichkeit unserer Gesellschaft
(staatliche, wirtschaftliche sowie zivile)
werden allgemein zunehmen. Daher wird
erwartet, dass gerade grof3ere Einsatze
anspruchsvoller werden. Das Portfolio
an Ereignissen und somit das notwendi-
ge Fachwissen werden sich verandern.
Beispielsweise werden Vegetationsbran-
de die Feuerwehren und Hitzewellen die
Rettungsdienste anders beanspruchen.
Pandemien, Energiemangellagen, ext-
reme Naturereignisse mit grof3flachigen
Zerstorungen oder auch Cyberangriffe
auf kritische Infrastrukturen haben sys-
temischen Charakter und wirken parallel
auf unterschiedliche Sektoren. Eine sich
stetig wandelnde Welt — etwa im Bereich
der Medienlandschaft durch das Wech-
selspiel klassischer und Sozialer Medien
— wird auch weiterhin dazu fuhren, dass
raumlich weit entfernte Ereignisse Ein-
fluss auf die Gesellschaft in Deutschland
haben werden. Der Charakter von Ereig-
nissen wird dadurch insgesamt diffuser
und komplizierter erscheinen. Zusam-

mengenommen kann gesagt werden: Die
Komplexitat in den Zielsystemen wird zu-
nehmen. Daher werden Einsatze kunftig
schwieriger zu fuhren sein und der An-
spruch an Stabe wird steigen.

Ein grundsatzliches Ziel von Innen- und
Sicherheitspolitik sowie von Organisa-
tionsentwicklung sollte die Schaffung
resilienter Strukturen sein. Bei der Stei-
gerung der Widerstandsfahigkeit der Ge-
sellschaft als Ganzes, von Unternehmen
und von Einsatzorganisationen selbst,
mussen Stabe kunftig eine zentrale-

re Rolle einnehmen. Es gilt, trotz und
gerade wegen steigender Anforderun-
gen an die Stabsarbeit die permanente
FUhrungsfahigkeit mittel- und langfristig
im erforderlichen Umfang zu erhalten.
Die Bedeutung der Stabsarbeit wird vor
diesem Hintergrund zunehmen (vgl. Ein-
leitung).
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MENSCHEN TRAGEN IN DER STABSARBEIT DIE VERANTWORTUNG
UND STEHEN DEMENTSPRECHEND IM MITTELPUNKT

Die wichtigste Ressource der Stabsarbeit
sind die Stabsmitglieder, weswegen der
Mensch ins Zentrum der Weiterentwicklun-
gen gestellt werden muss. Stabsarbeit be-
steht im Kern aus Beratung und Informati-
onsmanagement. Sie hat das Ziel, Optionen
zu finden und Entscheidungen zu treffen um
letztlich das Ereignis zu bewaltigen. Stabs-
arbeit realisiert ihr volles Potential nur dann,
wenn beide Aspekte gelebt werden — wenn
also Informationen verarbeitet und Ratschla-
ge erbracht werden konnen. Menschen als
Entscheider:innen und Verantwortungstra-
ger:innen sind nicht zu ersetzen. Daraus
ergibt sich, dass die Stabsarbeit den Men-
schen unterstitzen muss. Es gilt demnach,
dem Menschen als wichtigstes Element in
der Stabsarbeit die erforderliche Aufmerk-
samkeit zu widmen.

Stabe brauchen, unabhangig von ihrer kon-
kreten Organisationsform, kompetentes und
motiviertes Personal. In Fuhrungssystemen
(wie z.B. nach FwDV 100) muss deshalb
das Stabspersonal als eigenes, weil erfolgs-
kritisches Element Beachtung finden. Dazu
gehort Bedarfsplanung (insbesondere auch
eine realistische Abbildung von Mehrfachbe-
setzungen fur Schichtarbeiten), Gewinnung
und Auswahl, Ausbildung und Entwicklung.

