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1.1 Anlass und Aufbau des Buches
Patricia M. Schiitte

Katastrophen, Krisen, Ungliicksfille — sie stehen fiir kritische Ereignisse und
Phasen, die binnen kurzer Zeit das gesellschaftliche Geschehen beherrschen
und vor grofe Herausforderungen stellen. Neben den sofortigen Auswirkungen
zeichnen sie sich oft durch nachhaltige Konsequenzen aus, die auch Jahre nach
dem eigentlichen Ereignis noch abge- und verarbeitet werden miissen. Manchmal
werden diese Wiederaufbau- und Nachbereitungsphasen bereits von weiteren
Krisen und Katastrophen iiberschattet, obwohl deren Abschluss ldngst noch nicht
in Sicht ist. In Deutschland zeigte sich das bspw. an der Hochwasserkatastrophe im
Juli 2021, welche viele Tote und grof3e Schédden in einigen Regionen verursachte,
wihrend das Land gerade voll auf mit dem Krisenmanagement der COVID-19-
Pandemie beschiftigt war. ,,Behorden und Organisationen mit Sicherheitsaufgaben
(BOS) und weitere Beteiligte*!, sind es, welche dabei simtliche Aufgaben des
akuten Katastrophen- bzw. Krisenmanagements {ibernehmen, aber natiirlich auch
Vorsorge, Vor- und Nachbereitung einer Lage. Dies war auch in der Fliichtlings-
situation 2015/2016 der Fall. Ahnlichkeiten solcher Lagen verweisen dabei auf
die Potenziale, die sich hier mitunter verstecken: Lernen aus Fehlern, Weitergeben
von Erfolgsrezepten, Good Pratices, Lessons Learned, etc. Kurzum, wertvolle
Erfahrungen und Erkenntnisse, die eine gute Vorbereitung fiir zukiinftige Krisen

'Im vorliegenden Buch fassen wir unter dem Begriff ,BOS und weitere Beteiligte* eine
ganze Reihe von Organisationen zusammen, die im Krisenmanagement beteiligt sind:
Organisationen der polizeilichen (v. a. Polizeien), der nicht-polizeilichen Gefahrenabwehr
(v. a. Feuerwehr, Rettungsdienst, Katastrophenschutzbehtérden, Bundesanstalt Technisches
Hilfswerk (THW)), Hilfsorganisationen (z. B. Deutsches Rotes Kreuz (DRK), Johanniter
Unfallhilfe (JUH), Malteser Hilfsdienst, Arbeiter-Samariter-Bund (ASB), Deutsche
Lebens-Rettungs-Gesellschaft (DLRG)), Teile der offentlichen Verwaltung, private
Sicherheitsdienstleister und Bundeswehr.

C. Dittmer - D. F. Lorenz
Freie Universitit Berlin, Berlin, Deutschland
E-Mail: cordula.dittmer @fu-berlin.de

D. E Lorenz
E-Mail: daniel.lorenz@fu-berlin.de

J.-A. Frommer

Hochschule fiir Polizei und 6ffentliche Verwaltung Nordrhein-Westfalen,
Gelsenkirchen, Deutschland

E-Mail: jana-andrea.frommer @hspv.nrw.de
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bieten konnen. Praktiker*innen aus diversen Bereichen des Krisenmanagements
sehen diese Moglichkeiten, haben aber nicht immer die notwendigen Kapazititen,
diese fiir ihre Organisationen aufzubereiten. Sie sind es daher auch, die in der
Folge o. a. kritischer Ereignisse mittlerweile hdufig an Wissenschaftler*innen und
Wissenschaftsorganisationen herantreten, um auf Forschungs- und Evaluations-
bedarfe aufmerksam zu machen. Dabei ist oftmals die Sorge der Treiber, dass
Erfahrungen und Erkenntnisse von Praktiker*innen aus solchen Lagen verloren
gehen oder vergessen werden konnten, obwohl sie eigentlich wertvoll wiren fiir die
Vorbereitung auf andere kritische Ereignisse.

Vor dem Hintergrund ist das vorliegende Buch entstanden. Es nimmt die
aufgezeigten Bedarfe von Praktiker*innen zum Anlass, Forschungsergebnisse
zur Fliichtlingssituation 2015/2016 fiir aktive Akteure des Krisenmanagements
in Deutschland aufzubereiten, um daraus ein Lernen und Transfers fiir andere
kritische Lagen zu ermdglichen. Unser Anspruch ist dabei in erster Linie,
Angebote fiir Interessierte zu machen, welche im Zusammenhang mit ihren
Tatigkeiten als Krisenmanager*innen Denkanstofe und Ideen suchen. Neben
Wissensbausteinen zu speziellen Themen liefert das Buch deshalb konkrete
Anwendungsbeispiele zur Fliichtlingssituation 2015/2016 aus wissenschaftlichen
Untersuchungen und diverse Ubungen, welche dazu anregen sollen, iiber eigene
Einstellungen, Ansétze des Krisenmanagements und einen ,Blick iiber Teller-
riander‘ nachzudenken. Thematisch gliedert sich das Buch dazu in verschiedene
Teile, die nicht chronologisch gelesen werden miissen:

Im einfiihrenden Kapitel steht der inhaltliche Kontext im Vordergrund. Nach
einem Riickblick auf die Fliichtlingssituation 2015/2016 (s. Abschn. 1.2) werden
die beiden Projekte prisentiert, welche die zentralen Ergebnisse als Grundlagen
fiir dieses Buch liefern (s. Abschn. 1.3). Einen historischen und sozialwissen-
schaftlichen Exkurs anhand eines Uberblicks iiber die Krisen, die sich wihrend
der Fliichtlingslage zeigten, was aus ihnen gelernt wurde und in welchem Ver-
hiltnis die Betreuung von Gefliichteten, Zivil- und Katastrophenschutz in der
Bundesrepublik Deutschland zueinander standen und stehen, bietet Abschn. 1.4.

Das zweite Kapitel widmet sich den Themen Krise sowie Organisationen im
Krisenmodus: Ansdtze zur Vorbereitung und Bewdltigung. Zunichst wird der viel-
filtige Begriff Krise betrachtet (s. Abschn. 2.2). Ahnlich vielfiltig sind die unter-
schiedlichen Sichtweisen der beteiligten Organisationen auf die Fliichtlingslage
2015/2016. Basierend auf Ergebnissen des Forschungsprojektes SiKoMi zeigt
Abschn. 2.3 diese Perspektiven in konkreten Beispiele auf. Organisationen — so
eine Lehre aus Praxis und Forschung — konnen sich grundsitzlich gut auf Krisen
vorbereiten (s. Abschn. 2.4). Wichtig sind dafiir unter anderem die Vor- und Nach-
bereitung von Ereignissen, eine entsprechende Fortbildung sowie angepasste



4 P. M. Schiitte et al.

Strukturen und Kommunikationswege. (s. Abschn. 2.5). Das Kapitel schlief3t mit
einer Betrachtung der Chaosphase. Diese ist ein Zeitraum insbesondere zu Beginn
einer Krise (und zugleich ein wichtiges Merkmal), in welchem die Informationen
noch nicht ausreichen, um die Lage {iberblicken zu konnen (s. Abschn. 2.6).

Der dritte Teil setzt daran an und hebt die Betrachtung iiber die organisations-
spezifische Perspektive hinaus auf die ,Krisenbewiltigung durch interorganisationale
Zusammenarbeit* (Kap. 3). Dazu wird nach einer kurzen Einfiihrung (s. Abschn. 3.1)
zunédchst niher darauf eingegangen, was unter ,interorganisationaler Zusammen-
arbeit* zu verstehen ist (s. Abschn. 3.2). Danach erfolgt, dhnlich wie in Abschn. 2.3,
ein Riickblick auf die Zusammenarbeitssituation in der Fliichtlingssituation
2015/2016 (s. Abschn. 3.3). AbschlieBend werden diverse Managementansétze vor-
gestellt, welche interorganisationale Zusammenarbeit in Krisenlagen unterstiitzen
konnen (s. Abschn. 3.4).

Kap. 4 eroftnet dann zum inhaltlichen Abschluss des Buches die Perspektive
auf den ,Umgang mit Wissen in Krisen‘. Dabei stehen die Priamissen der Not-
wendigkeit und der Praxiseignung im Vordergrund. Informationen sind in Krisen
keinesfalls Mangelware, es ist vielmehr ihre Einordnung (das Wichtige vom
Unwichtigen trennen) und ihre Verarbeitung, die Schwierigkeiten bereiten kann.
Empfehlenswert ist daher der Aufbau eines Wissensmanagements. Abschn. 4.2
leitet in dieses Thema und wichtige Begriffe hierzu ein. Wissen aus vergangenen
Krisen kann fiir kiinftige &dhnliche Lagen wieder wichtig werden. Jedoch kommt
es nicht immer zu einer sinnvollen Nutzung. Wie der Riickgriff auf vorhandenes
Wissen gelingt, zeigt Abschn. 4.3 exemplarisch an Beispielen aus der Fliicht-
lingslage. Auch im Einsatz selbst wird Wissen ausgetauscht (s. Abschn. 4.4).
Letztlich ldsst sich Wissen auf viele Weisen fiir die Praxis nutzbar machen wie in
(s. Abschn. 4.5) illustriert wird.

Das letzte Kapitel fasst noch einmal zusammen, was in den einzelnen Kapiteln
zu finden ist und schlief3t mit einem buchiibergreifenden Fazit ab (5).

1.2  Hintergriinde und Kontext: Fliichtlingssituation
2015/2016 im Riickblick

Patricia M. Schiitte
Die Fliichtlingssituation 2015/2016 ist nunmehr einige Jahre her. Sie involvierte

und strapazierte viele gesellschaftliche Teilbereiche, wird aber heute meist als
einigermaflen gut iiberstanden und bewdltigt ,,abgehakt”. Das ist auch nicht
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unbedingt verwunderlich, geht man davon aus, dass andere kritische Ereignisse
in der Zwischenzeit akut wurden und in den Vordergrund riickten: Zum einen ist
da sicherlich das o.a. Hochwasser im Juli 2021 bzw. die daraus resultierenden
Konsequenzen, die viele Akteure des Katastrophenschutzes sowie der Zivil-
bevolkerung vermutlich noch iiber einige Jahre beschiftigen werden. Zum anderen
stecken wir noch mitten in der COVID-19-Pandemie, welche seit 2020 das
gesellschaftliche Geschehen, Leben und Arbeiten in Deutschland — wie auch sicher-
lich weltweit — beherrscht und ebenfalls noch weiter in der Zukunft bestimmen
wird. Die Fliichtlingssituation 2015/2016 und ihre mittel- wie langfristigen Folgen
sind dagegen eher in den Hintergrund geriickt. Ein Grund mehr, an dieser Stelle in
Erinnerung zu rufen, was in der Lage 2015/2016 eigentlich passierte.

Riickblick auf die Fliichtlingssituation 2015/2016

Mehr als eine Million Gefliichtete suchten ab dem Sommer des Jahres 2015
Asyl in Europa. Im Juli und August 2015 nahmen die Fliichtlingsstrome auch
nach Deutschland stetig zu und steigerten sich noch einmal deutlich nach
Erleichterung der Einreisebedingungen und Offnung der Grenzen Ungarns, Oster-
reichs und Deutschlands im September 2015. Das Credo ,,Wir schaffen das!*
begleitete insbesondere die Anfangszeit und stand fiir eine ,,Willkommenskultur*
in Deutschland, welche sich in einem unglaublichen zivilgesellschaftlichen
Engagement ausdriickte, um den Gefliichteten eine moglichst positive Ankunft
und Unterbringung nach ihrer Flucht zu bereiten. Die Bilder bspw. von Grenz-
stationen und Ankunftsbahnhofen in Bayern machten sichtbar, dass sich hier viel
bewegte. Zwischen Sommer 2015 und Frithsommer 2016 allein verzeichnete das
Bundesamt fiir Migration und Fliichtlinge (BAMF) dabei insgesamt mehr als
745.000 Menschen, die Asyl in Deutschland suchten. [4, 27, 54]

Um die Lage menschenwiirdig und moglichst schnell zu héndeln, wurde im
August 2015 der Bund-Ldinder-Koordinierungsstab Asyl als regulidrer Teil des
nationalen Krisenmanagements auf Bundesebene eingerichtet, welcher unter
Leitung des Bundesministeriums des Innern, fiir Bau und Heimat (BMI) Auf-
gaben der Koordinierung der beteiligten Akteure tibernahm. Damit wurde ein
Rahmen geschaffen, in dem Vertreter*innen von Bund, Lédndern, Kommunen und
diversen Behorden situationsangemessen und schnell u. a. tiber Amtshilfegesuche
(gem. Art. 35 GG) entscheiden konnten, aber auch iiber gemeinsame Losungs-
ansidtze und Strategien im Zusammenhang mit Aufgaben der Registrierung,
Verteilung, Unterbringung und Versorgung der Asylsuchenden (Aufgaben des
Integrierten Fliichtlingsmanagements).

In der operativen Umsetzung, wie sie vor Ort bspw. an Ankunfts- und
Registrierungsstellen, an und in Behorden fiir Fliichtlings- und Asylangelegenheiten
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und bei Aufnahmeeinrichtungen zu beobachten war, kamen zu jener Zeit diverse
Vertreter*innen von Offentlichen Verwaltungsteilen, Polizeien, Feuerwehren,
privaten Sicherheitsdienstleistern, verschiedenen Hilfsorganisationen, freiwilligen
Initiativen, etc. zusammen und i{ibernahmen — meist in Zusammenarbeit — viele
zentrale Aufgaben des Fliichtlingsmanagements (Abb. 1.1).

Viele Akteure, Kompetenzen, Zustindigkeiten und Ressourcen wurden ein-
gesetzt, um die in kurzer Zeit ankommenden Menschenmengen, unter denen sich
verletzte, kranke, psychisch angeschlagene, d. h. traumatisierte und notleidende
Personen befanden, schnellstmoglich mit lebensnotwendigen Ressourcen zu
versorgen und weitergehend zu betreuen. Daraus ergaben sich (teilweise) neue
bzw. ungewohnte Aufgaben des Fliichtlingsmanagements fiir einige Akteure der
zivilen Sicherheit, die v. a. in der Anfangsphase viel Personal banden und teil-
weise zu massiven Belastungen der téitigen Krifte fiihrten aufgrund des bis dahin
unbekannten Ausmalfles der Situation. Zusétzlich lagen Herausforderungen auch
z. B. in interkulturell sensiblen Umgangsformen sowie einem Gespiir fiir Bediirf-
nisse der Gefliichteten. Zusammenfassend wird heute auch davon gesprochen,
dass sich die Fliichtlingssituation 2015/2016 gemessen an der Zahl der zu ver-
sorgenden Personen und der geleisteten Arbeitsstunden wahrscheinlich als bis

Hilfsorganisationen
(DRK, Malteser,
Johanniter etc.)

Technisches '

Hilfswerk Polizeien der

Lander
Bundeswehr
Bevdlkerung

Abb. 1.1 Auswahl beteiligter Akteure in der Fliichtlingslage 2015/2016. (Eigene Dar-
stellung)

Rettungsdienst,
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dato grofter Hilfseinsatz in der Geschichte der Bundesrepublik Deutschland
bezeichnen lisst. [48]

Am Krisenmanagement Beteiligte meldeten schon wihrend der Lage 2015/2016
Bedarf an Aufbereitungen sowie Evaluationen an und richteten sich teilweise
explizit an das Wissenschaftssystem. Das Bundesministerium fiir Bildung und
Forschung (BMBF) reagierte prompt mit der Bekanntmachung zum Themenfeld
Zivile Sicherheit — Fragen zur Migration (BMBF, 12.10.2016) im Rahmen des
Programms Forschung fiir die zivile Sicherheit 2012 bis 2017. In diesem tummelten
sich eine ganze Reihe an Forschungsprojekten mit unterschiedlichen Blickwinkeln
auf die Fliichtlingssituation. Zwei dieser Projekte sind Sicherheitskooperationen
und Migration (SiKoMi) (s. Abschn. 1.3.1) und Migrationsbezogenes Wissens-
management fiir den Bevolkerungsschutz der Zukunft (WAKE) (s. Abschn. 1.3.2).
Aufgrund ihrer thematischen Nihe zueinander, der sich ergiinzenden Ansétze und
Perspektiven befinden sich die ,,Geschwisterprojekte seit jeher im engen Aus-
tausch und liefern nun zentrale Forschungs- und Arbeitsergebnisse als Grundlage
fiir das vorliegende Buch. Die folgenden Kapitel widmen sich ihrer Vorstellung.

1.3  Projektvorstellung
1.3.1 Sicherheitskooperationen und Migration (SiKoMi)

Patricia M. Schiitte, Yannic Schulte und Maximilian Koch

Wie im Riickblick auf die Fliichtlingssituation 2015/2016 angesprochen
(s. Abschn. 1.2), standen BOS und andere Sicherheitspartner unter dem Druck,
die Lage menschenwiirdig und moglichst schnell in den Griff zu bekommen. Die
Zusammenarbeit verschiedener Zustindigkeitsbereiche bzw. Akteure (z. B. Teile
der offentlichen Verwaltung, polizeiliche, nicht-polizeiliche Krifte der Gefahren-
abwehr sowie andere ehrenamtliche und zivilgesellschaftliche Helfer*innen)
war dabei ein wichtiger Baustein der Lagebewiltigung — wie eigentlich bei allen
grofleren kritischen Ereignissen und Phasen. Praktiker*innen aus dem Feld der
Inneren Sicherheit sahen in dem Zusammenhang eine Notwendigkeit in der
Dokumentation, Rekapitulation und Evaluation der Situation, um daraus fiir die
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Zukunft zu lernen. [53] Vor dem Hintergrund entwickelten sie gemeinsam mit
Wissenschaftler*innen die Idee zum Projekt SiKoMi.?

Ausgangspunkt des Projektes war die Untersuchung der Zusammenarbeits-
situation von BOS und anderen Sicherheitspartnern, d. h. fiir SiKoMi konkret
insbesondere von Teilen der 6ffentlichen Landes- und Kommunalverwaltungen,
Polizeien, privaten Sicherheitsunternehmen und Hilfsorganisationen, wihrend
der Fliichtlingslage 2015/2016. Im Mittelpunkt standen hier die verschiedenen
Formen der Zusammenarbeit rund um (Erst-)Aufnahmeeinrichtungen (AE) und
die Suche nach praktizierten wie praktikablen Ansétzen, erworbenes Handlungs-
wissen der Akteure in den Organisationen zu sichern, aufzubereiten und weiterzu-
geben, damit es als Grundlage und Vorbereitung fiir andere dhnliche krisenhafte
Situationen genutzt werden kann.

Fragen des Projekts und Vorgehen
Im Verbundprojekt SiKoMi standen folgende Fragestellungen im Fokus:

1. Wie hat sich die Fliichtlingssituation 2015/2016 auf die an der Fliichtlings-
hilfe beteiligten Sicherheitsakteure ausgewirkt (s. auch Kap. 2)? Hier ging es
insbesondere um die Ermittlung von organisationsspezifischen Blickwinkeln
auf die Situation selbst, Rolle und Bedeutung der eigenen Organisation sowie
gewihlte Handlungsansitze (Strategien, Ad-hoc-Malinahmen, etc.).

2. Welche Zusammenarbeitstypen von Sicherheitsakteuren wéhrend der Fliicht-
lingssituation 2015/2016 lassen sich identifizieren (s. auch Kap. 3)? Neben der
Identifizierung von verschiedenen Formen der Zusammenarbeit wurden dabei
v. a. Herausforderungen, Vor- und Nachteile sowie Bewertungen der Inter-
aktionen verschiedener Akteure unter Krisenbedingungen niher betrachtet.

3. Welche Lehren konnen aus der Fliichtlingssituation 2015/2016 gezogen
werden (s. auch Kap. 4)? Diese Frage zielte insbesondere auf praktizierte
Ansidtze und Ausgestaltungen des Wissensmanagements in und zwischen
Organisationen, die konzeptionelle Aufbereitung von gefundenen Praxis-
ansitzen (Good Practices und Lessons Learned) zur Vorbereitung auf kiinftige
Situationen sowie technisch-organisatorische Moglichkeiten der Unterstiitzung
von Lernen und Wissenstransfers.

2Forderzeitraum des Projektes: 01.09.2018 bis 31.12.2021; Forderkennzeichen des
Projekts: 13N14741 — 13N14744. Mehr Informationen zum Projekt sind zu finden unter:
www.sikomi.uni-wuppertal.de.
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Um diese Fragen zu beantworten, startete der Projektverbund seine Arbeit im
September 2018 mit einem transdisziplindren Ansatz der Zusammenarbeit von
Wissenschaftler*innen und Praktiker*innen. Darunter verstehen wir hier

,.ein ausgewogenes Miteinander, welches sich durch einen hohen Partizipationsgrad
sowie verschiedene (quantitative und qualitative) Methoden auszeichnet, welche
Wissenschaftler*innen, Praktiker*innen, Stakeholder bzw. Anspruchsgruppen etc.
aus unterschiedlichen Disziplinen und Sektoren in einen gemeinsamen Prozess
integriert (Neuhauser et al. 2018, S. 224).* [53]

Zentral ist dabei die Augenhche von Forscher*innen und Praktiker*innen
wihrend des Prozesses der Zusammenarbeit im Projekt.

Konkret bedeutete dies fiir SiKoMi ein Vorgehen in fiinf ineinandergreifenden
Arbeitspaketen (AP) (Abb. 1.2). Auf diese Weise gelang eine schrittweise inhalt-
liche Weiterentwicklung wie bei einem klassisch aufgebauten Forschungsprojekt.

A P‘I Grundlagen/Forschungsstand durch Analysen
von Literatur & Presse

A P2 Evaluation der Kooperationen wahrend der
.Flichtlingskrise” durch eine empirische Erhebung

A P3 Akteursspezifische Aufbereitung fir die Praxis
durch Workshops

A P4 .Lessons Learned” und .Good Practices”
in digitalen Ldsungen

A P5 Vernetzung und Offentlichkeit

Abb. 1.2 Arbeitspakete (AP) im Forschungsprojekt SiKoMi. (Eigene Darstellung)
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Alle Stufen umfassten transdisziplindre Ansétze, die genutzt wurden, um wissen-
schaftliche Erkenntnisse zwischenzeitlich immer wieder auch auf praktische
Relevanz hin zu tiberpriifen und anzupassen.

Zu Beginn des Projekts stand neben einer Literaturrecherche eine Medien-
inhaltsanalyse, die einen Vergleich zwischen der medialen Berichterstattung
iiber Fliichtlingssituationen in den 1990er Jahren und der Situation in 2015/2016
anstellte. Ein weiterer Schritt waren erste Gespriche mit Praktiker*innen bspw.
iiber deren Beteiligung an der Lage, Zuginge zu Interviewpartner*innen sowie
Hinweise zu Themen der Zusammenarbeit und des Wissensmanagements (AP 1).

Daran schloss das ,Herzstiick® des Projektes an (AP 2), welches die Daten-
grundlage fiir das gesamte Forschungsprojekt lieferte. Es setzte sich aus zwei
Untersuchungsteilen zusammen: Den ersten Teil bildeten Experteninterviews, die
in regional ausgerichteten Tiefenfallstudien zusammengefiihrt wurden. Insgesamt
wurden in den Jahren 2019/20 an den Untersuchungsstandorten Berlin, Bad
Fallingbostel, Bramsche-Hesepe und Trier 71 leitfadengestiitzte Experten*innen-
interviews mit Vertreter*innen aus Hilfsorganisationen (Deutsches Rote Kreuz,
Johanniter), der privaten Sicherheit, der Bundeswehr, der Polizei, der Kommunal-
und Landesverwaltungen und weiterer Amter, sowie mit gemeinniitzigen
Vereinen gefiihrt. Dies wurde, wenn moglich, jeweils ergidnzt um Dokumenten-
analysen von Unterlagen, die von den Interviewpartner*innen bereitgestellt
wurden. Nach der Transkription, erfolgten die Auswertung von Interviews und
Dokumenten sowie in einem letzten Schritt die Zusammenfiihrung der unter-
schiedlichen Erkenntnisse in standortbezogenen Tiefenfallstudien. Erginzend
wurden im zweiten Untersuchungsteil in den Jahren 2015/2016 aktive AE mittels
eines Fragebogens befragt. Die Fragebogenerhebung wurde zwischen Oktober
und Dezember 2020 bundesweit durchgefiihrt. In dem Zuge wurden 300 Frage-
bogen an 84 AE gesendet, wovon 44 Riickldufer eingingen.

Die Schwerpunkte der Expert*inneninterviews und der Fragebogenerhebung
lagen auf der Wahrnehmung der eigenen Organisation, ihrer Rolle, Aufgaben
und Bewiltigungsansitze, auf der Ausgestaltung der interorganisationalen
Zusammenarbeit und dem Wissensmanagement wihrend der Fliichtlingslage
2015/2016. Daraus abgeleitete ,Good Practices‘ und ,Lessons Learned‘ wurden
dann in Workshops mit Expert*innen gespiegelt und gemeinsam reflektiert
(AP 3). Ein Teil der Ergebnisse floss in die Erarbeitung einer technischen Losung
zur Unterstiitzung des Lernens in und zwischen Organisationen (AP 4). Die
gewonnenen Erkenntnisse finden sich in den verdffentlichten wissenschaftlichen
Beitrdgen des Projektverbundes (s. Abschnitt zu ,Ergebnissen) (AP 5). Dariiber
hinaus — und noch viel wichtiger fiir Sie als Leser*innen — flossen sie direkt in die
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vor Thnen liegende Publikation. Daher finden Sie in diesem Buch vielfiltige Ver-
weise und Beziige auf das erhobene Datenmaterial des Projektes SiKoMi.?

Bearbeitet wurde das Projekt SiKoMi von den vier Verbundpartnern: Lehr-
stuhl fiir Bevolkerungsschutz, Katastrophenschutz und Objektsicherheit der
Bergischen Universitit Wuppertal (BUW), dem Deutschen Roten Kreuz (DRK),
der Deutschen Hochschule der Polizei (DHPol) und dem Unternehmen time4you
GmbH (Dienstleister fiir digitale Lernlosungen).

Desweiteren unterstiitzt wurde das Projekt von diversen assoziierten Partnern:
Aufsichts- und Dienstleistungsdirektion Trier, Bundesverband der Sicher-
heitswirtschaft e. V. (BDSW), Deutscher Landkreistag, Deutscher Stiddte- und
Gemeindebund, European Homecare GmbH (EHC), Hochschule der Polizei
Rheinland-Pfalz, Kreisverband Berlin Miiggelspree e.V. (DRK), Landes-
katastrophenschutzschule Landesverband Berliner Rotes Kreuz e. V., Landesver-
band Niedersachsen e. V. (DRK), Landkreis Dahme-Spreewald, Landesverband
Rheinland-Pfalz e. V. (DRK), Der Polizeiprisident in Berlin, Polizeidirektion
Osnabriick, Polizeiprasidium Trier,

Schwerpunkte
Die Verbundpartner widmeten sich in Teilvorhaben unterschiedlichen
Perspektiven und Aufgabenpaketen (Abb. 1.2):

In ihrem Teilvorhaben identifizierte die DHPol mithilfe einer Medieninhalts-
analyse von Pressberichten Erfolgsmodelle von interorganisationalen Sicherheits-
kooperationen und Wissensmanagement in der Vergangenheit und Gegenwart
(AP 1). Ausgangspunkt waren die Fliichtlingsbewegungen zu Beginn der 1990er
Jahre, die im Hinblick auf Herausforderungen und Handlungsansitze beziiglich
interorganisationaler Kooperationen mit der Fliichtlingssituation 2015/2016 ver-
glichen wurde. Mit Hilfe von historischen, wissenschaftlichen Studien, Medienbe-
richten und behordlichen Unterlagen wurden hier Informationen iiber erfolgreiche
interorganisationale Kooperationen der involvierten Akteure, deren Konflikte
und Probleme zusammengetragen und analysiert. Die DHPol néherte sich den
0.a. Fragen des Projektes dabei aus Perspektive der polizeilichen Behorden
und befasste sich v.a. damit, wie interorganisationale Zusammenarbeit und

3Wenn Sie in den spiiteren Textteilen in den Quellen Angaben finden wie: Polizeil, Ver-
waltung?2, Private Sicherheit3, DRK4, JUHS, Ehrenamt6, Gesundheitsamt7, Bundeswehr8
(die Zahlen sind nur Beispiele), handelt es sich um Interviewtranskripte aus dem Projekt
SiKoMi, aus denen hier insbesondere in Textabschnitten zu Beispielen zitiert wird.
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Wissensmanagement in der Fliichtlingssituation 2015/2016 von verschiedenen
Landespolizeien wahrgenommen und ausgestaltet wurden.

Die BUW iibernahm in ihrem Teilvorhaben die theoretische wie methodische
Ausrichtung der Forschung vor dem Hintergrund der vorhandenen Expertise
in der interdisziplindren Organisationsforschung. Sie lieferte die theoretischen
Grundlagen zu den Themen interorganisationale Zusammenarbeit und Wissens-
management in und zwischen Organisationen (AP 1). Dabei wurden Definitionen,
Formen und Funktionen beider Ansatzpunkte auf BOS und andere Sicherheits-
partner iibertragen und mit Praktiker*innen abgestimmt, um die Praxisnihe
beizubehalten. Die Ergebnisse verarbeitete das Team der BUW in einem multi-
methodischen Forschungsdesign, welches sich aus den o.a. Expert*inneninter-
views und Tiefenfallstudien, der Fragebogenerhebung und einer Datentriangulation
zusammensetzte, um moglichst Perspektiven von vielen beteiligten Akteuren
einzufangen und zusammenzubringen (AP 2). Die BUW brachte neben der all-
gemeinen Organisationsperspektive, insbesondere die Sicht offentlicher Ver-
waltungen sowie privater Sicherheitsunternehmen in den Projektkontext ein.

Das DRK konzentrierte sich bei den empirischen Untersuchungen in seinem
Teilvorhaben darauf, die spezifische Perspektive der Hilfsorganisationen und
des Gesundheitswesens zu erheben, um diese dann mit den Perspektiven anderer
Akteure zusammenfithren zu konnen. Ein Schwerpunkt lag hier bspw. auf
Kooperationen mit Kommunalverwaltungen und Akteuren des Gesundheits-
wesens. Dartiber hinaus lieferte das DRK Ansatzpunkte, um aus den erhobenen
Daten von DHPol, DRK und BUW Handlungsempfehlungen zu ,Good Practices®,
,Lessons Learned und Kooperationskonzepten herauszuarbeiten und diese
Erkenntnisse mit Vertreter*innen aus der Praxis (d. h. hier alle oben aufgezihlten
befragten Akteure) riickzukoppeln, dadurch zu verifizieren und schlie3lich praxis-
gepriifte Ergebnisse zu produzieren (AP 3).

Kern des Teilvorhabens der time4you waren die Entwicklung, Realisierung
und Erprobung einer neuen Online-Plattform zur Bereitstellung digitaler
Inhalte und zur Vernetzung verschiedener Akteure. Die timedyou lieferte dabei
technische Unterstiitzungsansidtze und -instrumente, welche sich in allen unter-
suchten Organisationen einbetten lassen sollten. Im Teilvorhaben liefen daher
schlieflich alle praxisgerecht aufbereiteten FErgebnisse (,Good Practices®,
,Lessons Learned) zusammen. Sie dienten als Basis zur Befiillung der Plattform
zum Lernen in und zwischen Organisationen sowie eines Chatbot (AP 4), welcher
bspw. Fragen zu den Themen interorganisationale Zusammenarbeit und Wissens-
management beantworten kann.
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Ergebnisse

Die Ergebnisse des Forschungsprojekts SiKoMi und Teilergebnisse des
Forschungsprojekts WAKE werden im vorliegenden Buch prisentiert. Weiterhin
wurden auch zahlreiche Veroffentlichungen im Verlauf der Forschungsprojekte
verfasst, die hier als ergénzende Literatur aufgefiihrt werden:

1.

Frommer J-A, Werner A (2019) Forschungsprojekt SiKoMi — Polizei und
lokale interorganisationale Zusammenarbeit wihrend der ,,Fliichtlingskrise*.
Beitrag im Rahmen des Seminars ,,Allgemeine fachliche Fortbildung®,
Deutschen Hochschule der Polizei ,,Allgemeine fachliche Fortbildung®“ an
der Deutschen Hochschule der Polizei am 03.09.19

Frommer J-A, Schonefeld M, Schiitte PM, Werner A, Epple G, Fiedrich,
F (2020) ,,Die Geschichte lehrt dauernd, aber sie findet keine Schiiler —
Ansatzpunkte fiir ein Lernen der Polizei aus den Fliichtlingsbewegungen
2015/2016. In: Grofl H, Schmidt P (eds) Polizei und Migration Empirische
Polizeiforschung XXIII. Tagung Polizei und Migration, 04.-06.07.2019 in
Wien. Verlag fiir Polizeiwissenschaft, Frankfurt, pp 251-271

Héndlmeyer A, Olfermann E, Oschmiansky H, Schonefeld, M, Schiitte
PM (2020) Kooperation und Wissensmanagement am Beispiel der Fliicht-
lingslage 2015/2016. Workshop auf der Fachtagung Katastrophenvorsorge.
https://fachtagung-katastrophenvorsorge.de/files/5e2eb1e008d263.77786126/
Dokumentation_Fachtagung_KV_2019.pdf

Schonefeld M, Frommer J-A, Schiitte PM, Werner A (2020) Wissens-
management und -transfer durch Akteurskooperationen — empirische Befunde
aus der Fliichtlingslage 2015/2016. Webinarreihe des AK Transfer, online

. Schonefeld M, Frommer J-A, Schiitte PM, Schulte Y (2021) Knowledge

Management — The Thing from Another World? Beitrag im Panel
“Knowledge Management and ‘Unforeseen Crises’ . 5" Northern European
Conference on Emergency and Disaster Studies (NEEDS), online
Schonefeld M, Schiitte PM (2021) Private Akteure in der Produktion von
Sicherheits- und Ordnungsgefiihlen — Empirische Ansto3e und Thesen. Bei-
trag zum Workshop (Un-) Sicherheitsgefiihle: Zur sinnlichen Organisation
prekirer Ordnung, online

Schonefeld M, Schiitte PM (2021) Crisis As Opportunity? Potential Effects
Of Taking-over System-relevant Tasks On The Image Of Private Security
Companies From A Sociological And Work Psychological Perspective.
Beitrag im Panel RN17 — Work, Employment and Industrial Relations. 15.
Konferenz der European Sociological Association (ESA), online


https://fachtagung-katastrophenvorsorge.de/files/5e2eb1e008d263.77786126/Dokumentation_Fachtagung_KV_2019.pdf
https://fachtagung-katastrophenvorsorge.de/files/5e2eb1e008d263.77786126/Dokumentation_Fachtagung_KV_2019.pdf
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

Schiitte PM (2021) Forschungsergebnisse aus dem BMBF-Projekt ,,Sicher-
heitskooperationen und Migration” (SiKoMi). Beitrag im Fachforum
,Sicherheitsforschung zu Fragen der Migration®. 24. Europdischer Polizei-
kongress, Berlin

Schiitte PM, Frommer J-A, Schonefeld M, Schulte Y (2021) Findings
On Organizational And Inter-organizational Tension Fields During The
,.Refugee Crisis® — What Crisis Are We Talking About? Beitrag im Panel
RNO8 - Disaster, Conflict and Social Crisis. 15. Konferenz der European
Sociological Association (ESA), online

Schiitte PM, Schonefeld M, Herrmann A (2021) Krise als Chance?
Potenzielle Auswirkungen der Ubernahme systemrelevanter Titigkeiten auf
das Image privater Sicherheitsunternehmen aus arbeitspsychologischer und
soziologischer Sicht. Beitrag zur Sektionsveranstaltung ,,Wirtschaften vor, in
und nach der Pandemie: Kontinuititen und Briiche*. DGS OGS Soziologie-
kongress 2021, online

Schiitte PM, Tackenberg B (2021) Kommunales Krisenhandeln und die sozial-
rdaumlichen Bedingungen zivilgesellschaftlichen Unterstiitzungshandelns. Bei-
trag zur Sektionsveranstaltung ,,Wirtschaften vor, in und nach der Pandemie:
Kontinuititen und Briiche**. DGS OGS Soziologiekongress 2021, online
Schiitte PM, Frommer J-A, Schonefeld M, Werner A (2020) Fliichtlings-
bewegungen 2015/2016 nach Deutschland — AnstoBe fiir transdisziplinire
Zusammenarbeit und Forschung. In: Gonser M, Zimmer K, Miihlhduf3er
N etal. (eds) Wissensmobilisierung und Transfer in der Fluchtforschung.
Kommunikation, Beratung und gemeinsames Forschungshandeln. Waxmann
Verlag, Miinster, pp 177-188

Schiitte PM, Frommer J-A, Schonefeld M, Schulte Y, Werner A (2021)
Herausforderungen fiir Organisationen im Spannungsfeld Migration und
Sicherheit — Am Beispiel der Fliichtlingssituation 2015/2016. In: Lange H-J,
Kromberg C, Rau A (eds) Urbane Sicherheit. Migration und der Wandel
kommunaler Sicherheitspolitik, 1st edn. VS Verlag fiir Sozialwissenschaften,
Wiesbaden, pp 169-198

Schulte Y, Schiitte PM, Schonefeld M, Fiedrich F (2021) Corona und
Kommunalverwaltung. In: Karsten A, VoB3schmidt S (eds) Resilienz und
Pandemie. Handlungsempfehlungen anhand erster Erfahrungen mit Covid-
19, 1st edn. Kohlhammer Verlag

Schulte Y, Schiitte PM, Schonefeld M, Fiedrich F (2021) Private Sicherheits-
unternehmen als Akteure in der Fliichtlingssituation 2015/2016 — Reflexion
von Ergebnissen des Projektes ,,Sicherheitskooperationen und Migration*
(SiKoMi). Der Sicherheitsdienst:64—67
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16. Tackenberg B, Fathi R, Schiitte PM (2019) Resilienz durch Partizipation.
Herausforderungen auf zivilgesellschaftlicher und organisationaler Ebene.
In: VoB3schmidt S, Karsten A (eds) Resilienz und Kiritische Infrastrukturen.
Aufrechterhaltung von Versorgungsstrukturen im Krisenfall. Kohlhammer
Verlag, pp 146-158

17. Wendekamm M, Schiitte PM (2019) Sicherheitsproduktion in uniibersicht-
lichen Zeiten. Ist die Innere Sicherheit fit fiir die Zukunft? In: Burzan N (ed)
Komplexe Dynamiken globaler und lokaler Entwicklungen. Verhandlungen des
39. Kongresses der Deutschen Gesellschaft fiir Soziologie in Gottingen 2018.

1.3.2 Migrationsbezogenes Wissensmanagement fiir den
Bevolkerungsschutz der Zukunft (WAKE)

Cordula Dittmer und Daniel F. Lorenz

Die Jahre 2015 und 2016, in denen eine Vielzahl an Menschen in Europa
und ganz besonders in Deutschland Schutz suchten, fiihrten fiir viele der
Organisationen des Bevolkerungsschutzes zu den groBten und liangsten Einsidtzen
seit dem Zweiten Weltkrieg sowie zu génzlich neuen Herausforderungen. Dies
waren u. a. die gro3e Anzahl an zeitgleich zu betreuenden Menschen mit zum Teil
anderen als den bisher bekannten Bediirfnissen, die grole mediale Aufmerksam-
keit und politisch stark emotionalisierte Offentlichkeit, das breite Engagement
hochst vielfdltiger zivilgesellschaftlicher Akteure, Spontanhelfer*innen und
Organisationen oder das weitverbreitete Handeln nach dem Prinzip des ,,nicht-
ausgerufenen Katastrophenalarms® [19, S. 15].

Das Forschungsprojekt ,,Migrationsbezogenes Wissensmanagement fiir den
Bevolkerungsschutz der Zukunft (WAKE)“ untersucht daran anschlieBend die
Rolle des Bevolkerungsschutzes in der Fliichtlingssituation 2015/2016, ana-
lysiert, welche Lehren fiir die Zukunft daraus gezogen werden konnen, und ent-
wickelt organisationsaddquate Formen des Wissensmanagements.

Fragen des Projekts
Die dem Projekt zugrunde liegenden Fragen sind:

1. Welche Wissensquellen, Wissensbestinde, Wissensmanagementsysteme und
entsprechenden Technologien waren vor der Fliichtlingssituation 2015/2016
a) bereits vorhanden und konnten entsprechend genutzt werden; b) zwar



16 P. M. Schiitte et al.

vorhanden, sind aber nicht genutzt worden; c) sind neu hinzugekommen und
d) wiren gebraucht worden, waren aber nicht vorhanden?