Aktuell erfolgen Personalgewinnung und
Ausbildung vor allem (aber nicht nur) bei ad-
ministrativorganisatorischen Staben mehr
oder weniger unsystematisch. Fur Stabe
muss es eine langfristige Personalpolitik
und ein aktives Personalmanagement ge-
ben. Stabsmitglieder mussen rollenadaquat
ausgewahlt, berufen und ausgebildet sein.
Dazu ist eine rollenspezifische Definition
bendtigter Kompetenzen auf Grundlage der
wahrzunehmenden Aufgaben notig und die
Personalauswahl hat nach entsprechender
Eignung zu erfolgen. Wo es die Haufigkeit
und die Eigenschaften der Ereignisse erfor-
dern, kann es erforderlich sein, Stabsmit-
glieder fur die Unterhaltung der Fuhrungs-
systeme in Vollzeit vorzusehen. Neben der
Sicherstellung einer ausreichenden Vorbe-
reitungsqualitat dient dies dem Schutz des
Personals vor Uberlastung.

Stabsarbeit geht haufig mit Stress und Zeit-
druck einher. Stabsarbeit ist nur dann ein-
satzunterstutzend und damit nutzlich, wenn
sie nicht zusatzlich belastet. Dazu mussen
Aufgaben und Verantwortungsbereiche klar
sein, Prozesse definiert und eingetbt sein,
Arbeitsmittel mussen angemessen vor-
handen und bekannt sein. Fuhrung im Stab
bedeutet, Entscheidungen zu treffen, um

Einfluss auf die den Fortgang der Situation
zu nehmen. Hierfur Ubernehmen Einsatz-
leiter:innen und Stabsleiter:innen Verant-
wortung. Diese ist nur begrenzt delegierbar;
gleichzeitig lasst eine gute Stabsfuhrung die
Stabsbereiche bzw. Sachgebiete innerhalb
lhrer Entscheidungskompetenzen selbstan-
dig agieren. Das Arbeiten mit und innerhalb
von Handlungsspielraumen erfordert von
den Akteuren ein hohes Mal} an Routine.

Fuhrung im Stab verlangt spezielle Fuh-
rungskompetenzen. Diese kann auch bei
hierarchiehohen Personen nicht vorausge-
setzt werden; Stabsleitungen brauchen Aus-
bildung und ggf. Coaching. FUhrung im Stab
bedeutet auch, den Stab als Beratungsins-
trument zu nutzen. Dies erfordert von den
Leitungspersonen die Offenheit, sich be-
raten zu lassen. Von den Stabsmitgliedern
erfordert es die Bereitschaft, Wissen und
ldeen angemessen einzubringen. Der Stab
sollte als Team begriffen werden, auch wenn
Uber Berufs-, Organisations- und Hierar-
chiegrenzen hinweg zusammengearbeitet
wird. Hoch performante Stabe leben unter
anderem von der Vielfalt von Sichtweisen,
Erfahrungen und Kompetenzen. Teamarbeit,
Kooperation und Zusammengehorigkeit
brauchen Respekt und Vertrauen als Grund-

lage. Ubungen sowie Aus- und Fortbildun-
gen schaffen Gelegenheiten, Teamarbeit im
Stab zu trainieren und sich personlich ken-
nen zu lernen.

Menschen sind fur die Bewaltigung komple-
xer Ereignisse unverzichtbar. Allerdings un-
terliegen sie Begrenzungen bei der Informa-
tionsverarbeitung und bei der korperlichen
Leistungsfahigkeit. Dadurch sind Fehler
unvermeidbar, insbesondere unter Stress,
Zeitdruck und Ermudung. Gute Stabsarbeit
kann helfen, menschliche Limitierungen zu
kompensieren. So konnen Problemldsepro-
zesse die Stabsarbeit effektiv und effizient
machen, wenn sie von allen Stabsmitglie-
dern beherrscht werden. Instrumente der
Teamarbeit, wie z.B. gegenseitiges Monito-
ring oder Ruckbestatigungen in der Kommu-
nikation, helfen dabei Fehler zu erkennen.
Kognitive Verzerrungen (etwa durch Vorein-
genommenheit) kdnnen durch strukturierte
und kritische Analysen im Stab aufgefan-
gen werden. Die Gesamtbelastung durch
das Pensum im (Haupt-)Beruf und durch die
Einsatzzeit im Stab und damit verbunden
sinnvolle Schichtwechsel sollten besondere
Beachtung finden.
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DER UMGANG MIT TECHNISCHEN SYSTEMEN,
TECHNIKEN UND RAUMEN MUSS ANGEMESSEN SEIN

Wo Stabsarbeit den Menschen bei der Er-
eignisbewaltigung unterstutzen soll, mus-

sen Technologien dem Menschen dienen,
Techniken als Methoden verhaltensokono-
misch sein und Stabsraume entsprechend
gestaltet sein (vgl. These 6).

Mensch, Technik, Technologie und Or-
ganisation sind im Zusammenhang zu
betrachten. Systeme zur Automatisierung
von Informationsflissen und zur Entschei-
dungsunterstutzung konnen menschli-
che Entscheider:innen sinnvoll entlasten.
Dazu mussen sie an Eigenschaften der
menschlichen Informationsverarbeitung
angepasst sein (z.B. Benutzerfreund-
lichkeit, Ergonomie, flexible Nutzung).
Informationen mussen nachvollziehbar
und koharent dargestellt werden. Dies gilt
gleichermalden fur die Darstellung von
Aufgaben, Raumen, Ressourcen und der
Zeit als die grundlegenden Elemente der
Fuhrung. Algorithmen von automatisier-
ten Informationsverarbeitungssystemen
mussen fur den Menschen prinzipiell
transparent sein. Je nach Praferenzen der
Entscheider:.innen mussen Technologien
flexibel einsetzbar sein. Dies gilt auch fur
Stabsraume, die bislang haufig nicht nach

den Erfordernissen der Zusammenarbeit
im Stab gestaltet sind (vgl. These 3).

Mitentscheidend flr effektive und effi-
ziente Stabsarbeit sind wechselseitige,
redundante analoge und digitale Arbeits-
moglichkeiten und -methoden. Es mussen
Moglichkeiten geschaffen, ausgebildet
und trainiert werden, um sowohl physisch
vor Ort als auch im virtuellen Raum und
hybrid zusammenarbeiten zu konnen.
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DIE ORGANISATION MUSS DEN ANFORDERUNGEN
DES EINSATZES ENTSPRECHEN

Die Organisation von Staben (Aufbau und
Ablaufe) setzt wichtige Grenzen fur deren
Leistungsfahigkeit. Weil sich Ereignisse
und Ereignisbewaltigung durch uberge-
ordnete Entwicklungen (vgl. These 2),
technologischen Wandel und neue Vorge-
hensweisen verandern, bedirfen die Rege-
lungen zum Aufbau von Staben regelmalii-
ger Weiterentwicklung.

Die Aufbauorganisation von Staben
(Struktur, Zustandigkeiten und Aufgaben-
zuschnitte) basiert auf Gesetzen, Dienst-
vorschriften, Normen oder organisations-
spezifischer Governance. Vom Ereignis
her gedacht muss sie die strukturelle
Komplexitat von Ereignissen und ihrer Be-
waltigungsmalinahmen wiedergeben (pro-
blembezogener Aufbau). Stabe mussen so
klein wie moglich sein, aber das Fuhrungs-
system muss alle Aspekte des Ereignisses
abbilden konnen. Dazu muss die Organisa-
tion ereignisbezogen konkretisiert werden.
Um diesem Flexibilitatsanspruch genugen
zu konnen, mussen Leitungsfunktionen
ausreichend ausgebildet sein.

Die Ablaufe in Fihrungssystemen ergeben
sich aus der funktionalen Komplexitat von
Einsatzen (Gesamtheit aus Stab, Bewalti-

gungsressourcen, Zielsystem und Umwelt)
und erzeugen diese gleichermal’en mit.
Die Ablaufe mussen u.a. menschliche,
technologische und rechtliche Aspekte be-
ricksichtigen und vereinen. Sie werden in
der Praxis in Stabsdienst- oder Geschafts-
ordnungen festgeschrieben. Hierzu gibt es
keine Standards.