2. Welche dieser Lernerfahrungen sind fiir den Bevolkerungsschutz ver-
allgemeinerbar, da sie Strukturmerkmale beinhalten, die auch in anderen
Lagen, Krisen oder Katastrophen vorkommen und welche sind kontextbezogen
und spezifisch und wurden durch die spezifische Akteurskonstellationen und
politischen Rahmenbedingungen definiert?

3. Wie kann das erlangte Wissen unter der Mal3igabe knapper personeller und
zeitlicher Ressourcen innerhalb der BOS und zwischen diesen so konserviert
und aufbereitet werden, dass es fiir zukiinftige Einsdtze und Ausbildungs-
module verfiigbar bleibt?

WAKE néhert sich diesen Fragen wie folgt an: Grundlegend werden der Wandel
und die Herausforderungen des Bevolkerungsschutzes mit den jeweiligen
organisationskulturellen Besonderheiten und gesellschaftlichen sowie historischen
Rahmenbedingungen insbesondere im Kontext von migrationsbedingten Lagen
analysiert. Dazu werden unterschiedliche Einsatzszenarien, die Sicht auf
(kiinftige) Hilfeempfinger*innen sowie die Organisationen selbst erhoben und
jeweils organisationsspezifisch aufgearbeitet. Wie Wissen tiberhaupt methodisch,
technisch und systematisch aufbereitet werden kann und welche Kriterien es
braucht, um Wissensmanagement nachhaltig und effektiv zu implementieren,
wird umfassend analysiert. Anhand verschiedener thematisch ausgerichteter
Fallstudien und unterschiedlicher methodischer Zugénge wird das wiéhrend der
Fliichtlingssituation 2015/2016 angereicherte sowohl nationale wie auch inter-
nationale operative Wissen gesammelt und iiber Interviews mit Expert*innen
sowie Workshops aufbereitet. Aus den Ergebnissen der Analyse dieser Verfahren,
Praktiken und Herausforderungen wird eine quantitative Befragung erarbeitet, mit
der das (noch) vorhandene Wissen in der Breite der beteiligten Organisationen
selbst abgefragt und damit in den Wissensmanagementprozess aufgenommen
und erhalten werden kann. Daraus werden sowohl intra- wie interorganisationale
Lessons Learned abgeleitet. Daran anschliefend konnen Vorschlidge fiir einen
systematisch lernenden Bevolkerungsschutz generiert werden, der sowohl das
im Rahmen der Fliichtlingssituation 2015/2016 generierte Wissen auf zukiinftige
Szenarien und Entwicklungen anpasst, Liicken aufzeigt, wo dieses Wissen um
Wissen aus anderen Kontexten, z. B. internationalen Erfahrungen, ergénzt werden
muss und wo Nichtwissen und Unsicherheit zu managen sind. Diese Erkennt-
nisse werden direkt in unterschiedliche Schulungsmaterialien und -module sowie
Trainings der Organisationen eingespeist. Erginzend werden wihrend der Projekt-
laufzeit stattfindende Bevolkerungsschutzeinsidtze beobachtet, um zu analysieren,
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wo Wissensbestinde von 2015/2016 bereits in die alltdglichen Praktiken der
Organisationen eingegangen sind.

WAKE besteht aus einem transdisziplindgren Konsortium: Katastrophen-
forschungsstelle (KFS), Koordination, Bundesanstalt Technisches Hilfswerk
(THW), Deutsche Rotes Kreuz e.V. (DRK), Johanniter-Unfall-Hilfe (JUH),
Technische Hochschule Kéln (TH Ko6ln) sowie assoziierten Partnern aus Deutsch-
land (Arbeiter-Samariter-Bund (ASB), Malteser Hilfsdienst (MHD), Bundesamt
fiir Migration und Fliichtlinge (BAMF) sowie aus Osterreich (Osterreichisches
Rotes Kreuz, Johanniter-Unfall-Hilfe Osterreich).

Schwerpunkte

Die beteiligten Projektpartner widmen sich in einzelnen Teilprojekten je unter-
schiedlichen Schwerpunkten: Das Teilprojekt des Deutschen Roten Kreuz
Generalsekretariats widmet sich der Entwicklung praxisorientierter Empfehlungen
fiir gelingende Kooperationen mit (Hilfs-)Organisationen und zivilgesellschaft-
lichen Akteuren. Das DRK war umfassend in der Fliichtlingshilfe 2015/2016 aktiv.
Dabei entstanden zahlreiche Kooperationen mit weiteren Akteuren wie Fliicht-
lingsinitiativen, Vereinen und ungebundenen Helfer*innen, um die bestehenden
Aufgaben und Herausforderungen bewiltigen zu konnen. Fir das DRK bedeutet
dies, die vorhandenen ad-hoc etablierten Strukturen und Vernetzungen zwischen
dem DRK und weiteren zivilgesellschaftlichen Akteuren herauszuarbeiten
und diese auf eine generalisierbare Ebene zu fiihren. Dafiir erfolgten eine
systematische Analyse und Evaluation u. a. durch eine flichendeckende Befragung
des DRK-Verbandes. Die dabei identifizierten Erkenntnisse werden in Gesprichen
mit Vertreter*innen aus der Praxis riickgekoppelt. Daraus werden u. a. ein drei-
teiliger Band der ,,Schriften der Forschung® zum Thema ,,Zivilgesellschaftliche
Akteure in der DRK-Fliichtlingshilfe 2015/2016* in deutscher und englischer
Sprache sowie pilothaft Handreichungen zu den Themen Wissensmanagement und
Einbindung der Zivilgesellschaft entwickelt.

Die JUH, vertreten durch die Johanniter-Akademie Mitteldeutschland, verfolgt
einen bildungszentrierten Fokus. Das an 158 Standorten spezifisch gewonnene
Wissen von 2015/2016, wird im Sinne einer Bevolkerungsschutzpidagogik
allgemein und migrationsspezifisch durch ein Weiterbildungsmodul zu inter-
kulturellem Bevilkerungsschutz aufbereitet und dem allgemeinen Ausbildungs-
zyklus organisationsiibergreifend zugéngig gemacht. Die Implementierung und
Weiterentwicklung dieses Bildungsmoduls fiir Einsatzkrifte, trigt dem sozio-
demographischen Wandel der Gesellschaft und in der JUH Rechnung. Einerseits
wird das Modul an neuartige Bedingungen der Helfenden und Hilfebediirftigen
angepasst, andererseits kann die durch die foderale Trennung bedingte Pluralitit
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der Katastrophenschutzausbildung im Austausch mit den anderen beteiligten
BOS homogenisiert werden. Fiir das Modul wird ein gleichnamiges Handbuch
Interkultureller Bevolkerungsschutz® entwickelt, welches den Organisationen
als Open-Source-Quelle bereitgestellt wird. Die JUH analysiert den Bestand der
bisherigen informellen Wissensbestinde und -quellen und tberfiihrt diese nach
wissenschaftlichen Kriterien in ein formelles Wissensmanagementsystem. Im
Anschluss an die organisationsinterne Aufarbeitung und Sachstandsermittlung
der Fliichtlingssituation wird ein Best-Practice-Manual fiir zukiinftige migrations-
spezifische und klassische Lagen entwickelt. Durch eine Analyse der Fliicht-
lingssituation, der Entwicklung eines Wissensmanagementsystems und die
Entwicklung neuer Bildungsmodule leistet die JUH einen wichtigen Beitrag im
Verbundprojekt und fiir die Zukunft des Bevolkerungsschutzes.

Die Sicherheitsforschung der Bundesanstalt Technisches Hilfswerk (THW)
befasst sich mit der Konzeption eines Systems zum strukturierten Bewahren,
Aufarbeiten und zur Verfiigung stellen des in Einsitzen erworbenen Wissens, um
dieses fiir zukiinftige Einsétze abrufbar und somit nutzbar zu machen. Dies wird
exemplarisch anhand der Fliichtlingslage 2015/2016 durchgefiihrt. Fiir die mehr
als 9000 Anforderungen, die das THW wihrend der Fliichtlingslage abarbeitete,
gab es an vielen Stellen keine der sonst bekannten Einsatzvorplanungen. Statt-
dessen kamen dort improvisierte Einzellosungen zur Anwendung. Diese
Losungen, und das Wissen darum, wurden vielerorts nicht strukturiert erfasst oder
geteilt und existieren dadurch oft nur personengebunden. Das Projekt soll zeigen,
welches Wissen in der Lage vorhanden war und welche Methoden zur Weitergabe
genutzt wurden. Dabei sammelt das Konsortium das im Bundesgebiet gewonnene
Wissen, erfasst, analysiert und arbeitet es auf. Die Ergebnisse werden dem THW-
internen Schwerpunktprojekt der Kooperations- und Wissensplattform zur Ver-
fiigung gestellt, um die Ergebnisse schliellich bundesweit im THW bekannt zu
machen.

Die KFS widmet sich der Analyse historischer, gesamtgesellschaftlicher
und internationaler Prozesse, Strukturen, Dynamiken und Zustdndigkeiten an
der Schnittstelle von Bevolkerungsschutz, humanitirer Hilfe sowie Flucht und
Migration. Dazu werden neben der Analyse der nationalen Entwicklungen Case
Studies in Griechenland zu grundsitzlichen Verschiebungen des Verhiltnisses von
Bevdlkerungsschutz und humanitirer Hilfe durch das Engagement des Directorate-
General for European Civil Protection and Humanitarian Aid Operations (ECHO)
der Europidischen Kommission (siehe dazu auch [20-22]), in Siidosteuropa/
Osterreich (Balkanroute) und in Jordanien oder im Nordirak durchgefiihrt, um
internationale Best Practices zu erarbeiten, die als internationaler Vergleichshinter-
grund fiir den nationalen Aufarbeitungsprozess dienen. Daran schlieft sich die
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organisationsiibergreifende quantitative Befragung aller beteiligten Bevolkerungs-
schutzorganisationen an, die es ermdglichen wird, einen quantifizierenden Uber-
blick iiber Verfahren, Praktiken und Herausforderungen in der Betreuung grofer
Menschengruppen zu generieren. Diese Analysen erfolgen nicht allein retro-
spektiv, sondern generieren die Datengrundlage fiir zukiinftige Ausrichtungen des
Bevdlkerungsschutzes — nicht nur im Kontext von Fliichtlingslagen, sondern auch
fiir andere grenziiberschreitende Szenarien des Bevolkerungsschutzes.

Die TH Koln entwickelt die Systematik eines Wissensmanagementsystems
fiir den Bevolkerungsschutz weiter. Dazu werden Begriffe und Terminologien fiir
ein Glossar zusammengestellt, anhand dessen das Gesamtprojekt systematisch
arbeiten kann. Sodann findet eine strukturierte Aufarbeitung und Evaluation der
generell bestehenden Verfahren und Methoden des Wissensmanagements der im
Bevolkerungsschutz titigen Akteure sowie speziell der im Kontext der Fliicht-
lingssituation 2015/2016 angewendeten Ansitze statt. Anschliefend an die Ana-
lyse und Evaluation kann die Basis fiir ein wissenschaftlich fundiertes sowie
nachhaltiges Wissensmanagement fiir den Bevolkerungsschutz der Zukunft
entwickelt werden, das an die Anforderungen der BOS angepasst ist und dabei
zukiinftige Herausforderungen des Bevolkerungsschutzes beriicksichtigt.

Auch die assoziierten Partner verbinden mit dem Projekt ganz konkrete Ziele:
So wird bspw. der ASB entsprechende Lessons Learned fiir seinen Reform-
prozess der Katastrophenschutzausbildung und die zukiinftige Ausbildung iiber-
nehmen, wie z. B. die Themen Vulnerabilitiat und Inklusion, SPHERE-Standards
oder den Umgang mit besonderen Zielgruppen in hiesigen Betreuungslagen.

Ergebnisse

Die Ergebnisse des Forschungsprojekts WAKE werden im vorliegenden Buch
prasentiert. Weiterhin wurden auch zahlreiche Verdffentlichungen im Verlauf der
Forschungsprojekte verfasst, die hier als ergiinzende Literatur aufgefiihrt werden:

1. Deutsches Rotes Kreuz e. V. (2021) Zivilgesellschaftliche Akteure in der
DRK-Fliichtlingshilfe 2015/2016. Teil 2: Ergebnisse einer verbandsinternen
Befragung. Schriften der Forschung

2. Deutsches Rotes Kreuz e. V. (2021) Zivilgesellschaftliche Akteure in der
DRK-Fliichtlingshilfe 2015/2016. Teil 1: Erfahrungen aus dem FEinsatz.
Schriften der Forschung

3. Dittmer C, Lorenz DF (2016) Die Fliichtlingsthematik als Heraus-
forderung fiir Katastrophenschutz und -forschung. Lessons Learned einer
Begegnung zwischen Wissenschaft und Praxiskatastrophennetz. Bericht
zum KatNet-Workshop. http://wordpress.katastrophennetz.de/wp-content/
uploads/2016/06/KATNET_Workshop_Bericht.pdf


http://wordpress.katastrophennetz.de/wp-content/uploads/2016/06/KATNET_Workshop_Bericht.pdf
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10.

11.

Dittmer C, Lorenz DF (2017) Bevélkerungs- und Katastrophenschutz in der
Fliichtlingshilfe 2015/2016: Die Zukunft der ,,Vergangenheit”. Notfallvor-
sorge 48:13-19

Dittmer C, Lorenz DF (2018) Managing and Maintaining a Three Year
Emergency: The Emergency Support Instrument in Greece. Crisis Response
Journal 14:78-80

Dittmer C, Lorenz DF (2020) Zivil- und Katastrophenschutz und humanitire
Hilfe in der Bewiltigung der Fliichtlingssituation 2015/2016 in Deutschland.
Z’Flucht:3-36

Dittmer C, Lorenz DF (2021) Disaster Situation and Humanitarian
Emergency — In-Between Responses ot he Refugee Crisis in Germany. Inter-
national Migration 59:96-112

Dittmer C, Lorenz DF (2021) Frictions of implementing EU humanitarian
aid in Greece (2016-2019)—the Emergency Support Instrument and ist
practical ramifications. Journal of International Humanitarian Action 6.
Dittmer C, Lorenz DF, Norf C et al. (2019) Migrationsbezogenes Wissens-
management fiir den Bevolkerungsschutz der Zukunft. Notfallvorsorge
50:20-26

Dittmer C, Lorenz DF, Voss M (2021) Der Bevolkerungsschutz in der
Fliichtlingskrise 2015/2016: Erfahrungen und Lessons Learned. Deskriptive
Ergebnisse einer organisationsiibergreifenden quantitativen Befragung,
Schriftenreihe KFS Working Paper 21

Norf C, Tiller P, Fekete A (2019) Glossar zum Wissensmanagement im
Bevolkerungsschutz. Integrative Risk and Security Research, Volume 1/2019
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1.4.

Ein kleiner Ausflug fiir Interessierte -
Wissenschaftliche Erkenntnisse und Perspektiven
aus SiKoMi und WAKE

1 Was machte die Krise aus? Einordnung der
Fliichtlingssituation 2015/2016 auf Basis
empirischer Ergebnisse aus SiKoMi

Patricia M. Schiitte

Im Verlauf der Lage 2015/2016 stieBen einige der eingesetzten Krifte — unabhiingig
von ihrer Herkunftsorganisation —, aber auch ganze Organisationen an die Grenzen
des Machbaren, wofiir unterschiedliche Ursachen anzunehmen sind: dauerhafte
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personelle Be- und Uberlastung, welche vermutlich oft nicht-intendierte Neben-
folgen fritherer Restrukturierungs- und Personalabbauprozesse waren, ein
(zumindest anfangs aufscheinendes) Durcheinander von Zustindigkeiten, erhohter
Druck vonseiten der Politik auf die ausfiihrenden Akteure, schnellstmoglich
Normalitdt und Ordnung wiederherzustellen, bis hin zu Schwierigkeiten in der
Zusammenarbeit und Abstimmung der teilweise sehr diversen Akteure [27, 52, 54].

Spitestens ab dem Spitsommer 2015 verinderte sich auch die mediale Bericht-
erstattung zur damaligen Lage dadurch, dass nun nicht mehr neutral von einer
Fliichtlingssituation oder -lage geschrieben und gesprochen wurde, sondern immer
wieder auch von einer ,,Fliichtlingskrise” [z. B. 30], wodurch die Situation eine
eher negative Betonung erhielt. Viele Bilder in lokalen und iiberregionalen Medien
zeigten zudem grofle Menschenmengen z. B. bei jeglichen Witterungsbedingungen
vor Gebduden und auf Einrichtungsgelinden ohne Schutz sowie bspw. unter
beengten und wenig Privatsphire bietenden Bedingungen in Aufnahmeein-
richtungen. Sie vermittelten den Eindruck chaotischer und elendiger Zustinde
und lieBen womdglich vielerorts Fragen auftkommen, ob die o.a. im Krisen-
management zustdndigen Akteure tatsdchlich dazu in der Lage wiren, der Situation
Herr zu werden. Zwar beruhigte sich die Lage ab Februar/Mirz 2016 durch die all-
mihliche Schliefung der Grenzen und damit eine Reduzierung des Zustroms von
Gefliichteten, dennoch #nderte es zundchst wenig an den bereits in Deutschland
befindlichen Menschenmengen, denen geholfen werden musste [27, 52, 54].

Vieles spricht dafiir, sich die Fliichtlingssituation 2015/2016 noch ein-
mal genauer anzuschauen, um zu verstehen, inwiefern dabei von einer Krise
gesprochen werden kann. Hier riicken insbesondere die Perspektiven der am
Krisenmanagement beteiligten Akteure in den Fokus, welche mit ihren Kriften
selbst vor Ort waren und erlebten, was funktionierte (oder eben nicht) und worin
die grofiten Herausforderungen der Lagebewdéltigung bestanden.

Eine zentrale These, die sich aus den o. a. Ausfiihrungen ableiten ldsst, und
die auch Orientierung fiir die nachfolgenden Kapitel liefern soll, ist dabei die
folgende: Wortschopfungen wie der Begriff ,Fliichtlingskrise® verstellen den
Blick fiir andere Krisenherde, die erst in akuten Lagen aufbrechen und in ihrer
Tragweite einzuschitzen sind. Das ldsst sich insbesondere auf eruptive, unvor-
hergesehene Entwicklungen beziehen, bei denen kaum Zeit fiir Vorbereitung,
Planungen und priventives Handeln besteht und die beteiligten Akteure
zugleich unter enormem Handlungsdruck stehen, diese Ad-hoc-Lagen schnellst-
moglich und fehlerfrei zu ,,managen®. Obwohl Szenarien wie die Fliicht-
lingssituation 2015/2016 — aber auch die COVID-19-Pandemie — nicht ganz
unerwartet auftraten, trafen sie die beteiligten Akteure in ihrer plotzlichen Heftig-
keit doch anscheinend in unvorhergesehener Weise. Sie miindeten zunichst in
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Chaosphasen, bis sie sich im weiteren Verlauf der in einer mehr oder weniger
geordneten Lagebewiltigung auswachsen konnten. Dabei finden sich allerdings
Hinweise darauf, dass einige kritische Zuspitzungen bzw. krisenhafte Ent-
wicklungen bspw. bei der Fliichtlingssituation 2015/2016 innerhalb des Systems
der Krisenbewiltigung entstanden, d. h. im Kontext von Krisenmanagement-
strukturen, organisationsiibergreifenden sowie auch organisationsspezifischen
Rahmenbedingungen.

Im Folgenden gehen wir von drei Krisenherden aus, die dabei besondere Wirk-
kraft entfaltet haben*:

Verwaltungs- bzw. Organisationskrisen

Die Annahme von Organisations- und Verwaltungskrisen ergibt sich aus Befunden,
die darauf hinweisen, dass beteiligte Organisationen, z. B. Bereiche von Landes-
und Kommunalverwaltungen diverse Probleme bei der Bearbeitung der Lage hatten
und teilweise kurz vor dem Struktur- bzw. Systemversagen standen. [8, 51] Einige
Ursachen z. B. fiir langwierige Sachbearbeitungsprozesse, Entscheidungsprozesse
und in der Folge lange Wartezeiten von Asylsuchenden (bzgl. Asyl), etc. lagen in der
Vergangenheit, d. h. vor dem eigentlichen Ereignis. Die oft aus Restrukturierungen
und Personalabbauprozessen resultierenden Ressourcenknappheiten entfalteten
somit erst in der Lage 2015/2016 volle Wirkung und verlangsamten die einzelnen
Aufgaben und Schritte des Integrierten Krisenmanagements. Aber auch klassische
Prinzipien der Biirokratien wie die (oft in Papierformat notwendige) AktenméBigkeit
und Regelgebundenheit (z. B. bei Genehmigungsverfahren) trugen zu strukturell
bedingten Handlungseinschrankungen und zeitaufwendigen Prozessen bei, sodass
Verwaltungsmitarbeiter*innen teilweise gezwungen waren, ihre bis dato stabilen
Handlungsrahmen aufzubrechen und umzudenken. Hinzu kamen — zumindest
anfangs — unklare Zustindigkeiten (z. B. Wer hat das Sagen in einer solchen
Krisenlage? Wer zahlt fiir Einsitze?), Koordinationsprobleme (bspw. aufgrund
foderalistischer Strukturen) sowie teilweise ein Mangel an vorgehaltenen Krisen-
strukturen. Da kein Katastrophenfall ausgerufen, zugleich aber in vielen Regionen
Amtshilfe angefordert wurde, kamen Zustindigkeits- und Ressourcenfragen auf; es
entstanden Konkurrenzen und aufgrund sich iiberschneidender Kompetenzen und
Verantwortungsbereiche teilweise chaotische Zustinde.

4Es handelt sich hierbei um die Kombination von Ausziigen aus bereits erschienenen Ver-
offentlichungen [53] und [54].
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Modernisierungsriickstinde

Weitere Problemherde, die bereits vor 2015/2016 bestanden, werden in veralteten
Strukturen und Modernisierungsriickstinden im Bereich des Bevolkerungs-
schutzes gesehen. [24] Sie wurden bereits im Kontext der ,,Neuen Strategie zum
Schutz der Bevolkerung® [12] thematisiert. Dies ldsst sich auf den Bereich des
Krisenmanagements {iibertragen, wie auch jiingste Entwicklungen in der Dis-
kussion um die Bewiltigung der COVID-19-Pandemie und das Hochwasser im
Juli 2021 zeigen. Abstimmungsproblematiken und verzdgerte Entscheidungen,
die sich aufgrund von Informationsverweigerung z. B. zwischen Léndern, aber
auch zwischen verschiedenen Organisationen, teilweise Einheiten der gleichen
Organisationen ergaben, sind ein Hinweis darauf, dass es bei der organisations-
iibergreifenden Zusammenarbeit noch Optimierungspotenziale gibt, die jen-
seits von technischen Moglichkeiten liegen, sondern eher auf organisationale
und soziale Stellschrauben des Systems hinweisen. Das findet sich auch darin
wieder, dass vielfach Herausforderungen der Zusammenarbeit von ,.etablierten*
und neuen Hilfeformen wie durch Digital Freiwillige und Spontanhelfer*innen
als Phianomene der letzten Jahre bestehen, die schlimmstenfalls dazu fiihren,
dass sich die Strategien der Akteure gegenseitig und damit Hilfen fiir andere
Menschen behindern. Dies geht auch einher mit Forderungen nach angemessenen
Konzepten und Handlungsansitzen, die einen stirkeren Einbezug von Ansétzen
z. B. der Improvisation, sowie digitalen, insbesondere sozialen Medien in die
Strukturen und Prozesse der etablierten Organisationen der polizeilichen und
nicht-polizeilichen Gefahrenabwehr und des Krisenmanagements erlauben
(z.B. [48, 49, 67]). Zudem wird hinterfragt, ob Instrumente wie der ,K&nig-
steiner Schliissel® ein fiir solche Situationen angemessener Verteilungsschliissel
sind oder hier nicht andere Instrumente entwickelt werden miissten [12]. Das
Ersuchen von Hilfsorganisationen, den Katastrophenfall auszurufen, um auch
dauerhaft auf ehrenamtliche Krifte zuriickgreifen zu koénnen sowie die groflen
Belastungen, lieBen Fragen nach stirker auf Krisenlagen zugeschnittenen (recht-
lich verankerten) Aktivierungsmechanismen aufkommen, um nicht direkt den
Katastrophenfall ausrufen zu miissen, dennoch aber einen Hebel fiir den Ein-
satz von geniigend Kriften haben zu konnen. Es zeichneten sich also bereits
vor der Fliichtlingssituation 2015/2016 einige Entwicklungen ab, welche an
vielen Stellen auf die Notwendigkeit einer Neuausrichtung des Systems des
Bevolkerungsschutzes sowie des nationalen Krisenmanagements hindeuteten.
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Wissens- bzw. Lernkrisen
Ein letzter groBer Krisenherd ldsst sich unter den Begriffen der Wissens- und
Lernkrisen fassen. Die Fliichtlingssituation 2015/2016 war keineswegs die erste
ihrer Art, wenngleich hier die hochsten Zahlen an Gefliichteten verzeichnet
wurden. Bereits in den 1990er Jahren waren diverse BOS und andere Sicher-
heitspartner mit der Ankunft grofler Personenmengen (mehrere hunderttausend
Menschen) in relativ kurzer Zeit konfrontiert. Nach dem Mauerfall bzw. der
Wiedervereinigung 1989/90 kamen bspw. in kiirzester Zeit 340.000 ehemalige
DDR-Biirger*innen in die Bundesrepublik Deutschland. Die Anstiege Asyl-
suchender waren z. B. als Folge der Flucht Hunderttausender aus Kriegs- und
Krisengebieten bspw. dem Balkan und Glasnost (ehem. Sowjetunion), Athiopien
und Eritrea, Mali und Burkina Faso, Burundi, Republik Kongo, Senegal und
Simbabwe zu verzeichnen. Ein Lernen aus den vergangenen Situationen sowie
eine aktive Wissensaufbereitung und -speicherung schienen aber bis 2015/2016
nicht oder kaum wahrnehmbar stattgefunden zu haben. Ein Grund dafiir sind
sicherlich mangelnde zeitliche und personelle Ressourcen in Akutlagen, welche
den Aufbau von nachhaltigen Wissensmanagementformen nicht erlauben. Ledig-
lich in der Nachbereitung sind hier Kapazititen denkbar, welche aber bis heute
nicht realisiert werden konnten, wie viele Vertreter*innen von BOS immer wieder
anmahnten, da zu schnell nach Krisen zum Alltagsgeschehen zuriickzukehren sei.
Es finden sich daher wenige Hinweise auf gezogene Lehren aus der Vergangen-
heit. Viele konnen sich nicht erinnern, waren nicht dabei oder wissen nicht ein-
mal, inwieweit die Organisation, fiir die sie tétig sind, daran beteiligt war. Lernen
aus der Vergangenheit, frilheren Fehlern, aber auch guten Ansitzen scheint
nach wie vor eher selten eine nachhaltige Strategie im Kontext der Krisenvor-
und -nachbereitung zu sein. Die Akteure der Fliichtlingssituation z.B. aus
offentlichen Verwaltungen, Polizeien und Hilfsorganisationen scheinen erneut auf
dem Weg zu sein, die o. a. Wissens-/Lernkrisen fortzusetzen, d. h. Lernchancen,
wie sie keine Katastrophenschutziibung bieten kann, nicht wahrzunehmen bzw.
zu vergeben.

Hinsichtlich des letzten Punktes bieten die nachfolgenden Ergebnisse einer
Medieninhaltsanalyse spannende FEindriicke von dem, was aus der Situation
2015/2016 gelernt wurde — oder auch nicht (s. Abschn. 1.2).
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1.4.2 Was wurde aus Fliichtlingsbewegungen
in Deutschland gelernt? Eine mediale Spurensuche
in SiKoMi

Jana-Andrea Frommer

Einfiihrung und Hintergriinde

Eine Betrachtung lokaler und iiberregionaler Presse wihrend der beiden grofien
Fliichtlingsbewegungen in Deutschland Anfang der 1990er Jahre® und 2015/2016,
zeigt dass das Thema interorganisationale Zusammenarbeit zur Versorgung und
Unterbringung Gefliichteter kaum im Fokus des offentlichen medialen Interesses
stand. Zum einen wird dies bereits durch die verhiltnisméfBig geringe Anzahl
an Zeitungsartikeln hierzu verdeutlicht; der Grofiteil der Zeitungsartikel in
beiden Zeitrdumen thematisiert vor allem Kriminalitit gegen sowie ausgehend
von Gefliichteten. Zum anderen lassen sich keine Informationen dazu finden,
inwieweit die beteiligten Akteure Ad-hoc-MaBnahmen und Erfahrungen aus den
Einsatzlagen dokumentiert und aufgearbeitet haben. Gleichzeitig ermdoglicht ein
Vergleich von Zeitungsartikeln und weiterfithrender Literatur aus beiden Zeit-
rdumen Themenbereiche zu identifizieren, die Riickschliisse auf ein Lernen oder
Nicht-Lernen der involvierten Organisationen zulassen. Die Auswahl der in die
Untersuchung zu den Jahren 2015/2016 einbezogenen lokalen Tageszeitungen
Berliner Zeitung, B.Z., Trierischer Volksfreund und Neue Osnabriicker Zeitung
erfolgte auf Grundlage der, zu Anfang des SiKoMi-Projekts ausgewihlten,
Untersuchungsstandorte in Berlin, Trier und Osnabriick®. Dariiber hinaus wurde
tiberregional die Siiddeutsche Zeitung als auflagenstirkste sogenannte Qualitits-
zeitung und die BILD als auflagenstirkste Boulevardzeitung in die Auswertung
miteinbezogen. Die inhaltliche Analyse der regionalen und iiberregionalen
Tageszeitungen zum Thema interorganisationale Zusammenarbeit in den
beiden Zeitrdumen 01.01.1991 bis 31.12.1993 sowie 01.01.2015 bis 01.05.2016
wurden zusitzlich um Informationen aus Fachartikeln und Onlinemedienbe-
richten ergénzt. AnschlieBfend wurden die Befunde der Inhaltsanalyse thematisch

SBereits ab Ende der 1980er Jahre stieg im Zuge des Endes des Ost-West-Konflikts die
Zahl der Zugewanderten und Asylsuchenden in Deutschland stark an. Im Jahr 1992
erreichte diese Fluchtbewegung nach Angaben des BAMF mit 438.191 Asylgesuchen ihren
Hohepunkt.

%Bad Fallingbostel als SiKoMi-Untersuchungsstandort kam erst im spéteren Verlauf des
Projekts hinzu und wurde daher nicht in der Medieninhaltsanalyse beriicksichtigt.
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gegeniibergestellt [27] und im Folgenden mit Ergebnissen der Interviewstudie des
SiKoMi-Projekts abgeglichen.

Befunde zu interorganisationaler Zusammenarbeit 1990er und 2015/2016

Im Rahmen dieser vergleichenden Medieninhaltsanalyse konnten diverse
Gemeinsamkeiten und Unterschiede beziiglich der interorganisationalen
Zusammenarbeit zwischen den Zeitriumen identifiziert werden. Verglichen
wurden dabei die unterschiedlichen Themen, iiber die in den fiir die Unter-
suchung herangezogenen Zeitungen berichtet wurde sowie die darin dargestellten
Beziehungen der unterschiedlichen Akteure zueinander. Der systematische Ver-
gleich von Themen sowie der Beziehungen von Akteuren untereinander ldsst
darauf schlief3en, dass es eine Vielzahl dhnlicher Themen und Probleme in beiden
Zeitrdumen gab:

Dies betraf in erster Linie die Unterbringung Gefliichteter, die sowohl in den
1990ern als auch 2015/2016 meist Improvisation erforderte, da in beiden Zeit-
rdaumen zunichst nicht gentigend Unterkiinfte zur Verfiigung standen. Auch die
Versorgung der Asylsuchenden fiihrte zu Problemen, da Infrastrukturen wie
zum Beispiel die Wasserversorgung, Verpflegung oder medizinische Hilfe vor
Ort erst geschaffen werden mussten, was insbesondere Kommunen und Hilfs-
organisationen in hohem Mafle forderte [1, 58, 59, 68]. Um die Versorgung und
Unterbringung Asylsuchender sicherzustellen kooperierten Hilfsorganisationen
demnach in beiden Zeitrdumen nicht nur mit den Kommunen, sondern auch viel-
fach untereinander [36, 38, 40, 43, 50, 59, 64].

Ein weiteres zentrales Problem bei der Bewiltigung beider Fliichtlings-
situationen betraf die Zahl des zur Verfiigung stehenden sprachkundigen Personals,
um zwischen Asylsuchenden und Mitarbeiter*innen involvierter Organisationen
zu vermitteln. Diese Problematik betraf alle Akteure und fiihrte unter anderem zu
Verzogerungen bei der Registrierung und der Aufkldrung bzw. Regulierung von
Konflikten [38, 54, 62]. Des Weiteren stellte sowohl ein Mangel an Personal bei
Kommunen zur Registrierung von Asylsuchenden, als auch daraus resultierende
Probleme, wie die Eintragungen mehrfacher Identititen einzelner Personen die
Polizei vor besondere Herausforderungen [38, 63]. Zusitzlich kam es aufgrund
des hohen Andrangs in den Amtern der Kommunen zum Teil zu gewalttitigen
Auseinandersetzungen [9, 25, 29, 38]. Dies machte zudem den Einsatz privater
Sicherheitsdienste notwendig, die beauftragt durch die Kommunen in Unterkiinften
eingesetzt wurden. Wiederkehrende Fille von Gewalt in und gegen Unterkiinfte
waren insgesamt wihrend beiden Fliichtlingssituationen medial ein hiufig wieder-
kehrendes Thema, das Kooperation und Austausch zwischen privaten Sicherheits-
firmen und Polizei erforderte [3, 6, 38, 62].
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Wihrend beiden Fliichtlingssituationen haben sich interorganisationale Runde
Tische bzw. Besprechungsrunden sowie Koordinierungsstibe bewéhrt, um Aus-
tausch und Zusammenarbeit zu erleichtern. Dabei waren meist Vertreter*innen
mehrerer unterschiedlicher Organisationen involviert, die gemeinsam Konzepte
und Mafnahmen ausarbeiteten [2, 38, 41, 60, 65, 69]. Die sich iiberschneidenden
Beziehungen und interorganisationalen Gremien sprechen dafiir, dass in beiden Zeit-
rdumen eine regelméfige Zusammenarbeit der Akteure notwendig wurde. Neben
offiziellen Besprechungsrunden wurde sich ebenso vielfach informell ausgetauscht,
sich gegenseitig abgesprochen und improvisiert, wo es notwendig erschien.
Denn sowohl in den 1990ern Jahren als auch 2015/2016 mussten die involvierten
Organisationen in relativ kurzer Zeit komplexe Strukturen neu aufbauen, Unter-
bringungsmoglichkeiten schaffen, Kapazititen zur Bewiltigung des Organisations-
aufbaus meistern und sich zahlreichen weiteren Herausforderungen annehmen.

Vermeintliche Unterschiede hinsichtlich interorganisationaler Kooperations-
formen zwischen beiden Zeitriumen zeigen sich beispielsweise im Umgang
mit personellen Engpidssen bei der Registrierung durch die Kommunalver-
waltungen. So wurden zur Unterstiitzung der Registrierung in den Jahren
2015/2016 neben Bundeswehrsoldat*innen bereits pensionierte kommunale
Beamt*innen und Polizeibeamt*innen hinzugezogen [2, 6, 25, 42]. Eben-
falls anders ist, dass 2015/2016 vielfach interorganisationale Informations-
veranstaltungen fiir Biirger*innen abgehalten wurden, um diese beziiglich der
Unterbringung von Fliichtlingen zu informieren. Ziel der Veranstaltungen war
es, moglichen Konflikten und Spannungen priventiv zu begegnen [41, 44, 45,
65]. Aus den 1990er Jahren sind solche MaBnahmen auf Grundlage der zur
Verfiigung stehenden Berichte nicht ersichtlich. Andersherum wird beziig-
lich der Lagebewiltigung der Fliichtlingssituation im Gegensatz zu 2015/2016
lediglich Anfang der 1990er Jahre davon berichtet, dass die Kommunen und
die Leiter*innen einiger Unterkiinfte nur tagsiiber zu den iiblichen Biirozeiten
erreichbar waren. Dies vermittelt zunéchst den Eindruck, dass sich hier aufgrund
von Modernisierung und Digitalisierung moglicherweise ein Wandel ergeben hat.
Wie die Experten*inneninterviews im Rahmen des Projekts SiKoMi zeigen, hat
sich an dieser Problematik auch in den Jahren 2015/2016 nichts veridndert und
stellte fiir Einsatzkrifte eine zentrale Herausforderung dar [38, 54].

Insgesamt machen die grundsitzlich dhnlichen Themen und Probleme beider
Fliichtlingssituationen deutlich, dass die involvierten Organisationen anscheinend
nicht aus der Lage Anfang der 1990er Jahre gelernt haben und die Registrierung,
Unterbringung sowie Versorgung einer gro3en Anzahl von Personen 2015 erneut
zu einer ,,Krise* fiihrte. Diese wiren bei einer systematischen und sorgfiltigen
Vorbereitung vermutlich nicht im selben Ausmaf} aufgetreten. Verstirkt wird
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dieser Eindruck durch die relativ kurzfristig erfolgte Konzeption und Einrichtung
interorganisationale Austauschmoglichkeiten wie Runden Tischen, Stiben
oder andere Formen der Zusammenarbeit. Daraus lédsst sich ableiten, dass eine
strategischere und langfristigere Vorbereitung auf Lagen wie den Fliichtlings-
situationen der 1990er und 2015/2016 zu mehr Effizienz bei der Versorgung von
Menschen und der Gewéhrleistung von humanitirer und innerer Sicherheit fiihren
konnte.

1.4.3 Uber das Verhiiltnis von Fliichtlingsbetreuung
und Zivil- und Katastrophenschutz im Wandel der
Geschichte

Cordula Dittmer und Daniel F. Lorenz

Einleitung

Die Bewiltigung der Fliichtlingssituation 2015/2016 stellte viele Organisationen
des Zivil- und Katastrophenschutzes vor grofle Herausforderungen, da ein
vergleichbares Szenario bis dato kaum eingelibt und die entsprechenden
Ressourcen und Wissensbestinde nicht vorhanden waren oder nicht abgerufen
werden konnten [19, 23]. Fiir viele Akteure kam der Einsatz iiberraschend, wenn
auch einige der idlteren Katastrophenschiitzer*innen sich durchaus noch an ver-
gangene Einsitze, z. B. mit dem Hilfszug des Deutschen Rotes Kreuzes (DRK),
erinnerten, der in dhnlichen Lagen bspw. 1989 in der Prager Botschaft zur Ver-
sorgung von DDR-Fliichtlingen zum Einsatz kam.

Die folgenden Ausfiihrungen bieten einen Uberblick iiber den Zusammenhang
von Zivil- und Katastrophenschutz sowie Fliichtlingsbetreuung und fragen, wie
Fliichtlingshilfe in die Zivil- und Katastrophenschutzarchitektur seit 1945 ein-
gebettet ist und damit auch Gegenstand politischer Aushandlungen um zukiinftige
Ausrichtungen des Zivil- und Katastrophenschutzes wurde.

Zwischen Zivilschutz, Katastrophenschutz und humanitirer Hilfe

In den 1960er Jahren kam es in Deutschland zu einem grundlegenden Umbau
des z.T. noch aus dem Zweiten Weltkrieg stammenden Luftschutzsystems.
Vorausgegangen waren intensive Diskussionen iiber die zukiinftige Aus-
gestaltung und Priorisierung des Zivilschutzes sowie sein Verhiltnis zum
Katastrophenschutz — und damit im Hintergrund auch iiber die Rolle von
Fliichtlingen in sicherheitspolitischen Planungen. Zuvor standen die Zivil-
schutzplanungen noch ganz unter dem Eindruck des Luftkriegs wihrend
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des Zweiten Weltkriegs, den Atomwaffenabwiirfen auf Hiroshima und Nagasaki,
den Fliichtlingsstromen zum Ende des Zweiten Weltkriegs und der damit einher-
gehenden ,,Furcht vor Chaos und Kontrollverlust® [17, S. 72]. Bereits Mitte der
1950er Jahre wurde mit dem DRK-Hilfszug’ ein spiter vom Bund mitfinanziertes
und vom Internationalen Komitee vom Roten Kreuz (IKRK) mitentwickeltes
Instrument etabliert, welches ,,in seiner operativen Ausprigung auf die erwarteten
Bediirfnislagen durch Fluchtbewegungen der Bevolkerung ausgerichtet™
[57, S.87] war und bereits 1956 wihrend des Ungarnaufstandes auch inter-
national eingesetzt wurde. Der Hilfszug diente explizit dazu, ,,Fliichtlinge zu ver-
pflegen, unterzubringen, zu registrieren und zu betreuen* [46, S. 32].