Wo sich neue Ablaufmoglichkeiten erge-
ben, kann dies vorhandene Strukturen in
Frage stellen. Beispielsweise wandelt sich
das Aufgabenspektrum des Sachgebiets
S6 (Information und Kommunikation) in
operativtaktischen Staben der Gefahren-
abwehr zunehmend zur IT-Administration.
Weitere Aufgaben gewinnen an Relevanz
oder kommen hinzu und verandern da-
durch Sachgebietszuschnitte und Arbeits-
weisen. Zu nennen sind beispielsweise die
Opferbetreuung (v.a. im Polizeibereich),
Psychosoziale Notfallversorgung von Ein-
satzkraften oder die Koordination von
Spontanhelfer:iinnen. Bei der Bewaltigung
von extremen Naturereignissen konnen
z.B. Wiederaufbau und Abfallentsorgung
als zu bearbeitende Aufgaben im Verwal-
tungsstab erforderlich sein. In Unterneh-
men kann bei beispielsweise bei weitrei-

chendem Produktionsausfall ein Bereich
Wiederanlaufplanung oder bei Unglicken
eine Langzeitbetreuung von Betroffenen
erforderlich sein.

Wo das Informationsaufkommen steigt
ergeben sich neue Leistungsanforderun-
gen wie z.B. im Sachgebiet S2 (Lage und
Dokumentation). Open-Source-Intelligence
(OSINT), Datenanalyse und Geodaten-
aufbereitung schaffen neue Moglichkeiten
und finden sich zunehmend und teils in-
formell in Stabsstrukturen wieder. Monito-
ringcenter, die in der Alltagsorganisation
Medienauswertung betreiben, konnen zur
Ereignisbewaltigung besonderen Aufbau-
organisationen unterstellt werden. Die
Pragnanz von Aufgaben und die enorme
Zunahme verfugbarer Daten und Informa-
tionen bedurfen einer angepassten struk-
turellen Aufgabenteilung z.B. durch zusatz-
liche Funktionen. Diese Funktionen konnen
aus dem Stab ausgelagert sein, aber zah-
len trotzdem zum Fuhrungssystem.

Informationen sind nicht gleich Wissen. Ei-
ner (eigentlich schon immer) drohenden In-
formationsuberlastung muss deswegen mit
dem Organisieren von Ablaufen und durch
geeignete Arbeitsmittel entgegengewirkt
werden. Daher miussen Technologisierung
(Digitalisierung) und Organisationswesen
(FUhrung mit Auftrag) gemeinsam gedacht
werden. Zentralistische Kommunikation
und Point-to-Point-Kommunikation mussen
durch Regeln organisiert und gelenkt wer-
den. Bei Ereignissen mit einer Vielzahl von
Akteuren muss synchrones Handeln mog-
lich sein.

Aufgrund des Fehlens einer einheitlichen
Methodik kann nicht davon ausgegangen
werden, dass Einsatze von Staben unter
gleichen Umstanden, aber mit anderer
personeller Besetzung zu vergleichba-
ren Resultaten fuhren. Es gilt, durch die
Bereitstellung von universalen, organisa-
tionsubergreifenden Methoden, Werk-
zeugen und Standards die Herbeifuhrung
zufriedenstellender Einsatzergebnisse zu
unterstutzen. Diese Ablaufe mussen fur
Anwender:innen einfach umzusetzen sein.
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TECHNISCHE SYSTEME, ARBEITSMITTEL & RAUME MUSSEN DEN AKTUELLEN BEDARFEN

UND MOGLICHKEITEN ENTSPRECHEN & EINE WIRKSAME STABSARBEIT ERMOGLICHEN

Stabe durfen nicht von technischen
Systemen, Arbeitsmitteln und Raumen,
die ihnen fur ihre Zielerreichung zur Ver-
flgung gestellt werden, getrieben sein.
Vielmehr sind Stabe getrieben von ihrem
Sinn und Zweck und der daraus folgen-
den Aufgabenerfullung und mussen da-
hingehend wirken konnen. Stabsmitglie-
der mussen effizient und effektiv arbeiten
konnen. Hierfur mussen sie sich ihrer
Aufgaben bewusst sein und die Grund-
prinzipien hinter ihnren Methoden und
Werkzeugen verstanden haben (vgl. The-
se 3).

Technische Systeme zur Informations-
verarbeitung sind kein Selbstzweck,
sondern erfullen wichtige Hilfsangebote
etwa in der Visualisierung der Situation,
beim Steuern von Auftragen oder der
Dokumentation der Malinahmen. Die Er-
wartungshaltung, dass solche Systeme
sozusagen von alleine Losungen schaf-
fen wirden, muss vermieden werden.
Kein IT-System, kein Arbeitsmittel und
kein Raum ist fur sich genommen fahig
oder ausreichend, die Ziele eines Ein-
satzes zu erreichen. Es ist und bleibt die
Aufgabe der Stabsmitglieder, den Beitrag

des Stabes zur Ereignisbewaltigung zu
erzeugen — unter der Inanspruchnahme
von Informationsverarbeitungssystemen,
Arbeitsmitteln und Raumen (vgl. These
4).

Wie beispielhaft an den drei Handlungs-
feldern Informationsmanagement, Lage-
darstellung und Dokumentation deutlich
wird, muss der Fuhrungsprozess ganz-
heitlich gedacht werden. Ein IT-System
kann das Informationsmanagement und
damit die Zusammenarbeit verschiedener
Bereiche vereinfachen, indem Informa-
tionen schneller geteilt werden konnen
als etwa mit einem papiergebundenen
Nachrichtenvordruck. Es entbindet Stabs-
mitglieder jedoch nicht von der Entschei-
dung, mit wem welche Informationen
(innerhalb und aulerhalb der eigenen
Organisation) geteilt werden. Dies gilt ins-
besondere fur die interorganisationale Zu-
sammenarbeit.

Eine Lagedarstellung kann sowohl mit
IT-Systemen als auch auf Flipcharts oder
Whiteboards physisch entwickelt werden.
In beiden Fallen braucht es auf der einen
Seite Stabsmitglieder, die Daten sam-
meln und aufbereiten, zu Informationen

verdichten und bereitstellen und auf der
anderen Seite jene Adressat:innen, die
das Lagebild aufnehmen, sich damit be-
schaftigen und Schllsse daraus ziehen.
Die nachvollziehbare Dokumentation des
eigenen Handelns bedeutet immer Auf-
wand und wird auch von IT-Systemen nur
bedingt automatisiert ubernommen. Ver-
einfacht gesagt spielt sich die Stabsarbeit
nicht im IT-System ab, sondern die Einga-
ben in das IT-System bilden die Stabs-
arbeit ab.

Zusammengenommen mussen techni-
sche Systeme, Arbeitsmittel und Raume
die Stabsarbeit ermoglichen und unter-
stutzen. Sie durfen die Fuhrung nicht do-
minieren und erst recht nicht erschweren.
Uberspitzt gesagt durfen sich Stabe nicht
der IT unterwerfen, sondern mussen sich
deren Anwendung erschliel3en.

Dazu missen Anwendungen einfach
handhabbar, individuell anpassbar und
unter Stress bedienbar sein. System-
absturze und Datenverluste durch Fehl-
bedienungen mussen weitgehend aus-
geschlossen sein. Stabsraume, auch
virtuelle, mussen zum Einsatz passen,
weswegen sie im Inneren flexibel und

nach Auflen modular erweiterbar sein
mussen.