Bis zum Gesetz iiber die Erweiterung des Katastrophenschutzes von 1968,
mit dem zum Teil Grundlagen des Bevolkerungsschutzes in seiner heutigen Form
gelegt wurden, konzentrierte sich der Bevolkerungsschutz auf den Aufbau eines
heute aufgrund seiner paramilitdrischen Ausrichtung sehr kritisch gesehenen
Luftschutzhilfsdienstes (LHSD) [18, 57], der primédr auf den Zivilschutzfall,
einschlieBlich der Lenkung, Betreuung und Versorgung von Fliichtlingen, aus-
gerichtet war.®

Die neue Verbindung von Zivil- und Katastrophenschutz wurde von einigen
Akteuren als Moglichkeit gesehen, die politischen und gesellschaftlichen Vor-
behalte in der Bevolkerung gegeniiber dem Zivilschutz zu zerstreuen und
Ressourcen fiir beide Szenarien vorzuhalten [17]. Mit der eher humanitiren
Argumentation konnte der Kalte Krieg ,,ausgeblendet“ werden und der auf
Bundesebene organisierte Zivilschutz wurde nicht mehr als primir sicherheits-
politisches Instrument verstanden, er trat zunehmend in den Hintergrund und die

"Der Hilfszug stellte von 1980 bis zur Kiindigung des Hilfszugvertrags durch das Bundes-
ministerium des Innern 1995 die einzige iiberregionale Ressource dar, auf die der Bund
— teilweise auch die Lédnder — im Katastrophen- und Verteidigungsfall, fiir humanitére
Hilfeleistungen im Ausland, aber auch im Rahmen der Amtshilfe Zugriff hatte. Der Hilfs-
zug war u.a. im Aufbau und Betrieb von Notunterkiinften fiir Fliichtlinge in Ungarn,
wihrend der Balkankriege oder 1989 in Budapest, Warschau, Prag und Bayern aktiv [28].
Mit dem umfassenden Abbau von Zivilschutzkapazititen mit dem Ende des Kalten Krieges
Anfang der 1990er Jahre wurde auch der DRK-Hilfszug von Seiten des Bundes als nicht
mehr relevant erachtet. Das DRK betrieb ihn bis 2007 noch im eigenen Betrieb, tiberfiihrte
ihn dann in andere Systeme, wie die auch 2015/2016 in den Einsatz gebrachten Emergency
Response Units (ERU). Diese sind jedoch eigentlich nicht fiir den Einsatz im Inland vor-
gesehen und kamen zumindest bis 2015 nicht im Globalen Norden zum Einsatz [32, 33].

8Der LHSD konnte jedoch auch bei Katastrophenfillen, wie bspw. der Sturmflut in
Hamburg 1962, eingesetzt werden.
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Rettungs- und Hilfssysteme wurden in die Hénde privater Hilfsorganisationen
sowie der einzelnen Bundeslidnder gelegt [17]. Die Aufgabenstellung, Fliichtlinge
bzw. Bevolkerungsbewegungen zu lenken, beobachten und zu versorgen, blieb
erhalten und wurde durch den Betreuungsdienst bzw. Betreuungsleitzug ausgeiibt.
In den folgenden Jahren verschwammen, wie auch in anderen Lindern wie bspw.
den USA [35], die Legitimationsmuster natiirlich, technisch und/oder menschlich
induzierter Extremereignisse und die Bedrohung durch Krieg zunehmend. Ein-
sitze des Katastrophenschutzes bei Waldbrinden, Hochwasser o. 4. dienten als
Vorlage fiir die internen Zivilschutzplanungen und der Schaffung von Ressourcen
und Kapazititen, die im Friedensfall dem Katastrophenschutz, im Verteidigungs-
fall dem Zivilschutz zur Verfiigung stehen sollten. Neben dem DRK-Hilfszug
wiren bspw. auch noch der DRK-Suchdienst oder die DRK-Hilfsschiffe Helgo-
land und MS Flora zu nennen, die spiter im Auftrag des Bundes Fliichtlinge in
Vietnam und Indonesien (sog. Boat People [31]) aufnahmen und medizinisch ver-
sorgten oder auch Konzepte zur Ausstattung von Hilfskrankenhdusern.

Im Zuge der Neuausrichtung der internationalen humanitiren Hilfe zwischen
den 1970er und 1990er-Jahren [5] engagierten sich auch die deutschen Hilfs-
organisationen DRK, Arbeiter-Samariter-Bund (ASB), Malteser Hilfsdienst
(MHD) und Johanniter Unfallhilfe (JUH) und zunehmend auch die Bundesanstalt
Technisches Hilfswerk (THW) international [15] — vielfach auch in der Ver-
sorgung und Unterstiitzung von Fliichtlingen und Binnenvertriebenen.

Spitestens mit dem Ende des Kalten Kriegs trat das Zivilschutzparadigma,
wie in vielen anderen Lindern auch in Deutschland, fast vollstindig hinter den
Katastrophenschutz zuriick [10]. Im Rahmen der Neuen Strategie zum Schutz der
Bevolkerung [12] wurde das deutsche Krisenmanagement um die Jahrtausend-
wende neu strukturiert [26]. Auch wenn die Neue Strategie aullergewohnliche
Gefahren- und Schadenslagen, wie terroristische Anschlige und den Ausfall
kritischer Infrastrukturen, einbezog, muss (riickblickend) konstatiert werden,
dass humanitdre Notlagen bzw. Fliichtlingslagen aus dem Blick gerieten und
nicht mehr explizit als relevante Szenarien benannt wurden. Gleiches gilt fiir die
Risikoanalyse des Bundes gemidfl ZSKG § 18, Abs. 1, fiir die durch den ressort-
tibergreifenden Lenkungsausschuss verschiedene Gefahren bzw. Ereignisse mit
Bundesrelevanz identifiziert wurden: Diese reichen von Pandemien, dem Ausfall
kritischer Infrastrukturen, Tierseuchen, CBRN-Gefahren iiber extraterrestrische
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Gefahren bis zu klassischen Naturgefahren [66]. Humanitdre Notlagen, Fliicht-
lingssituationen o. i. tauchten in dieser Operationalisierung nicht auf.”

Auch wenn Fliichtlingssituationen im Rahmen der deutschen Risikoanalyse
nicht betrachtet wurden, fanden sie sich jedoch in andere relevanten Dokumenten,
wenn auch randstiindig, z. B. in den Gefahrenberichten der Schutzkommission
[55, S.33], die im Kontext von Kriegsszenarien am Rande auch ,.Fliichtlings-
strome* nennen: ,,Zwar hat sich [...] die Gefdhrdungslage seit dem Ende des
Ost-West-Konfliktes insofern deutlich veridndert, als kriegerische Auseinander-
setzungen in Deutschland unwahrscheinlich geworden sind. Doch sind sie in
relativ nahen europdischen und auflereuropédischen Léndern immer weniger
auszuschliefen. Dies konnte zu Folgeerscheinungen hierzulande fiihren, z. B.
[...] Fliichtlingsstrémen [...].“ Der Vierte Gefahrenbericht [56, S. 37] thematisiert
Fluchtbewegungen nur noch als Folgen des Klimawandels, ,,z. B. in Form
von Massenmigration von Klimafliichtlingen [...]. Die damit verbundenen
potenziellen Sicherheitsprobleme reichen von der SchlieBung der Landesgrenzen
bis hin zu gewalttitigen Ausschreitungen gegen Fliichtlinge in Auffanglagern.*

Mit der vom Bundesministerium des Inneren erarbeiteten Leitlinie Konzeption
Zivile Verteidigung von 2016, die als Komplement zum Weillbuch des Bundes-
ministeriums fiir Verteidigung angelegt ist [13], wurde dem Aspekt des Zivil-
schutzes im deutschen Krisenmanagement wieder verstirkte Aufmerksamkeit
gewidmet [14]. Unter Punkt 3.3 Umgang mit hybriden Bedrohungen wird der
,Umgang mit Fliichtlingsstromen und Bevolkerungsbewegungen® erwihnt, fiir
den ,,Basistihigkeiten [14, S. 14] entwickelt und bereitgestellt werden sollen.

Bedeutende Einséitze deutscher Hilfsorganisationen in der Fliichtlingshilfe
Nicht nur war die Fliichtlingshilfe bestindiger Bestandteil der Zivil- und
Katastrophenschutzplanungen vom Beginn der Bundesrepublik Deutschland bis
in die 1990er Jahre, deutsche Bevolkerungsschutzorganisationen engagierten sich
nach dem Zweiten Weltkrieg immer wieder und zum Teil auch sehr umféinglich
praktisch in nationalen Einsitzen fiir Fliichtlinge — mit zum Teil erstaunlichen
Parallelen zu 2015/2016.

9In anderen Lindern wie der Schweiz [11] waren Fluchtszenarien vor dem Sommer 2015
Teil der Risikoanalysen des Zivil- und Katastrophenschutzes, in anderen Lindern wie
Schweden zwar nicht des Zivil- und Katastrophenschutzes [39], aber der zustindigen
Migrations- und Asylbehorden [37].
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Nach 1945

So war es nach Griindung der beiden deutschen Staaten ab 1949 zu einem ver-
mehrten Fluchtaufkommen nach Westdeutschland im Allgemeinen und nach
Westberlin im Speziellen gekommen [7]. In den Jahren 1949 bis 1955 meldeten
sich 875.956 Fliichtlinge beim Berliner Fliichtlingsdienst, allein im Januar 1953
kamen 30.000 Fliichtlinge [7]. Die Folge der hohen Fliichtlingszahlen waren
Unterbringungs- und Versorgungsengpisse, die den Berliner Landesverband des
DRK massiv herausforderten, der aufgrund internationaler Erwartungen und dem
Fehlen anderer Akteure ab Juli 1952 Dreiviertel der Fliichtlinge betreute [47].
Ebenso wie in 2015/2016 [34] wurde auch damals diskutiert, ob der massive
Fliichtlingszustrom als Katastrophenfall zu behandeln sei, da dies entsprechende
Verfahren und Praktiken sowie den Riickgriff auf vorgehaltene Mittel ermoglicht
hitte. Dieser Vorschlag wurde jedoch durch die Politik aufgrund der erwarteten
psychologischen Wirkungen fiir die Wirtschaft abgelehnt [47]. So mussten mit
Eigenmitteln und mit Improvisation im Lagerbau (bspw. die Besetzung leer-
stehender Hiuser) Notunterkiinfte mit extrem kurzen Vorlaufzeiten errichtet
werden [7]. Aufgrund dieser besonderen Herausforderungen erhielt der DRK
Landesverband in dieser Zeit auch Unterstiitzung durch Helfer*innen des IKRK
aus dem Ausland (Schweden, Schweiz, Didnemark, Frankreich und England)
sowie von Studierenden in den Semesterferien [7]. Auch der ASB unterstiitzte
Ost-Berliner*innen wihrend und nach dem Volksaufstand in der DDR 1953
medizinisch und in Erstaufnahmeeinrichtungen oder leistete gemeinsam mit
europdischen Samariterorganisationen Hilfe fiir ungarische Fliichtlinge wihrend
des ungarischen Volksaufstands 1956. Mit der Schliefung der Grenze durch die
DDR kam es Ende August 1961 auch zum Ende des Fliichtlingsstroms: Am 30.4.
1963 wurde das letzte Fliichtlingsheim in Berlin geschlossen [7].

Von den 1960er Jahren bis Ende der 1980er Jahre bedeutete die Arbeit mit
Fliichtlingen in Deutschland beim DRK v. a. die Arbeit im Grenzdurchgangslager
Friedland, wo Aussiedler*innen aus Osteuropa ankamen und tlw. auch in Not-
unterkiinften versorgt werden mussten.

Nach 1989

Im Jahr 1989 kam es im Zuge der Grenzoffnungen der DDR zu bedeutenden
Einsidtzen deutscher Bevolkerungsschutzorganisationen fiir Fliichtlinge aus der
DDR. So ging das DRK in seinen internen Planungen fiir das Jahr 1989 ins-
gesamt von 350.000 DDR-Ubersiedler*innen, 350.000 Aussiedler*innen aus
Ost- und Siidosteuropa und 100.000 Asylbewerber*innen aus [16]. Bereits vor
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der eigentlichen Offnung der Grenze versorgten das DRK, das Ungarische Rote
Kreuz und der MHD im Spidtsommer 1989 mehr als 4500 DDR-Fliichtlinge
in den Lagern Csillebérc und Zanka in Ungarn. Nachdem sich DDR-Fliicht-
linge auf das Gelinde der Botschaft der BRD in Prag gefliichtet hatten, wurde
das DRK von der Deutschen Bundesregierung um Hilfe ersucht und fiihrte in
der Folge einen Betreuungseinsatz am Hauptbahnhof/Bahnhof Libeil und in der
Botschaft selbst sowie in einer Zeltstadt im Umkreis der Botschaft durch. Der
Einsatz umfasste neben der Betreuung, die medizinische Versorgung sowie den
spateren Transport von mehreren Tausend Menschen. Am 01.09.1989 erhielten
das DRK Generalsekretariat sowie ein Einsatzstab in Miinchen den Auftrag, Not-
aufnahmelager in Deutschland in Nihe der deutsch-osterreichischen Grenze zu
errichten, da mit einem ,,Massenansturm von Fliichtlingen* gerechnet wurde [61].
DRK-Strukturen sowie andere Hilfsorganisationen wie der ASB errichten eben-
falls Auffanglager fiir DDR-Fliichtlinge in anderen deutschen Bundeslindern
(Saarland, Schleswig-Holstein) und das THW richtete Erstaufnahmelager fiir
Fliichtlinge in der THW-Bundesschule Hoya sowie im Auftrag des BMI in der
Katastrophenschutzschule des Bundes, der Vorgingereinrichtung der Akademie
fiir Krisenmanagement, Notfallplanung und Zivilschutz (AKNZ), ein.

Im Kontext der Jugoslawienkriege 1992 fiihrte das DRK im Auftrag des BMI
im Einvernehmen mit dem Auswértigen Amt Evakuierungen — einschlieBlich der
medizinischen Versorgung, der Betreuung, sowie der Versorgung mit Kleidung
und Verpflegung — von 5000 Fliichtlingen aus Bosnien-Herzegowina mit Sonder-
ziigen in deutsche Bundeslinder durch.!”

Nach diesen Ereignissen fanden bis 2014 Einsédtze deutscher Bevolkerungs-
schutzorganisationen in der Fliichtlingshilfe primir im Ausland statt. Wie es nach
den Ereignissen 2015/2016 scheint, wurde das einst im Inland gesammelte und
im Ausland fortgeschriebene Wissen im Umgang mit derartigen Situationen viel-
fach vergessen und stand den operativen Kriften 2015 nur sehr eingeschrinkt zur
Verfiigung.

10Dje Versuche deutscher Politiker*innen, in dieser Situation 1992 Solidaritiit bei anderen
Staaten der Europdischen Gemeinschaft hervorzurufen, dhneln in frappierender Weise der
politischen Auseinandersetzung um die Aufnahme und Verteilung von Fliichtlingen inner-
halb der EU im Jahre 2015 sowie den Folgejahren (,,Bonn appelliert erneut an Hilfsbereit-
schaft der EG. Seiters: Wir konnen européische Partner nicht aus der Pflicht entlassen®,
Stiddeutsche Zeitung 22.07.1992).
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2.1 Einfiihrung und Kapitelinhalte
Jana-Andrea Frommer

An der Bewiltigung von Krisen, die potentiell oder tatsdchlich zu humanitéiren
Notlagen werden, sind in der Regel eine Vielzahl unterschiedlicher
Organisationen beteiligt.! Prisente Beispiele hierfiir sind die im Jahr 2020 in
Deutschland ausgebrochene Covid-19-Pandemie und die sogenannte ,Fliicht-
lingskrise” in den Jahren 2015 und 2016 (s. Abschn. 1.2). Geprigt sind diese
Einsatzlagen meist durch mediale Berichterstattungen, die sich lediglich auf den
Ausloser sowie die damit verbundenen gesellschaftlichen Folgen fokussieren
und weniger auf die Bedeutung fiir die an der Bewiltigung beteiligten Akteure
(s. Abschn. 1.4.2). Umso deutlicher wird dadurch die Relevanz eine Einordnung
des Krisenbegriffs und seiner durchaus vielfiltigen Bedeutung fiir involvierte
Organisationen vorzunehmen. Die Ergebnisse einer im Rahmen des Forschungs-
projekts SiKoMi durchgefiihrten Interviewstudie illustrieren eine Vielzahl von
Uberforderungs- und Uberlastungsmomenten der Organisationen wihrend der
Fliichtlingssituation 2015/16; unter anderem hinsichtlich der Informations-
gewinnung, Personalressourcen, (technischer) Ausstattung, neuer Aufgabenfelder
sowie Arbeitsweisen (s. Abschn. 1.4.1).

Auf dieser Basis werden im Folgenden zunéchst eine Einordnung des Begriffs
Krise vorgenommen und anschliefend in Abschn. 2.3 die organisationale Wahr-
nehmung und grundsitzliche Strategien zentraler Krisenmanagementakteure
der Fliichtlingssituation 2015/16 dargestellt. Welche Lernpotentiale daraus
gezogen werden konnen und welche moglichen Ansitze zur Vorbereitung krisen-
resistenterer Organisationen beachtet und umgesetzt werden sollten, wird in
Abschn. 2.4 behandelt. Des Weiteren werden in Abschn. 2.5 Strategien fiir einen
erfolgreichen Kommunikations- und Netzwerkaufbau aufgezeigt, beispiels-
weise zur Generierung lagerelevanter Informationen. Ein Anliegen zur Stirkung
von Organisationen fiir zukiinftige dhnliche Einsatzlagen ist es, Strategien und
MaBnahmen moglichst schnell in geordnete Strukturen zu iberfiihren. Hier-
bei gilt es die sogenannte Chaosphase zu verkiirzen, indem bereits gemachte

! Felicitas Huck iinterstiitzte bei der Erstellung des Kapitels.
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Erfahrungen in die zu treffenden Entscheidungen miteinflieBen. Daher werden
abschliefend auf Grundlage der Erfahrungen aus der Fliichtlingssituation 2015/16
zentrale Themenfelder aufgefiihrt, die im Rahmen der Ereignisbewiltigung
Beachtung finden sollten. Im Vorfeld wird eine Ubersicht iiber die Kapitelinhalte
und Erkenntnisse gegeben, die Organisationen fiir die Einsatzpraxis gewinnen
konnen.

Die Inhalte dieses Kapitels ergeben sich aus gingigen Krisenmanagement-
ansidtzen sowie dem gewonnenen Wissen aus der Fliichtlingslage 2015/16. Die
dazugehorigen Themen werden im Folgenden behandelt, um zukiinftig vermeidbare
Schwierigkeiten zu reduzieren. Zu den einzelnen Inhalten dieses Kapitels konnen
Sie individuell die fiir Sie relevanten Aspekte sowie wichtigen Erkenntnisse in
Tab. 2.1 festhalten und abgleichen, um diese auf einen Blick verfiigbar zu machen.

Tab. 2.1 Kapitelinhalte ,,Organisation im Krisenmodus*

Stichworte Notizen/Erkenntnisse

Was ist eine Krise? Begriffe, Definitionen,
Abgrenzungsfelder, Reflexion

Was kann meine Organisation| Riickblick auf organisationale
aus der Vergangenheit fiir die | Herausforderungen und Lern-

Zukunft lernen? potenziale

Wie kann sich meine Bedeutung der Einsatzvor-
Organisation auf eine Krise | bereitung, organisationale
vorbereiten? Schwachstellen, Ausbildungs-

system im Katastrophenschutz,
Lernen aus vergangenen Lagen

‘Welche Informationen zur Informationsbedarfe,

Bewiltigung der Krise organisationale Strukturen

braucht meine Organisation | und Moglichkeiten der

und wie konnen diese Informationsgewinnung,

gewonnen werden? Aufbau von Netzwerken und
Kommunikationswegen

‘Woran sollte meine Problemstellungen in komplexen

Organisation im Krisenfall Lagen, organisationale Hand-

denken? lungsfelder, zentrale Themen-

felder am Beispiel der
Fliichtlingssituation 2015/16
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2.2 Krise - ein grof3es Wort
Jana-Andrea Frommer und Giinther Epple

Der Begriff Krise wird im allgemeinen Sprachgebrauch eher ungenau und
inflationdr fiir eine Vielzahl von Einsatzlagen verwendet [35]. Wichtige
Abgrenzungsfelder stellen aus Perspektive des Bevolkerungsschutzes deshalb die
Begriffe Notfall und Katastrophe dar:

e FEin Notfall kann laut des Bundesamtes fiir Bevolkerungsschutz und
Katastrophenhilfe (BBK) als eine Situation definiert werden, die die All-
gemeinheit betrifft und neben individuellen Selbsthilfemainahmen aus der
Bevolkerung auch staatlich organisierte Hilfeleistungen erfordert [29].

e Eine Katastrophe ist bundesldnderspezifisch definiert und beschreibt meist ein
grofleres Schadensereignis, das sich typischerweise durch eine Schiadigung
bestimmter Schutzgiiter oder Gefdhrdung der offentlichen Sicherheit in
der Intensitdt duflert, dass eine staatlich organisierte, einheitliche Einsatz-
leitung und die Verstirkung und/oder Heranziehung zusitzlicher Ressourcen
zwingend erforderlich sind [30]. Eine formale Verinderung der Kompetenz-
verteilung zur Erhohung der fiir die Lagebewiltigung zur Verfiigung stehenden
Kapazititen kann situationsspezifisch durch die formale Feststellung des
Katastrophenfalls erfolgen [29].

e Bei einer Krise handelt es sich im Vergleich zu den beiden vorangegangenen
Begriffen, um eine Situation, fiir deren Bewiltigung bzw. Uberwindung
besondere Strukturen (z. B. Besondere Aufbauorganisation (BAO)) und unter
Umstidnden dariiber hinaus neue MaBnahmen, Organisationsstrukturen und
Handlungsmuster erforderlich sind. Somit kann eine Krise teilweise oder
sogar in Ginze dazu fiihren, dass zunéchst Vorstellungen dariiber fehlen, mit
welchen Ansitzen und Mitteln darauf reagiert werden muss [29].

Die Bezeichnung Krise (die zum Teil auch die Ausrufung des Katastrophenfalls
beinhaltet) betrifft im Folgenden vor allem die Bewiltigung von Grofeinsétzen,
wie der Fliichtlingssituation 2015/16 oder die Covid-19-Pandemie, die sich durch
mindestens eines dieser nachfolgenden Kriterien kennzeichnen [24, 34]:

e hohe Anzahl an Personen ist direkt oder indirekt betroffen;
e hohe Erforderlichkeit von Personal und Materialien;
e regionale Ressourcen sind zur Lagebewiltigung nicht ausreichend,;
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e hoher Koordinationsbedarf;
e Einsatzlage und Bedingungen an das Umfeld bringen besondere
Anforderungen mit sich.

Abhingig von gesellschaftlichen und personlichen Perspektiven oder auch
Fokussierung konnen Krisen in ihrer Gesamtheit hochst unterschiedlich bewertet
und verschiedene Zuschreibungen auf sie als zutreffend erachtet werden [33].
Ein Beispiel hierfiir stellt der in den Jahren 2015/16 medial etablierte Begriff
der Fliichtlingskrise dar, dem eigentlich eine Krise durch die strukturelle Uber-
forderung der beteiligten Behorden und Organisationen zugrunde liegt (siehe
Kap. 1). So waren die beteiligten und weitestgehend unvorbereiteten Akteure
gefordert, fiir die Vielzahl der an sie gestellten Herausforderungen schnell
MaBnahmen und Losungsansitze im laufenden Lagegeschehen zu entwickeln,
um Sicherheit und humanitire Hilfeleistung gewéhrleisten zu konnen [41].

Ubung: Wie sehe ich Krise?

Die beiden Begriffe Krise und kritisch haben im Griechischen denselben
Wortursprung und bedeuten ,,sich neigen“. Insbesondere im deutschen
Sprachgebrauch werden diese Worter negativ aufgefasst, dabei haben
Krisen und Kritik durchaus Potentiale sowohl negative als auch positive
Neigung zu entwickeln [13]. Vor diesem Hintergrund konnen zur eigenen
Reflexion hier zunéchst die von Thnen mit dem Wort Krise assoziierten
Begriffe angekreuzt werden (Tab. 2.2).

Ta.b. 2.2 Ass‘oziati‘onen o Gefahr o Chance

mit dem Begriff Krise —
m| Uberforderung | Veridnderung
] Herausforderung o Erneuerung
o Fortschritt o Risiko
o Entwicklung o Mangel
i Bedrohung i Lernpotential
o Komplexitit o Entbehrung
i Anpassung g Ausnahmezustand
o Gewohnheit o Anstrengung
o Zusammenbruch o Normalitit
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Krisen bieten neben ihren negativen Auswirkungen gleichzeitig erhebliche
Chancen fiir Lernpotentiale. So kann es durch Krisen beispielsweise zu weit-
reichenden und sogar moglicherweise lidngst iiberfilligen Verinderungen
kommen, die als integraler Bestandteil gesellschaftlicher Entwicklung betrachtet
werden [29]. Ein Beispiel hierfiir ist der durch die Covid-19-Pandemie bedingte
erhebliche Digitalisierungsschub in weiten Teilen der Gesellschaft, beispielsweise
auch in deutschen Verwaltungsbehorden [4]. Erhebliche Potentiale liegen dadurch
in der umfassenden Aufarbeitung der Lagebewiltigung, mit dem Ziel, die Krisen-
haftigkeit zukiinftiger Lagen durch eine bessere Vorbereitung nach Moglichkeit
zu vermeiden oder zumindest stark zu reduzieren [14].

Wie Krisen bewertet werden und wie mit ihren Lernpotentialen umgegangen
wird, hat somit auch Einfluss auf die Bewiltigung zukiinftiger Einsatzlagen. Die
strategischen, operativen und kommunikativen Elemente, die zur Bewiltigung
einer Krise, mit dem Ziel moglichst schnell einen geordneten Zustand herzu-
stellen, unternommen werden, lassen sich unter dem Begriff Krisenmanagement
zusammenfassen. Der Begriff umfasst dariiber hinaus auch MaBnahmen und
Mittel, die zur Vorbereitung, Erkennung und Nachbereitung von Krisen dienen
konnen. Ausgehend von einem (krisenhaften) Ereignis umfasst ein idealtypisches
Krisenmanagement die vier Phasen Bewiltigung, Nachbereitung, Privention und
Vorbereitung (siehe Abb. 2.1):

e Wihrend der operativen Bewdltigung gilt es, die Auswirkungen der Lage
zu minimieren und Menschenleben zu schiitzen, hierzu gehort es u. a. ein
Lagebild zu erstellen, die Bevolkerung zu informieren und eine Krisen-
kommunikation sowie Stabsarbeit einzurichten.

e Im Anschluss an die Lagebewiltigung sollte idealerweise eine Nachbereitung
durch Reflexion und Speicherung der neuen Wissensbestinde und gemachten
Erfahrungen erfolgen. Dies bezieht sich insbesondere auf die Evaluation von
Strategien, Malnahmen sowie Zusammenarbeits- und Kommunikations-
formen. Das Nachbereiten gemeinsam mit den (in der Lage entstandenen)
Netzwerken bzw. Partnerorganisationen ermoglicht dabei eine umfassende
Sammlung und Auswertung von Wissen sowie Ableitung von Erkenntnissen
fiir zukiinftige Ereignisse.

e Prdventiv konnen in Nichtkrisenzeiten Netzwerke gepflegt und neue Kontakte
hergestellt werden, die eine friihzeitige Einschitzung hinsichtlich zukiinftiger
Ereignisse und Risikokommunikation ermoglichen, um entsprechende
MafBnahmen einzurichten.
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Krise

Vorbereitung Bewadltigung

fiir kommende Leben retten und
Ereignisse Ereignis Auswirkungen
gewappnet sein \ reduzieren

Pravention Nach Nachbereitung
Auswirkungen Ereignis Ereignis gemachte
potentieller Erfahrungen und
zukiinftiger Krisen Wissensbestinde
reduzieren speichern

Abb. 2.1 Krisenmanagementzyklus in Anlehnung an Le Cozannet et al. 2020 [2]

e Um auf zukiinftige Ereignisse bestmoglich vorbereitet zu sein, empfiehlt es
sich, die Notfallplanung, die Prozesse sowie Ausbildungsinhalte der involvierten
Personen fortwihrend zu aktualisieren und anzupassen sowie die fiir eine Lage-
bewiltigung notwendigen Ressourcen bereitzustellen bzw. abrufbar zu machen
[1,9,28].

Auf die Moglichkeiten eines konstruktiven Umgangs mit Krisen im Kontext
organisationsiibergreifender Zusammenarbeit wird in Abschn. 3.3 und 3.4 niher
eingegangen.

2.3  Organisationale Perspektiven in der
Fliichtlingslage 2015/16

Jana-Andrea Frommer, Giinther Epple, Yannic Schulte, Patricia M. Schiitte,
Frank Fiedrich, Sarah Bhatti und Elisabeth Olfermann

,»Wir haben manchmal gesagt, man sollte vielleicht [den] Katastrophenalarm (...)
ausrufen. Da ginge manches leichter. Also gerade solche Belegungsgeschichten
[, die] immer mit ewigen Debatten und Baugenehmigungen und [was] weif3 ich was
einherging[en], wo wir uns [das] manchmal (...) gewiinscht hatten.” [95]
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Dieses Zitat einer interviewten Person aus der Verwaltung illustriert die
strukturelle Uberforderung zu Beginn der Fliichtlingssituation 2015. Die
beteiligten Organisationen waren wihrend der Lagebewéltigung gefordert, an sie
gestellte Anforderungen zu bewiltigen, die weit iiber den Regelbetrieb hinaus-
gingen und die sie in dieser Form bis dato noch nicht erlebt hatten. So stellte
diese Einsatzlage nicht nur fiir Verwaltungsbehorden, sondern auch fiir Akteure,
die schon hiufig mit groBeren und schwierigen Einsatzlagen konfrontiert waren —
wie etwa Hilfsorganisationen, Polizeien, Bundeswehr sowie private Sicherheits-
firmen — eine Ausnahmesituation dar [43, 59]:

e Dies betraf die Behorden und Organisationen ganz unmittelbarer in erster
Linie aufgrund der notwendigen Errichtung von Infrastrukturen zur Ver-
sorgung und Unterbringung von Fliichtlingen sowie den dadurch ent-
standenen personellen und materiellen Engpdssen. Gleichzeitig fiihrten das
andauernde und duBlerst hohe Arbeitspensum sowie die psychisch belastende
Einsatzsituation — vielfach geprigt durch die jeweiligen Schicksale der Schutz
suchenden Menschen — bei Mitarbeiter*innen beteiligter Organisationen sowie
Ehrenamtlichen zu erheblichen Be- und Uberlastungen [44, 45, 57, 63, 72, 73,
76, 81, 89, 91-95, 98, 99].

e Ebenso bestand fiir die Organisationen hinsichtlich der Zusammenarbeit mit
anderen Akteuren die Herausforderung, Kommunikationswege und -formen
herzustellen (siehe dazu Kap. 3). Dies betraf zunichst die Identifikation von
Ansprechpersonen, da durch die Art der Lage plotzlich Akteure gefordert
waren zusammenzuarbeiten, die vorher kaum bis keine Beriihrungspunkte
hatten. Vielerorts kam es zwischen den Akteuren zusitzlich zu Unklarheiten
hinsichtlich Zustdindigkeiten, Kompetenzen und Hierarchieebenen oder recht-
liche Sachverhalte [57].

e Dariiber hinaus galt es — neben der Bewiltigung interkultureller Heraus-
forderungen im Umgang mit Gefliichteten, u. a. aufgrund von Sprachbarrieren
[48, 49, 56, 62, 71, 73, 75, 78] — die Belange und Bediirfnisse der lokalen
Bevolkerung zu beriicksichtigen und einzubeziehen. Einerseits war an den
SiKoMi Untersuchungsstandorten unter den Biirger*innen eine in groflen
Teilen friedliche und akzeptierende Stimmung festzustellen, die sich unter
anderem durch eine grofle Hilfsbereitschaft und ehrenamtliches Engagement
zeigte. Diese Unterstiitzungsleistungen mussten zielfithrend koordiniert und
betreut werden, was gleichzeitig organisationale Kapazititen band. Anderer-
seits waren teilweise ebenso Verunsicherungen bis hin zu Ablehnung in der
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Bevolkerung festzustellen [42, 45, 51, 52, 54, 55, 76, 78, 97-101]. So mussten
die beteiligten Organisationen und Akteure vor Ort zusitzlich Schlagzeilen der
Medienberichterstattung in Relation setzen und behordliches Handeln sowie
politische Entscheidungen gegeniiber der Bevolkerung erkléren.

Die Akteure reagierten insgesamt mit der Anwendung einer Kombination aus
vorgeplanten, strategiebasierten und ungeplanten bzw. improvisierten Hand-
lungsansidtzen [72, 73, 97]. Auf planerischer und strategischer Ebene galt es,
eine zielfiihrende Entlastung fiir operative Kréfte zu schaffen und die Behorden-
strukturen an die Lage anzupassen, zum Beispiel durch besondere Aufbau-
organisationen (BAO), Stabsarbeit sowie durch den Austausch zwischen den
beteiligten Akteuren [44, 55, 57, 58, 68, 75, 77, 89, 93]. Insbesondere zu Anfang
erforderte die Lagebewiltigung zudem ein hohes Maf3 an Ad-hoc-Reaktion und
Improvisation von den einzelnen Organisationen und Behorden [44, 48, 56, 61,
92]. Eine zielfiihrende Strategie stellte dabei unter anderem die Anwendung und
Anpassung bereits bestehender Werkzeuge und Konzepte dar. So wurden zum
Beispiel Pline zur Versorgung und Betreuung aus anderen Einsatzlagen auf die
Fliichtlingssituation iibertragen [42, 45, 47, 92].

Wie unterschiedliche (Krisenmanagement-)Akteure mit diversen an sie gestellten
Aufgaben und Herausforderungen wihrend der Fliichtlingssituation 2015/16
umgingen, zeigen die folgenden drei Beispiele aus Verwaltung, Polizei und DRK.
Diese bilden zwar lediglich einen kleinen Ausschnitt ab, verdeutlichen jedoch bei-
spielhaft die Wahrnehmung sowie Strategien zur Einsatzbewiltigung.

Beispiel: Krisenorganisation in der Verwaltung [40]

Die Fliichtlingslage 2015/16 stellte auch Verwaltungen vor grofe Heraus-
forderungen. Um zu verstehen, welche Wahrnehmung und Rollen die
Verwaltungen in der Lage iibernommen haben, sei zundchst angemerkt,
dass die Zustidndigkeit fiir die (Erst-)Aufnahmeeinrichtungen und damit
auch ganz konkret fiir die Aufnahme, Registrierung, Unterbringung, Erst-
versorgung und -untersuchung auf Ebene der Landesverwaltungen lag.
Anders als klassische Krisenlagen wie Hochwasser oder Erdbeben, bei
denen Einsatzorganisationen wie beispielsweise das THW in der Haupt-
sache titig werden, erfolgte eine Koordinierung hier auf Ebene der Landes-
verwaltungen. Eine besondere Rolle nahmen in diesem Zuge aber auch
Kommunalverwaltungen ein. Die groBe Anzahl an Personen, die in den
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Aufnahmeeinrichtungen verzeichnet wurde, gepaart mit der medialen Auf-
merksamkeit iiber die Zustdnde in einigen Einrichtungen, fiihrte bei der
Bevolkerung u. a. zu den Bediirfnissen weitere Informationen zu erhalten
und Hilfe bzw. Spenden anzubieten. Diese Anfragen wurden dann an die
Kommunalverwaltung gerichtet, die durch die Biirger*innen als zusténdige
Behorde wahrgenommen wurde. In diesen kurzen Beispielen wird deutlich,
welch vielfdltigen Aufgaben die verschiedenen Verwaltungsebenen in der
Krisenlage zu bewiltigen hatten.

In den im Projekt SiKoMi gefiihrten Interviews zeigte sich in Bezug
auf das eigene Rollenverstindnis der Verwaltungen, dass diese sich selbst
nicht als Krisenmanagementakteur wahrgenommen haben, wenngleich sie
zentrale Aufgaben iibernommen haben. Mitarbeiter*innen der Aufnahme-
einrichtungen gaben bei der im Projekt durchgefiihrten Fragebogenerhebung
an, nicht auf Krisen vorbereitet gewesen zu sein. Krisenmanagement-
strukturen seien zu spit eingesetzt worden. Gleichzeitig zeichnete sich auch
eine Uberlastung der Verwaltungen ab, da auch der Normalbetrieb aufrecht-
erhalten werden musste. Akteure aus Einsatzorganisationen bestitigen diesen
Eindruck. Die Verwaltungsstrukturen wurden als trige, fiir das Krisen-
management ungeeignet und teilweise sogar als hinderlich fiir das eigene
Lagemanagement beschrieben. Konkret wurden hier die Brauchbarkeit und
Prozesse biirokratischer Strukturen in der Krise infrage gestellt. Klassische
Prinzipien wie Aktenmiafigkeit, Regelgebundenheit aber auch einzu-
haltende Dienstwege und Hierarchien erschwerten kurzfristiges Entscheiden
und Handeln. Die Selbstwahrnehmung der Verwaltungen als Krisen-
managementakteur, gerade in Lagen wie der Fliichtlingssituation, aber auch
der Covid-19-Pandemie, erscheint grundlegend, um entsprechende Krisen-
managementstrukturen in Verwaltungen auszubauen, Personal auszubilden
und Prozesse langfristig zu etablieren.

Beispiel: Krisenorganisation bei der Polizei - Aufgaben abseits des
Alltagsgeschéfts

Wihrend der Lagebewiltigung 2015/16 sind auch Polizeiorganisationen
gefordert gewesen, viele neu entstandene Aufgabenfelder und -bereiche
wahrzunehmen, was zu einer hohen Arbeitsbelastung der Alltagsorganisation
fiihrte. So galt es hinsichtlich einer Vielzahl unterschiedlicher Belange zu
improvisieren und erforderliches Wissen ad-hoc zu erarbeiten [64, 65].
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Dies betraf unter anderem Herausforderungen bei der Verstindigung
und Kommunikation mit Gefliichteten, die beispielsweise durch spontanes
Ubersetzen von Mitarbeiter*innen der Partnerorganisationen, z. B. privater
Sicherheitsdienste oder das Anbringen von zusitzlichen allgemein ver-
stdndlichen Verkehrs- und Hinweisschildern kompensiert wurden [60, 73,
75, 76]. Ein planvolles und strategisches Vorgehen war dadurch oftmals
erst im Verlauf der Lage moglich, da im Vorfeld keine Konzepte und
Erfahrung mit einer solchen Einsatzlage bestanden [66, 77]. So mussten
die Polizeien zum Teil sehr schnell neue personelle Kapazititen und
Organisationstrukturen schaffen sowie Ansprechpartner identifizieren und
einen regelmidfBigen Austausch mit diesen herstellen [75-77]. Insgesamt
kam es zu zahlreichen Konflikten in den extrem ausgelasteten Erstauf-
nahmeeinrichtungen, weshalb ein hiufiges Eingreifen der Polizei zur
Beruhigung der Situation sowie die Beratung von Unterkunftsbetreibern
und anderer Organisationen hinsichtlich Konfliktprivention und Crowd
Management notwendig war [60]. Uberdies unterstiitzten abgeordnete
Polizeibeamt*innen im Rahmen von Amtshilfe gegeniiber Kommunalver-
waltungen das Registrierungsvorgehen personell und teilweise beratend
mit polizeilichen Konzepten aus anderen Lagen [70]. Hinzu kamen Auf-
gaben wie das Akquirieren neuer Unterkunftsliegenschaften oder auch
die Organisation von Materialien, zur Versorgung der ankommenden
Menschen, z. B. Betten und Hygieneanlagen. Dies erfolgte aufgrund der
humanitdren Notlage unter erheblichem Zeitdruck und deshalb teilweise
auBerhalb der regulir festgeschriebenen Dienstwege [62, 63, 65, 66].

Ebenso war die Polizei gefordert, gemeinsam mit anderen beteiligten
Akteuren Sachverhalte im Rahmen von Informationsveranstaltungen
fiir Biirger*innen transparent und objektiv darzulegen sowie Fragen zu
beantworten und Verunsicherungen aufzufangen [60, 61, 70, 72, 73].
Als Sicherheitsakteur musste sie immer die Sicherheit und das Sicher-
heitsgefiihl sowohl der untergebrachten Fliichtlinge als auch der lokalen
Bevolkerung berticksichtigen [73].

Beispiel: Krisenorganisation beim DRK - Anpassung und Strukturierung
von Ablaufen

Eine Vielzahl an Herausforderungen wéhrend des Fliichtlingseinsatzes
2015/16 ergab sich ebenso fiir die daran beteiligten DRK-Gliederungen.

51
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Diese waren gefordert ihre bestehenden Abldufe und Strukturen zu
erweitern und anzupassen, um angemessen und schnell auf die Umsténde
reagieren zu konnen.