Stand: 24.05.2022



/
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MUSS SYSTEMATISIERT WERDEN

Es gilt ein gemeinsames Verstandnis und
eine gemeinsame Herangehensweise zu
fordern sowie einen Rahmen zu schaf-
fen, um die Stabsarbeit als organisati-
onsubergreifendes Instrument kontinuier-
lich weiterzuentwickeln. Dazu mussen
sowohl die Menschen in der Stabsarbeit
(vgl. These 3) als auch das System der
Stabsarbeit adressiert werden. Die da-
far erforderliche Systematik kann als
Fundament zur Identifizierung l6sungs-
orientierter Mal3nahmen dienen (z.B. ein
verbindlicher kontinuierlicher Verbesse-
rungsprozess).

Eine wissenschaftlich fundierte, grundle-
gend befahigende Ausbildung von Stabs-
mitgliedern muss sich in regelmalligem
Training zum Kompetenzerhalt und in
Weiterbildung zur Kompetenzerweiterung
fortsetzen (vgl. These 3). Systematische
Einsatzevaluationen und daraus folgende
evidenzbasierte Analysen der Stabsar-
beit konnen die Fahigkeit von Organisa-
tionen darin unterstutzen, sich an gean-
derte Rahmenbedingungen anzupassen
und notwendige Flexibilitat systematisch
anzulegen. Dabei sind alle Phasen der
Stabsarbeit in ein geeignetes Manage-

mentsystem zu integrieren, das eine
kontinuierliche Weiterentwicklung und
Verbesserung ermoglicht. Idealerweise
orientiert sich ein solches System an den
bekannten Ansatzen des Qualitatsma-
nagements, an einem Fuhrungsprozess
(z.B. Fuhrungsvorgang nach FwDV 100)
und an den Prinzipien von Hochzuverlas-
sigkeitsorganisationen (z.B. Sensibilitat
far Fehler). Es ist ein besonderes Augen-
merk auf Einsatznachbetrachtungen und
Ubungen zu legen, verbunden mit einer
organisationsinternen und interorganisa-
tionalen Fehler- und Verbesserungskultur
sowie einem Wissensmanagementsys-
tem. Letzteres sollte auch den Wissens-
transfer bei Ausscheiden langjahriger
Stabsmitglieder sowie die Einarbeitung
neuer Kolleg:innen umfassen.

Auch wenn manche Einsatzorganisatio-
nen bereits Uber selbstentwickelte Ansat-
ze zu den genannten Aspekten verfugen,
sind eine einheitliche Systematisierung
sowie der Austausch uber unterschied-
liche Stabs- und Organisationsformen
hinweg von grof3er Bedeutung. Dies kann
beispielsweise durch standardisierte
Nachbesprechungsprotokolle unterstutzt

werden. Zielvorstellung ist ein transdiszi-
plinares Netzwerk aus unterschiedlichen
Organisationen die Stabsarbeit betreiben
und Forschungsdisziplinen (z.B. Gefah-
renabwehr, Informatik, Ingenieurwesen,
Organisations- und Managementfor-
schung, Psychologie und Recht).

Durch die Einbeziehung unabhangiger
Forschung ergibt sich die Moglichkeit,
erfahrungsbasierte, systeminterne Vor-
eingenommenheit zu reduzieren und
Weiterentwicklungen ein Stuck weit zu
objektivieren. Hierfir muss allerdings
zwischen allen beteiligten Akteur:innen
eine Vertrauensbasis geschaffen wer-
den, die das unabhangige Beobachten
von Staben durch Forschende und das
Teilen von (unter Umstanden anonymi-
sierten oder pseudonymisierten) Daten
ermoglicht. Durch die damit einhergehen-
de Systematisierung konnen verlassili-
che Datensatze geschaffen werden, die
evidenzbasierte Analysen und die Nut-
zung neuartiger informationstechnischer
Ansatze, z.B. der Kunstlichen Intelligenz,
ermoglichen. Die Weiterentwicklung und
die Verbesserung rechtlicher Rahmenbe-
dingungen mussen dabei immer in einem

angemessenen Verhaltnis zum Erkennt-
nisgewinn durch Forschung stehen.
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Stabsarbeit kann nur funktionieren, wenn
der Stab in ein ganzheitlich gedachtes
FUhrungssystem eingebettet ist. Im Be-
volkerungsschutz beruht das Fuhrungs-
system im Wesentlichen auf der FwDV
100 sowie den Dienstvorschriften 100
von Gefahrenabwehrorganisationen bzw.
Fachdiensten. Diese Vorschriften zu
Fuhrung und Leitung ahneln sich zwar
zum grofden Teil recht stark, aber weisen
dennoch einzelne organisationsspezi-
fische und zum Teil regionale Spezifika
auf. Die FwDV 100 hat sich in der Praxis
grundlegend bewahrt, bedarf aber einer
gezielten Weiterentwicklung.

Zwar sind die Vorgaben zum Fuhrungs-
system im Bevolkerungsschutz in Form
der FwDV 100 in den meisten Bundes-
landern gleich. Allerdings hat die Auf-
arbeitung des Einsatzgeschehens bei
der Flutkatastrophe im Juli 2021 gezeigt,
dass die Zusammenarbeit von Personen
aus unterschiedlichen Organisationen
und/oder Bundeslandern in operativtak-
tischen Fuhrungsstaben durch Unter-
schiede in den Fuhrungsphilosophien,
den Arbeitsablaufen und den Fuhrungs-
mitteln sehr stark erschwert war. In der

unterschiedlichen Interpretation der
FwDV 100 wird eine der Ursachen fur die
festgestellten Mangel bei den Fuhrungs-
leistungen gesehen. Trotz einer eigent-
lich homogenen Vorschriftenlage gibt es
also Diskrepanzen. Diese sind offensicht-
lich darin begrundet, dass die FwDV 100
eher generischen Charakter hat und Frei-
heitsgrade bei der Konkretisierung lasst.
Vor allem beschreibt sie im Schwerpunkt
die Aufbauorganisation, also im Wesentli-
chen die Struktur. Vom Fuhrungsvorgang
abgesehen trifft sie jedoch kaum Aussa-
gen zur Ablauforganisation was bedeutet,
dass Prozesse in der Stabsarbeit weit-
gehend undefiniert sind. Der Fuhrungs-
vorgang beschreibt eher aligemein die
Fuhrung im Einsatz und ist im Kern ein
Entscheidungsfindungsmodell. Speziel-
le Prozesse der Stabsarbeit nimmt die
FwDV 100 nicht in den Blick. Dieser Ab-
lauforganisationsspezifische Teil muss
aktuell beim Vollzug bzw. bei der Umset-
zung konkretisiert werden. Hinzu kommt
die verstarkende Tatsache, dass sich an
den Ausbildungsstatten fur Fuhrungsaus-
bildung der Lander und Organisationen
im Lauf der Zeit unterschiedliche Inter-
pretationen ausgebildet haben.

Ausgedehnte Flachenlagen mit einer
hohen Komplexitat bringen zwangslaufig
die Herausforderung mit sich, dass zur
Bewaltigung Akteure aus unterschiedli-
chen Organisationen und/oder verschie-
denen Bundeslandern in Fuhrungsstaben
zusammenarbeiten mussen. Dies kann
nur funktionieren, wenn es gelingt, das
Verstandnis von stabsmafiger Fuhrung
organisations- und landerubergreifend
weitaus starker als bisher zu verein-
heitlichen. Hierbei sollten auch Verwal-
tungen und Unternehmen einbezogen
werden konnen. Eine Weiterentwicklung
der FwDV 100 sollte fur Unternehmen
Anschlussfahigkeit bieten und dabei be-
rucksichtigen, dass diese aus eigenstan-
dig verantworteten Kompetenzbereichen
heraus unter einer Gesamtleitung fahren.
Der Bereich der administrativorganisato-
rischen Stabe (Verwaltungsstabe — VwS)
sollte mit gleicher Wichtigkeit weiterent-
wickelt werden und es sollten verbind-
liche, bundesweite Standards eingefuhrt
werden. Fur diese Stabe gibt es derzeit
nur sog. ,Hinweise zur Bildung von Sta-
ben der administrativorganisatorischen
Komponente® mit empfehlendem und da-
her unverbindlichem Charakter. Weiter-

entwicklungen in diesem Bereich konnten
auch positiven Einfluss auf Entwicklun-
gen von Staben in Unternehmen haben.