Der DRK-Kreisverband Fallingbostel e. V. (KV Fallingbostel), der
seit 2015 eine Notunterkunft fiir Gefliichtete auf einem ehemaligen
militdrischen Gelidnde nahe der Stadt Bad Fallingbostel betrieb, berichtete
zum Beispiel iiber verschiedene Strategien im Umgang mit der Situation.
Neben der Instandsetzung und FEinrichtung der zuvor leerstehenden
Gebdude, der Kinderbetreuung, der Koordination von Spenden und
Familienzusammenfiihrungen, war der KV Fallingbostel vor allem mit
der Sicherstellung der medizinischen Versorgung der Gefliichteten betraut
[44, 45].

Die Lage vor Ort war insbesondere in der Anfangsphase 2015 sehr
uniibersichtlich und dynamisch, sodass der Einsatz hdufig durch mangelnde
Vorbereitungszeit und ad-hoc Entscheidungen bestimmt war. Dies fiihrte
auch zu Herausforderungen in der Organisation der Gesundheitsver-
sorgung, da im Vorfeld keine Informationen iiber den gesundheitlichen
Zustand und die genaue Ankunftszeit der Gefliichteten bekannt waren
[48]. Daher war es notwendig, ein Screening zu etablieren, bei dem der
Gesundheitszustand der ankommenden Personen beurteilt wurde. Zur
strukturierten Durchfiihrung des Screenings wurde in der Unterkunft ein
Anamnesebogen erarbeitet, anhand dessen nach Ankunft und Registrierung
der Gefliichteten der allgemeine Gesundheitszustand tiberpriift wurde.
Mittels Anamnesebogen erfolgte eine Einteilung in die vier Kategorien
»Kein auffilliger Befund®, ,,Abklarungsbediirftige Erkenntnisse®, ,,Offen-
kundige Erkrankung und ,,Medizinische Notfallbehandlung®. Ziel dieser
MafBnahmen war es, den gesundheitlichen Zustand schnell zu erfassen,
z. B. Infektionskrankheiten unmittelbar zu erkennen und gegebenen-
falls entsprechende Mafinahmen einzuleiten. Je nach Befund erfolgte die
Weiterbehandlung entweder in der vor Ort eingerichteten Sanititsstation
oder wurde in einem Krankenhaus oder einer fachérztlichen Praxis durch-
gefiihrt [8]. Anhand dieses Beispiels aus der medizinischen Versorgung
zeigt sich daher exemplarisch, wie neue Abldufe und Strukturen fiir eine
geordnete Situationsbewiltigung geschaffen wurden.
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Der Riickblick auf die organisationalen Perspektiven in der Fliichtlings-
situation 2015/16 verdeutlicht diverse durch die FEinsatzlage entstandene
Herausforderungen und Handlungsbedarfe. Diese fiihrten einerseits zu einer
strukturellen Uberforderung beteiligter Akteure, ermoglichten anderseits jedoch
Anpassungen bereits bestehender Konzepte und Strukturen. Die im Umgang
mit der Einsatzlage ad-hoc entwickelten Strategien und Malnahmen sowie
die gemachten Erfahrungen ermdoglichen Lernpotentiale, vor allem hinsicht-
lich zukiinftig @hnlicher Einsatzsituationen. Dies verdeutlicht die in Abschn. 2.2
beschriebenen Aspekte einer Krise, die nicht nur negativ, sondern auch positiv zur
Organisationsentwicklung beitragen konnen.

2.4 Vor einer Krise - Wege zu einer krisenresistenten
Organisation

Jana-Andrea Frommer und Giinther Epple

.- The best way to manage a crisis is to prevent a crisis” [5, S. 33].

Krisen vollstindig zu vermeiden ist zwar nicht moglich, dennoch gibt es Wege,
Organisationen krisenresistent(er) zu machen. Im Folgenden liegt der Fokus
darauf, welche Vorbereitungen unternommen werden konnen, um krisenhafte Ein-
satzlagen wie die Fliichtlingssituation 2015/16 oder die Covid-19-Pandemie zu
bewiltigen und vor allem wie beteiligte Akteure sich bestmoglich dafiir wappnen
konnen. Bedingt durch organisationale Schwachstellen aufgrund mangelnder
Vorbereitung konnen Herausforderungen und Risiken ndmlich eher zu Krisen
werden. Gelingt es Organisationen, diese Schwachstellen vor einer Lage zu
erkennen und darauf zu reagieren, besteht die Chance, dass bestimmte Ereignisse
aus organisationaler Perspektive zukiinftig weniger als Krisen wahrgenommen
und als solche behandelt werden miissen. Allerdings sollte hierbei nicht auBer
Acht gelassen werden, dass die zu bewiltigenden Herausforderungen und
Risiken ebenso wie organisationale Schwachstellen sich nicht zuletzt aufgrund
gesellschaftlicher Verdnderungen in stetigem Wandel befinden [5]. Abschlieend
wird das Ausbildungssystem im Katastrophenschutz skizziert, da dieses hinsicht-
lich der Krisenvorbereitung und Weitergabe bestehender Erfahrungswerte fiir viele
Akteure im Bevolkerungsschutz ein zentrales Instrument darstellt.
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2.4.1 Bedeutung der Einsatzvorbereitung - Riickschliisse
aus 2015/16

Jana-Andrea Frommer und Giinther Epple

Wihrend der Lagebewiltigung 2015/16 konnten die beteiligten Organisationen kaum
auf vorhandene Erfahrungen und Hilfsmaterialien zuriickgreifen [91]. Erfahrungen
aus vergangenen grofen Fliichtlingsbewegungen in die Bundesrepublik, wie bei-
spielsweise Anfang der 1990er Jahre, standen nur an wenigen Standorten zur Ver-
fligung [14]. Dadurch konnten die beteiligten Organisationen auch meist nur auf
wenige bis keine vorgefertigten Checklisten, Leitfiden und Handlungsempfehlungen
fiir die zu bewiltigende Einsatzlage zuriickgreifen [S1]. Gleichzeitig wurden Hand-
lungsleitlinien von Interviewpersonen des SiKoMi-Projekts als entscheidend erachtet,
um wichtige Aspekte in einer solch komplexen Lage im Blick zu behalten [44, 45,
72]. Allerdings geben die Interviewpersonen auch an, dass die wenigen Materialen,
die zur Verfiigung standen, nur bedingt auf die Fliichtlingslage und Situationen
vor Ort iibertragbar und deshalb auch nur wenig hilfreich waren [44, 48, 57].
Informations- und Handlungsdokumente, z. B. in Form von Broschiiren und Leit-
faden, mussten die Organisationen demnach zumeist parallel fiir die anhaltende
Einsatzlage erstellen [45, 50, 51, 57]. Nihere Informationen zum Umgang mit
Erfahrungswerten und Hilfsmaterialien werden in Kap. 4 erldutert.

Verfiigbare Informationen und Wissen lagen 2015 in erster Linie personen-
gebunden vor [71, 84, 85, 87, 90]. Entscheidend war es daher oftmals sich
zundchst zu informieren, wer was weill, sprich: in Krisen Kopfe zu kennen
[88]. Zum Teil waren die Zustidndigkeitsbereiche und das Aufgabenspektrum
etablierter Organisationen wihrend der Fliichtlingssituation 2015 bekannt
[48, 49], jedoch gab es auch Fille in denen diese erst noch vor Ort und im
direkten Austausch in Erfahrung gebracht werden mussten [75]. So bestanden
beispielsweise hinsichtlich der Kenntnisse iiber das Aufgabenspektrum privater
Sicherheitsdienste und deren Zustindigkeiten erhebliche Wissensbedarfe [82].
Wichtig ist es deshalb, gemachte Erfahrungen in die Aus- und Fortbildung
einflieBen zu lassen [46] und andere Organisationsmitglieder daran teilhaben
zu lassen [86]. Interviewpersonen gaben an, dass dies in effizienter Weise durch
Einsatziibungen und Nachbereitungen zur Vorbereitung auf zukiinftige Einsétze
erfolgen sollte [58, 73], was allerdings oftmals aufgrund fehlender zeitlicher
Ressourcen zu selten passiert [59, 67].



2 Organisation im Krisenmodus 55

2.4.2 Vorbereitung und Starkung der Organisation
Jana-Andrea Frommer und Giinther Epple

Wihrend einer Lagebewiltigung sind Krisenmanagement-Akteure immer
gefordert, schnelle Entscheidungen zu treffen. Dies geschieht wihrend der Lage
zum einen intuitiv, basierend auf Erfahrungen der Entscheider*innen und zum
anderen regelgeleitet anhand festgelegter Vorgaben, beispielsweise in Form von
Checklisten. Beide Entscheidungsformen kodnnen sich gegenseitig gut erginzen
und sind darauf ausgelegt, schnelle Entscheidungen zu ermdglichen, wenn auch
nicht unbedingt die optimalen. Eine dritte Form, das analytische Entscheiden, wird
meist in Trainings angewandt. Dabei lernen bzw. {iben die Teilnehmenden anhand
von Identifizierung und Evaluierung ihrer Handlungsmdoglichkeiten den zur Ent-
scheidungsfindung notwendigen Prozess. Aufgrund seines Zeitaufwands ist dieser
Ansatz zwar nicht fiir laufende Lagebewiltigungen geeignet, jedoch stellt er einen
wertvollen Ansatz dar, um Krisenteams zu bestimmen und diese bereits im Vor-
feld fiir eine Lagebewiltigung einsatzfihig zu machen. Die Befihigung von Teams
geschieht demnach in geeigneter Weise durch gezielte Einsatziibungen und der
Identifikation geeigneter Mitglieder aus den fiir die Lage relevanten Fachbereichen.
Durch diese Art der Vorbereitung kann bereits ein erheblicher Stressfaktor wihrend
des Einsatzes vermieden werden [5]. Dies betrifft insbesondere auch die Vor-
bereitung und Ubung von Konzepten, Zustindigkeiten und Kompetenzen zur
Einrichtung von Stabsarbeit [102], wie folgendes Zitat einer polizeilichen Inter-
viewperson zur Lagebewiltigung 2015 verdeutlicht:

,Und was an Informationen eintrifft, das muss ja auch gebiindelt werden, wir
miissen ein Lagebild erstellen zu dem Thema. Das wiissten wir ja auch gerne, das
heiflt, am Anfang, und das ist leider, leider suboptimal gelaufen, am Anfang zu
schauen, wen setze ich iiberhaupt alles an einen Tisch. Jeder Bereich hat fiir sich
allein was gemacht. Und das wire, wenn das Problem nochmal auftaucht in dieser
Konzentration, es wire fiir mich das Allerwichtigste, die richtigen Akteure schnell an
den Tisch zu holen, weg von der AAO rein in eine BAO. Dass die Fachkompetenzen
langfristig gebiindelt werden. Das wiirde ich fiir mich mitnehmen.* [64]

Geeignete Lernpotentiale hierfiir bieten besonders die ,heilen Phasen* ver-
gangener Einsdtze. Um moglichst gewinnbringende Lerneffekte aus den
gemachten Erfahrungen zu ziehen, sollten diese im Rahmen von Einsatziibungen
zusitzlich um neue und unvorhergesehene Szenarien erweitert werden [10]. Die
Einbeziehung aktueller Technologie ermoglicht zudem einen vertrauten Umgang
damit und erhoht somit die Chance, dass diese im Einsatz angewandt wird.
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Effektives Training erfordert des Weiteren sowohl die Integration individueller
Fihigkeiten und individuellen Wissens als auch der Fihigkeiten und des Wissens
der Gruppe [5].

In Hinblick auf die organisationale Resilienz sind dabei neben der
Mobilisierung von Ressourcen und Infrastruktur sowie der Prozess- und
Handlungsfihigkeit vor allem auch die sogenannten weichen Faktoren (u. a.
Fiithrung, Werte, Wissen) nicht auler Acht zu lassen. Sowohl die Herstellung als
auch der Erhalt organisationaler Resilienz stellen dabei eine stetige kulturelle
Aktivitdt und keine einmalige Angelegenheit dar [37]. Welche Erfahrungswerte
und Lernpotentiale vergangene Einsatzlagen bieten, wird im Folgenden am Bei-
spiel der Polizei Trier erldutert.

Beispiel: Lernen aus der Vergangenheit bei der Polizei Trier

Die Polizeiorganisation in Trier verdnderte sich nach Angaben einer
Interviewperson durch die Situation 2015/2016 vergleichsweise gering-
fligig, da bereits im Vorfeld Erfahrungswissen zu Fliichtlingslagen in
der Organisation existierte. Bereits zu Beginn der Fliichtlingssituation
2015 bestanden in Trier demnach polizeiliche Strukturen und Erfahrung
im Bereich der Aufnahmeeinrichtung fiir Asylbegehrende (AfA). Diese
stammen vor allem aus der Zeit der Fliichtlingssituation in Deutschland
Anfang der 1990er Jahre [60, 61].

Das bestehende Wissen und hinzugewonnene Erfahrungen wurden iiber
die Jahre stetig aktualisiert und die Organisationsstruktur entsprechend
angepasst, beispielsweise wurde die Anzahl des eingesetzten Personals
je nach Zahl der Asylsuchenden entweder reduziert oder erhoht. Des
Weiteren gibt es in der Aus- und Fortbildung der Polizei Rheinland-Pfalz
seit Anfang der 1990er bestehende Seminarkonzepte zum Themenbereich
Interkulturalitit. Diese wurden 2015 wieder eingerichtet und gemeinsam
mit der Hochschule der Polizei Rheinland-Pfalz und der Polizeiseelsorge
aktualisiert, um die Beamt*innen bestmoglich auf die Situation vorzu-
bereiten. In den Seminaren wird u.a. iiber unterschiedliche Herkunftsldnder
gefliichteter Personen sowie spezifische kulturelle und religiose Gegeben-
heiten informiert. Ein zentrales Thema ist dabei ebenfalls die Darstellung
und Vermittlung der Rolle der Polizei als zustindige staatliche Organisation
sowohl fiir die Sicherheit der Menschen als auch die Durchsetzung der
Rechtsordnung [60, 61]. Hinsichtlich der 2015/16 gemachten Erfahrungen
und deren Anwendung fiir zukiinftige Lagen am Standort Trier duflerte sich
eine Interviewperson wie folgt:
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,Das war eine Erfahrung, die man gemacht hat. Die ist in dem tdglichen [...]
Berufsleben mit eingeflossen. Gleichwohl muss ich ja dann auch feststellen, dass
es sich bei uns wieder wesentlich beruhigt hat, also auf das Niveau wieder zurtick-
gegangen ist, wie es vorher war. Ich wage mal zu behaupten, wenn denn jetzt noch-
mal so eine Lage kommt, [...] wird man sich wieder an die, denke ich, an die Dinge
erinnern, die man da mitmachte. Sowohl die positiven als auch die negativen. Und
behaupte auch mal, dass wir dann der Fliichtlingswelle, wenn sie dann nochmal
[...] in der Heftigkeit kommt, dann eher gewachsen sind, weil es ja dann von dem
Erfahrungswissen lebt [61]

Von Vorteil war zudem, dass die interorganisationale Zusammenarbeit
von der Polizei Trier als ein zentrales Aufgabenfeld verstanden und in der
Praxis als vernetzter Ansatz seit Jahren umgesetzt wird. Die Vernetzung der
Akteure in Trier ist einer Interviewperson zufolge unter anderem deswegen
so erfolgreich gewesen, weil das Netzwerk bereits iiber die Jahre hinweg
wachsen konnte und personliche Kontakte durch die stetige Prisenz im All-
tagsgeschift der AfA gefestigt waren [61].

2.4.3 Das Ausbildungssystem im Katastrophenschutz

Franz Peter

Ein zentraler Baustein der resilienten Sicherheitsarchitektur und wichtiger Aspekt
einer nachhaltigen Krisenvorsorge ist das Ausbildungssystem des deutschen
Katastrophenschutzes, in welchem die Einsatzkréifte und Fiihrungskrifte der
Hilfsorganisationen ausgebildet werden. Die grofite Herausforderung des Aus-
bildungssystems liegt in der foderalen Struktur der Bundesrepublik Deutschland
und der Trennung von Zivilschutz auf Bundesebene und Katastrophenschutz
auf Lidnderebene. Da die Hoheit iiber den Katastrophenschutz auf Linder-
ebene angesiedelt ist, ergeben sich 16 Brand- und Katastrophenschutzgesetze.
Diese Brand- und Katastrophenschutzgesetze und die darin skizzierten Aus-
bildungsinhalte sind qua foderalem Rechtspositivismus nicht zwingend auf-
einander abgestimmt, was bei iiberregionalen Lagen zu Herausforderungen im
Einsatz fiihren kann. Die Umsetzung der Ausbildungsinhalte obliegt den Hilfs-
organisationen, die Leitfaden erarbeiten, um die erforderlichen Kompetenzen an
ihre Einsatzkrifte zu vermitteln. Fiir Hilfsorganisationen bedeutet dies, dass die
Einsatzkrifte unterschiedlich ausgebildet sind, was auch den Wechsel der zumeist
ehrenamtlich Helfenden zwischen den Organisationen erschwert.
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Im Rahmen des WAKE-Projektes wurden von der Johanniter-Akademie
Mitteldeutschland Interviews mit Einsatzkriften gefiihrt und ein Workshop
zur Ausbildung im Bevolkerungsschutz abgehalten. Auf Basis dieser Inter-
views und der interorganisationalen Zusammenkunft konnen zwei wichtige
Erkenntnisse gezogen werden. Erstens plddieren die Einsatzkrifte der BOS fiir
eine stirkere Harmonisierung? der Ausbildungsinhalte zwischen und inner-
halb der Organisationen, um die Vernetzung zu stirken und Barrieren im Ein-
satz abzubauen. Zweitens ldsst sich trotz der erstgenannten Herausforderung
eine bis dato gute fachdienstliche Ausbildung konstatieren, die einen reibungs-
losen technischen, medizinischen und logistischen Ablauf garantiert. Diese
Ausbildung in den Fachdiensten der Hilfsorganisationen steht jedoch gesamt-
gesellschaftlichen Herausforderungen, wie dem demografischen Wandel und
heterogener werdenden Zielgruppen [32] gegeniiber. Dennoch hat die Fliicht-
lingssituation 2015/16 gezeigt, dass der Fokus in der Ausbildung neben den
fachdienstlichen Aspekten vermehrt in der Vermittlung von sozialen und inter-
kulturellen Kompetenzen liegen muss. Diese Kompetenzen sind wichtig, um den
Bevolkerungsschutz und dessen Ausbildungssystem auf mogliche migrations-
bezogene Herausforderungen der Zukunft vorzubereiten.

In diesem Unterkapitel wurde aufgezeigt, dass Organisationen durch
die gezielte Vorbereitung in Nichtkrisenzeiten ihre Resilienz und somit ihre
Handlungsfihigkeit wihrend einer Lage stirken konnen. Der Einsatznach-
bereitung und dem Lernen aus vergangenen Lagebewéltigungen kommen hierbei
eine entscheidende Rolle zu. Hierfiir konnen u. a. gesammelte Erfahrungen auf-
gearbeitet, mogliche Krisenteams fiir zukiinftige Einsédtze bestimmt und Wissen
in die Aus- und Weiterbildung einbezogen werden.

2,5 Aufbau von Kommunikationswegen und
Organisationsstrukturen

Jana-Andrea Frommer

Eine zentrale Herausforderung bestand fiir die in die Bewiltigung der Fliichtlings-
situation 2015/16 involvierten Organisationen darin, ihre Informationsbedarfe
soweit moglich selbst einzuholen. Insbesondere zu Anfang bestanden hierfiir nur

2Zur weiterfithrenden Auseinandersetzung mit der Harmonisierung in der Ausbildung des
Bevolkerungsschutzes siehe. [19]
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wenige bis keine geeigneten Strukturen oder iibergreifende Plattformen. Das Ein-
holen relevanter Informationen erfolgte zum einen in erster Linie durch person-
lichen Austausch mit Gefliichteten, Bevolkerung sowie Partnerorganisationen vor
Ort [54, 62, 63, 67, 92, 96, 97], zum anderen durch das Hinzuziehen von aktuellen
Nachrichtenmeldungen u. a. aus Presse, Radio, Fernsehen und Internet [72, 78, 84].

Beispielsweise berichteten Interviewpersonen der Polizei von erheblichen
Informationsdefiziten hinsichtlich personenbezogener Daten asylsuchender
Personen. Dies betraf u. a. die Daten vulnerabler Gruppen, wie unbegleiteter
minderjdhriger Fliichtlinge, die im Falle eines Verschwindens ohne diese
personenbezogenen Daten nur schwer aufzufinden bzw. zu identifizieren waren.
Ebenso galt dies fiir soziokulturelle Daten, was die Vorausplanung hinsichtlich
einer addquaten und bediirfnisorientierten Unterbringung zusétzlich erschwerte,
da nicht bekannt war, welches Geschlecht, Alter oder nationale Zugehorigkeit
die Menschen besalen. In Hinblick darauf wire retrospektiv ein umfassenderer
Austausch mit anderen Behorden und Organisationen wiinschenswert gewesen
[60, 64, 78]. Fiir einen solchen Austausch und das gezielte Einholen von
Informationen mussten teilweise erst organisationale bzw. personelle Strukturen
geschaffen werden, beispielsweise in Form von Organisationseinheiten oder der
Einrichtung von Stabsarbeit [59, 64, 75, 76, 87]. Spiter etablierten sich zusitz-
lich andere Formen der Informationsweitergabe- und Gewinnung, zum Beispiel
iiber eingerichtete Webseiten und die Veroffentlichung bzw. Versendung von
regelmiBigen Newslettern [55, 101]. Des Weiteren wurden Vertreter*innen der
Organisationen in interorganisationale Krisenstibe und Besprechungsrunden ent-
sandt, wodurch ein vereinfachter Informationsaustausch erfolgte [58, 59, 63].
Welche Moglichkeiten zum Netzwerkaufbau bestehen und nihere Erlduterungen
zur Stabarbeit werden im Folgenden ausgefiihrt.

2.5.1 Kommunikation und Netzwerkaufbau
Jana-Andrea Frommer

Bei der Gewinnung von Informationen wihrend einer Lagebewiltigung, wie
der Fliichtlingssituation 2015/16, kommt vor allem den Netzwerken involvierter
Akteure eine bedeutende Rolle zu. Eine gute Vernetzung der Organisationen unter-
einander fiihrt dazu, dass Informationen leichter eingeholt und Problemstellungen
besser verstanden werden konnen. Hierzu miissen Organisationen entsprechende
Verbindungen aufbauen, um die fiir die Lagebewiltigung relevanten Daten und
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Informationen zu gewinnen. Dies betrifft sowohl ihre internen als auch externen
Netzwerke:

o [Interne Netzwerke bestehen aus Personen, die der eigenen Organisation
angehoren. Dabei werden die Kontakte und das Netzwerk -einzelner
Organisationsmitglieder zu einer Teamressource, beispielsweise indem diese
anhand von Kontaktlisten mit Erreichbarkeiten dokumentiert und so anderen
Teammitgliedern zugénglich gemacht werden.

e FExterne Netzwerke beziehen sich auf alle fiir die Lagebewéltigung relevanten
Personen auflerhalb der eigenen Organisation, z.B. in den Partner-
organisationen, der Politik oder den Ministerien, der betroffenen Gruppe oder
der Bevolkerung. Zielfiihrend ist dabei, fiir die unterschiedlichen Akteure
jeweils Ansprechpersonen zu identifizieren oder diese gemeinsam festzulegen,
um einen einfacheren und qualitativ hochwertigen Informationsfluss zwischen
ihnen zu ermdoglichen [5].

e Informationen einzelner Personen oder auch Organisationen konnen nur
genutzt werden, wenn diese auch kommuniziert werden. Allerdings entsteht
durch Kommunikation gleichzeitig eine erhohte Komplexitit: Zum einen
durch die Sachebene der Informationen und zum anderen durch die soziale
Interaktion der Gruppe, die durch Meinungen, Werte und Ziele der beteiligten
Personen gekennzeichnet ist. Fiir ein effizientes Erarbeiten von Problem-
I6sungen und Ableiten von Handlungsmoglichkeiten ist es deshalb wichtig,
dass der Kommunikationsaufwand den Nutzen fiir die Sachebene aufwiegt
[36]. Hierzu benétigt es funktionierende Teams — sie sind essentiell, um
Krisen zu bewiltigen. Die beteiligten Personen sind gefordert zu kooperieren
und teaminterne Konflikte — die meist zwangsldufig autkommen — zu 16sen.
Konflikte entstehen, wenn die Beteiligten in ihrem Handeln voneinander
abhingig sind, jedoch unterschiedliche Ziele verfolgen. Eine weitere Konflikt-
quelle besteht in der Organisationskultur, beispielsweise dann, wenn der
etablierte Kommunikationsstil dazu tendiert, so wenig Informationen wie
moglich zu teilen, jedoch Zusammenarbeit und Transparenz gefordert sind [5].
Fiir die Ermoglichung eines sicheren Organisationshandelns ist es notwendig,
Informationen sowohl iiber potenzielle als auch tatsdchliche Sachlagen und
Bedingungen zu sammeln und fiir die weitere Nutzung auszuwerten. Hier-
fiir benotigt es eine Organisationskultur, die ihre Mitglieder dazu motiviert
Informationen, wie beispielsweise Beobachtungen oder eigene Fehlhand-
lungen, zu kommunizieren. Dies kann dadurch erleichtert werden, dass
Organisationsmitglieder iiber eine klare Vorstellung verfiigen, mit welchen
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Konsequenzen ein Teilen von Informationen verbunden ist [12]. SchlieBlich
treffen Einsatzkrifte ihre Entscheidungen auf Grundlage der zur Verfiigung
stehenden Informationen. Nur durch eine funktionierende Kommunikation
konnen die bendtigten Informationsbedarfe stindig aktualisiert und angepasst
werden. Somit ist vor allem die Organisationsfithrung gefordert, getroffene
Entscheidungen und beschlossene Mallnahmen mitzuteilen, da das Handeln
jedes Organisationsmitglieds Auswirkungen auf die Lageentwicklung haben
kann [26]. Welche Strukturen sich zur Informationsgewinnung und zum
Netzwerkauftbau fiir Polizeiorganisationen wihrend der Fliichtlingssituation
2015/16 bewéhrt haben und zum Teil langfristig etablierten, wird in nach-
folgendem Beispiel dargestellt.

Beispiel: Anpassung von hierarchischen Strukturen

Fir die Polizeiorganisationen waren der Aufbau sowie die Nutzung
bestehender Netzwerke wihrend der Lagebewiltigung 2015/16 ein zentraler
Aspekt zur Gewinnung tagesaktueller, relevanter Informationen [60-62,
65, 67, 69, 71, 73, 75, 76, 78]. So sind durch verschiedene Gelegenheiten
neue personliche Kontakte mit Mitarbeiter*innen von Partnerorganisationen
entstanden, die zum gegenseitigen Nutzen hinsichtlich des Treffens von
Entscheidungen und MaBnahmen zur Lagebewiltigung beitrugen. Dabei
wurden im direkten und informellen Austausch zum Teil polizeiliche
Hierarchien und iibliche Dienstwege aufler Acht gelassen, um dringende
Probleme und notwendige Bedarfe schnell und mdglichst unbiirokratisch
16sen zu konnen. Ein anderes Vorgehen hitte nach Einschétzung einer Inter-
viewperson in manchen Situationen aufgrund von Verzogerungen andern-
falls zu deren Verschlimmerung beigetragen. Demnach war ein positiver
Aspekt der Zusammenarbeit wihrend der Lagebewiltigung 2015/16,
dass die inner- und iiberbehordlichen Hierarchien durch die Ausnahme-
situation zum Teil abgeflacht wurden. Auf diese Weise war eine direkte
Kommunikation und Absprache unabhingig von Organisationszugehorig-
keiten oder Dienstgraden moglich, was angesichts der Lage zu einem
effizienten bzw. zeitsparenden Arbeiten beitrug [62, 72, 76].

,,Und das war in dieser, ich sage jetzt mal Notsituation, ja war [...] eine menschliche
Notsituation, die wir hier hatten. Wirklich faszinierend, und war wirklich schon zu
sehen, dass es auch mal unbiirokratisch und schnell und unkompliziert geht, selbst
wenn es um Gelder geht, wenn es um Personal geht, oder um eine schnelle Ent-
scheidung [...]* [62]
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Um die Zusammenarbeit aufgrund feststehender hierarchischer
Strukturen bzw. Meldewege nicht zu behindern, ist es demnach hinsicht-
lich des Austausches zwischen Behorden notwendig, mehr Freiheiten fiir
Polizeibeamt*innen zu schaffen, um angemessene Absprachen treffen zu
konnen [62, 72, 76]. Als zielfiihrend hat sich an einem Standort aus diesem
Grund eine an die Lage angepasste Delegation von Verantwortungs- und
Kompetenziibertragung innerhalb eines klar abgestimmten Zustindig-
keitsbereichs bewihrt. Dadurch wussten die Beamt*innen innerhalb ihrer
Dienstfunktion, was zu tun ist und konnten im jeweiligen Aufgaben-
bereich entsprechend ihrer Vorgaben frei agieren. In der Lage 2015/16
erwies sich deshalb unter anderem auch die Einrichtung eines polizeilichen
Koordinierungsstabs als geeignet, um zusitzliche Hierarchiegliederungen
zu schaffen bzw. auf bereits bestehende Ebenen aufzubauen und diese
zu erweitern. Dieses Vorgehen schaffte Sicherheit und Vertrauen in die
Organisationsstruktur bei den Beamt*innen, wodurch die Arbeitsfihigkeit
und -leistung wihrend der Lagebewiiltigung gewihrleistet blieb.?

2.5.2 Stabsarbeit
Jana-Andrea Frommer und Giinther Epple

Die Einrichtung eines Stabs gilt als bewéhrtes Mittel bei der Bewiltigung krisen-
hafter Einsatzlagen [16, 18, 23, 38]. Eine temporire Unterstiitzung in Form von
Stabsarbeit erweist sich als sinnvoll, wenn ein erhohter Bedarf an Koordination
und einheitlicher Fiihrung vorhanden ist. Dies ist beispielsweise der Fall,
wenn eine hohe Anzahl eingesetzten Personals und Technik involviert sind,
wenn Grenzen der Zustidndigkeit iiberschritten werden, wenn ein sehr hohes
Informationsautkommen herrscht, wenn ein schnelles Zusammentragen von
Spezialwissen gefordert ist sowie wenn Ressourcen auf lokaler Ebene nicht aus-
reichen und iibergreifend mobilisiert und organisiert werden miissen. Stabsarbeit
stellt somit eine Erweiterung an Stirke und Unterstiitzung dar, die eine Einzel-
person nicht leisten konnte. Ein Stab hat die Aufgabe zu beobachten und adédquate

3 Aussagen von Teilnehmenden im Rahmen eines polizeilichen SiKoMi-Praxisworkshops
der Deutschen Hochschule der Polizei am 04. Februar 2021.
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Vorbereitungen fiir die Zukunft zu treffen. Dabei steht vor allem die beratende
Komponente durch Organisationseinheiten im Vordergrund, die entweder stindig
oder anlassbezogen unterstiitzen. Des Weiteren kann ein Stab die Koordination
sowie Kooperation und den Informationsaustausch mit angrenzenden Stiben und
Partnerorganisationen ermoglichen [23].

,Bs sitzt dann ja fiir jeden Zustdndigkeitsbereich, also drztlicher Leiter, der
Personal-, Nachschubbeschaffung, sitzt also jeweils ein fester Ansprechpartner in
diesem Fiihrungsstab. Und es finden also zwei Mal tiglich Lagebesprechungen statt.
Wir hatten die morgens um neun und nachmittags um 15 Uhr. Da wurden also alle
wesentlichen Themen erortert. Sodass also eigentlich das gesamte Fiihrungspersonal
wirklich auch auf dem neusten Informationsstand war. Das gehort auch einfach dazu
fiir einen geordneten Ablauf in einer solchen Lage.” [59]

Krisenstibe werden sowohl auf lokaler, regionaler als auch nationaler Ebene
berufen und fiir viele Arten von Situationen eingesetzt, auch fiir jene, die eher
den Bereichen der Katastrophe oder des Notfalls zuzuordnen wiren. Dabei
weist jede Behorde und Organisation mit Sicherheitsaufgaben (BOS) ihre
eigenen Besonderheiten auf. Ferner bestehen fiir die unterschiedlichen Stibe
unterschiedlichste Rahmenbedingungen. Trainiert wird Stabsarbeit zum Bei-
spiel an der zentralen Aus- und Fortbildungseinrichtung Bundesakademie fiir
Bevolkerungsschutz und Zivile Verteidigung (BABZ) oder der strategisch und
politisch-administrativen Lédnder- und Ressortiibergreifenden Krisenmanagement-
iibung (LUKEX). Hierfiir existieren entsprechend auf allen Ebenen hauptamtliche
Expert*innen [16, 23]. Dariiber hinaus wird durch sogenannte Stabsrahmen-
iibungen ein Bewusstsein fiir den Leistungskatalog der verschiedenen
Organisationen geschaffen, um in Einsatzlagen vorbereitet zu sein [35].

In diesem Unterkapitel wurden Strukturen und Kommunikationswege, mit
Fokus auf Netzwerken und Stabsarbeit, beleuchtet. Dabei zeigte sich u. a., dass
im Rahmen des Fliichtlingseinsatzes Informationsdefizite bestanden, diesen
jedoch durch das Hinzuziehen verschiedenster Quellen teilweise entgegnet
werden konnte. Zudem wurde deutlich, dass es in einer Krise hilfreich sein kann,
gewohnte oder geregelte Wege der Kommunikation anzupassen, um bspw. iiber
den kurzen Dienstweg Anliegen zu kldren und Informationen zu beschaffen.

,.Die folgende Ubung verschafft durch verschiedene Reflexionsfragen einen
Eindruck dariiber, wie Thre Organisation Informationen beschafft und mit diesen
umgeht.*
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Tab. 2.3 Reflexionsfragen zum organisationalen Umgang mit Informationen

Fragen Notizen

Welche Informationen und Daten bendtigt meine Organisation?

Welche Informationsquellen kann meine Organisation nutzen? Welche
Informationsquellen sollten in Zukunft zusétzlich genutzt werden konnen?

Welche Moglichkeiten gibt es in meiner Organisation(-sstruktur), Informationen
systematisch einzuholen?

Welche Moglichkeiten gibt es in meiner Organisation, gewonnene
Informationen systematisch und iibersichtlich aufzubereiten, darzustellen und
anderen zugénglich zu machen?

Welche Mitglieder meiner Organisation konnen als Ansprechpersonen nach
auflen fungieren?

Welche Moglichkeiten gibt es in meiner Organisationsstruktur, schnell ziel-
gerichtete Mainahmen aus gewonnen Informationen abzuleiten?

Wie sollte die Kommunikation in meiner Organisation gestaltet sein, um einen
optimalen Informationsfluss zu gewihrleisten? Welche Verbesserungspotentiale
gibt es diesbeziiglich in der Kommunikationskultur meiner Organisation?

Ubung: Beschaffung und Umgang meiner Organisation mit Informationen
Stellen Sie sich vor, ihre Organisation ist gefordert fiir einen Einsatz, dhn-
lich der Fliichtlingssituation in den Jahren 2015/16, ein Lagebild zur
erstellen und zielgerichtete Ma3nahmen abzuleiten (Tab. 2.3):

2.6 DieKrise friihzeitig iiberblicken
Jana-Andrea Frommer und Giinther Epple

Zu Anfang einer jeden FEinsatzlage gilt es die sogenannte Chaosphase mog-
lichst frithzeitig zu {iberwinden. Das bedeutet dafiir zu sorgen, dass alle
beteiligten Akteure ein gemeinsames Verstindnis iiber Zielsetzung, eigene sowie
gemeinsame Aufgaben und Prozesse gewinnen [31]. Ebenso wie Spontanlagen
(z. B. Amokldufe, Schadenslagen) sind GrofBereignisse, wie die Fliichtlings-
situation 2015/16, durch eine hohe Komplexitidt, Dynamik und unzureichende
Informationslage charakterisiert [25] — allerdings aufgrund des Umfangs in einer
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zeitlich erheblich ausgedehnteren Dimension. So benétigte es 2015/16 vielerorts
mehrere Wochen bis die Einsatzlage geordnete Strukturen annahm [44-48, 51—
53, 56, 58, 59, 61, 73, 74, 80, 81, 91, 92, 95, 97-99]. Zunichst wurde grofBtenteils
ad-hoc entschieden und auf diese Weise auf die chaotische und uniibersichtliche
Situation reagiert, wobei die damit verbundenen Folgen fiir den weiteren Lage-
verlauf teilweise kaum einzuschétzen waren. In der ersten Akutphase zielten Ent-
scheidungen und Handlungen jedoch in erster Linie darauf ab, schnellstmoglich
menschenwiirdige Verhiltnisse zu schaffen, indem z. B. zusitzliche Zelte auf
Unterkunftsgeldnden errichtet wurden (Devise: ,,Einfach machen®, um Dinge
schnell in Gang zu setzen) [53, 75, 83, 86, 91, 94].

.Erschwerende Rahmenbedingungen wihrend des Einsatzes sind die oft unklare
Lage und der meist hohe Zeit-, Entscheidungs- und Handlungsdruck. Die handelnden
Personen haben innerhalb kurzer Zeit viele und komplexe Entscheidungen zu treffen,
wobei diese und die aus ihnen resultierenden Handlungen wiederum die Einsatz-
situation und damit den Einsatz selbst beeinflussen.” [26, S. 20].

Komplexe Problemstellungen, wie sie sich insbesondere zu Anfang einer Krise
ergeben, erfordern auf psychologischer Ebene von den beteiligten Akteuren
zundchst einmal eine Vereinfachung und Reduktion einer Vielzahl unterschied-
licher Faktoren der Lage auf das fiir sie Wesentliche. Dies ist besonders heraus-
fordernd, da sich die Komplexitit zusitzlich durch folgende Merkmale von
einfachen Problemstellungen abhebt [15, 21]:

e Zusitzlich zur Vielzahl an Faktoren, sind diese nicht nur jeweils einzeln mit-
einander verbunden, sondern regelrecht miteinander vernetzt und beeinflussen
sich somit wechselseitig.

e Die Situation zeichnet sich durch eine Dynamik, d.h. durch Lagever-
dnderungen iiber die Zeit hinweg, aus. Diese zwingen die problemlosenden
Beteiligten einerseits zu Entscheidungen und anderseits werden durch
getroffene MalBnahmen neue Prozesse in Gang gesetzt.

e Oftmals besteht in komplexen Situationen ein Informationsmangel bei den
problemlosenden Beteiligten, da nicht alle Faktoren bekannt sind. Dies
erfordert eine stetige Informationsbeschaffung und das Treffen von Ent-
scheidungen trotz Informationsdefizit.

e Wihrend des Einsatzes gibt es eine Vielzahl an Zielsetzungen, die es zur
gleichen Zeit zu verfolgen gilt.
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Neben einer humanitdren Krise fiir die gefliichteten Menschen kam es aufgrund
der Fliichtlingssituation 2015/16 in Deutschland zu einer Uberforderung der
offentlichen Verwaltung, Organisationen und Infrastrukturen (siehe auch Kap. 1).
Als Griinde sind u. a. ein erheblicher Mangel an Personal in den Behorden und
Organisationen sowie an rdumlichen Unterbringungsmoglichkeiten fiir Asyl-
suchende zu nennen [22]. Hinzu kommen bei Groflereignissen, wie der Fliicht-
lingslage 2015/16 oder der Covid-19-Pandemie, erhohte Anforderungen an den
Einsatz, da sie aufgrund hoher Gesamtanforderungen zunichst durch eine duflerst
eingeschrinkte Handlungsfihigkeit sowie einen hohen personellen Bedarf und
Flexibilitit gekennzeichnet sind. Aus diesem Grund benétigt diese Art von krisen-
haften Einsitzen eine spezielle Organisationsstruktur [24]. Einsatzorganisationen,
wie Polizei, Feuerwehr oder Rettungsdienste, basieren prinzipiell auf zwei unter-
schiedlichen formalen Strukturen der Aufbauorganisation: einer biirokratischen
Bereitschaftsstruktur sowie einer flexiblen Einsatzstruktur. Zu Routinezeiten
bzw. im Tagesgeschift greift somit eine Allgemeine Aufbauorganisation (AAO)
und bei Sonderlagen eine Besondere Aufbauorganisation (BAO). Grundsitzlich
wechselt die Organisationsform aber nicht vollstindig, sondern nur teilweise.
Dadurch bleibt die Struktur je nach Einsatz skalierbar und kann sich bzgl. ihrer
Fiihrungsorganisation an die Anforderungen der Lage anpassen [26].