Um auch bei der eigentlichen Fuhrungs-
tatigkeit eine grofRere Stringenz zu errei-
chen, sollten strategische Grundsatze
und taktische Leitlinien in eine Fuh-
rungsvorschrift eingehen, was bei der
bisherigen FwDV 100 kaum der Fall ist.
Dazu ist es erforderlich, uber die reine
Beschreibung der Primarorganisation
hinaus auch Vorgaben zu Methoden und
Werkzeugen etwa zum Informationsma-
nagement, zur Visualisierung der Lage,
zur Problemanalyse, zur Einsatzplanung,
zum Ressourcenmanagement und zur
iInterorganisationalen Zusammenarbeit
inklusive raumlicher und personeller Aus-
stattung zu machen. Diese Vorgaben
sollten zum einen hinreichend bestimmt
far ein konkretes Handeln sein, zum an-
deren aber Freiheitsgrade zur Beruck-
sichtigung regionaler, organisationaler
oder einsatzspezifischer Besonderheiten
einraumen. Ein Beispiel hierfur ist die
Ausgestaltung der Rolle der Fuhrungs-
assistenz als Stabsmanagement. Hierbei
stellt sich jedoch das Problem, dass im
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derzeitigen Rechtssystem der Prozess
zur Anpassung zentraler Dienstvorschrif-
ten sehr aufwandig und zeitintensiv ist.
Ein Ausweg konnte darin bestehen, dass
eine Dienstvorschrift fur Fihrung und
Leitung kunftig eher einen allgemeinen
Rahmen vorgibt, wahrend die konkre-

te Ausgestaltung im oben ausgefuhrten
Sinne in nachgelagerten Dokumenten
geregelt wird, die in kurzeren Zeitzyklen
an den technischen Fortschritt etwa bei
Fuhrungsmitteln und an gewonnene Er-
fahrungen angepasst werden konnen.

Bei Weiterentwicklungen der FwDV 100
sollten internationale Standards wie
etwa die DIN ISO 22320 (Leitfaden far
die Organisation der Gefahrenabwehr
bei Schadensereignissen) berucksich-
tigt werden, um perspektivisch auch
den Herausforderungen einer grenz-
uberschreitenden Zusammenarbeit mit
Gefahrenabwehrorganisationen anderer
Lander gewachsen zu sein. Auch sollte
den besonderen Bedingungen und Anfor-
derungen von Staben in Verwaltungen,
Unternehmen und ggf. der Bundeswehr
Rechnung getragen werden. Generell
sollte berucksichtigt werden, dass das

dynamische Feld der Fuhrung in der Ge-
fahrenabwehr einer regelmaldigen Aktu-

alisierung bedarf. Diese sollte mit einge-
plant werden.

Ziel des Vorschriftenwesens muss es
sein, strukturell und funktional kompa-
tible FUhrungssysteme hervorzubringen.
Dies gilt innerhalb von Organisationsgat-
tungen (z.B. im Feuerwehrwesen) und
im interorganisationalen Bereich (z.B.
bei der Zusammenarbeit von Staben aus
Unternehmen und aus BOS).
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ABSCHLUSS
THESEN ZUR ZUKUNFT DER STABSARBEIT

Der Kreis der Beteiligten freut sich uber
Rdckmeldungen und steht fur die orga-
nisationstbergreifende Entwicklung von
Losungen gerne bereit. Die Mitzeichnen-
den werden in einem separaten Doku-
ment als Anlage zu diesem Thesenpapier
gefuhrt. Das vorliegende Thesenpapier
ist das initiale Dokument und wird mit
Fortschritt der Zeit moglicherweise wei-
terentwickelt.
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