Gerade bei ldngerfristigen und komplexen Lagen, die mit einer ausgeprigten
Verwaltungsstruktur einhergehen, besteht die Herausforderung darin, dass Ein-
satz- und Verwaltungsstruktur sich nicht gegenseitig behindern, da sie grund-
sitzlich andere Zielsetzungen verfolgen. Dies verlangt den Akteuren eine
Integrationsleistung im Spannungsfeld des Einsatz- und Verwaltungshandelns
ab. In diesem Spannungsfeld miissen Organisationen strukturell entsprechende
Voraussetzungen schaffen, um schnell ein geordnetes Einsatzhandeln zu ermog-
lichen und gleichzeitig Raum fiir situatives und flexibles Vorgehen zu schaffen.
Dariiber hinaus umfassen die Einsatzstrukturen derart komplexer Einsétze die
Beteiligung und Zusammenarbeit mehrerer Behorden, Organisationen und
Akteure, die beriicksichtigt werden miissen. Aus diesem Grund kommt der
Koordination eine hohe Bedeutung zu, um Kooperationen an Schnittstellen zu
identifizieren und Aufgaben arbeitsteilig und zielgerichtet zu bewéltigen. Hierbei
ist zusitzlich der Abruf spezifischer Féihigkeitspotentiale der beteiligten Akteure
unerldsslich, um die Lage erfolgreich bewiltigen zu konnen (siehe Abb. 2.2)
[26].
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Abb. 2.2 Handlungsfelder fiir Einsatzorganisationen nach Kern et al. (2020) [27, S. 432]
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2.6.1 Zentrale Themenfelder am Beispiel der
Fliichtlingssituation 2015/16

Jana-Andrea Frommer, Patricia M. Schiitte, Malte Schonefeld,
Elisabeth Olfermann und Sarah Bhatti

Die Fliichtlingssituation 2015/16 hat gezeigt, dass es bei der Versorgung und
Unterbringung von Gefliichteten eine Vielzahl an Faktoren und Rahmen-
bedingungen zu beachten gilt. Diesen musste zum Teil ad-hoc wihrend der Lage
begegnet werden. Eine damit verbundene Uberforderung und Uberlastung der
beteiligten Akteure driickt sich vielfach in dem Begriff der sogenannten Chaos-
phase aus, die insbesondere zu Anfang das Lagegeschehen bestimmte. Um
einen solchen Zustand zukiinftig zu verkiirzen ist es essentiell, die fiir den Ein-
satz notwendigen MaBnahmen von Anfang an zu beachten und ebenso passende
Losungsansitze zu finden [41].

Tatsédchlich handelt es sich bei Fliichtlingsunterkiinften um besonders
vulnerable Einrichtungen, in denen viele Menschen unterschiedlichster Her-
kunftsldinder mit diversen Bediirfnissen und zum Teil schweren Traumata
auf engstem Raum untergebracht sind [6]. Neben der Errichtung und Ein-
richtung geeigneter Unterkiinfte war es notwendig, diese insbesondere in den
Jahren 2015/16 vielfach durch Angriffe von auien zu schiitzen [104]. Zugleich
erschwerten unzureichende Registrierungs- und Identitétsfeststellungen zu
Anfang der Situation die Aufkldrung von Straftaten durch Gefliichtete [76].
Hinzu kam ein erheblicher Mangel an professionellen Sprachmittler*innen,
um zwischen Mitarbeiter*innen beteiligter Akteure und Gefliichteten zu ver-
mitteln [48, 49, 60, 71, 73]. Des Weiteren mussten zusitzliche Aspekte, wie
Krisenkommunikation durch Presse- und Offentlichkeitsarbeit, von beteiligten
Organisationen vorbereitet und umgesetzt werden [6]. Diverse zentrale Aspekte
und Themenfelder werden im Anschluss an eine Ubung zu eigenen Voriiber-
legungen im Folgenden ausgefiihrt und mit Beispielen aus den Erfahrungen der
Fliichtlingssituation 2015/16 erldutert. Sie greifen im Sinne einer grundsitzlichen
Checkliste zentrale Themenbereiche einer Situation mit hohem Fliichtlings-
aufkommen (dhnlich der Situation 2015/16) auf, die individuell ergidnzt werden
sollten. Diese erheben allerdings keinen Anspruch auf Vollstindigkeit, sondern
dienen lediglich dem ausschnitthaften Uberblick und lassen sich in Teilen auch
auf andere Lageszenarien iibertragen.
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Tab. 2.4 Reflexion geeigneter Strukturen und Mafnahmen
Fragen Notizen
Welche Themenfelder/Bereiche betreffen meine Organisation?
Auf welche internen Strukturen und Konzepte kann zuriickgegriften werden?
In welchen Bereichen besitzt meine Organisation Fachexpertise?

In welchen Bereichen bendtigt meine Organisation zusitzliche Unterstiitzung/
Fachexpertise?

Ubung: Meine Organisation in der,Chaosphase”

Eine friihzeitige Einrichtung geeigneter Strukturen und die Durchfiihrung
geeigneter Manahmen kann zukiinftige Chaosphasen verkiirzen und eine
Uberforderung der beteiligten Organisationen und Behorden reduzieren,
damit eine zielgerichtete humanitire Hilfe schnell gewihrleistet werden
kann. Stellen Sie sich vor, Sie miissten geeignete Strukturen fiir die Unter-
bringung und Versorgung aufgrund groBer Fluchtbewegungen gewéhr-
leisten, woran muss Thre Organisation von Anfang an denken bzw. was gilt
es frithzeitig zu beachten? (Tab. 2.4)

Personal

Neben einer hohen Anforderung hinsichtlich der Fithrung und dem Wechsel
in Stabs- und BAO-Strukturen aufgrund der Lagekomplexitit ist fiir die Mit-
arbeiter*innen diverser Organisationen insbesondere auch der Wechsel von einem
Regelbetrieb in einen Sonderbetrieb herausfordernd (siehe auch Abschn. 3.3).
Oftmals ist das Arbeiten im Sonderbetrieb mit deutlich erhthtem Zeit- und
Arbeitsaufwand fiir Einsatzkrifte verbunden. Dies erfordert meist einen deutlich
hoheren Personalbedarf, auch hinsichtlich Fachkenntnissen, sowie das Zuriick-
stellen personlicher Interessen der Mitarbeiter*innen. Dariiber hinaus zeigt sich
dahingehend ein erheblicher Unterschied zwischen Sicherheitsbehérden und
zivilen Akteuren, dass Behorden und Organisationen mit Sicherheitsaufgaben
(BOS) iiberwiegend mit festangestellten Mitarbeiter*innen arbeiten, wohingegen
zivile FEinsatzorganisationen grofftenteils auf ehrenamtliche Mitarbeiter*innen
angewiesen sind. Um diesen Anforderungen zu begegnen, miissen Einsatzkrifte
durch fortwihrende Schulungen und Ubungen auf Einsitze und Titigkeiten, wie
die Stabsarbeit, vorbereitet und moglichst friih hinzugezogen werden [24]. Um
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die Anforderungen im Sonderbetrieb und die Herausforderungen fiir die Mit-
arbeitenden zu verdeutlichen, folgen zwei Beispiele, zum einen aus der privaten
Sicherheit, zum anderen aus der Verwaltung.

Beispiel: Private Sicherheit als eine Art (gewerbliche) Amtshilfe

In der Fliichtlingssituation 2015/2016 waren gewerbliche Sicherheits-
und Ordnungsdienstleister an vielen Stellen gefordert und eingesetzt: Ob
beim Objektschutz und der Bewachung des Geldndes bspw. vor Amtern
wie dem LAGeSo, vor AE, bei der Personenlenkung vor Gebiduden oder
in Einrichtungen und Unterkiinften zu deren Schutz. Private Sicherheits-
krafte iibernahmen viele Aufgaben, welche die behordlicherseits gelenkten
Prozesse des integrierten Fliichtlingsmanagements flankierten. Da sich
auch fiir die privaten Krifte an vielen Stellen aufgrund der teils chaotischen
Lage ad hoc Aufgaben entwickelten, besonnen sich einige auf Vorgehens-
weisen des Improvisierens, um mit spontanen Behordenanfragen umzu-
gehen und womdglich eine Art ,,(gewerbliche) Amtshilfe” zu leisten. Ein
Interviewpartner aus einer Liegenschaft in Niedersachsen spricht es an:

Improvisieren gehort ja faktisch zu unserem Tagesgeschift, also gerade bei diesen
Lagen. (...), wo man sagen kann, dass wir improvisieren mussten (...), wir haben ja in
den Nachtstunden, wenn von den 6ffentlichen Stellen keiner da war, die Erstaufnahme
im Prinzip selbst abgewickelt. Das heiflt, wir haben die Erfassungen gemacht der
ankommenden Fliichtlinge, wir haben denen eine Erstausstattung gegeben (...).” [82]

Neben den formal beauftragten Aufgabenstellungen (s. 0.) verweist der
Interviewpartner auflerdem darauf, dass sie eine Vielzahl von Dienst-
leistungen auch im Laufe der Lageentwicklung noch iibernahmen, fiir die
andere Organisationen in der Lage keine Kapazititen hatten:

,,Als es sich dann ein bisschen beruhigt hatte, wir waren zwischendurch auch und
wir sind dann auch nach wie vor in anderen Regionen Deutschlands tidgig gewesen,
kamen dann bestimmte Servicedienstleistungen dazu, weil z.B. die Fliichtlinge ein-
fach schlicht nicht wussten, wie man eine Waschmaschine bedient, (...). Und das
fiihrte zu einigen technischen Problemen, daraufhin hat man gesagt: Also jetzt
waschen die Sicherheits-/Serviceleute dann entsprechend die Klamotten, die Kleider
der Fliichtlinge. (...) Dann gab es weitere Serviceaufgaben, dass wir also den
Shuttledienst ibernommen haben, (...) Bustransferleistungen gemacht haben, dass
wir teilweise dadurch, dass wir im Bewachungsgewerbe eine sehr, sehr hohe Anzahl
selbst an Mitarbeitern mit Migrationshintergrund haben, auch sehr, sehr viel tiber-
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setzt haben. Wir haben dann, also alles Mogliche, was sich an Hilfeleistungen drum
herum anbot, mitgemacht. Wir haben nicht gemacht Sachen, wo man eine quali-
fizierte Ausbildung fiir brauchte (...). (...), was wir da gemacht haben bei Bedarf,
wenn kein Dolmetscher da war und wir zufillig jemanden hatten, der die Landes-
sprachen kann, der dann beim Ubersetzen unterstiitzend eingegriffen hat. Das waren
so die Kernaufgaben, die wir hatten. Aber die oberste Kernaufgabe oder die zentrale
Aufgabe war eben Absicherung der Liegenschaften.* [82]

Hier zahlte sich somit aus, dass sich private Sicherheitsdienstleister durch
eine enorme Flexibilitdt auszeichnen und dazu in der Lage sind, sich
schnell und angemessen auf neue Situationserfordernisse einzustellen. Das
oben dargestellte Beispiel aus Niedersachsen steht vermutlich exemplarisch
fiir viele Sicherheitsdienstleister, die 2015/16 an vielen Stellen das auf-
fingen, wozu andere Organisationen keine Kapazititen und Ressourcen
mehr hatten.

Beispiel: Personalmanagement in der Verwaltung Trier

Die Allgemeine Aufsichts- und Dienstleistungsdirektion (ADD) ist eine
zentrale Verwaltungsbehorde des Landes Rheinland-Pfalz mit Sitz in Trier.
Sie hat die Aufgabe, als Verantwortliche fiir die Trigerschaft der Auf-
nahmeeinrichtungen in Rheinland-Pfalz diese Aufnahmeeinrichtungen
bereitzustellen und zu betreiben. Dies umfasst alle Aufgaben in vertrag-
licher und betrieblicher Hinsicht. Anfangs ist die ADD mit dem Personal,
das in den Aufnahmeeinrichtungen fiir die Aufgabenwahrnehmung fach-
lich qualifiziert gewesen sei, auch die Steuerungsgruppe fiir den Neuauf-
bau von Strukturen gewesen — eine erhebliche Mehrfachbelastung fiir das
wenige Personal. Diese Aufgabe ist, als dies auf ADD-Ebene nicht mehr
alleine zu bewiltigen war, durch Einbindung anderer Verwaltungen und
Organisationseinheiten in einen groferen Rahmen iiberfiihrt worden [87].
Wie andere Institutionen auch, hat die Lage die Behorde vor Aufgaben
gestellt, die personell schlicht iiberwiéltigend waren:

,Die [anderen Organisationen] waren dann vollkommen frustriert, weil sie sagen,
,man kriegt bei euch ja niemanden‘. Weil die Leute waren die ganze Zeit unterwegs,
Tag und Nacht, sieben Tage die Woche.* [87]
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Zwar sei durch Abordnungen anderer ADD-Organisationseinheiten
Personal hinzugekommen, dieses habe allerdings erst angelernt werden
miissen, was ebenfalls die Zeit der wenigen qualifizierten Krifte in
Anspruch nahm [86]:

,Dann hat sich der Apparat langsam aufgebaut. Und jeder wollte unser Wissen,
deswegen mussten wir auch iiberall hin. Wer kann, wer wei3, wie eine Fliichtlings-
unterkunft ..., iiberhaupt, was braucht man denn fiir eine Fliichtlingsunterkunft?
Und das wussten im Prinzip nur ich und der [Verwaltungl]. (...) Selbst wie die
Strukturen dann verbessert wurden, aufgebaut wurden, mit Stabstelle et cetera. Aber
was soll ich eine Stabstelle einrichten, die noch nie was mit Asyl zu tun hatte. Ich
mein‘, klar, man kann sich da einarbeiten, aber das erste war natiirlich: ,[Verwaltung
4], [Verwaltung1] bitte kommen Sie vorbei. ** [86]

Mit groem personlichem Einsatz iiber dem eigentlichen Arbeitspensum
seien die Aufgaben ,irgendwie geschafft® worden [90]. In der Fliicht-
lingslage, als die Zielvorgaben der Politik und auch die der Humani-
tit den normalen gesetzlichen und auch den arbeitsorganisatorischen
Rahmen sprengten, diktierten die Umstinde das Arbeitstempo, denn
Fragen der Unterbringung duldeten keinen Aufschub. Da allerdings die
personelle Aufstockung auf sich warten lie, arbeiteten die Krifte der
ADD iiber dem eigentlichen Limit und Aufgabenspektrum. Die in grofen
Teilen improvisierten Arbeitsprozesse seien aber im Wesentlichen als
Bereicherung im Kontrast zur alltdglichen Arbeit sowie als Motivation
wahrgenommen worden [84].

,Der normale Dienstbetrieb war fiir uns aufler Kraft gesetzt. Wir wussten auch
nicht, wann kommen wir jetzt abends hier raus, es gab immer was Neues. Man hat
sich aufgeschrieben, weil so viel zu tun war, was mochte man am néchsten Tag
abarbeiten, das konnte man wirklich dann iiber den Haufen werfen am nichsten
Tag, weil so viele Anfragen und Aufgaben da waren, die man dann zunéchst machen
musste, weil sie einfach wichtiger waren. Die Liste wurde immer ldnger und man
hat es aber irgendwie geschafft.” [90]

Ein weiteres personelles Problem wurde mit dem offentlichen Ende der
Krise wahrgenommen: Der Personalkorper, der mit Verzogerung habe
anwachsen konnen, sei schnell wieder reduziert worden — verbunden mit
dem Zwang, schnell aus den Kosten zu kommen, die vorher eine Zeit lang
gar keine Rolle gespielt hitten.
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,.Da schlug dann direkt wieder der beamtenrechtliche Alltag zu: ,So, also bis Weih-
nachten habt ihr ja die Uberstunden, macht doch einfach mal Freitag frei‘ — Es war,
und zwar von den gleichen Leuten, die in der Krise dabei waren, als wenn die das
nicht erlebt héitten.* [87]

Die Erfahrungen aus Trier zeigen: Zur organisationalen Notfallvorbereitung
gehoren Pline zum Auf- und Abbau eines unterstiitzenden Personalkorpers,
damit dieser nicht verspitet eintrifft und verfriiht wieder abgezogen wird.

Offentlichkeitsarbeit

Insbesondere in krisenhaften Situationen reagiert die Offentliche Presse-
und Medienlandschaft sehr schnell. Selbst die in die Situation involvierten
Organisationen und Akteure erhalten zu Anfang einer Lage eine Vielzahl
relevanter Informationen durch diese. Gleichzeitig besteht die Gefahr, dass
Informationsliicken entstehen oder diese, insbesondere in Zeiten des Web 2.0,
sogar mit falschen Inhalten gefiillt werden. Dies trigt wiederum zu einer Ketten-
reaktion und der Gefahr von Desinformation von Biirger*innen und Betroffenen,
in diesem Fall Gefliichtete, bei. Ein Kommunikationsstil des Schweigens oder
der Nichtduferung beteiligter Behorden und Organisationen vermittelt dabei
der Offentlichkeit den Eindruck, dass diese die Lage und die Gesamtsituation
nicht unter Kontrolle haben, was zu einem Vertrauensverlust fiihren kann [5].
Um Konflikte und Spannungen in der lokalen Bevolkerung zu vermeiden sowie
Akzeptanz hinsichtlich der Unterbringung von Gefliichteten zu schaffen, ist
die Einbindung und Aufklirung der Bevélkerung durch Offentlichkeitsarbeit
unerlisslich. Dies hilft dabei, Angste und Unsicherheiten von Biirger*innen abzu-
bauen und eine spitere Integration Schutzsuchender zu fordern [3].

Beispiel: Informationsveranstaltungen und Offentlichkeitsarbeit der
Polizei

Hinsichtlich einer geeigneten Presse- und Offentlichkeitsarbeit fiir
Anwohner*innen und die lokale Bevolkerung, um Angsten und Sorgen
zu begegnen, haben sich wihrend der Fliichtlingssituation 2015/16 im
Zusammenhang mit dem Aufbau neuer Unterkiinfte Informationsver-
anstaltungen bewéhrt. An diesen nahmen Vertreter*innen unterschiedlicher
Organisationen (z. B. Polizei, Kommune, Hilfsorganisationen) teil. Dabei
wurden Fragen beantwortet und realitdtsnah tiber Unterbringung, Vorbehalte
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und die Sicherheitslage informiert und aufgeklédrt. Hierbei hat es sich
bewihrt, dass die Polizei als Sicherheitsakteur beispielsweise anonymisiert
Kriminalstatistiken offenlegte und in Relation zur Gesamtbevolkerung
setzte. Ebenso fiihrte auch die Reflektion und Offenlegung durchgefiihrter
Praventionsmafinahmen zu Vertrauen in der Bevolkerung [60, 61, 69, 70, 75,
78, 79].

Zusitzlich war ein transparenter und offener Umgang gegeniiber den
Medien und der Politik zielfiihrend, um eine objektive Informationsver-
mittlung zu gewdhrleisten und Geriichten sowie dadurch entstandenen
Angsten in der Bevolkerung entgegenzuwirken. Dabei sollten auch
strukturelle Vorrausetzungen geschaffen werden, z.B. durch Fachpersonal,
das hinsichtlich getroffener Entscheidungen und Sachverhalte sowohl bei
parlamentarischen als auch bei Presseanfragen einen einheitlichen Sprach-
gebrauch verwendet [64, 67, 78].

Kommunikationsformen mit Gefliichteten

Oftmals lassen sich Konflikte u. a. auf Probleme hinsichtlich der Kommunikation
und Verstiandigung zuriickfiihren, insbesondere dann, wenn sich Barrieren auf-
grund unterschiedlich gesprochener Sprachen ergeben. Aus diesem Grund
ist das Hinzuziehen professioneller und fiir alle Personengruppen geeigneter
Dolmetscher*innen fiir eine gute Verstindigung und zielfithrende Arbeit
der beteiligten Akteure unerldsslich. Zur Vermeidung einer fachfremden
Beauftragung mit Sprachmittlung, z.B. der Beauftragung des Sicherheits-
personals, sollte darauf geachtet werden, dass frithestmoglich professionelle
Dolmetscher*innen Verfiigung stehen [3].

,,Und ganz, ganz grof} der Punkt der Kommunikation. Das wire sicherlich was, wo
ich sagen wiirde, da konnte man ansetzen, da konnte man relativ schnell probieren
auch zu sagen: ,Ich schaffe noch einen Unterabschnitt Kommunikation. Seht doch
mal bitte zu, ich brauche Dolmetscher fiir den und den Bereich, die auch 24/7
die Woche dort vor Ort sind® [...] Weil ich glaube, das wiirde auch die Situation
erleichtern, weil wenn derjenige, von dem ich was will, versteht, was ich von ihm
will und ich brauch nicht nur Hénde und Fiile, dann macht das in gewisse Weise die
Situation einfacher.* [73]

Des Weiteren kann sich beispielsweise auch der Einsatz geeigneter Piktogramme
an Stelle von schriftlichen Informationen bewihren, um Sprachbarrieren zu
umgehen [11]. Die folgenden zwei Beispiele illustrieren die Herausforderungen
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in der Kommunikation bei Sprachbarrieren und zeigen gleichzeitig, wie diese
gelingend funktionieren kann.

Beispiel: Die Bedeutung von Kommunikation und Sprachmittlung
Interviewpersonen des DRK LV Berlin berichteten von Herausforderungen
wihrend des Betriebs, die sich insbesondere auf die Kommunikation mit
den Bewohner*innen der Unterkunft beziehen. Es konnten zwar einzelne
Sprachmittler*innen tiber die bestehenden Kontakte hinzugezogen werden,
insgesamt waren diese jedoch nicht ausreichend fiir die Anzahl an unter-
gebrachten Personen in der Notunterkunft. Insbesondere komplexere
Zusammenhinge zum Ablauf des Asylverfahrens oder Behordengingen
waren deshalb zunichst schwierig zu iibersetzen und zu vermitteln. Eine
Interviewperson resiimiert, dass die Mitarbeitenden vor Ort trotz dieser
Herausforderungen gute Arbeit leisteten:

,,Versuchen Sie das mal nur mit Hinden und Fiilen zu erkldaren. Also da wurde vor
Ort unheimlich gute Improvisationsarbeit geleistet, und ich ziehe bis heute meinen
Hut vor den ersten Sozialbetreuern, die da waren (...) [48]

Erschwert wurde die Situation zusitzlich dadurch, dass bspw. Behorden
und Krankenhduser ebenso nicht geniigend Sprachmittler*innen bereit-
stellen konnten. Die sprachkundigen Mitarbeitenden der Notunterkunft
konnten jedoch nicht immer alle Bewohner*innen zu Auswértsterminen
begleiten, da sie auch in der Unterkunft gebraucht wurden. Insbesondere
fiir diese Termine konnten mit der Zeit schlieBlich weitere Sprach-
mittler*innen aus der Bevolkerung akquiriert werden, die bei Bedarf Uber-
setzungstitigkeiten iibernahmen [48, 49].

Beispiel: Kommunikation mit Gefllichteten in Bad Fallingbostel

Im Jahr 2015 wurde nahe der Kreisstadt Bad Fallingbostel eine Fliicht-
lingsunterkunft auf einem ehemaligen Militdrgeldnde errichtet. Dabei
zeigte sich, dass aufgrund unterschiedlicher Erfahrungen eine inter-
kulturelle Sensibilitidt bei der Vermittlung von Sachverhalten erforderlich
war. Polizeiliche Interviewpersonen geben an, dass ihnen zu Anfang keine
Informationsmaterialien fiir Gefliichtete, z. B. in Form von Infobroschiiren
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in unterschiedlichen Sprachen sowie nicht geniigend Sprachmittler*innen
zur Verfiigung standen. Daher galt es immer wieder spontan auf unter-
schiedliche Situationen zu reagieren und Verstédndnis aufzubringen [77, 78].

Schwierigkeiten ergaben sich beispielsweise hinsichtlich der Verkehrs-
wege und der Fortbewegung Gefliichteter, da eine Autobahn zwischen dem
Unterkunftsgelinde und der Innenstadt liegt. Aufgrund von Unwissen-
heit und mangelnder Kenntnisse gidngiger Verkehrsregeln in Deutschland
kam es deshalb vor, dass Gefliichtete beispielsweise mit dem Fahrrad auf
die Autobahn fuhren. Da viele der neu angekommenen Gefliichteten kein
Deutsch verstanden, bewéhrte es sich, gut sichtbare StraBenschilder anzu-
bringen, auf denen allgemein verstdndliche Piktogramme abgebildet waren
und zum Beispiel auf Gefahrensituationen hinwiesen. Ziel war es, dadurch
sowohl die Sicherheit Gefliichteter als auch die der Bevolkerung zu
gewihrleisten. Zusitzlich wurden Aufkldarungsflyer zu o6rtlichen Gegeben-
heiten und Verhaltensregeln in unterschiedlichen Sprachen ausgegeben, um
kulturellen Missverstandnissen mit Biirger*innen der Kreisstadt entgegen-
zuwirken und die anféngliche Orientierung zu erleichtern [75].

Bauliche Schutzmafinahmen in Unterkiinften

Die Mindeststandards der baulichen Schutzmafinahmen fiir Unterkiinfte
sollte zwingend eingehalten und garantiert werden, damit die Sicherheit aller
Bewohner*innen, vor allem auch besonders schutzbediirftiger Personengruppen,
gewihrleistet werden kann. Dies betrifft die Einrichtung und die Ausgestaltung
des gesamten Wohnumfeldes, z. B. der Beleuchtung, der Gewihrleistung von
Hygienestandards, der gesonderten Wohnbereiche fiir vulnerable Personengruppen
und der Anbringung von Notknopfen. Raumlich beengte Verhiltnisse fordern das
Aufkommen gewalttitiger Konflikte und Ubergriffe, deshalb sollte die Einrichtung
von Unterkiinften unbedingt darauf ausgerichtet sein, ein ausreichendes Maf3 an
Selbstbestimmung, Riickzugsmoglichkeiten und Privatsphire zu ermdoglichen.
Bei der Belegung sind zudem geschlechtliche, gesundheitliche, herkunftsbedingte
sowie religiose Hintergriinde und familidre Bediirfnisse zu beachten. Ebenso
stirken kinderfreundliche Orte und Angebote das psychosoziale Wohlbefinden [3].

»Schutzsuchende haben ein Recht auf menschenwiirdige Unterbringung. Unter
den Gefliichteten befinden sich oftmals besonders vulnerable Personengruppen,
hierzu zihlen beispielsweise ,,Kinder, Jugendliche, Frauen, LSBTI*, Menschen mit
Behinderung, religiose Minderheiten, Betroffene des Menschenhandels, Personen
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mit schweren korperlichen Erkrankungen, Menschen, die Folter, Vergewaltigung
oder sonstige schwere Formen psychischer, physischer oder sexualisierter Gewalt
erlitten haben.” [3]

Beispiel: Herausforderungen mit baulichen Gegebenheiten

Mitarbeitende des DRK LV Berlin nahmen insbesondere die Hochphase
des DRK-Fliichtlingseinsatzes im Herbst 2015 als sehr herausfordernd
war und sprachen in diesem Zusammenhang teilweise von ,,Chaosphasen®.
Diese Chaosphasen bezogen sich jedoch nicht zwangsldufig auf zeitliche
Abfolgen von Ereignissen, sondern viel mehr auf bestimmte Zustdnde.
In diesem Zusammenhang berichteten zwei interviewte Personen iiber
Herausforderungen in einer Notunterkunft in Berlin. Das Gebédude der
Unterkunft war urspriinglich ein Biirokomplex und stand vorher viele Jahre
leer. Daher eignete sich das Gebdude in dem damaligen Zustand nicht fiir
eine langfristige Wohnunterbringung von Personen. So waren beispiels-
weise nicht ausreichend Sanitdranlagen vorhanden und das Abwasser-
system versiegelt. Um das Gebdude als Notunterkunft fiir Gefliichtete
herzurichten, waren daher sowohl im Vorfeld als auch wihrend des
Betriebs diverse Umbaumafinahmen notwendig [48, 49].

Umgang mit belastenden Einsatzsituationen

Ebenso wie bei Betroffenen konnen sich bei Einsatzkréften erhebliche seelische
und psychische Belastungen aufgrund des Einsatzgeschehens ergeben, die
bis hin zu posttraumatischen Belastungsstorungen reichen konnen. Seelische
Belastungen ergeben sich als Folge fordernder Einsatzsituationen, beispiels-
weise aufgrund von belastenden bis hin zu traumatisierenden Eindriicken, hinzu
kommen oftmals erschwerte Rahmenbedingungen und Arbeitsumgebungen.
Sofern moglich, sollten deshalb friihzeitig psychosoziale Unterstiitzungsangebote
fiir Einsatzkrifte geschaffen werden [7].

Insgesamt konnen die Folgen unterschiedlich stark ausgeprigt sein und zu
kurzfristigen psychischen Beeintrichtigungen bis hin zu lebenslangen Ein-
schrinkungen fiihren. Diese beziehen sich unter anderem auf das Misstrauen
gegeniiber bestimmten Personengruppen aufgrund negativer Erfahrungen oder
auch aufgrund dramatischer Eindriicke und Gefahrensituationen auf wieder-
kehrende Gedanken und Bilder, Angste und Depressionen [17]. Die Erlebnisse
konnen sich jedoch nicht nur auf die individuelle Verfassung von Organisations-
mitgliedern, sondern auch erheblich auf den Einsatzverlauf auswirken [26].
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Beispiel: 2015/16 - eine belastende Einsatzsituation

Neben einer hohen Arbeitsbelastung und der Notwendigkeit von
Improvisation in vielen Bereichen, ergaben sich immer wieder auch
belastende Einsatzsituationen und Erlebnisse fiir Polizeibeamt*innen auf-
grund personlicher Schicksale, der prekidren Zustinde fiir die Menschen
zu Anfang der Lage sowie durch gewalttitige Konflikte, die es aufzu-
16sen galt [64, 65]. Als hilfreich wurde daher eine polizeiinterne psycho-
soziale Supervision fiir Beamt*innen erachtet, zum Beispiel iiber regionale
Beratungsstellen und insbesondere dann, wenn es bedingt durch Einsatz-
situationen akut zu Angsten oder Verunsicherungen kam. Hierbei wurde bei
Bedarf mit Polizeikriften iiber Erlebtes gesprochen und fiir den Umgang
mit Gefliichteten sensibilisiert [78].

Crowd Management und Umgang mit Konflikten

Die Bezeichnung Crowd Management umfasst die systematische Organisation
und Durchfilhrung von Malnahmen zur Lenkung bei groBen Menschen-
ansammlungen. Ist dieses nicht gegeben, kann es zu sicherheitskritischen und
konflikthaften Situationen, wie Paniken oder Eskalationen, kommen. Auf Grund-
lage von Erkenntnissen aus dem Bereich der Grof3veranstaltungen sind Faktoren
wie oOrtliche Lage und Gegebenheiten der Versammlungsfliche(n), Personen-
anzahl, Fluchtmoglichkeiten sowie Personenverhalten und Bewegungsmuster
planerisch moglichst zu beriicksichtigen. Ziel sollte es sein, eine hohe Personen-
dichte und Engstellen zu vermeiden bzw. zu entzerren, die ansonsten zu Druck-
situationen fiihren und erhohte Verletzungsgefahren beinhalten konnen. Ebenso
sollten spezifische Bediirfnisse von Personen, wie korperliche Einschrinkungen,
beriicksichtigt werden [20].

Um Menschenmengen friedlich anzuleiten und gegebenenfalls autkommenden
Konflikten zu begegnen, gilt es wihrend eines FEinsatzes angemessen und
nach Art der Situation in Kontakt mit den Personen zu treten. Je nach Art der
Situation erfolgt das in Form von Dialog, Deeskalation und nétigenfalls Durch-
greifen [39]. Dariiber hinaus ist die Informationsweitergabe an Personen beein-
flusst durch Kommunikationsart bzw. -stil, Kommunikationsmittel bzw. -wege
sowie Beschilderung und Erkennbarkeit von Einsatzkriften. Einzubeziehen sind
dabei das umfassende Lagebild, eindeutige Absprachen mit anderen Akteuren,
die Bereitstellung von ausgebildetem Personal sowie ggf. Anpassungen an die
Wetterlage [103].
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Beispiel: Konfliktpotentiale durch Menschenansammlungen

Aufgrund der zu Anfang der Fliichtlingssituation 2015/16 nur langsam
vorangegangenen Registrierung von Gefliichteten, kam es in Berlin vor
den Gebiduden der Registrierungsstellen zu teils dramatischen Szenen und
Tumulten. Auf dem Gelidnde einer Registrierungsstelle befanden sich in
der Hochphase teilweise 1.500 bis 2.000 Personen vor den Gebduden, um
sich registrieren zu lassen. Die langen Wartezeiten hatten zur Folge, dass
Gefliichtete auch auf dem Geldnde campierten, worauthin Zelte auf dem
Gelédnde aufgebaut und entsprechende Absperrungen errichtet wurden. Um
die immer wieder aufkommende Konflikte und Auseinandersetzungen auf-
zulosen, mussten zum Teil dauerhaft Polizeibeamt*innen und Sicherheits-
kriéfte vor Ort prisent sein [62, 63, 65, 68].

Polizeiliche Interviewpersonen aus Bad Fallingbostel, Trier und Osna-
briick berichten zudem von Konflikten in Fliichtlingsunterkiinften, die
unter anderem durch die rdumliche Enge beispielsweise wihrend der
Essensausgabe auftraten [60, 73, 75, 77]. Bewihrt hat sich daraufhin fiir
die Polizei in Trier, andere Organisationen in Bezug auf ihre Kenntnisse
zu Crowd Management und Konfliktprivention zu sensibilisieren und zu
beraten, um sicherheitskritische Situationen moglichst gar nicht erst ent-
stehen zu lassen [60].

2.7 Fazit
Jana-Andrea Frommer

Die Auseinandersetzung mit der Bedeutung von Krisen fiir beteiligte
Organisationen zeigt, dass diese neben Entbehrungen und extrem fordernden Ein-
satzsituation ebenso Chancen fiir zukiinftige Lagen beinhalten. Bedingung hier-
fiir ist, dass gemachte Erfahrungen als Lernpotentiale angesehen und genutzt
werden. Grundlage fiir diese Lernpotentiale bilden unter anderem erprobte Ad-
hoc-MaBnahmen und positive als auch negative Erkenntnisse aus vergangenen
und zukiinftigen Krisen. Zentrale Bausteine krisenresistenter Organisationen
bilden dabei nicht nur das theoretische Wissen, sondern vor allem die Einsatzvor-
und -nachbereitung in Form von praktischen Ubungen sowie ein geeignetes Aus-
bildungssystem des Katastrophenschutzes insgesamt. Dies bietet nicht nur die
Chance, dass Mitarbeiter*innen praktische Erfahrungen sammeln, sondern auch
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die Moglichkeit, den organisationsspezifischen Leistungskatalog gegebenenfalls
zu erweitern und gleichzeitig Grenzen zu identifizieren (siehe auch Kap. 3 und 4).

Dartiber hinaus wird anhand der im Projekt SiKoMi gewonnenen Erkenntnisse
deutlich, dass den sogenannten weichen Faktoren wie Kommunikation, Netz-
werken und Organisationskultur bei der Bewiltigung von Krisen eine bedeutende
Rolle zukommt. Diese sind nicht einfach festgeschrieben, sondern befinden sich
durch die gesellschaftlichen Anforderungen an Organisationen in einem stindigen
Wandel und bediirfen somit einer fortwihrenden Aktualisierung, Anpassung und
Pflege. Dies betrifft allerdings nicht nur die eigene Organisation, sondern auch
die Schnittstellen und die Zusammenarbeit mit anderen Akteuren sowie den
Umgang mit erlangtem Wissen. Eine eingehende Betrachtung dieser Bereiche
erfolgt in den Kap. 3 ,,Krisenbewiltigung und interorganisationale Zusammen-
arbeit“ und Kap.4 ,,Wissen in Krisen und Katastrophenlagen: Umgang mit
Erfahrungen aus der Praxis®.
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3.1 Einfiihrung

Malte Schonefeld

Es ist mittlerweile eigentlich ein Allgemeinplatz, dass die Bewiltigung
schwieriger Lagen wie Katastrophen (z. B. Hochwasser, grofiflichige Brinde,
Erdbeben), aber auch komplexe Dauerlagen wie die Fliichtlingssituation
2015/2016 und die COVID-19-Pandemie die Zusammenarbeit verschiedener
Organisationen bedingt. Das Ineinandergreifen ihrer sich meist erginzenden
sowie unterstiitzenden Aufgaben und Kompetenzen ist notwendig, um solche
Lagen moglichst umfassend anzugehen und zu managen. In Krisen- und
Katastrophenmanagementansétzen sind organisationsiibergreifende oder inter-
organisationale Zusammenarbeitsformen seit Langem ein fester Baustein. Vor
dem Hintergrund ergibt sich der Inhalt des vorliegenden Kapitels. Wihrend
Kap. 2 in erster Linie die Organisationsperspektive eingenommen hat, widmet
sich Kap. 3 dem Thema der interorganisationalen Zusammenarbeit und bietet
dazu informierende Texte, Beispiele aus der Praxis bzw. den Ergebnissen der
Forschungsprojekte SiKoMi und WAKE sowie Reflexionsiibungen fiir die eigene
Vorbereitung.
Tabelle 3.1 listet die Kernanliegen des Kap. 2 auf.

Tab. 3.1 Kapitelinhalte , Krisenbewiltigung und interorganisationale Zusammenarbeit™

Fragen Stichworte Notizen/Erkenntnisse

Was ist organisationsiiber-
greifende Zusammenarbeit?

Begriffe, Definitionen, Formen
und Funktionen (mit/ohne
Krisenbezug)

Welche Formen der
Zusammenarbeit finden sich in
Krisen?

Beispiele aus verschiedenen
Organisationsperspektiven
anhand der Lage 2015/2016

Welche Management-
ansitze unterstiitzen
interorganisationale
Zusammenarbeit in Krisen?

Vorstellung von Ansitzen des
Stakeholder-, des Ressourcen-
und des Projektmanagements

Wie lassen sich Krisen
hindeln?

Beispiele von verschiedenen
Organisationen aus der Lage
2015/2016 sowie Ideen zu
Ansitzen
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3.2 Wasistinterorganisationale Zusammenarbeit

Jana-Andrea Frommer, Felicitas Huck, Elisabeth Olfermann, Sarah Bhatti,
Patricia M. Schiitte, Malte Schonefeld, Yannic Schulte und Alexandra Schmitt

Denken Sie an das Elbe-Hochwasser im Jahr 2013, die Fliichtlingssituation
2015/2016, an das Hochwasser in Mitteleuropa 2021 oder die COVID-19-
Pandemie. Situationen wie diese sind aufgrund ihrer Dynamik und Unberechen-
barkeit schwer einzuschétzen. Sie bringen in relativ kurzen Zeitrdumen grofie
Informationsmengen mit sich, die schnell und zielfiihrend verarbeitet werden
miissen. Aullerdem erfordern sie den gleichzeitigen Einsatz diverser personeller,
technischer und organisationaler Ressourcen, um die vielen mit der Lage-
bewiltigung verbundenen Ziele und Losungen zu erreichen. Die Bearbeitung
solcher Lagen erfordert vielfdltige Kompetenzen und ist daher in der Regel
nicht von einer einzelnen Organisation zu stemmen. Sie bediirfen daher der
Zusammenarbeit unterschiedlicher Organisationen, welche sich jeweils gegen-
seitig mit spezifischen Fihigkeiten, Verantwortlichkeiten, Wissensbestinden,
Einsatzmitteln, Zustdndigkeiten, Personal usw. erginzen, aushelfen, unterstiitzen
[7, 11, 15]. Das folgende Zitat bringt es auf den Punkt:

,, Viele Einsdtze von Behdrden und Organisationen mit Sicherheitsaufgaben gelingen
nur dann, wenn verschiedene Institutionen zusammenarbeiten“ [15, S. 41].

Aber was bedeutet organisationsiibergreifende bzw. interorganisationale
Zusammenarbeit? Im deutsch- wie auch im englischsprachigen Raum gibt es
darauf viele Antworten. Der deutsche Terminus (interorganisationale) Zusammen-
arbeit kann hier als ein gingiger Oberbegriff aufgefasst werden fiir verschiedene
Formen des gemeinsamen Kommunizierens und Interagierens von mindestens
zwei Organisationen in einem Arbeitskontext. Eine grundlegende Definition
formuliert Hofinger [9, 10]:

,Interorganisationale Zusammenarbeit bedeutet, dass Organisationen, die je eigene
Aufgaben, Strukturen und Rahmenbedingungen haben, eine Aufgabe gemeinsam
bewiltigen. Dies kann fallweise oder wiederkehrend sein, mit mehr oder weniger
festen Bindungen aneinander.” [10, S. 213].

Im Rahmen von Katastrophen, Ungliicken oder eben Krisen wie der Fliichtlings-
situation 2015/2016 bedeutet das,
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e dass eine beliebige Anzahl von Akteuren, d. h. Behorden und Organisationen
mit Sicherheitsaufgaben (sog. BOS: dazu zdhlen u.a. Polizei, Feuer-
wehr und das Technische Hilfswerk (THW)), Hilfsorganisationen wie die
Johanniter Unfall-Hilfe (JUH), das Deutsche Rote Kreuz (DRK) sowie Teile
der offentlichen Verwaltung (z. B. Ordnungsamt, Gesundheitsamt, zustindige
Amter im Bereich Asyl) — gewerbliche Organisationen (z. B. der privaten
Sicherheitswirtschaft, Transportunternehmen, Cateringfirmen) sowie zivil-
gesellschaftlich organisierte Zusammenschliissen (bspw. Vereine, Initiativen
und Biirger*innenbewegungen) und individuellen Akteuren (z.B. Einzel-
personen),

o fiir einen gewissen Zeitraum (der bei kritischen Lagen nicht von vornherein zu
bestimmen ist, aber spitestens mit offiziellem Ausrufen der Lage beginnt),

e in arbeitsteiligen Vorgehen und gemeinsamen Aktivititen im Rahmen des
praktizierten Katastrophen- bzw. Krisenmanagements, die situationsbedingt
(im Geschehen selbst) und oder nach (vorheriger) Vereinbarung (bspw. im
Koordinierungsgremium oder Krisenstab) erfolgen,

e abgestimmte Ziele verfolgen (z. B. schnellstmogliche Wiederherstellung der
Normalitit fiir die Bevolkerung).

Art und Weise der Arbeitsteilung kénnen dabei variieren, sodass verschiedene
Formen entstehen. In der Regel wird hier unterschieden zwischen informellen
und formellen Varianten der Zusammenarbeit.

Informelle Zusammenarbeit bezeichnet hier spontane und freiwillige Inter-
aktionen zwischen Personen, die sich (zufillig) kennen und ein gegenseitiges
Interesse daran haben, Informationen auszutauschen oder sich zu unterstiitzen,
ohne dabei von der origindren Organisation explizit dazu beauftragt zu sein.
Regeln der Zusammenarbeit basieren dabei auf den allgemeinen sozialen Regeln
des gesellschaftlichen Zusammenlebens, z. B. Hoflichkeitsformen. Das Brechen
dieser Regeln wird vor allem durch sozial-moralische Achtung, Verurteilung
oder Ausstofung sanktioniert, d. h. hier z. B. durch eine Vermeidung kiinftiger
Zusammenarbeit und Kommunikation oder einer geringeren Bereitschaft, anderen
,einen Gefallen zu tun“. Informelles wird hédufig assoziiert mit dem Einbezug
einer personlichen Dimension oder Ebene, die losgelost ist von einer Mitglieds-
oder Berufsrolle bzw. der jeweiligen Funktion. Informelle bzw. personliche
Kommunikation unter Akteuren dient dem Aufbau von Vertrauen zwischen
ihnen und stirkt das Miteinander dadurch, dass sich die Akteure auch personlich
kennenlernen konnen.



3 Krisenbewdltigung und interorganisationale Zusammenarbeit 91

Formelle Zusammenarbeit umfasst geplante und angeordnete bzw. vereinbarte
Interaktionen zwischen Organisationsvertreter*innen, welche als Mitglieder einer
formalisierten Zusammenarbeitsform (bspw. Krisenstab) und im Rahmen eines
zwischen Organisationen vereinbarten Auftrags handeln und zusammenarbeiten.
Regeln der Zusammenarbeit basieren hier vor allem auf formalisierten, d. h.
schriftlich festgehaltenen Regeln, z. B. in Form von festen Mitgliedschaften und
einer Geschiftsordnung in einem Stab oder Vertrigen zwischen Organisationen.
Das Brechen dieser Regeln fiihrt meist zu vorher festgelegten, formalisierten
Sanktionen, z. B. Kiindigung der Mitgliedschaft, Vertragsstrafen o. 4.

Beide Formen der Zusammenarbeit sind nicht immer trennscharf voneinander
abzugrenzen und konnen durchaus in einem bestimmten Rahmen gemeinsam
auftreten, z. B. indem sich zwei Organisationsvertreter*innen in der Kaffee-
pause wihrend einer formellen Koordinierungsbesprechung informell iiber
Informationen austauschen, die aus ihrer Sicht nicht in der grolen Runde dis-
kutiert werden sollten.

Kooperation, Koordination und Kollaboration

Héufig genutzte Begriffe zur Umschreibung von interorganisationaler Zusammen-
arbeit sind Kooperation, Koordination und Kollaboration [1, 8]. Darunter wird
Folgendes verstanden:

1. Bei Kooperationen handelt es sich um relativ lose Beziehungen auf Arbeits-
ebene. Charakteristisch dafiir sind (oft ungeplante, spontane) informelle Inter-
aktionen, mit denen Organisationsmitglieder versuchen, Ziele unabhingig von
organisationalen Regelungen zu erreichen. Die informellen Ressourcen sind dabei
der entscheidende Einsatz, da eine Unabhingigkeit von organisational gegebenen
Rahmenbedingungen (Rollen, Zustindigkeiten, Hierarchien etc.) besteht.

2. Koordination bezeichnet eine Struktur mit verpflichtendem Charakter, durch
welche Beziehungen zwischen Organisationsmitgliedern formal geregelt
werden (Festsetzung und Abgrenzung von Rollen, Aufgaben etc.). Formalisierte
Strukturen und Regeln dienen dazu, Situationen berechen- und steuerbarer
bzgl. der Ressourcen- und Ablaufplanung etc. zu machen, indem informelle
Spielrdume und Unterschiede, die eventuell die Zielerreichung gefidhrden oder
erschweren konnen, durch Regulation nivelliert werden. Informelle Inter-
aktionen und Ressourcen finden hier keinerlei Beriicksichtigung.
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3. Kollaboration ist eine Form der Zusammenarbeit, bei der sowohl koordinative
bzw. formalisierende Elemente als auch informelle Qualititen, die
Beziehungen zwischen den unterschiedlichen Organisationsmitgliedern
charakterisieren. Im Unterschied zur Koordination dienen Formalisierungen
hier aber dazu, die Integration informeller Abweichungen und kultureller
Unterschiede fiir kreative bzw. innovative Losungswege zu nutzen und dabei
die Ziele eines Verbundes z. B. in gemeinsamen Aufgabenstellungen und
-paketen zu erreichen.

Akteurskonstellationen in der Fliichtlingslage

Anhand der folgenden Beispiele werden verschiedene Aspekte der inter-
organisationalen Zusammenarbeit beleuchtet. Zundchst wird anhand der
Akteursdarstellung der Fliichtlingslage 2015/2016 aufgezeigt, wie viele unter-
schiedliche Akteure an der Situationsbewéltigung in Erstaufnahmeeinrichtungen
beteiligt waren. Die beiden darauffolgenden Beispiele zeigen, wie die Zusammen-
arbeit zwischen diesen Akteuren durch Anpassungen auf institutioneller und
struktureller Ebene koordiniert werden kann. Zuletzt wird anhand der Arbeits-
gemeinschaft Trier aufgezeigt, dass eine langjdhrige Zusammenarbeit zwischen
Akteuren gemeinsame Erfahrungswerte hervorbringt, auf deren Grundlage die
Qualitét der kiinftigen Zusammenarbeit gesteigert werden kann.

1. Akteursdarstellung der Fliichtlingslage: Wer ist in den Aufnahmeeinrichtungen
aktiv gewesen? (Abb. 3.1)

2. Beispiel: Interorganisationale Koordination in Berlin durch gemeinsame
Stabsarbeit

3. Beispiel aus der offentlichen Verwaltung: Fliichtlingskoordinator*innen als
,Briicken der Zusammenarbeit aus der Verwaltung heraus

4. Beispiel: Langjdhrige Arbeitsgemeinschaft in Trier

Die Ausfiihrungen in diesem Kapitel zeigen, wie unterschiedlich Formen der
Vernetzung aussehen konnen. Sie konnen formell wie informell sein und lassen
sich in die drei Kategorien Kooperation, Koordination und Kollaboration ein-
ordnen. Zudem zeigt die Akteurskonstellation (Abb. 3.1) exemplarisch, wie
viele unterschiedliche Akteure im Umfeld einer Aufnahmeeinrichtung aktiv sein
konnen. Ihre Diversitidt macht zudem deutlich, dass sie im Vorfeld nicht zwangs-
ldufig bereits Kontakt zueinander hatten, sondern die Zusammenarbeit erst
in der Lage zu Stande kam. Die drei Beispiele verdeutlichen, wie eine solche
Zusammenarbeit dann im Detail strukturiert sein kann. Dabei wird deutlich,
dass die Zusammenarbeit besonders dann gelang, wenn es eine funktionierende
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Koordinationsstruktur gab. Auch wenn sich diese teilweise erst finden musste,
wie z. B. die Fliichtlingskoordinator*innen der Verwaltung, konnten diese dann
die Arbeit der Bezirksiamter entlasten. Eine bereits bestehende Struktur, wie die
Arbeitsgemeinschaft der Hilfsorganisationen in Trier, kann die Zusammenarbeit
meist schneller vereinfachen, da Arbeitsweisen und Entscheidungshoheiten
bereits bekannt sind. Dies verdeutlicht den Vorteil einer friihzeitigen Ver-
netzung, um so die Zusammenarbeit in einer Lage zu stirken (siehe dazu auch
Abschn. 3.4.1 Stakeholder-Management).

Die Akteursdarstellung in Abb. 3.1 ist im Rahmen des Projektes SiKoMi ent-
standen. Sie illustriert beispielhaft, wie vielfiltig das Akteursgeflecht rund um
(Erst-)Aufnahmeeinrichtungen in der Situation 2015/2016 war. Zur Erstellung
der Abbildung wurden im Projekt vor Beginn der empirischen Interviewerhebung
zunichst Feldzugangsgespriche gefiihrt, in denen nach beteiligten Institutionen
und Organisationen bei der Lagebewiltigung gefragt wurde. In einem nichsten
Schritt wurden dann, auf Basis der Vorabgespriche, Expert*inneninterviews
an den vier Standorten Bad-Fallingbostel, Berlin, Bramsche-Hesepe und
Trier gefiihrt. In den Interviews wurde das Netzwerk der Akteure und die Aus-
gestaltung der interorganisationalen Zusammenarbeit erfragt. FErginzend
erfolgte eine Fragebogenerhebung mit Aufnahmeeinrichtungen in Deutsch-
land, bei der u. a. nach den wichtigsten Akteuren aus Sicht der Aufnahmeein-
richtungen gefragt wurde. Daraus entstanden ist Abb. 3.1, bei der eine Clusterung
in die Akteursgruppen Bundeswehr, Hilfsorganisationen, kirchliche Akteure,
medizinische Versorgung, Polizei, private Unternehmen, Verkehrsbetriebe, ver-
schiedene Verwaltungsakteure und zivilgesellschaftliche Akteure vorgenommen
wurde. Diese Darstellung erhebt dabei keinen Anspruch auf Vollstindig-
keit. Der Grund hierfiir ist, dass bei der empirischen Erhebung nicht mit allen
Akteursgruppen gesprochen werden konnte. Der Fokus lag auf Verwaltungen,
der Polizei, der privaten Sicherheit, Hilfsorganisationen und der Bundeswehr.
Aufgezeigt werden in der Abbildung auch keine Verbindungen der Akteure
untereinander, da die Darstellung zu komplex und auch nicht vollstindig abbild-
bar wire. Eine wesentliche Erkenntnis im Projekt ist, dass interorganisationale
Zusammenarbeit — neben oder ergénzend zu einigen formellen Formen — oftmals
auf informeller Ebene stattfindet und diese Verbindungen schwierig zu erfassen
sind. Deutlich wird im Projekt hingegen, dass sogar im ,,begrenzten Rahmen
einer Aufnahmeeinrichtung (bzw. in den untersuchten fiinf) das Akteursnetzwerk
so viele Verbindungen aufweist, dass es Managementanséitze bedarf, die die inter-
organisationale Zusammenarbeit unterstiitzen. Ansonsten wiirden die unterschied-
lichen Auftrige, die die jeweiligen Organisationen haben, sich moglicherweise
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kontriar auf die Zusammenarbeit und letztendlich die Versorgung und Unter-
bringung der in Not geratenen Menschen auswirken.

Beispiel: Interorganisationale Koordination in Berlin durch gemeinsame
Stabsarbeit

Zur Entlastung des LAGeSo wund zur Erleichterung der inter-
organisationalen Zusammenarbeit im Kontext der neuen Titigkeitsfelder
und Herausforderungen in der Fliichtlingssituation, wurde 2015 in Berlin
ein Landesweiter Koordinierungsstab Fliichtlingsmanagement (LKF) ein-
gerichtet. Dieser biindelte verschiedenste Ressorts sowie Kompetenzen
und Unterstiitzungsleistungen der beteiligten Akteure fiir eine effizientere
Planung und Umsetzung von Strategien und MaBBnahmen. Dadurch konnten
biirokratische Hiirden abgebaut und die Zustidndigkeitsverteilungen
deutlich vereinfacht werden. Der LKF trug durch seine koordinierende
Funktion zu einer Vereinfachung des Informationsaustauschs unter den
Beteiligten und somit entscheidend zu einem erfolgreichen Krisen-
management wihrend der Lagebewéltigung bei [14, 25, 33].

Der Stab wurde u.a. durch Vertreter*innen der Berliner Verwaltungen,
Feuerwehr, Hilfsorganisationen, Polizei, Bundeswehr und von privatem Sicher-
heitspersonal besetzt und war insgesamt polizeilich organisiert. Fiihrungs-
positionen und -funktionen iibernahmen demnach Polizeibeamt*innen, da
diese hierfiir iiber die entsprechende Entscheidungsexpertise und Erfahrungen
im Umgang mit komplexen Einsatzbedingungen, wie lange Arbeitsschichten,
erheblicher Zeitdruck und unsichere Entscheidungsgrundlagen, verfiigten. Fiir
die Gewibhrleistung einer 24/7-Verfiigbarkeit des LKF wurden dariiber hinaus
verbindliche Zustindigkeiten und Ansprechstellen beteiligter Organisationen
festgelegt, wodurch eine direkte und unkomplizierte Kommunikation ermog-
licht wurde. Dariiber hinaus entstanden durch die Zusammenarbeit Netz-
werke, die eine direkte Absprache und Entscheidungsfindung zu bestimmten
Problemstellungen zusitzlich erleichterten. Der LKF konnte so als Bindeglied
zwischen administrativer, politischer und operativer Ebene fungieren und war
insbesondere auch fiir das Treffen und Umsetzen kurzfristiger, pragmatischer
Entscheidungen hilfreich [25, 26, 34].

Innerhalb des Stabs wurden Gremien und Runden eingerichtet, die in
wochentlichen Besprechungen gemeinsam Pléne, Standards und Check-
listen zur Orientierung ausarbeiteten, um ein planvolles Gesamtvorgehen
zu ermoglichen. Getroffene Entscheidungen wurden in Auftrags- und
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Erledigungsprotokollen festgehalten, mithilfe derer Entscheidungen
umgesetzt und eine spitere Kontrolle ermdglicht wurden. Zum Teil kam
es zu Einschriankungen in Arbeitsabldufen u. a. aufgrund von Wechsel des
freiwilligen Personals. Zudem ergaben sich vereinzelt Herausforderungen
bei der Vermittlung von Entscheidungen an Bezirke, in denen zum Teil eine
gewisse Ablehnung herrschte, die Aufklirungs- und Uberzeugungsarbeit
notwendig machte [25, 34].

Beispiel aus der offentlichen Verwaltung: Fliichtlingskoordinator*innen
als,Briicken’ der Zusammenarbeit aus der Verwaltung heraus
In Berlin wurden Fliichtlingskoordinator*innen (FLUKOS) auf Ebene der
Bezirksdmter eingesetzt. Solche Positionen werden eingerichtet, um Tatig-
keiten zu iibernehmen, die die Ansétze der Vernetzung zwischen verschiedenen
Verwaltungsteilen, aber auch zwischen Teilen der offentlichen Verwaltung
und anderen Akteuren (z.B. zivilgesellschaftliche Organisationen/Vereinen
und Biirger*innen) koordinieren. Aulerdem unterstiitzen sie bei Aufgaben des
Fliichtlingsmanagements z. B. hinsichtlich der Errichtung von Unterkiinften
und im Kontext von Integrationsleistungen [6].

Die FLUKOS in Berlin haben in der Situation 2015/2016 relativ flexibel
agiert und sich organisiert. Folgendes Zitat beschreibt es:

wAlso zuerst haben wir uns selber organisiert. (...) Als ich eingestellt wurde, hatte
mir [eine vorgesetzte Person] gesagt, Sie haben eine Amtsschwester in Treptow-
Kopenick, (...) oder Mitte. Ich habe mich mit ihr kurzgeschlossen. Dann iiber die
Integrationsbeauftragten kamen noch Hinweise: Wir haben jetzt auch eingestellt,
das ist der Kontakt. Dann wuchs die Gruppe. Wir haben einfach regelmapfige Treffen
vereinbart. Jetzt haben alle Bezirke FLUKOS. Das heift, unsere Treffen finden ein-
mal im Monat, im jeweils wechselnden Bezirk statt, nach (...) Geburtsdatenregelung
(...). Das war enorm bereichernd. Eben gerade in dieser Phase, wo wir selber
auch fachlich wie alle anderen auch dazulernen mussten. Wie ist der Verteilungs-
schliissel? Wie verhdlt es sich mit Menschen mit Duldung? (...) Wie sind die Uber-
gdnge zum Jobcenter? Alles Fragen. Wie die Ehrenamtlichen, auch wie die ganze
Gesellschaft diese ganze Terminologie lernen musste, haben wir das auch gemacht.
Das war ein sehr niitzliches Gremium und ist es bis jetzt.“ [35]

Wie hier deutlich wird, handelt es sich dabei um intermedidre Verbindungs-
rollen, die dazu in der Lage sind, auch in dynamischen Situationen
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notwendige wie relevante Informationen einzuholen und in nutzbare
Wissensbausteine fiir die jeweiligen Ursprungsorganisationen zu iibertragen
(z. B. im Sinne von Glossaren, Listen von Ansprechpersonen). Sie konnen
insofern eine entlastende Funktion erfiillen, da sie den klassischen Ver-
waltungspositionen Informationsbeschaffungsprozesse abnehmen, zugleich
Netzwerke aufbauen und durch wechselseitig bestimmten Informationsaus-
tausch stabilisieren.

Beispiel: Langjahrige Arbeitsgemeinschaft in Trier

Ein wesentlicher Faktor fiir eine gute und unkomplizierte Zusammen-
arbeit in einer akuten Krisensituation ist ein bereits im Vorfeld bestehendes
Zusammenwirken der beteiligten Akteure. Ein Beispiel hierfiir ist die in
der Stadt Trier bestehende Arbeitsgemeinschaft (AG) zwischen dem DRK,
MHD und ASB, wobei die Mitglieder teilweise auf 30 Jahre AG-Arbeit und
gemeinsame Einsétze zuriickblicken konnen. Alle drei Organisationen sind
in den Katastrophenschutzstrukturen der Stadt Trier vertreten und kennen
daher nicht nur ihre eigene Organisation und dazugehorige Handlungs-
wege, sondern auch die allgemeinen Katastrophenschutzstrukturen der
Stadt Trier. Auch wihrend der Fliichtlingssituation 2015/2016 hitten sich
die AG-Mitglieder untereinander ausgetauscht und auf die jeweils anderen
Organisationen und deren Expertise vertrauen konnen. Ohne einen solchen
gemeinsamen Erfahrungsschatz, wire eine spontane und reibungslose
Zusammenarbeit in dieser Situation nur bedingt moglich gewesen [22—24].

Ubung: Stakeholdermapping
Im Mai 2021 warnte das Bundesamt fiir Bevolkerungsschutz und
Katastrophenhilfe vor langen Trockenperioden mit folgender Wasserknapp-
heit in den Sommermonaten. Zukiinftig wird mit einer Haufung dieser
Extremwetterlagen durch den Klimawandel gerechnet. Davon seien auch
schon einige Gemeinden in Deutschland betroffen gewesen [41].

Schauen Sie sich noch einmal die Akteursdarstellung der in und rund
um Aufnahmeeinrichtungen aktiven Akteure an, die 2015/2016 bei der
Lagebewiltigung unterstiitzt haben. (s. Abschn. 3.1).
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Welche, der in der Abbildung aufgefiihrten Organisationen, wiirden im
Krisenfall einer Wasserknappheit in der ortlichen Gemeinde wieder aktiv
werden? Und weiterhin: Welche wichtigen Akteure fiir den Fall einer
Wasserknappheit fehlen? Fiihren Sie alle Akteure auf und iiberlegen Sie,
mit welchen Akteuren bereits Kooperationen bestehen und welche Sie
bereits vor einer Krise fiir den Krisenfall ansprechen konnten, um sich auf
eine Kooperation vorzubereiten.

3.3  Erkenntnisse zur interorganisationalen
Zusammenarbeit in der Fliichtlingslage

Malte Schonefeld, Helena Riittger und Alexandra Schmitt

Die Fliichtlingslage 2015/2016 zeigte sehr deutlich den Bedarf nach inter-
organisationaler Zusammenarbeit: Keine Organisation wire auf sich allein
gestellt imstande gewesen, die Situation zu bewiltigen. Zusammenarbeit ist
im Krisenmanagement hidufig schlichtweg notwendig. Insbesondere BOS und
weitere Sicherheitspartner sind dies gewohnt — regelméfig machen diverse
Einsatzlagen eine Bearbeitung durch verschiedene funktional differenzierte
Organisationen notwendig. Entsprechend dieser Erkenntnis iiben diese BOS auch
regelmifig gemeinsam, um die interorganisationale Zusammenarbeit zu stirken.
Auch Verwaltungen haben in der Regel viel Erfahrung in der Zusammenarbeit
mit anderen Organisationen.

In der Fliichtlingslage 2015/2016 war das Gefiige der beteiligten Akteure
deutlich komplexer als in klassischen Lagen (beispielsweise des Bevolkerungs-
schutzes). Es waren auch Organisationen beteiligt, die in der inter-
organisationalen Zusammenarbeit in Krisenlagen noch nicht so geiibt waren
und eine gemeinsame Sprache erst erlernen mussten. Dem Motto vieler Krisen-
manager*innen, ,in Krisen Kopfe kennen®, mussten sie sich erst miihsam
annidhern. Dazu gehoren beispielsweise privatwirtschaftlich organisierte Akteure
wie Catering-Unternehmen und private Sicherheitsdienste, aulerdem ehrenamt-
lich engagierte Vereine und Einzelpersonen und nicht zuletzt auch der eine oder
andere Verwaltungsakteur, der sich seinerzeit erstmalig im Geflecht einer Lage-
bearbeitung befand.
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Zu unterscheiden sind formelle und informelle Formen der interorganisationalen
Zusammenarbeit (siehe zu dieser Unterscheidung Abschn. 3.2). Da formelle
Formen der interorganisationalen Steuerung — wie beispielsweise Stabsarbeit — in
der Fliichtlingslage 2015/2016 nicht bereits von Beginn, sondern erst im Laufe der
Zeit eingerichtet und voll einsatzfihig wurden, waren insbesondere zu Beginn der
Lage meist andere, eher informelle Arten der Zusammenarbeit bestimmend, die auf
Freiwilligkeit und Spontanitit fufiten. Diese informellen Arten basieren vor allem
auf einer personlichen Ebene der Kommunikation. Hilfreich war in der Lage eine
gewisse Kenntnis iibereinander sowie Vertrauen der Akteure in die Verbindlichkeit
auch informeller Absprachen, wie diese Fiihrungskraft betont:

,,Sie miissen sich darauf verlassen, das ist eine Arbeitsweise auch von mir. Ich
erwarte Riickmeldungen. Nicht, weil ich misstraue, dass einer das nicht macht,
sondern dass das in meinem Kopf weg ist. So viel Speicherkapazitdit habe ich nicht,
dass ich das alles fiir mich speichern kann, wem ich da mal was gesagt habe. Wenn
der mir sagt, (...) ich kiimmere mich darum, ich sage Ihnen Bescheid‘ und dann
kommt dann irgendwann ein Anruf, ,Ist erledigt’, dann ist das auch erledigt.* [32]

In der Fragebogenumfrage des Projektes SiKoMi unter deutschen AE aus dem
Jahr 2020 gaben 52 % der Befragten an, dass ihre Einrichtung im Rahmen der
Fliichtlingslage 2015/2016 friiher oder spditer in eine formelle Koordinierungs-
form eingebunden war, beispielsweise in einen (Krisen-)Stab [17].

Informalitdt und die Notwendigkeit des schnellen direkten Kontaktes bildet
die zitierte Umfrage in den Erstaufnahmeeinrichtungen ebenfalls ab. Mit 83 %
gab eine deutliche Mehrheit der befragten Mitarbeiter*innen in den Erstauf-
nahmeeinrichtungen an, dass sie in der damaligen Situation Telefonate bevor-
zugten. Das Telefonat eignet sich insbesondere fiir den informellen, schnellen
Austausch. Direktes Feedback ist garantiert. Somit eignet es sich insbesondere
fiir die Koordination in dynamischen Lagen. 74 % nutzten zudem hiufig Emails
zum Austausch mit ihren wichtigsten Partnerorganisationen. Eine Korrespondenz
per Email ist ebenfalls schnell und hat gegeniiber dem Telefonat zudem Vor-
ziige in der Schaffung von Verbindlichkeit, da die Kommunikation schriftlich
dokumentiert wird. Eine direkte Antwort ist jedoch nicht garantiert. Das Warten
muss man sich leisten konnen:

., Wir haben uns dann auch technisch darauf verstindigt, dass wir uns beispiels-
weise keine E-Mails mehr schreiben in diesem Kreis. Wir hatten nicht mehr die Zeit
fiir E-Mails. * [32]
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Zudem verfiigten einige Standorte (v.a. AuBenstellen der Aufnahmeein-
richtungen) erst im spiteren Lageverlauf iiber Internetanschliisse. 60 % gaben an,
an Austauschrunden (beispielsweise sogenannten Runden Tischen) teilgenommen
zu haben [17]." Solche Treffen in Priisenz sind besonders geeignet fiir den Aufbau
von Vertrauen und Verbindlichkeit, insbesondere zwischen neuen und etablierten
Akteuren.

Runde Tische und #hnliche Strukturen suggerieren grundsitzlich eine grof3e
Zuginglichkeit fiir eine Vielzahl unterschiedlicher Akteure. Wihrend jedoch
einige Organisationen in diesen Austauschformaten als geserzt galten und ein-
geladen wurden, war die Teilnahme fiir andere Akteure an aktives Bemiihen
gekniipft.

Unter diesen Voraussetzungen gilt es zum einen fiir die betroffenen Akteure
selbst, sich Gehor zu verschaffen und auch mit entsprechendem Selbstbewusst-
sein auf ein Mitwirken in Austauschformaten zu dringen. Auf der anderen Seite
sollten auch die organisierenden Gremien dieser Formate bei zu beteiligenden
Akteuren eher weit denken und diese einladen. Denn nur wer sich gegenseitig
kennt, kann die Stiarken und Schwichen des anderen einschitzen.

Obgleich die private Sicherheit in unserer Befragung der Erstaufnahmeein-
richtungen als besonders wichtiger Partner genannt wird (s. Tab. 3.2), fiihlten
sich Beteiligte dieser Branche nicht immer optimal in die interorganisationalen
Zusammenhinge eingebunden. Ein Einbezug in die {iberorganisationale
Koordinierung war nicht der Regelfall. Es erfolgten hiufig keine Einladungen zu
koordinierenden Treffen und keine offiziellen Briefings iiber Lageentwicklungen.
Anstatt dessen bestand eine enge Anbindung an den jeweiligen Auftraggeber,
geprigt von Auftragserteilung und Auftragsdurchfiihrung.

Mit Ausnahme von den Mitarbeitenden in den Aufnahmeeinrichtungen waren
die privaten Sicherheitsakteure den anderen Beteiligten dadurch hiufig nicht
bekannt. Dies hatte zur Folge, dass die anderen Beteiligten hédufig falsche Vor-
stellungen zu Aufgabenspektrum, Fihigkeiten und Befugnissen der privaten
Sicherheit hatten. Stereotype und Vorurteile konnten — wo vorhanden — fort-
bestehen und nicht etwa abgebaut werden.

., Die Polizei beldichelt den Wachdienst in der Regel. (...) Wir hatten unsere Probleme
ganz am Anfang mit der Polizei. Man muss das Vertrauen erstmal sich erarbeiten,
das ist wie iiberall auch. “ [31]*

I Mehrfachantworten moglich.

2Zur Kooperation der Polizei mit privaten Sicherheitsdienstleistern siehe auch [39, S. 25f].
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Tab.3.2 TOP-5-Partnerorganisationen mit denen die Erstaufnahmeeinrichtungen
zusammengearbeitet haben — nach Nennungen insgesamt (Mehrfachnennungen moglich;
SiKoMi-Umfrage 2020)

Akteur(e) Anzahl der Nennungen insgesamt
Behorden (allgemein) 17
DRK 16
Sicherheitsdienstleister/Objektschutz 14
Polizei 13
BAMF 12

3.4 Managementansatze zur Unterstiitzung
interorganisationaler Zusammenarbeit
in Krisenlagen

Patricia M. Schiitte

Krisensituationen wie die Fliichtlingslage 2015/2016 und die COVID-19-Pandemie
sind u. a. gepridgt von vielen iiberraschenden, teilweise chaotischen Momenten,
zeitlichem Druck zu Entscheidungen und gesellschaftlichen Erwartungen an die
moglichst schnelle Riickkehr zur Normalitidt. An vielen Stellen wird improvisiert,
werden ad-hoc Entscheidungen getroffen und Losungsansitze aus der Lage heraus
produziert (s. 2.1). Dafiir mag es unterschiedliche Griinde geben:

Ansitze aus der Situation fiir die Situation sind z.B. relativ exakt
zugeschnitten auf die jeweils greifenden Handlungsbedingungen und daher
besonders praktikabel. Sie bieten aulerdem eine gewisse Flexibilitit sowie oft
kreative und innovative Potenziale, die sich in ausschlieBlich geplanten Settings
u. U. nicht ergeben hitten. Improvisationen und Ad-hoc-Losungsansitze konnen
aber auch aus der Not heraus entstehen, weil keine im Vorfeld vorbereiteten
Handlungsvorgaben gemacht, Strategien entwickelt und stetig gepflegt wurden. In
den Ergebnissen der Untersuchungen im Projekt SiKoMi finden sich an einigen
Stellen Hinweise darauf.

Zwar wird deutlich, fiir wie wichtig Improvisation und spontane Losungsan-
sitze in einer Krisensituation fiir die beteiligten Akteure angesehen werden, aber
genauso auch, dass mehr Vorbereitung im Sinne von vorhandenen Management-
ansidtzen und -instrumenten von vielen als wiinschenswert angesehen wird.
Darunter sind hier im Folgenden geplante Strategien und konkrete Malnahmen
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zu verstehen, die in der Vorbereitung auf Krisen bereits angelegt und umgesetzt
werden konnen. Diese haben durchaus das Potenzial, eine vermeintlich
chaotische Lage nach der eigenen Organisationslogik zu beeinflussen und in
berechenbare Bahnen zu lenken, um sie besser steuern, gestalten und managen
zu konnen. Diese Managementstrategien dienen aber nicht nur den individuellen
Organisationen. Sie bieten insbesondere in Krisenlagen, in denen viele Akteure
aufeinandertreffen und an vielen Stellen zusammenarbeiten, Entlastungs- und
Unterstiitzungspotenziale fiir die interorganisationale Zusammenarbeit.

An dieser Stelle wollen wir keine einfache Liste moglicher Management-
themen und -modi prisentieren, die sicherlich ermiidende Linge hitte.
Vielmehr wollen wir die Hinweise aus Interviews und Gesprichen mit Praxisver-
treter*innen aus Polizeien, offentlichen Verwaltungen, Hilfsorganisationen und
privater Sicherheit nutzen und insbesondere jene Managementansitze heraus-
stellen, die als besonders schwierig empfundene Defizite in der Krisenlage
adressieren. Hier ergeben sich ausgewéhlte Themen, die auf den folgenden Seiten
mit Textbausteinen, Beispielen aus dem Projekt SiKoMi und Ubungsaufgaben
aufgearbeitet werden:

Beziehungen: Wie wichtig lokale Netzwerke und Beziehungen zu diversen
Akteuren vor Ort in Krisen sind, wurde bspw. in den Untersuchungen von allen
Befragten betont. Einige haben (erst) in der akuten Lage 2015/2016 verstirkt
begonnen, nahestehende und beteiligte Akteure in organisierten Netzwerken
zusammenzubringen. Andere konnten auf bereits im Vorfeld relativ gut gepflegte
Netzwerke zuriickgreifen und sich fiir die spezifische Situation relativ schnell
organisieren. In allen Fillen lag den Aktivititen bspw. die Absicht zugrunde,
moglichst schnell moglichst viele Beteiligte einzubinden, sie im Netzwerk zu
halten und stetig ein gemeinsames Vorgehen und Strategien abzustimmen. Dabei
fanden sich allerdings kaum Hinweise auf gezielte Managementansitze. Daher
greift der Abschn. 4.3.1 Stakeholder- und Kooperationsmanagementansitze auf.

Ressourcen: Kaum etwas scheint in Krisen kritischer wahrgenommen zu
werden als die Verfligbarkeit personeller und materieller Ressourcen. Das gilt
insbesondere in der Anfangs- oder Chaosphase (s. Abschn. 2.6), kann sich aber
auch durch die gesamte Krisenlage ziehen. Wenngleich viele Befragte in unseren
Untersuchungen diesen Punkt bestitigen, sprechen sie nur an wenigen Stellen
iber systematische Ansitze.
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Steuerung/Koordination: Ein weiterer Bereich, der in den Daten immer wieder
mitschwingt, ist die ,Behandlung‘ der Krise als Situation, die es zu managen
gilt. An diese Erkenntnisse soll in zweierlei Richtungen angekniipft werden:
Zum einen gehen wir auf Formen zum Umgang mit Krisen als Projekte ein
(s. Abschn. 3.4.2) sowie abschliefend auf alle vorherigen Managementansitze
zusammenbringende Moglichkeiten der Krisenstabsarbeit im Rahmen des Krisen-
managements (s. Abschn. 2.5).

3.4.1 Stakeholder-Management

Malte Schonefeld, Yannic Schulte, Sarah Bhatti, Elisabeth Olfermann,
Jana-Andrea Frommer und Mahssa Sotoudeh

Keine Organisation bewiltigt eine grofe Lage allein. Aus strategischen und
praktischen Griinden ist es in aller Regel sinnvoll, weitere handelnde Partner bzw.
sich selbst in be- oder entstehende Netzwerke einzubinden. In der Bearbeitung
der Fliichtlingslage 2015/2016 zeigte sich querbeet: Das gute, alte 3-K-Prinzip
des Krisenmanagements hat immer noch Bestand. In Krisen Kopfe kennen — und
eben nicht erst kennenlernen, denn dann sind durch Zeit- und Handlungsdruck
aller Beteiligten Startschwierigkeiten vorprogrammiert, denen aus dem Weg
gegangen werden kann. Organisationen mit einem gewachsenen Netzwerk waren
auch 2015/2016 deutlich schneller im Spiel und besser informiert als solche, die
erstmalig Teil der Lagebewiltigung waren. Es ist jedoch nicht nur fiir die Neuen
sinnvoll, sich friihzeitig, also in ,,alltdglichen” Zeiten bekannt zu machen. Auch
fiir die grofleren oder alteingesessenen Organisationen ist es vorteilhaft, auf neue,
kleine oder vermeintlich abwegige Organisationen zuzugehen. Beherzigt man das
3-K-Prinzip und kommt in Nicht-Krisenzeiten zusammen, dann.

e wird bereits die Person kennengelernt, mit der ggf. spiter im Krisenfall
zusammengearbeitet werden kann,

e lisst sich ein Bild von den Féhigkeiten und Grenzen des Gegeniibers machen
und so wichtige Kompetenzen erkennen [40],

e wird sich mitunter herausstellen, dass nicht jeder Akteur fiir eine Zusammen-
arbeit geeignet ist. Es ist jedoch stets besser, unter harmlosen Bedingungen
zu dieser Erkenntnis zu gelangen, anstatt sich aus der Not heraus auf einen
unbekannten und u. U. unpassenden Partner einzulassen.
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Die BOS und weitere Sicherheitspartner sind nicht erst seit gestern zu der
Erkenntnis des 3-K-Prinzips gelangt, sondern vertiefen ihr gegenseitiges
Verstindnis regelmifBig in interorganisationalen Ubungen. Auch bestimmte Ver-
waltungsakteure, etwa die Ordnungsidmter, sind im engeren Zirkel der Krisen-
bewiltigung gut vernetzt. Trotz aller Kompetenz und Erfahrung waren die
Krisenmanager aber immer noch auf ehrenamtliche Organisationen und Einzel-
personen, private Unternehmen und sonstige vermeintlich krisenferne Akteure
angewiesen. Wichtig ist es, auch auflerhalb der organisationalen Perspektive
zu denken und die Betroffenen nicht zu vergessen — also beispielsweise die
Gefliichteten, die Anwohner*innen und weitere.

Alle zusammen sind sie Stakeholder — was im Grunde nichts anderes
bezeichnet als (Projekt-)beteiligte. Eine verbreitete Definition findet sich in DIN-
Norm 69.901-5 zum Projektmanagement. Stakeholder werden dort bezeichnet als
die.

, Gesamtheit aller Projektteilnehmer, -betroffenen und -interessierten, deren
Interessen durch den Verlauf oder das Ergebnis des Projekts direkt oder indirekt
beriihrt sind.*“ (DIN 69901-5) [5]

Selbstredend sind es je nach Lage unterschiedliche Gruppen, die sich in dieser
Gesamtheit einfinden. Dabei sind nicht alle Stakeholder/Projektbeteiligte an einer
Zusammenarbeit interessiert und verfolgen mitunter auch gegensitzliche Ziele.
Es lohnt sich hdufig, auch zu diesen Akteuren einen regelméBigen professionellen
Kontakt zu unterhalten, um die eigenen Ziele nicht zu gefdhrden bzw. gefihrden
zu lassen. Und auch ganz allgemein gilt: Stakeholder-Management ist keine ein-
malige oder punktuelle Unternehmung, sondern ein kontinuierlicher Prozess.
Dabei kann sowohl bilateral als auch in groferen Runden (etwa iiber Runde
Tische) vorgegangen werden.

Nachstehend zeigen einige Beispiele auf, auf welch unterschiedliche Arten
Stakeholder-Management geschehen kann. Diese stammen aus unterschiedlichen
Fallregionen und heben die Diversitit der Stakeholder und Akteurskonstellationen
wihrend der Fliichtlingssituation 2015/2016 hervor. Anhand der Beispiele wird
deutlich, wie Schnittstellen zwischen den Akteuren identifiziert und besetzt
werden konnen und welcher Mehrwert damit verbunden sein kann. (Tab. 3.3).
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Tab. 3.3 Beispiele zum Stakeholder-Management (eigene Darstellung)

Titel Beteiligte Stakeholder
Beispiel 1 | Die Rolle der Kommunalverwaltung/die| Verwaltung, Bevolkerung
Bevolkerung als Stakeholder
Beispiel 2 | Ehrenamtskoordinator*in Bramsche Verwaltung, Bevolkerung,
Spontanhelfer
Beispiel 3 | Briickenbauerin Bad Fallingbostel Verwaltung, Gefliichtete,
Bevolkerung, Einzelhandel
Beispiel 4 | Einbindung von externer Expertise DRK-Kriseninterventionsteam,
muslimischer Verein fiir psycho-
soziale Notfallversorgung
Beispiel 5 | Vernetzung iiber personliche Kontakte | Hebammen-Netzwerk
Beispiel 6 | Vernetzung iiber eine Internetplattform | Arzte
Beispiel 7 | Netzwerkaufbau der Polizei in Bad Polizeien, Bundeswehr, Sicher-
Fallingbostel heitsdienst, DRK, JUH, Feuerwehr
Beispiel 8 | Die Zusammenarbeit des DRK mit diverse
zivilgesellschaftlichen Akteuren in der
Fliichtlingshilfe 2015/2016
Ubung Zusammenarbeit mit zivilgesellschaft-

lichen Akteuren

Beispiel: Die Rolle der Kommunalverwaltung/die Bevolkerung als Stake-
holder
In den im Projekt SiKoMi durchgefiihrten Tiefenfallstudien finden sich
interessante Aspekte zur Rolle der Kommunalverwaltungen in Zusammen-
arbeit mit der Bevolkerung bei der Lagebewiltigung.
Kommunalverwaltungen, beispielsweise in Bad Fallingbostel und
Bramsche-Hesepe, nahmen eine besondere Stellung bei der Lage-
bewiltigung ein. Es bestanden zwar nur sehr wenige formale Zustindig-
keiten in Bezug auf die Aufnahmeeinrichtungen, in denen die Versorgung,
Unterbringung und Registrierung der Gefliichteten gebiindelt wurden.
Die Verantwortung lag, in den gewihlten Beispielen, beim Land Nieder-
sachsen. Doch durch die ortlichen Gegebenheiten, das heifit durch die Lage
der Aufnahmeeinrichtungen in unmittelbarer Ndhe zur Stadt, prigte die
groBe Anzahl an gefliichteten Menschen natiirlicherweise auch das Stadt-
bild. Bedingt durch diesen Umstand, wurden aus der Bevolkerung aber
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auch durch die Presse eine Vielzahl an Anfragen direkt an die Stadt (und
nicht das Land) gerichtet. Dadurch bildete die Kommunalverwaltung eine
unmittelbare Schnittstelle zwischen den Biirger*innen und der Landes-
verwaltung und entwickelte sich damit zu einem zentralen Akteur in dem
Geflecht [37].

Aus der Bevolkerung erreichten die Stadtverwaltungen sowohl
Unmutsduferungen und Sorgen iiber die Vielzahl an Menschen in
der Stadt, gleichzeitig aber auch eine Vielzahl an Hilfsangeboten von
Menschen, die sich engagieren und die Gefliichteten unterstiitzen wollten.

Diese Schnittstellenfunktion zwischen Biirger*innen und beteiligten
Organisationen vor Ort unterstiitze die Stadtverwaltung durch Informations-
sammlung und Weitergabe zur Lage (bspw. neuankommenden Gefliichteten)
und durch die Biindelung von Hilfsmoglichkeiten. Die Grundlage dafiir war
eine von den Verwaltungsakteuren ausgehende Vernetzung Hilfsorganisationen
in den Aufnahmeeinrichtungen. Die Einrichtung von dezidierten Stellen
zur Wahrnehmung der anfallenden Aufgaben in Zusammenhang mit den
Interessen der Bevolkerung etablierten sich in Aufnahmeeinrichtungen in
Niedersachsen eine Ehrenamtskoordinatorin und eine ,,Briickenbauerin®, die
die Biindelung und Informationsweitergabe zu Hilfspotentialen, aber auch das
Erzeugen von Verstidndnis fiir die Lage der Gefliichteten iibernahmen, wie die
beiden unten aufgefiihrten Beispiele darlegen.

Beispiel: Ehrenamtskoordinator*in Bramsche

Eine wesentliche Erkenntnis, die interviewte Verwaltungsmitarbeiter*innen
aus Bramsche berichteten, war die Wichtigkeit der Einbindung der
Bevolkerung. Konnen sich Spontanfreiwillige vor Ort an der Lage-
bewiltigung beteiligen, ob mit Spenden, als Ubersetzungshilfe oder auch
bei der Verteilung von Kleidung und Lebensmitteln, wie es vielfach in
der Fliichtlingslage 2015/2016 geschehen ist, so hat das mehrere positive
Effekte. Durch die Einbindung von Freiwilligen erfolgt eine Identifikation
mit der Lage, was den Unmut in der Bevolkerung verringert und gleich-
zeitig das Gefiihl erzeugt etwas Gutes zu tun. Weiterhin kann das Potential
der Freiwilligen sinnvoll eingesetzt werden. Als sehr hilfreich hat sich
dafiir in einer AE in Niedersachsen die zu diesem Zweck geschaffene
Stelle der Ehrenamtskoordinatorin erwiesen und damit einhergehend die
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Ehrenamtsborse, die lokale Akteure vor Ort vernetze. Hier wurden die
Hilfsangebote aus der Bevolkerung mit den Bedarfen in der Aufnahmeein-
richtung abgeglichen und Einzelpersonen und Gruppen ermdglicht, sich
dabei im Rahmen ihrer eigenen Ressourcen und Vorstellungen aktiv ein-
zubringen [35, 36]. Diese Stelle der Ehrenamtskoordination bei der Stadt
hat sich in der Fliichtlingslage als sehr niitzlich erwiesen und fungiert noch
heute als Ehrenamtsbiiro in der Stadt fiir Biirger*innen, die sich vor Ort
engagieren mochten [38].

Beispiel: Briickenbauerin Bad Fallingbostel

Eine besondere Form der Zusammenarbeit ergab sich zwischen der
Stadt Fallingbostel, dem Land Niedersachsen und der ortlichen Kirche.
Gemeinsam wurde eine Stelle fiir eine ,,Briickenbauerin®“ geschaffen.
Diese Person sollte Verstidndnis in der Bevolkerung fiir die Gefliichteten
erzeugen und Aufkldrungsarbeit leisten, aber auch als Ansprechpartner
fiir die Bediirfnisse der Gefliichteten dienen. Sie bot u. a. Sprechstunden
im ,,Camp Fallingbostel* an [37]. Ebenso redete sie mit ortlichen Laden-
besitzer*innen und entwickelte bspw. gemeinsam mit ihnen mehrsprachige
Plakate, auf denen der in Deutschland iibliche Ablauf beim Einkaufen
erkldrt wurde.

Beispiel: Einbindung von externer Expertise

Wihrend des DRK-Fliichtlingseinsatzes kam es situationsspezifisch zu (ad
hoc) Zusammenarbeitsformen mit neuen Partnern, wie auch ein Beispiel
aus Berlin zeigt: die Betreuung eines Falls in einer Notunterkunft habe das
DRK dazu veranlasst, sich an das DRK-Kriseninterventionsteam (KIT) zu
wenden, um die psychosoziale Notfallversorgung der betroffenen Personen
ausreichend sicherstellen zu konnen. Das KIT habe auf einen muslimischen
Partnerverein fiir Psychosoziale Notfallversorgung (PSNV) verwiesen, der
sich mit kulturellen und religiosen Besonderheiten auskennt und somit in
hoherem Malfle befdhigt war, eine sensible und angemessene Begleitung zu
gewihrleisten. Der Verein war den Betreibern der Unterkunft vor diesem
Vorfall nicht bekannt. Die Zusammenarbeit habe sich informell und duflerst
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spontan entwickelt, was ihrer Qualitit jedoch keinen Abbruch tat und
zeigte, wie das DRK von (Fach-)Wissen externer Akteure — auch ad hoc —
profitieren kann [19-21].

Beispiel: Vernetzung liber personliche Kontakte

Dass die Zusammenarbeit mit externen Akteuren der gesundheitlichen Ver-
sorgung nicht immer formell zustande gekommen ist, zeigt auch das Bei-
spiel des Hebammen-Netzwerks in Bad Fallingbostel. Eine interviewte
Person berichtete, dass eine Hebamme vor Ort, zu der ein personlicher
Kontakt bestand, in einem Geburtshaus arbeitete. Natiirlicherweise war
damit ein ganzer Zusammenschluss an Hebammen verbunden, die fortan
regelméBig in die Unterkiinfte kamen. Das Herantreten an einen Verband
sei somit nicht notwendig gewesen, denn iiber personliche Kontakte konnte
diese gewinnbringende Kooperation stattfinden [18].

Beispiel: Vernetzung uiber eine Internetplattform

Besonders fiir die erste medizinische Inaugenscheinnahme gefliichteter
Menschen nach ihrer Ankunft seien im Camp Fallingbostel-Ost Notérzt*innen
als Honorarkrifte eingesetzt worden. Diese unterstiitzenden Krifte aus ganz
Niedersachsen seien seitens des DRK-Kreisverbands Fallingbostel iiber
eine onlinebasierte Vernetzungsplattform akquiriert worden. Diese spontane
Kooperation habe eine medizinische Versorgung ermdglicht, die allein durch
die niedergelassenen Arzt*innen nicht hitte geleistet werden konnen.

Beispiel: Netzwerkaufbau der Polizei in Bad Fallingbostel

Zu Beginn der Fliichtlingssituation 2015 wurde aufgrund des hohen Zuzugs
an Gefliichteten eine Erstaufnahmeeinrichtung auf einem ehemaligen
NATO-Militdrgelinde nahe der Kreisstadt Bad Fallingbostel errichtet.
Die Polizei in Bad Fallingbostel war dadurch gefordert, sich innerhalb
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kiirzester Zeit selbststindig in neue Aufgabenbereiche rund um die Erst-
aufnahmeeinrichtung einzuarbeiten. Um die neu entstandenen Belange
hinsichtlich Kriminalitdtsbekdmpfung und -prévention fachgerecht zu
bearbeiten, wurde zu diesem Zweck eine polizeiliche Ermittlungsgruppe
eingerichtet. Diese setzte sich aus bereits bestehendem Personal der Dienst-
stelle zusammen, hatte jedoch nach bewusster Entscheidung keine eigenen
Raumlichkeiten auf dem Geldnde [27, 28, 30].

Eine wichtige Funktion der aus drei bis vier Personen bestehenden
Organisationseinheit stellte zu Anfang der Lage insbesondere die
Erkundung des umfunktionierten Militirgeldndes dar, das sich iiber
mehrere hundert Hektar erstreckt und iiber eine eigene Infrastruktur mit
entsprechenden Liegenschaften verfiigt. Dies war fiir die Polizei vor allem
wichtig, um zu wissen, wo welche Rdumlichkeiten anderer Organisationen
vorzufinden sind und wie die Anlage insgesamt strukturiert ist. So gelang
es der Polizei aufgrund der dadurch gewonnen Ortskenntnis schnell
handeln zu konnen, wenn sie beispielsweise bei Auseinandersetzungen zur
Beruhigung der Lage hinzugezogen wurde [27-29].

Ebenso wurde der grundsitzliche Informationsaustausch (z. B. zu Abldaufen
im Camp oder aktuellen Belegungszahlen) mit anderen Organisationen in
erster Linie durch die dafiir eingesetzten Polizeibeamt*innen der Ermittlungs-
gruppe gewihrleistet. Diese standen in stindiger Kommunikation mit Ver-
treter*innen anderer Organisationen, z.B. Sicherheitsdienst, JUH, DRK,
Feuerwehr und Bundeswehr. Die personliche Kommunikation mit Partner-
organisationen vor Ort war aus Sicht polizeilicher Interviewpersonen sogar
die wichtigste und effektivste Form, Informationen auszutauschen, eine
gemeinsame Vorstellung iiber die Lage und Ziele zu erhalten, beispielsweise
inklusive Gespriche dariiber, was wer wie leisten kann [27, 28].

,»[...] meine oder unsere Tiitigkeit ist es dann gewesen [...] fiir die Polizei zu wissen,
wie die Organisation, wie die Strukturen in diesem Camp sich iiberhaupt darstellen.
Das heifsit also so eine Art Ansprechpartner zu sein, oder derjenige zu sein, der
Bescheid weifs: Wie funktioniert das Camp? Wer sind die handelnden Personen? Was
befindet sich an welcher Ortlichkeit? Wer ist fiir was zustindig? Wie sind, wie ist
tiberhaupt was strukturiert? Also so eine Art — wie soll ich sagen — Ansprechpartner
zu sein; Verbindungsbeamter, wenn Sie so wollen. “ [28]
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Beispiel: Die Zusammenarbeit des DRK mit zivilgesellschaftlichen Akteuren
in der Fliichtlingshilfe 2015/2016

Im Folgenden werden ausgewéhlte Ergebnisse einer DRK-internen Befragung
zur Zusammenarbeit mit zivilgesellschaftlichen Akteuren vorgestellt’. Als Zivil-
gesellschaft wird ein Bereich zwischen dem staatlichen, wirtschaftlichen und
privaten Sektor definiert. Zu den zivilgesellschaftlichen Akteuren gehoren
demnach diverse Akteursgruppen. Im Rahmen der Befragung wurde zwischen
ungebundenen Helfenden und Initiativen, vorab registrierten Helfenden, neu
gegriindeten und etablierten Vereinen, Nachbarschaften, Kirchengemeinden und
weiteren religiosen Gemeinschaften sowie Digital Volunteers* differenziert.

Im Flichtlingseinsatz 2015/2016 kooperierte das DRK mit einer Viel-
zahl von zivilgesellschaftlichen Akteuren, die in unterschiedlichen Titigkeits-
bereichen aktiv wurden. Um diese Zusammenarbeit niher zu untersuchen,
wurde im Rahmen der Befragung u. a. erhoben, inwieweit diese neu war. Dabei
konnte zwischen den oben genannten Akteuren ausgewihlt werden. Die Ergeb-
nisse zeigen, dass das DRK mit einigen Akteuren auf Erfahrungswerte aufbauen
konnte, wihrend die Zusammenarbeit mit anderen erst im Fliichtlingseinsatz ent-
standen ist (Abb. 3.2).

So konnten 30 % bzw. 20 % der Befragten auf bereits bestehende
Kooperationserfahrungen mit etablierten Vereinen und vorab registrierten
Helfenden zuriickgreifen. Im Gegensatz hierzu gaben lediglich 11 % an, im Vor-
feld mit ungebundenen Helfenden und Initiativen zusammengearbeitet zu haben.
Auch in Bezug auf Kirchengemeinden und weiteren religiosen Gemeinschaften,
Nachbarschaften sowie neu gegriindeten Vereinen zeigt sich, dass in der Fliicht-
lingssituation vermehrt neue Kooperationen aufgenommen wurden, als das
auf bestehende Vernetzungen zuriickgegriffen wurde. Insgesamt selten wurden
Digital Volunteers als Partner benannt: Keine der Befragten hatte zuvor mit
diesen zusammengearbeitet und lediglich 4 % gaben das Zustandekommen einer
neuen Kooperation an.

3Die Ergebnisse aus diesem Beitrag stammen aus einer bundesweiten DRK-internen
Umfrage, die im Friihjahr 2020 im Rahmen des Forschungsprojektes WAKE durchgefiihrt
wurde. Der Fokus der Umfrage lag auf der Zusammenarbeit mit zivilgesellschaftlichen
Akteuren im DRK-Fliichtlingseinsatz 2015/2016. Insgesamt wurden 305 Fragebogen
ausgewertet. Die Ergebnisse der Befragung werden in den Schriftenreihe Band 9 ,,Zivil-
gesellschaftliche Akteure in der DRK-Fliichtlingshilfe 2015/2016* [4, 3] veroffentlicht.
4Als Digital Volunteers werden Freiwillige bezeichnet, die ihr Engagement ausschlieBlich
online und ortsungebunden leisten, also beispielsweise Unterstiitzung oder Spenden online
organisieren. [3, S. 13]
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Mit welchen Akteuren wurde bereits friiher kooperiert und mit
welchen war die Zusammenarbeit neu? (Mehrfachnennungen
moglich)

Etabli Verei 30%
tablierte Vereine . 10%

Vorab registrierte Helfende Y 20%
0

: f 16%
Kirchengemeinden Y
(]

Ungebundene Helfende und 11%
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Mit diesen Akteuren wurde bereits friiher kooperiert

M Die Zusammenarbeit mit diesen Akteuren war neu

Abb. 3.2 Zusammenarbeit des DRK mit zivilgesellschaftlichen Akteuren. (Eigene Dar-
stellung)

Aus den Befragungsdaten geht auflerdem hervor, dass die meisten dieser
Kooperationen (40 %) durch eine Kontaktaufnahme seitens des zivilgesellschaftlichen
Akteurs initiiert wurden. Weniger hédufig kamen Kooperationen durch die Kontaktauf-
nahme des DRK (27 %) oder durch die Initiative beider Seiten zustande (21 %). Am
wenigsten wurde die Vermittlung durch Dritte (11 %) genannt.

Um Riickschliisse auf die Koordination der Zusammenarbeit ziehen zu
konnen, wurde in der Befragung erhoben, ob es eine zentrale Stelle zur
Koordination der Zusammenarbeit gab. In 45 % der Fille war eine solche Stelle
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existent, wobei davon jede Zweite wihrend der Fliichtlingshilfe 2015/2016 ein-
gerichtet wurde. Ein flaichendeckender Bestand von Ehrenamtskoordinationen ist
allerdings nicht gegeben: Knapp ein Drittel der Befragten gab an, dass keine vor-
handen war, weiteren 27 % war diese Information nicht bekannt oder sie konnten
keine Angabe machen.

Hinsichtlich der Bewertung der Zusammenarbeit zeichnet die Befragung ein
einheitliches Bild. Denn diese wurde im Allgemeinen sowie verschiedene Teil-
aspekte, beispielsweise hinsichtlich der Kommunikation und der klaren Ver-
teilung von Zustidndigkeiten und Aufgabenbereichen, mehrheitlich mit der
Schulnote gut bewertet. Dies kann auch das positive Bild beziiglich einer
Zusammenarbeit in der Zukunft erkldaren. Insgesamt 50 % gaben an, dass eine
Zusammenarbeit in zukiinftigen Einsdtzen angestrebt wird, wihrend 27 %
schitzen, dass dies immerhin punktuell der Fall sein wird. Lediglich ein sehr
geringer Anteil von 3 % geht nicht von einer zukiinftigen Zusammenarbeit aus.

Diese ausgewihlten Ergebnisse der Befragung zeigen, dass die Erfahrungen
in der Zusammenarbeit mit zivilgesellschaftlichen Akteuren im Rahmen des
Fliichtlingseinsatzes primér positiv waren und eine Zusammenarbeit auch in
Zukunft angestrebt wird. Zum Teil konnte auf bereits vergangene Einsitze, ins-
besondere mit etablierten Vereinen und registrierten Helfenden zuriickgegriffen
werden. Es wurden aber auch neue Erfahrungen der Zusammenarbeit gesammelt.
Dies war insbesondere bei ungebundenen Helfenden, neu gegriindeten Vereinen
und Nachbarschaften der Fall, da viele Menschen und Gruppen wéhrend der
Fliichtlingshilfe spontan helfen wollten. Zugleich hat es jedoch keine flichen-
deckenden Stellen oder Strukturen zur Einbindung und Koordinierung dieser
Akteure gegeben. Zum Teil wurden entsprechende Koordinationsstellen erst im
Einsatz eingerichtet. Hier konnten Liicken bzw. ein Bedarf nach einem Ausbau
von geeigneten Strukturen identifiziert werden, insbesondere da eine Zusammen-
arbeit in zukiinftigen Einsédtzen, wenn auch teilweise nur punktuell, angestrebt
wird.

Ubung: Zusammenarbeit mit zivilgesellschaftlichen Akteuren

Nennen Sie Potenziale und Herausforderungen, die sich aus der Einbindung
und Zusammenarbeit mit folgenden zivilgesellschaftlichen Akteuren
ergeben konnen (Tab. 3.4).
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Tab. 3.4 Ubung Zusammenarbeit mit zivilgesellschaftlichen Akteuren

Zivilgesellschaftliche Akteure | Potenziale Herausforderungen
Nachbarschaft

Etablierte Vereine

Neu gegriindete Initiativen

Ungebundene Helfende

Digital Volunteers

Religiose Gemeinschaften

3.4.2 Krise als Projekt begreifen und behandeln -
Projekt- und Krisenmanagement im Wechselspiel

Patricia M. Schiitte, Marc Porten, Marcel Geci und Maximilian Koch

In seinem wortlichen Ursprung (griech. Krisis) bezeichnet der Begriff Krise
einen Bruch oder Wendepunkt einer bisher kontinuierlichen Entwicklung. Aus
Perspektive Handelnder bedeutet dies, dass es sich um eine Situation handelt,
welche Entscheidungen iiber den situativen Umgang und das weitere Vorgehen
verlangt. Es handelt es sich somit zunéchst um einen eher neutralen Terminus, der
aus unterschiedlichen Griinden eine positive oder negative Konnotation erfahren
kann. Héufiger findet sich allerdings eine eher negative Deutung des Begriffs, wie
bereits in Abschn. 2.2 dargelegt wurde. Ein tieferer Blick in Literatur u. a. der
Sicherheitsforschung erlaubt eine zusammenfassende Beschreibung von Krisen
ergidnzend zu der weiter oben vorgenommenen Darstellung anhand spezifischer
Merkmale. Krisen sind demnach:

e cinmalig in ihrem Auftreten, da sie unter je spezifischen Bedingungen ent-
stehen, sich zwar in gewissem Malle durch MaBlnahmen beeinflussen lassen,
sich aber relativ unberechenbar entwickeln kénnen (Einmaligkeit);

e komplex, da viele Einflussfaktoren in diesen Situationen Wirkungskraft ent-
falten konnen und durch ihr Wechselwirken neue Bedingungen erschaffen.
Hinzukommt, dass sich das Verhiltnis von Ursache und Wirkung dabei kaum
bestimmen ldsst und sich mehr oder weniger zufillig ergibt (Komplexitit);

e dynamisch, weil sich in einer Krisensituation sdmtliche Bedingungen immer
wieder unvorhergesehen, aber auch kurzfristig veridndern konnen, bspw. in
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Abhingigkeit von den Entscheidungen und Mallnahmen, die getroffen werden
(Dynamik);

e unsicher und durch Risikopotenzial gekennzeichnet, da weder Folgen vollstindig
absehbar sind (z. B. nicht intendierte Auswirkungen), noch Dauer, Ausmal} der
Krise oder Ressourcenbedart zur Bewiltigung (Unsicherheit und Risiko);

o (potenziell) neuartig, wenn bspw. Befragte beschreiben, dass sie solche
Situationen nie erlebt haben, sie unerwartet aufgetreten sind und es keine Vor-
bereitungsmoglichkeiten gegeben hat, etc. (Neuartigkeit);

e interdisziplindr zu bearbeiten, da die Komplexitit und ,Vielgesichtigkeit
solcher Situationen von einzelnen Organisationen kaum zu bewiltigen ist. Die
Zusammenarbeit diverser Akteure wird als notwendig erachtet, um moglichst
verschiedene Kompetenzen fiir umfassendere Losungsansitze zu verbinden
(interdisziplindre Zusammenarbeit). [13]

Mit diesen Merkmalen sind Krisen aber nicht alleine. Sie weisen erstaunliche Ahn-
lichkeit zu Projekten auf, wie wir sie aus alltdglichen Arbeitszusammenhingen
kennen. Das bedeutet, dass Krisen Merkmale in sich tragen, welche plan- und
beeinflussbar, evtl. sogar in Teilen steuerbare sind, wenngleich sie insgesamt natiir-
lich unberechenbarer und dynamischer bleiben als Projekte, die wir aus alltdglichen
Arbeitszusammenhingen kennen. Diese Sichtweise ermoglicht eine interessante
und konstruktive Deutungsalternative von Krisen auch fiir nicht krisenmanagement-
erprobte oder -affine Organisationen. Ein Weiterdenken im Sinne eines integrierten
Projekt- und Krisenmanagements wire daher durchaus sinnvoll und wiirde alle in
diesem Kapitel angesprochenen Managementaktivititen aufgreifen (s. o.).

Vor dem genannten Hintergrund ist es hier keinesfalls der Anspruch, Krisen
als vollkommen kontrollier- und steuerbare sowie stets zielgerichtete Vorhaben
zu verstehen, sondern es geht vielmehr darum, im Rahmen einer neutraleren
Deutung vergleichbar zu typischen Projekten, auch noch so kleine Moglichkeiten
wahrzunehmen, Krisen mehr zu entemotionalisieren und in normale Planungen
einzubeziehen, um sich auf Unerwartetes vorzubereiten, es zu bewiltigen
und nachzubereiten. Also, machen, was moglich ist, um im Krisenfall feste
Orientierungsparameter zu haben, welche groBziigige, einigermallen gerahmte
und abgesicherte Spielrdume fiir situativ erforderliches, flexibles, spontanes bzw.
Ad-hoc-Handeln lassen.

Die Autor*innen Nachbagauer, Schirl-Bock und Weiss (2020) [12] verkniipfen
in ihrem Buch Ansitze des Umgangs mit kritischen, unerwarteten Lagen von
Organisationen aus verschiedenen Hochzuverlédssigkeitsbereichen, u.a. Ein-
satzorganisationen, mit typischen Elementen des Projektmanagements, die je
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3 1. Vorsorge/
Nachbereitung Vorbereitung

2. Bewiltigung

Abb. 3.3 Projektmanagement nach Krisenmanagementphasen. (Quellen: eigene Dar-
stellung in Anlehnung an Le Cozannet et al. 2020 [2] und Nachbagauer et al. 2020 [12,
S. 61-107])

nach Phase (vor, wihrend und nach) unterschiedlich ausgestaltet werden. Dies
lasst sich in der Visualisierung verschmelzen mit dem Krisenmanagementzyklus
(s. Abschn. 2.2) (Abb. 3.3).

Die erste Phase umfasst verschiedene Planungsaktivititen, welche der
generellen Vorbereitung auf Unerwartetes dienen und eine wesentliche Basis der
Vorsorge und Vorbereitung darstellen. Dies geschieht aber nicht unter der Pri-
misse, alles, was da eventuell kommen konnte, bestmoglich unter Kontrolle und
in Pldne zu bringen. Hier gilt vielmehr die Devise, aus der gegebenen Situation
heraus (d. h. vor dem Eintreten des Unerwarteten wie einer Krise), Orientierungs-
punkte zwischen den potenziell Beteiligten zu kldren und damit wirklich trans-
parent zu machen. Zu diesen Orientierungspunkten zdhlen:

e Ziele (z. B. Welche Ziele verfolgt meine Organisation, welche die anderen, wo
liegen gemeinsame? Sind die Ziele hinreichend spezifisch und verstindlich?
Gibt es Prioritdten?)

e Erwartungen und Annahmen (Wann handelt es sich um eine Krise? Was sind
Friih- bzw. Akutindikatoren, die im Rahmen des Risikomanagements ermittelt
werden konnen? Was erwarten die Beteiligten in der Krise voneinander?
Wie wird mit Fehlern umgegangen? Darf improvisiert werden? Bestehen
potentielle Konflikte? Etc.)
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o strategische, strukturelle und kulturelle Aufstellung der Organisation (Gibt es
bereits Handlungsstrategien fiir Krisen z. B. im Sinne von Krisenmanagement-
plinen? Sind diese auf dem aktuellen Stand? Wie ist der Krisenfall fiir die
beteiligten Organisationen definiert (z. B. Szenariobeschreibungen)? Wie
sehen entsprechende Aufbau- und Ablauforganisation aus? Gibt es Hierarchien
und inwieweit wird darauf bestanden (z. B. Mdoglichkeiten des kurzen Dienst-
weges)? Wer ist wann in der Krise verantwortlich? Sind Stakeholder bzw.
Ansprechpartner*innen bekannt? Usw.)

o (Interne) Ressourcen (z. B. welche internen Ressourcen (Personal, Wissen,
Finanzen, Material) sind in der/fiir die Krise vorgesehen? Inwieweit besteht
entsprechende Expertise in den beteiligten Organisationen? Welche Unter-
stiitzung konnen sich die beteiligten Akteure wechselseitig bieten?)

e Bestimmung der Kritikalitit von (geplanten) Maflnahmen (Inwieweit ist mit
Veridnderungen in der Situation zu rechnen? Wie sind die Beteiligten ein-
zuschitzen? Sind die MaBnahmen komplex? Bestehen Moglichkeiten auf
Erfahrungen aus anderen Krisen zuriickzugreifen? Etc.).

Die zweite Phase setzt unmittelbar mit dem Eintreten der Krise ein und umfasst
die Bewiltigungsansitze, die umgesetzt werden, um das Unerwartete zu hédndeln.
Hier kommt es darauf an, schnell in den (vorgeplanten) Krisenmodus zu schalten
und Abweichungen vom planvollen Normalmodus zu akzeptieren. Dabei kommt
es auf die Mischung an: einerseits kann auf Vorbereitetes wie Krisenmanagement-
pldne, Checklisten, Krisenorganisationsformen (z. B. Krisenstibe) etc. zuriick-
gegriffen werden, andererseits erscheint professionelle Improvisation, d.h. hier
eine ungeplante, fallweise Regelung (...), die vor Ort auf der Grundlage einer
spontanen und raschen Neuordnung von vorhandenen Handlungselementen und
Kreativitit beruht. Notwendig dafiir sind eine sehr gute Kenntnis von Strukturen
der Situation, der Prinzipien der Organisation und grofie praktische Fdhigkeiten.
[12, S. 86] als hilfreich zur Erhaltung notwendiger Flexibilitdt und Handlungsspiel-
rdume fiir das Unerwartete. Dazu zéhlen folgende Aktivitidten:

e Stabilisierung der emotionalen Situation (nicht die Situation die Fiihrung tiber-
nehmen lassen durch z. B. Akzeptanz der kritischen Lage, Ruhe bewahren
in der Fiihrung, Einschitzungen der emotionalen Situation der Beteiligten,
Verstidndnis zeigen, nach sachlichen Losungen suchen und zur Losungs-
suche anregen, Demonstrieren, dass dynamische Entwicklungen in Krisen zu
erwarten sind, auf die flexibel reagiert werden kann; etc.)
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e Sinnherstellung (Moglichkeiten schaffen, den Sinn der eigenen Aktivititen
zu verstehen und dies ins grole Ganze einzuordnen, Situation verstehen, ein
gemeinsames Lagebild entwickeln, verschiedene Losungsansitze besprechen;
usw.)

o Situationsbewusstsein schaffen (z. B. gegebene Rahmenbedingungen der
Krise abkldren, Ressourcen und Ziele iiberpriifen, fiir alle verstindliche
Visualisierungen vorbereiten, kritische Fragen und kritisches Hinterfragen
ermoglichen bzw. fordern, verschiedene Meinungsbilder zulassen) als Vor-
bereitung fiir die

e Entscheidungsfindung (gemeinsam die fiir die Situation angemessenen Ent-
scheidungswege finden, alle Beteiligten zu Wort kommen lassen, durch
gemeinsames Verstidndnis der Situation Entscheidung unterstiitzen, etc.)

e Kommunikation und Stakeholdermanagement (offen mit allen Beteiligten
kommunizieren, Vereinbarung der Bedingungen fiir Umschwenken in Krisen-
modus, regelméBiger Informationsaustausch und Kommunikation im eigenen
Team, aber auch mit anderen Stakeholdern, Wahl einfacher Informations- und
Kommunikationswege fiir die Krisensituation, Uberlegung und Abstimmung,
ob neue Stakeholder einbezogen werden (miissen), usw.).

e Nach offizieller Bekanntgabe der Riickkehr zur Normalitit bzw. Beendigung
des Krisenmodus, wird es Zeit fiir die dritte Phase, die Nachbereitung. Sie
dient der Nachbereitung der erlebten Situation und der Rekapitulation des
Umgangs mit dem Unerwarteten. Hier geht es um Evaluation und ein Lernen
aus der vorhergehenden Situation sowie eventuelle Anpassungen. Die Phase
geht nahtlos in die erste Phase der Vorsorge und Vorbereitung iiber. Folgende
Schritte sind ihr zuzurechnen:

e Reflexion, Analyse und Aufbereitung der Situation und gemachter
Erfahrungen (unter Anleitung der Fiihrung)

e Ermittlung von Lessons Learned und Good Practices i. S. eines Lernens aus
Fehlern, Beinahe-Fehlern, aber auch Erfolgen

e (wenn moglich) Verankerung der Erkenntnisse in der Organisation (z. B. durch
Anpassungen von Strukturen und Prozessen, Sensibilitit fiir wiederkehrende
Situationsmuster, Aufnahme ins Handlungsrepertoire)

Im Folgenden illustriert ein Beispiel die Herausforderungen des Projekt-
managements offentlicher Verwaltung in Krisen, bevor eine Ubung zur Krisen-
managementfihigkeit der eigenen Organisation folgt. Zum Abschluss dieses
Kapitels werden in einer weiteren Ubung DenkanstoBe zur Vorplanung von
Personal in Krisensituationen gegeben.
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Beispiel: Projektmanagement in o6ffentlichen Verwaltungsbereichen am
Beispiel Berlin

Es finden sich an einigen Stellen in den Interviews des Projekts SiKoMi
Hinweise darauf, dass Schwichen im verwaltungsseitigen Management der
damaligen Lage gesehen werden. Im folgenden Zitat legt eine interviewte
Person ihre Sichtweise dar und verkniipft Krisen- und Projektmanagement
miteinander, um die eigene kritische Einschitzung zu erldutern:

wAlso wir kommen jetzt ein bisschen zu der Struktur, die ein Grundproblem ist,
warum (...) Deutschlands Verwaltung so schlecht in Krisenreaktionsfihigkeiten
[ist]. (...) Also es gibt im Prinzip ,Run-Aufgaben‘ und ,Change-Aufgaben‘ in einer
Organisation. Run heifit Tagesgeschdft, Change heifit Prozessverdnderung. Sich
iiberlegen, was kommt auf uns zu, morgen, iibermorgen, in drei Jahren, welche
Kapazitdten, welche neuen Probleme, welche verdnderten Trends, wie betrifft uns
das. (...) Die Fiihrungskraft in der Verwaltung kann nur ,run‘. Die sind in ,change*
nicht ausgebildet (...). Alle Change-Aufgaben die so in einer normalen privatwirt-
schaftlichen Organisation Grundvoraussetzung [sind], bevor jemand Chef wird oder
Chefin, da ist eine riesengrofse Liicke. “ [33]

Ein paar Interviewpersonen aus Berliner Verwaltungsbereichen sprechen
an, dass sie mit Ansidtzen des Projektmanagements gearbeitet haben, um
sich Struktur und Uberblick in den dynamischen Phasen der damaligen
Situation zu verschaffen. Regelmifige Besprechungsrunden im Projekt-
team, Planung und Koordinierung der Projektressourcen, Priorisierung
von Teilprojekten bzw. Projektzielen. Das folgende Zitat macht dies mit
dem Bezug auf Managementaktivititen am Landesamt fiir Gesundheit und
Soziales (LAGeSo) deutlich, welches sich zu dem Zeitpunkt aufgrund der
Knappheit personeller Ressourcen, prozessbedingter sowie struktureller
Probleme bei der Abarbeitung der vielen eingehenden Asylantrige selbst
seit einiger Zeit in einer Krise befand:

wIch habe (...) irgendwie eine Projektliste gemacht mit (...) Projekten, Aktivi-
titen, Strategien, die wir angestofien hatten (...). (...) wenn ich sie grob sortiere,
wir haben im Prinzip was an den Strukturen gedindert, das sind Gebdude vor allem,
aber auch Teamstrukturen und Organisationsstrukturen; wir haben was an den
Prozessen gedndert; wir haben was an der IT-Ausstattung gedindert; wir haben
was an der Kommunikation Richtung Gefliichtete gecindert; wir haben Stakeholder-
management aufgebaut, ja und wir haben im Prinzip [die] Krisenreaktion ver-
bessert, also (...) auf einer inhaltlichen Ebene wiirde ich sagen; wir haben quasi die
Kapazitdt erhoht (...), dass wir mehr Fliichtlinge pro Tag betreuen konnen (...). (...).
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Das hat ja relativ schnell funktioniert, also wir [haben] innerhalb von drei Monaten
die Kapazitdt verdreifacht, die wir tiglich bearbeiten konnten. “ [33]

Die Organisationskrise wurde somit im Sinne eines Projektmanagements
abgearbeitet, was sich aus der Lage heraus entwickelte. In Bezug auf den
Standort Berlin kamen Projektmanagementansitze insbesondere da zum
Einsatz, wo Grofiprojekte in der krisenhaften Lage aufgezogen wurden,
um im Endeffekt die angespannte Situation bspw. im LAGeSo, aber auch
in einigen Bezirken Berlins zu entspannen und (mittel- bis langfristig)
strukturell zu entlasten. Neben der LAGeSo-internen Projektorganisation
gehoren dazu sicherlich der Aufbau des Landesweiten Koordinierungs-
stabs Fliichtlingsmanagement (LKF) (August 2015) sowie der Aufbau
des Landesamtes fiir Fliichtlingsangelegenheiten (LAF) (August 2016).
Wenngleich beides in der Situation anscheinend funktioniert hat, betonen
Interviewpartner, dass es besser sei, solche Projekte nicht erst in Krisen
umzusetzen, sondern bereits im Vorfeld.

Ubung: Ist-Zustand der eigenen Organisation erkunden

Ziel der Ubung ist es, eigene Annahmen iiber Managementansitze der
eigenen Organisation zur Bewiltigung von Krisenlagen anzustellen
und — wenn moglich — anhand der realen Gegebenheiten der eigenen
Organisation zu iiberpriifen.

e Schritt 1: Beantworten Sie die Fragen fiir sich nach bestem Wissen und

Gewissen (ohne dabei Material zu recherchieren).

— Optional Schritt 1: Setzen Sie sich mit 2—4 Kolleg*innen zusammen.
Beantworten Sie die Fragen zunichst jede*r fiir sich nach bestem
Wissen und Gewissen (ohne dabei Material zu recherchieren).
Tauschen Sie anschlieend IThre Ergebnisse aus, ermitteln Sie iiberein-
stimmende Aspekte, Unterschiede und gemeinsame Liicken.

e Schritt 2: Recherchieren Sie die gefragten Informationen (z. B. iiber das

Intranet, Management- und Notfallpldne, Grundsitze, etc.).

e Schritt 3: Gleichen Sie Ihre Annahmen mit den gesammelten

Informationen ab und stellen Sie fest, ob Sie iiber den Ist-Zustand

bestens informiert sind oder noch Informationsbedarfe haben.
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a. Vorsorge/Vorbereitung

Wie bereitet sich Thre Organisation auf den Umgang mit dem
Unerwarteten vor?

(Managementstrategien? Pldne? Zielvorgaben? Erwartungen? Rollenver-
teilung? Interne Ressourcen? Material? Personal? Strukturen? Informationen?
Externe Ressourcen? Gemeinsame Vorbereitung mit Stakeholdern? Netzwerk-
aufbau und -pflege?)

b. Bewiltigung

Welche Strategien nutzt Thre Organisation, um das Unerwartete zu
managen?

(Koordination? Krisenmanagementinstrumente? Einbezug der Stakeholder?
Gemeinsame Situationswahrnehmung? Interne/externe Kommunikations-
wege? Kommunikationspldane? Absprachen? Austausch? Ad-hoc-Losungen
und Improvisation? Pldne und Strategien?)

c. Nachbereitung

Wie bereitet Thre Organisation den erlebten Umgang mit dem
Unerwarteten nach?

(Dokumentation? Berichte? Workshops? Feedbackgesprache? Good
Practices? Lessons Learned? Verankerung in der Organisation? Anpassung
der Ressourcen? Austausch mit Stakeholdern? Gemeinsame Nach-
bereitung?)

Ubung: Vorplanung von Personal in Krisensituationen/Ressourcen-
management
Ressourcen konnen in vielerlei Formen auftreten: Zeit, Raum, Geld,
Material, Personal, aber auch Wissen gelten als Ressourcen und kénnen
dementsprechend gemanagt werden. Besonders in Krisensituationen ist das
Management von Ressourcen von grofler Bedeutung. An dieser Stelle wird
ein kurzer Blick auf materielle und personelle Ressourcen gelegt.
Materielle Ressourcen konnen in einer Krisensituation schnell sowohl
knapp als auch teuer werden und miissen in der Regel zeitnah beschafft
werden. In einer Situation, in der schnelles Handeln gefordert ist, konnen



3 Krisenbewaltigung und interorganisationale Zusammenarbeit 121

Beschaffungsregelungen wie z. B. Ausschreibungen hinderlich sein. Daher
ist es sinnvoll, den eigenen Ressourcenbedarf schon vor der Lage moglichst
genau zu analysieren und stetig zu aktualisieren, um dann im Krisenfall
effizient die benétigten Materialien anfordern und erhalten zu kénnen. Auch
Auslastung und Belastbarkeit der (organisationseigenen) Logistik sollten
bei einem guten Ressourcenmanagement mitgedacht werden. Besonders in
der Anfangsphase der Fliichtlingslage 2015/2016 musste ausgelotet werden
in welchen Einrichtungen es Bedarf fiir welche Ressourcen gab. Materielle
Ressourcen wie Raumlichkeiten, technische Ausstattung, alltdgliche Ver-
sorgungsgiiter oder medizinisches Material wurden dringend benotigt und
mussten dementsprechend zeitnah beschafft werden [16, S. 23]. Auch
die Versorgung mit Betten, Matratzen oder Schutzmasken sei notwendig
gewesen. Um eine beschleunigte Beschaffung zu gewéhrleisten, war es hin
und wieder notwendig iibliche Verwaltungswege abzukiirzen [16, S. 38].

Um als Organisation im Krisenfall handlungsfihig bleiben zu konnen,
ist es sinnvoll, den Personalbedarf fiir verschiedenste Szenarien im Vor-
feld zu bestimmen. Eine schnelle Reaktion ist in einem solchen Fall
unerlésslich, weshalb MaBnahmen vorsorglich getroffen und Handlungs-
pldne bereits vor dem Eintreten erstellt werden. Notfallpldne, auch das
Management von Personalressourcen betreffend, sollten vorbereitet und
ready to go sein.

Da die Einstellung von geeignetem Personal nicht immer in der Kiirze
der Zeit moglich ist, ist es in Behorden moglich, bei Personalengpéssen
Amtshilfe oder die voriibergehende Abordnung Beschiftigter einer anderen
Dienststelle anzufordern. Auch Ehrenamtliche oder Hilfsorganisationen
konnen mobilisiert werden. Besonders im Krisenfall ist ein stabiles inter-
organisationales Netzwerk wiinschenswert, denn auch Wissen iiber
Kompetenzen und Kapazititen anderer Organisationen ist wichtig, um
gegenseitige Stdarken und Schwichen zu kennen, Personal tauschen und
besonders in Krisensituationen eine reibungslose Zusammenarbeit gewéhr-
leisten zu konnen.

Vorbereitung auf Personalengpdisse in Krisenlagen

Welche Vorbereitungen zur personellen Unterstiitzung konnen inner-
halb meiner eigenen Organisation und in Zusammenarbeit mit externen
Organisationen bereits vor der Krise getroffen werden?
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Folgende Fragen dienen als Gedankenstiitze:

e Wie kann ich in der Chaosphase kurzfristig Personal akquirieren?

e Welche Fihigkeiten haben meine Mitarbeiter neben ihrer beruflichen
Tatigkeit, die in der Krise niitzlich sein konnten? (bspw. Sprachkennt-
nisse; anderen Beruf gelernt, als ausgeiibt)

Was fiir Personal brauche ich?
Wen kann ich in der eigenen Organisation ansprechen um kurzfristig
Belastungsspitzen auszugleichen?

e Wie kann eine problemlose Abordnung oder Entleihung von Personal
erfolgen aus anderen Organisationen erfolgen? Sind die notwendigen
Prozesse bekannt?

e Welche Aufgaben kann ich an fachfremdes und kurzfristig angelerntes
Personal iibertragen?

e Welche finanziellen Aspekte gilt es zu beachten?

e Wie stelle ich eine gute Arbeit von Subunternehmern sicher?

3.5 Fazit
Patricia M. Schiitte

Dieses Kapitel zeigte auf, wie wichtig organisationsiibergreifende — in anderen
Worten: interorganisationale — Zusammenarbeit im Krisenmanagement ist.
Bereits kleinere Lagen erfordern in der Regel eine Zusammenarbeit mancher oder
vieler der auf verschiedene Aspekte spezialisierten BOS und anderen Sicherheits-
akteuren. Je nach Grofle eines Ereignisses kommt es mitunter zusitzlich zu Hilfe
iiber Orts-, Landes- oder Staatsgrenzen hinweg. Die Fliichtlingslage 2015/2016
war eine solche Situation, in der iiber einen verhiltnismifBig langen Zeitraum die
Zusammenarbeit von Organisationen unterschiedlicher Ausrichtung und auch
Institutionen verschiedener foderaler Ebenen erfolgte.

Je nach Lage kann das Akteursspektrum deutlich variieren. Im hier beispiel-
haft besprochenen Fall waren es vor allem Akteure der Verwaltung, der Polizeien,
der privaten Sicherheit, der kirchlichen, zivilgesellschaftlichen und Hilfs-
organisationen. In Lagen wie der Corona-Pandemie oder einem Hochwasser sind
die Konstellationen hiufig andere, wenngleich ein bestimmter ,,Kern* der BOS und
weiteren Sicherheitsakteure in unterschiedlichen Lagen immer wieder miteinander
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arbeitet. Fiir diesen engeren Zirkel gilt bereits, was sich Akteure an der Peripherie
des Netzwerks erst erarbeiten miissen: in Krisen Kopfe kennen — ein oftmals
intuitiv ausgefiihrter Ansatz des Stakeholder-Managements. Aber auch fiir die ver-
meintlich etablierten Akteure lohnt ein systematisches Stakeholder-Management,
um den Blick in die Spezialbereiche der Bearbeitung moglicher kiinftiger Lagen
zu richten, damit die diversen Spezialisten, Ehrenamtlichen und andere hilfreiche,
aber unter dem Radar schwirrende Organisationen effektiv in die Lagebewiltigung
einzubinden. In welchen Formen dies geschehen kann, illustrierten in diesem
Kapitel Beispiele aus unterschiedlichen Perspektiven anhand der Lage 2015/2016.

Krisen bzw. Lagen konnen auch als Projekt verstanden werden. Als solche
konnen Prinzipien und Methoden des Projektmanagements zu ihrer Bearbeitung
angewendet werden. Mit Ansitzen aus der Praxis, wie sich Krisen auf diese
Weise hindeln lassen konnen, schloss dieses Kapitel ab.

Im folgenden Kapitel wird eine weitere grundlegende Ebene der erfolgreichen
(interorganisationalen) Krisenbewiltigung eingefiihrt: Wissensmanagement bzw.
der Umgang mit Wissen.
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4.1 Einleitung
Sarah Bhatti und Elisabeth Olfermann

Im Bevolkerungsschutz spielen Erfahrungswerte und Wissen eine grofe Rolle.
Diese bilden u.a. die Basis fiir Entscheidungen in zukiinftigen Einsitzen,
gelingende Konzepte sowie Losungsstrategien. Erfahrungswerte und Wissen
flieBen aber auch in Fort- und Weiterbildungen von Fach- und Fiihrungs-
kriften ein. Dies zeigt, dass in den Behorden und Organisationen mit Sicher-
heitsaufgaben und weitere Beteiligten bereits vielfdltige Formen und Aspekte
von Wissensmanagement praktiziert werden, allerdings héufig nicht so benannt
oder strukturiert sind. Ein Blick auf die Strukturen und Prozesse, mit denen
Erfahrungswerte und Wissen dokumentiert, abgeleitet und weiterentwickelt
werden, ist fiir Akteure des Bevolkerungsschutzes lohnend, um vorhandenes
Wissen zu bewahren und die eigene fachliche und organisatorische Expertise
zu erweitern. Dies ist notwendig, um im Krisen- oder Katastrophenfall schnell
agieren zu konnen und auch in komplexen und herausfordernden Einsitzen
handlungsfihig zu bleiben. Der effiziente Umgang mit Wissen wird fiir BOS
und weitere Beteiligte auch in Zukunft wichtig bleiben oder sogar noch an
Bedeutung gewinnen. Denn auch im Bevélkerungsschutz werden Anderungen in
der Informationsbeschaffung oder Kommunikationstechnik spiirbar. So wirken
sich technische oder digitale Errungenschaften auch auf die Moglichkeiten aus,
mit denen Wissen und Erfahrungswerte festgehalten und geteilt werden.

Auch der Fliichtlingseinsatz 2015/16 machte deutlich, wie elementar nicht nur
der Informations- und Wissensaustausch wihrend einer Lage, sondern auch das
Festhalten, Aufbereiten und Weitergeben von Erfahrungswerten und Wissen nach
einem Einsatz sind. Mancherorts mussten konkrete Informationen zum Einsatz-
geschehen erst mithsam eingeholt werden, was die Bedeutung von Wissensaus-
tausch, insbesondere organisationsiibergreifendem, aufzeigt. Teilweise waren auch
Hilfsmaterialien, wie Handlungsempfehlungen oder Leitfdden, veraltet, sodass sie
nicht genutzt werden konnten oder nicht verfiigbar waren und erst erstellt werden
mussten. Wenn wichtige Informationen und Wissen im Einsatzfall nicht unmittel-
bar vorhanden oder zugénglich sind, kann dies wertvolle Zeit kosten oder sich auf
die Effizienz und Qualitét einer Einsatzbewiltigung auswirken.

Wie in Kap.3 dieses Handbuchs aufgezeigt wurde, ist eine gelingende
Zusammenarbeit der am Einsatz beteiligten Akteure elementar, sie ist jedoch
auch mit verschiedenen Herausforderungen verkniipft. Zu diesen Heraus-
forderungen gehoren auch das Festhalten, Aufbereiten und Weitergeben von
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Wissen als Bestandteil fiir gelingende Kooperationen und gegenseitige Hilfe-
leistungen. Daran wird deutlich, dass das Thema Wissensmanagement nicht nur
fiir die eigene Organisation oder Behorde relevant ist, sondern im Idealfall auch
organisationsiibergreifend gedacht werden sollte. Dieses Kapitel widmet sich dem
Umgang mit Wissen im Rahmen von Krisen und Einsédtzen und nimmt dabei eine
besonders praxisnahe Perspektive ein, durch die sowohl organisationsspezifische
als auch -iibergreifende Erfahrungen wiedergegeben sowie Handlungsimpulse
aufgezeigt werden.

Ziel dieses Kapitels ist es, fiir das Thema Wissensmanagement zu
sensibilisieren und anhand von praktischen Beispielen aus dem Fliichtlingseinsatz
aufzuzeigen, wie dieses gelingen kann, aber auch wo Herausforderungen in der
Planung und Umsetzung liegen konnen. Zudem werden Hinweise und Vorgehens-
weisen aufgezeigt, wie verschiedene Aspekte von Wissensmanagement in der
Praxis umgesetzt werden konnen und was es dabei zu beachten gilt. Allerdings
sind damit keine allgemeinen oder ultimativen Losungswege gemeint, welche
immer eins zu eins umgesetzt werden konnen oder sollen. Es geht vielmehr
darum Mitarbeitende von BOS und anderen Beteiligten zu befihigen eine eigene
Bestandsaufnahme ihres Wissensmanagements durchzufiihren, in dem Hinter-
grundwissen aufbereitet und mit Praxiswissen angereichert wird. Dabei werden
Definitionen, Konzepte und Theorien des Wissensmanagements dargestellt,
welche insbesondere fiir den Bevolkerungsschutz relevant sind, sowie praktische
Erfahrungen, Vorgehensweisen und Ideen aus diversen Standorten und einer Viel-
zahl von unterschiedlichen Akteuren aufgezeigt.

Zu Beginn erfolgt in Unterkapitel 4.2 eine Einfiihrung in das Wissens-
management, um den Begriff und die Bedeutung, insbesondere fiir den
Bevolkerungsschutz, zu erldutern sowie einige Methoden vorzustellen. Die darauf-
folgenden drei Unterkapitel widmen sich verschiedenen Bereichen des Wissens-
managements: Dem Riickgriff auf Erfahrungswerte, dem Wissensaustausch im
Einsatz sowie der Nutzbarmachung von Wissen auch iiber den Einsatz hinaus.
Dafiir beginnen diese jeweils mit einem Riickblick, in denen zusammenfassend
verschiedene Erfahrungen aus der Fliichtlingshilfe wiedergegeben werden, welche
durch detailliertere Beispiele aus der Praxis erginzt und veranschaulicht werden.
Diese stammen jeweils aus den in den vier Untersuchungsstandorten des Projektes
SiKoMi — Bad Fallingbostel, Berlin, Bramsche-Hesepe, Trier — gefiihrten Inter-
views mit dem am Fliichtlingseinsatz beteiligten Akteuren (siehe Unterkapitel
1.3.3). Zudem werden ausgewdhlte Ergebnisse einer DRK-internen Umfrage im
Projekt WAKE vorgestellt, die einen Eindruck vom Umgang mit Hilfsmitteln
und Erfahrungswerten einer Hilfsorganisation geben (sieche Unterkapitel 4.3.2).
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Tab.4.1 Kapitelinhalte ,,Wissen in Krisen- und Katastrophenlagen: Umgang mit Erfahrungen

aus der Praxis*

Fragen

Stichworte

Notizen/Erkenntnisse

Was ist Wissens-
management und worin
liegen darin Chancen fiir
den Bevolkerungsschutz?

Begriffe, Definitionen, Formen
und Funktionen von Wissens-
management (mit/ohne Krisen-
bezug)

Welche Formen und

Beispiele aus verschiedenen

Bereiche des Wissens-
management werden im
Einsatz und in Krisen
angewandt?

Organisationsperspektiven
anhand der Lage 2015/2016

Wie kann Wissens-
management praktiziert
und angewandt werden?

Vorstellung von beispielhaften
Ansitzen zur Umsetzung

und Evaluation von Wissens-
management

Als praktisches Beispiel, wie aus identifizierten Wissensliicken Hilfsmaterial fiir
den Einsatz erstellt wird, dient ein Beitrag iiber das Handbuch Interkultureller
Bevolkerungsschutz (siehe Unterkapitel 4.4.2). Zudem wird eine erste Anleitung
zur Etablierung von Wissensmanagementaspekten innerhalb einer Behorde oder
Organisation gegeben (siehe Unterkapitel 4.5.2). Das Kapitel schliet mit einem
zusammenfassenden Fazit, in welchem sowohl bewihrte Praktiken als auch
bestehende Liicken innerhalb des Wissensmanagements der beteiligten Akteure
wiedergegeben werden.

Die folgende Tabelle enthilt die wesentlichen Fragen, welche in Kap. 4
betrachtet und diskutiert werden sollen (Tab. 4.1):

4.2  Einfiihrung in das Wissensmanagement

Johanne Kaufmann, Johannes Diilks und Alexander Fekete

Was bedeutet Wissensmanagement eigentlich?

Der Begriff Wissensmanagement stammt aus dem Bereich der Wirtschaft und
beschreibt (iiblicherweise) den Umgang mit Wissen innerhalb und auBerhalb
eines Unternehmens. Dabei ist ein gut funktionierendes Wissensmanagement
essentiell fiir das Erreichen von Unternehmens- bzw. Organisationszielen und
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die Bedeutung eines solchen gut funktionierenden Managementsystems ist daher
allgemein anerkannt [11, 15]. Gerade in Wirtschaftsunternehmen wird Wissens-
management zunehmend fokussiert, da mit Hilfe von Wissensmanagement-
methoden sowohl die Leistungsfihigkeit gesteigert als auch Unternehmensziele
effizienter erreicht werden konnen, woraus ein Wettbewerbsvorteil gegeniiber
konkurrierenden Unternehmen erzielt wird [7, 12, 15]. Die Wichtigkeit wird
auflerdem durch den fortgeschrittenen Wandel zu einer Wissensgesellschaft und
den zunehmenden Einsatz von Informations- und Kommunikationstechnik deut-
lich. Wissen wird einerseits mit weniger Zeit- und Arbeitsaufwand beschafft,
andererseits veraltet das bestehende Wissen zunehmend schneller [15].

Trotz der Relevanz von Wissensmanagement — und damit auch von Wissen im
Speziellen —, gibt es keine allgemeingiiltige Definition des Begriffs, weder in der
Alltagssprache noch in der wissenschaftlichen Literatur [4]. Dariiber hinaus ist
die Trennung der Begriffe Daten, Informationen und Wissen in der Alltagssprache
flieBend, sodass auch diese Definitionen und Ansichten nicht eindeutig voneinander
abzugrenzen sind [7]. Es konnen zusitzlich noch weitere Begriffe identifiziert (z. B.
Fakten und Handeln) und in die Diskussion integriert werden [5]. Da an dieser Stelle
ein moglichst praxis- und anwendungsnaher Umgang mit Wissensmanagement
ermoglicht werden soll, werden die Begriffe in Anlehnung an ein Glossar zum
Wissensmanagement im Bevolkerungsschutz [14] verwendet, welches als Teilvor-
haben des Forschungsprojektes WAKE durch die Technische Hochschule Koln (TH
Koln) erarbeitet wurde. Dieses zugrunde gelegte Verstidndnis geht von einer stufen-
weisen Anordnung von Daten, Informationen und Wissen aus [14, 16, 65] (Abb. 4.1):

Wissensmanagement beschiftigt sich darauf aufbauend mit der Frage, wie
dieses aus Daten und Informationen entstandene Wissen bestmoglich strukturiert
und operationalisiert werden kann und wie damit die Féhigkeiten einer
Organisation auf allen Hierarchieebenen verbessert werden konnen. Auch hierzu
gibt es mehrere variierende Herangehensweisen und Modelle, die unterschiedliche
Aspekte des Wissensmanagements in den Vordergrund stellen [15]. Ein Modell zur
Beschreibung des Wissensmanagements ist der Wissenskreislauf nach Probst et al.
(2012) [16]. Dieser beschreibt sechs Kernprozesse des organisationalen Wissens-
managements und zeigt deren Verbindungen und Abhingigkeiten untereinander
auf (siehe Abb. 4.2). Die Komponenten Wissensziele und Wissen bewerten vervoll-
standigen diesen Kreislauf und bilden einen strategischen Rahmen [2, 16].

In der Abbildung wird deutlich, dass ein umfassendes Wissensmanagement
nicht nur etabliert, sondern auch aufrechterhalten werden muss, es also ein fort-
laufender Prozess ist. Dafiir ist es notwendig, die einzelnen Schritte regelméBig
zu wiederholen, da sich Wissen schnell verdndern oder veralten kann. Nur eine
dauerhafte Auseinandersetzung fiihrt zu einer Erleichterung in der tdglichen
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Abb. 4.1 Ausschnitt der Wissenstreppe nach North (2016) [15]. (Ergéinzte Eigene Dar-
stellung)!

' Quellen, die zur Erstellung der Abbildung genutzt wurden:
Zu Daten und Informationen: [16]
Zu Wissen: [5, 7, 12]
Zu Beispiele: [14]
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. . Wissen
Wissensziele
bewerten
Wissen Wissen
identifizieren bewahren
Wissen ‘Wissen
erwerben nutzen
Wissen Wissen
entwickeln (ver)teilen

Abb. 4.2 Wissenskreislauf nach Probst et al. (2012) [16]. (Eigene Darstellung)

Arbeit. Welcher Teil dabei priorisiert wird, hiingt von den Zielen der jeweiligen
Organisation ab, es muss jedoch darauf geachtet werden, dass die Optimierung
einer einzelnen Fihigkeit keinen grofen Vorteil bringt, sondern alle Kernprozesse
zusammen gefordert werden sollten [16].

Und was bedeutet Wissensmanagement im Bevolkerungsschutz?

Ein gutes Wissensmanagement ist nicht nur fiir Wirtschaftsunternehmen wichtig,
sondern fiir jede Art von Organisation. Auch bei den Akteuren des Bevolkerungs-
schutzes (BevS-Akteure) sollte Wissensmanagement thematisiert und gefordert
werden. Angelehnt an die Komponenten und Kernprozesse des Kreislaufs
nach Probst (2012) (sieche Abb.4.2) konnen fiir das Wissensmanagement im
Bevolkerungsschutz die folgenden Punkte formuliert werden:

e BevS-Akteure erkennen generell, wie wichtig Wissen (und ein gutes
Managementsystem) ist, um ihre Ziele zu erreichen.

e Sie definieren genau, welches Wissen benotigt wird, um ihre Aufgaben effektiv
und effizient zu erfiillen, aber auch, welches Wissen nicht gebraucht wird.
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e Sie analysieren den Ist-Zustand des Wissensmanagements innerhalb ihrer
Organisation oder Behorde und identifizieren das bereits vorhandene, aber
auch das fehlende sowie das nicht mehr benotigte Wissen (z. B. Checklisten,
Handlungsleitfaden oder Lehrbiicher).

o Ebenso identifizieren BevS-Akteure bereits bestehende Instrumente (z. B.
Lessons Learned, Fortbildungsangebote und personliche Netzwerke der Mit-
arbeitenden, etc.) sowie techmische Hilfsmittel (z. B. Datenbanken oder
E-Learning-Plattformen).

e Sie generieren neues Wissen aus gemeinsamen organisationalen Erfahrungen
und dem impliziten (also dem personenbezogenen Erfahrungs-) Wissen der
Mitarbeitenden (z. B. durch regelméBige Evaluationen) und erginzen die vor-
handenen Bestinde, falls notig, durch Wissen von auflen (z. B. mit Hilfe von
Fachleuten, Fortbildungsangeboten, etc.).

e Sie streben eine Aufbereitung des Wissens fiir die Nutzung im Alltag an,
indem es geordnet und in eine leicht verstindliche Form gebracht wird (z. B.
Organigramme, Yellow Pages, klar und einfach strukturierte Datenbanken,
klare Kommunikationswege, Verschriftlichung des generierten Wissens in
Handlungsleitfaden oder Checklisten, etc.).

e Die BevS-Akteure machen das aufbereitete Wissen so fiir die Mit-
arbeitenden und Ehrenamtlichen verfiigbar, dass diese ihre Aufgaben inner-
halb der Organisation sinnvoll und erfolgreich wahrnehmen konnen. Durch
Schulungen, Handlungsleitfiden, etc. wird das generierte Wissen danach
wieder in die Organisation zuriickgefiihrt.

e Da es sich bei Wissensmanagement um kein einmalig zu erreichendes Ziel,
sondern um einen fortlaufenden Prozess handelt, miissen sich BevS-Akteure
immer wieder aufs Neue mit den gerade beschriebenen Schritten auseinander-
setzen. Die Wissensbestdnde miissen regelmifig iiberpriift und aktualisiert
werden. Zudem wird keine Organisation oder Behorde bei der Einfiihrung
eines Wissensmanagements von Grund auf neu anfangen, sondern immer auf
bereits bestehenden Teillosungen aufbauen und weitere ergénzen.

Welche Methoden des Wissensmanagements spielen im Bevolkerungsschutz
eine Rolle?
Im Wissensmanagement gibt es verschiedene Methoden, um Wissen auf-
zubereiten, zu speichern und wieder zu verteilen bzw. zu verwenden. Im
Bevolkerungsschutz spielen unter anderem Lessons Learned, Best Practices,
Datenbanken und kollegiale Netzwerke eine wichtige Rolle.

Lessons Learned meinen die systematische Dokumentation und Aufbereitung
von Erfahrungen in einer Organisation oder Behorde, durch welche sie aus
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Erfolgen und Misserfolgen lernen und ihre Prozesse optimieren kann [12, 13].
Beispielsweise konnen Erfolge und Misserfolge in der Einsatznachbereitung
strukturiert festgehalten und Lehren daraus gezogen werden. Diese Erkenntnisse
konnen anschlieBend in zukiinftige Einsatzabldufe integriert werden [14].

Bei der Erstellung einer Best Practice werden verschiedene Losungen zu
einer Problemstellung verglichen und die am besten geeignete iibernommen.
Dadurch stellt die gewihlte Best Practice die fiir ein bestimmtes Problem best-
mogliche Losung dar [12, 13]. Beispielweise vergleicht eine Organisation oder
Behorde ihre Herangehensweise zur Einsatzbewéltigung mit der eines anderen
BevS-Akteurs. Sie stellt fest, dass die andere Losung fiir die Problematik besser
geeignet ist und ersetzt ihre alte Vorgehensweise.

In Datenbanken konnen verschiedene Daten und Informationen verwaltet,
archiviert und nachgeschlagen werden [12, 13, 18]. Die BevS-Akteure kdnnen
alle Informationen, welche sie zur Erfiillung von Einsatzzielen benotigen in einer
Datenbank speichern. Mogliche Inhalte sind z. B. Einsatzplidne, Best Practices
und Handlungsleitfdaden, etc. [16]. Sinnvoll ist es, wenn alle Mitarbeitenden und
Ehrenamtlichen ihr Wissen in einer Datenbank ablegen und auch auf das Wissen
von anderen zugreifen konnen.

Netzwerke, in welchen sich Fachleute der eigenen Organisation oder Behorde
sowie andere Akteure iiber gemeinsame fachliche Themen und Erfahrungen aus-
tauschen, werden kollegiale Netzwerke genannt [1, 7]. Beispielsweise treffen
sich Mitarbeitende unterschiedlicher BevS-Akteure, um Einsatztaktiken und
-strategien zu besprechen. Dieser Austausch fiihrt im Bevolkerungsschutz dazu,
dass die Verantwortlichen sich kennen und im Einsatzfall auf diese Kontakte
zuriickgreifen konnen (In Krisen Kopfe kennen — siehe auch 3.4.1 , Stakeholder-
Management*).

4.3 Vorhandenes Wissen
Sarah Bhatti, Elisabeth Olfermann und Eva Steinberger

Nachdem das vorherige Kapitel eine erste Einfiihrung in das Thema und den
Begriff Wissensmanagement gegeben hat und dabei auch die Bedeutung fiir
Akteure des Bevolkerungsschutz hervorgehoben hat, widmet sich dieses Unter-
kapitel dem Riickgriff auf Erfahrungswerte und Hilfsmaterialien am Beispiel der
Fliichtlingshilfe. Dafiir werden zuerst exemplarisch Eindriicke aus den vier unter-
suchten Fallregionen im Projekt SiKoMi — Bad Fallingbostel, Berlin, Bramsche-
Hesepe und Trier — wiedergegeben (siehe dazu auch Unterkapitel 1.3), die
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aufzeigen, welch vielfiltiges Wissen bei den Akteuren bereits bestand, jedoch
auch mit welchen Herausforderungen und Wissensliicken sie zu kdmpfen hatten.
Der Riickblick schlief3t mit einer kleinen Ubung, in der sich die Lesenden anhand
von Reflexionsfragen einen ersten Eindruck davon verschaffen konnen, inwieweit
sie (im Falle einer akuten Lage) auf Hilfsmittel zuriickgreifen konnen und wo ggf.
Anpassungsbedarf besteht. Im zweiten Teil dieses Kapitels werden ausgewdhlte
Ergebnisse einer DRK-internen Befragung vorgestellt, welche im Rahmen des
Forschungsprojektes WAKE durchgefiihrt wurde und die Zusammenarbeit mit
zivilgesellschaftlichen Akteuren in der Fliichtlingshilfe fokussierte. Anhand dieser
wird exemplarisch der Umgang mit Hilfsmitteln und Erfahrungswissen einer
Hilfsorganisation wihrend und nach einem Einsatz aufgezeigt.

4.3.1 Riickblick: Erfahrungswerte und Hilfsmittel
Sarah Bhatti, Elisabeth Olfermann und Eva Steinberger

Ob und wie auf Erfahrungswerte aus vergangenen Einsatzlagen oder Wissen aus
anderen Bereichen fiir die Bewiltigung des Fliichtlingseinsatzes zuriickgegriffen
werden konnte, wurde in den einzelnen untersuchten Standorten unterschied-
lich bewertet. Vor allem Mitarbeitende des Bezirksamtes Lichtenberg (BAL) in
Berlin berichteten, dass sie auf Erfahrungen explizit aus fritheren Fliichtlings-
bewegungen zuriickgegriffen haben [57-59]. Ebenfalls in Berlin als hilfreich
identifiziert, aber thematisch weniger verwandt, sei das Fachwissen zu Crowd
Management oder Personenlenkung gewesen, das die private Sicherheit aus
ihrer Titigkeit bei GrofBveranstaltungen auf die Situation bei der Registrierung
von Gefliichteten (bspw. am LAGeSo Berlin) iibertragen konnte [47]. Aus Bad
Fallingbostel berichteten Organisationsvertreter*innen aus Bundeswehr und einer
Hilfsorganisation, dass sie teilweise auf vorhandene Erfahrungen aus friiheren
(Auslands-)Einsdtzen zuriickgreifen konnten [20, 21], aber nicht jedes Wissen
aus anderen Situationen auf die Lagebewiltigung 2015/16 iibertragbar war
[21, 38]. Zudem konnte auf Konzepte zur Registrierung und Unterbringung von
einer groen Personenzahl sowie zur Identifizierung von Kranken und Verletzen
zuriickgegriffen werden, da diese bereits aus Einsédtzen zur Evakuierung aufgrund
von Bombenfunden bekannt waren [33].

Einige Gesprichspartner*innen des LAGeSo merkten zudem an, dass Wissen
aus vorherigen Fliichtlingsbewegungen lediglich vereinzelt und eher unbewusst
in die Lagebewiltigung 2015/16 einflieBen konnte, da ihre Dokumentation hochst
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defizitir gewesen sei und auch unweigerlich zu einer Wiederholung von Fehlern
gefiihrt hitte [53, 56]. Aus der Aufnahmeeinrichtung fiir Asylbegehrende (AfA
Trier) wurde berichtet, dass das wertvollste Wissen aus eigenen Erfahrungen vor-
heriger Fliichtlingslagen stammt. Triger dieses Wissens seien daher in der Lage
2015/16 im Dauereinsatz gewesen, um im gesamten Bundesland Rheinland-Pfalz
das Personal der in grofer Zahl entstehenden AfA-Zweigstellen zu schulen [49, 50].

Auch wenn nicht iiberall Erfahrungswerte vorhanden waren, auf die zuriick-
gegriffen werden konnte, so konnten einige der beteiligten Akteure bereits
existierende Hilfsmittel nutzen. Verschiedene Organisationsvertreter*innen aus
Bad Fallingbostel berichteten, dass vielfach Handlungsempfehlungen, Leitfiden
und Checklisten existiert hatten [22, 31]. Nicht immer sei jedoch ausreichend Zeit
geblieben, um diese Verschriftlichungen in der akuten Lage zu analysieren und
anwenden zu konnen [21]. Insgesamt betrachtet konnte an allen Standorten bereits
vorhandenes Material aus friiheren Fliichtlingseinsidtzen oder anderen Einsatz-
feldern nur schwer die Komplexitit und Dynamik der Situation 2015/16 abdecken
[24, 30, 45].

Nur teilweise konnte auf bereits gemachte Erfahrungen und vereinzelt auch
auf Hilfsmittel zuriickgegriffen werden, da sich der Fliichtlingseinsatz in
seiner Komplexitit, Groie und Dynamik von fritheren Lagen unterschied.

Reflexionsfragen

Um einen Eindruck davon zu bekommen, wie Sie oder Ihr Team bereits auf
Hilfsmittel zuriickgreifen konnen und wo ggf. Anpassungsbedarf besteht,
gehen Sie folgende Fragen durch.

e Wenn Sie ad-hoc Unterstiitzung in Form von niedergeschriebenen Hilfs-
materialien benotigen, auf welche konnen Sie bereits zuriickgreifen?

e Gibt es eine zentrale Struktur, zum Beispiel eine Datenbank, die all
diese Materialien sammelt und gebiindelt zur Verfiigung stellt, sodass
Sie im Zweifel schnell und einfach auffindbar sind?

e Kennen und nutzen auch andere Personen diese Hilfsmittel oder ist das
Wissen iiber ihre Existenz nicht weit verbreitet?

e Inwieweit werden bestehende Materialien aktuell gehalten und ggf. an
neue Bedarfe angepasst?
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4.3.2 Ergebnisse einer DRK-internen Befragung
Sarah Bhatti, Elisabeth Olfermann und Mahssa Sotoudeh

Im Rahmen des Forschungsprojektes WAKE fiihrte das DRK im Friihjahr
2020 eine bundesweite DRK-interne Befragung zur Zusammenarbeit mit zivil-
gesellschaftlichen Akteuren im DRK-Fliichtlingseinsatz 2015/16 in Deutschland
durch. Insgesamt wurden 305 Fragebogen ausgewertet. Dabei wurden auch Daten
zum Thema Hilfsmittel im Einsatz und Umgang mit Erfahrungswissen erhoben,
welche an dieser Stelle kurz vorgestellt werden sollen. Die ausfiihrlichen Ergeb-
nisse finden sich in der Schriftenreihe Schriften der Forschung, Band 9 — Zivil-
gesellschaftliche Akteure in der DRK-Fliichtlingshilfe 2015/16 wieder [6].

Hilfsmittel im Einsatz

Um im Einsatzgeschehen schnell an wichtige und niitzliche Informationen zu
kommen, sind Hilfsmittel von hoher Bedeutung. Solche Hilfsmittel sind divers
und konnen sowohl niedergeschriebene Formate als auch bestimmte Methoden
oder Strategien umfassen. Gerade fiir Mitarbeitende von BOS und weitere
Beteiligte spielen sie, neben ihren eigenen Erfahrungswerten, oft eine relevante
Rolle, sodass sie auch im Fliichtlingseinsatz genutzt wurden, wie die folgenden
Ergebnisse der Befragung zeigen.

Denn zwei Drittel der Befragten gaben an, auf mindestens eines der zur Aus-
wahl stehenden Hilfsmittel, ndmlich Handlungsempfehlungen, Checklisten,
Leitfiden und/oder Handbiicher, zuriickgegriffen zu haben. Dabei wurden Hand-
lungsempfehlungen und Checklisten am héufigsten genannt. Verglichen mit
Leitfiden und Handbiichern weisen diese einen geringeren Umfang auf und
sind daher in ihrer ErschlieBung weniger zeitintensiv, was ein Grund fiir die
verbreitete Verwendung sein konnte. Lediglich 3 % der Befragten gaben an,
dass zwar Hilfsmittel zur Verfiigung gestanden hatten, sie diese aber u. a. auf-
grund von Uniibersichtlichkeit, fehlender Ubertragbarkeit auf die aktuelle Lage
oder fehlender Relevanz nicht nutzen konnten. Im Gegensatz dazu gab etwa ein
Viertel der Befragten an, dass keine Hilfsmittel zur Verfiigung gestanden hatten.
Ein Grund hierfiir kann in der mangelnden Zuginglichkeit bzw. Bekanntheit von
bestehenden Hilfsmitteln liegen.

Des Weiteren ging aus der Befragung hervor, dass neben den zur Aus-
wahl stehenden Hilfsmitteln einige Teilnehmende auch weitere Konzepte und
Materialien verwendet hatten. Dazu zéhlten zum Beispiel spezifische Dienst-
vorschriften und Ubersetzungshilfen. Neben niedergeschriebenen Hilfsmitteln
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wurden auch regelméBige Treffen und Absprachen, beispielsweise in Form von
Runden Tischen oder Briefings als niitzlich erachtet. Einige Befragte gaben
zudem an, eigenstindig Hilfsmittel entwickelt zu haben.

Umgang mit Erfahrungswissen

Wie bereits oben genannt, wird in Krisen- und Katastrophenlagen oft auf
Erfahrungswerte vorheriger Einsidtze zurlickgegriffen. U. a. daher ist es not-
wendig, diese zu erfassen, um bewihrte Praktiken zu identifizieren und Konzepte
und Strategien ggf. an neue Bedarfe anzupassen. Inwieweit die gemachten
Erfahrungen und das generierte Wissen aus dem Fliichtlingseinsatz bereits auf-
bereitet und eventuell sogar weitergegeben wurde, war deshalb ebenfalls Bestand-
teil der Befragung (Abb. 4.3).

Die Auswertung dieser Frage zeigt, dass ein GroBteil der befragten Personen
ihre Erfahrungen aus dem Fliichtlingseinsatz in unterschiedlicher Form fest-
gehalten und nutzbar gemacht hat. Bei den zur Auswahl stehenden Moglichkeiten
(Mehrfachnennungen moglich) gaben 30 % an, dass sie ihr Wissen festgehalten,
und/oder weiterverarbeitet haben, allerdings nicht strukturiert. Ebenfalls 30 %
der Befragten gaben an, dass (Hilfs-)Materialien fiir zukiinftige Lagen erstellt
wurden. Etwas weniger, 22 %, berichteten, dass eine Dokumentensammlung

Inwieweit wurden Wissen und Erfahrungen aus Threm Einsatz in der Fliichtlingshilfe
2015/16 festgehalten und weiterverarbeitet? (Mehrfachnennungen maoglich)

Wissen/Erfahrungen wurden festgehalten und/oder _ 30%
weiterverarbeitet, jedoch nicht strukturiert °
Es wurden (Hilfs-)Materialien fiir zukiinftige Lagen
P 30%
erstellt

Es wurde eine Dokumentensammlung erstellt _ 22%

Es wurden Veranstaltungen zur Aufarbeitung des
Fliichtlingseinsatzes angeboten

Wissen/Erfahrungen wurden nicht festgehalten
und/oder weiterverarbeitet

Abb. 4.3 Dokumentation von Erfahrungen und Wissen im Rahmen der Fliichtlingshilfe
2015/2016. (Eigene Darstellung)
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erstellt wurde und wiederum 14 %, dass Veranstaltungen zur Einsatzaufbereitung
angeboten wurden. Lediglich 16 % der Befragten gaben an, ihr Erfahrungswissen
nicht festgehalten und/oder aufbereitet zu haben. Die Griinde hierfiir konnten
nicht abschliefend erfasst werden.

Dariiber hinaus berichteten einige Teilnehmende iiber weitere, sehr unter-
schiedliche Vorgehensweisen und Methoden, wie sie ihre Erfahrungswerte nutz-
bar gemacht bzw. weitergegeben hatten. Dazu zéhlten u. a. die Dokumentation
von Einsitzen in Form von Einsatztagebiichern, Webinare, informelle Treffen und
die Uberarbeitung eines Dolmetscher*innenpools.

Die Ergebnisse machen deutlich, dass auch im Rahmen des Fliichtlings-
einsatzes verschiedene Aspekte von Wissensmanagement innerhalb des DRK
bereits Anwendung fanden, auch wenn diese nicht zwangsldufig so benannt
wurden. Gleichzeitig wurden jedoch auch Liicken und vorhandenes Potenzial
identifiziert. Denn z. B. schon existierende Hilfsmaterialien konnten durch eine
breitere Streuung und mehr Bekanntheit von einem gréferen Personenkreis
genutzt werden, was auch Ressourcen und Kapazititen bei Neuentwicklungen
sparen wiirde. Da viel Wissen zudem unstrukturiert festgehalten und/oder
weiterverarbeitet wurde, konnte an dieser Stelle mehr geplantes Vorgehen zu
einem effizienteren Wissensmanagement fiihren, welches die Nutzbarkeit von
gesammeltem und aufbereitetem Wissen erhoht.

4.4 Wissensaustausch im Einsatz
Elisabeth Olfermann, Sarah Bhatti, Eva Steinberger und Malte Schonefeld

Nachdem bereits aufgezeigt wurde, inwieweit auf Erfahrungswerte sowie Hilfs-
und Informationsmittel zur Orientierung und Unterstiitzung zuriickgegriffen
werden konnte, wirft dieses Unterkapitel einen Blick auf die verschiedenen
Wege, iiber die Wissen und Erfahrungen wihrend des Einsatzes in der Fliicht-
lingshilfe geteilt wurden. Dabei sollen sowohl Beispiele aus der Praxis dargestellt
werden, die informelle und meistens spontane Wege beschreiben, als auch solche,
die stirker strukturiert und koordiniert sind. Je nach Einsatzlage und beteiligten
Akteuren eignen sich unterschiedliche Formate, welche jeweils Vor- und Nach-
teile mit sich bringen. Daher werden neben Beispielen, die sich in der Praxis
bewihrt haben, auch Aspekte beschrieben, anhand denen Hiirden und Heraus-
forderungen fiir Wissensaustausch deutlich werden.

Dabei wird deutlich, dass ein gelingender Wissensaustausch nicht nur dazu
fiihren kann, dass die erhaltenen Informationen direkt in konkrete Handlungen im
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Einsatz umgewandelt werden, sondern dariiber hinaus auch fiir die Anwendung in
Fortbildungen, Seminare und Workshops aufbereitet werden. Im zweiten Teil des
Kapitels wird deshalb exemplarisch beschrieben, wie mit identifizierten Bedarfen
aus der Fliichtlingshilfe 2015/2026 umgegangen werden kann, indem diese in
die Erarbeitung und Konzeptionierung von neuen Informations- und Bildungs-
materialien einflielen.

4.4.1 Riickblick: Wege des Wissensaustauschs
Elisabeth Olfermann, Sarah Bhatti, Eva Steinberger und Malte Schonefeld

Um Informationsliicken auszugleichen und (individuelles) Erfahrungs-
wissen weiterzugeben, verlagerten viele der Organisationsvertreter*innen den
Informationsaustausch auf informelle Wege, beispielsweise auf bestehende
personliche Kontakte [19, 63]. Dieser informelle Austausch nahm bspw. fiir
die Kommunalverwaltung in Bad Fallingbostel eine wichtige Rolle ein, da sie
zunéchst nicht in die offiziellen Lagebesprechungen einbezogen worden sei [63].
Auch in Berlin, Bramsche-Hesepe und Trier hat es informelle Gespridchsrunden
oder teilweise sogar gegenseitige Besuche an den Unterkiinften gegeben [29,
30, 47, 55-59]. So haben bspw. Mitarbeitende aus umliegenden Unterkiinften
die Kinderbetreuung — ,Spielstube‘ — in der AfA Trier regelméfig besucht und
von der dortigen langjdhrigen Erfahrung profitiert [27, 28]. An den Standorten
sind sich die beteiligten Organisationen auch bereits aufgrund friiherer Einsatz-
situationen oder der regelméfBigen Zusammenarbeit vor Ort bekannt gewesen,
was einen informellen Austausch erleichterte [26].

Erfahrungen und Wissen konnen auch iiber informelle Wege, wie person-
liche Kontakte oder gegenseitige Besuche, geteilt werden, wie folgendes
Beispiel verdeutlicht.

Beispiel: Informeller Wissensaustausch innerhalb des DRK

Wihrend der Fliichtlingssituation 2015/16 iibernahmen der DRK Kreis-
verband (KV) Trier-Saarburg e.V., weitere Kreisverbinde und der
Landesverband (LV) Rheinland-Pfalz e. V. viele Aufgaben in der Fliicht-
lingshilfe — sowohl in Trier als auch in ganz Rheinland-Pfalz. Im
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Rahmen eines Interviews berichteten Vertreter*innen des DRK, dass der
LV einen stindigen Austausch und Kontakt zwischen den involvierten
KV koordiniert und gefordert hat, um den Wissenstransfer sicherzu-
stellen [27]. Dies habe ermdglicht, bereits bestehende Erfahrungen und
gelungene Konzepte mit Blick auf die Unterbringung und Versorgung
der Gefliichteten DRK-intern auszutauschen. Die vom LV seit Juli 2015
betriebene Unterkunft in Ingelheim hat dabei eine besondere Rolle
gespielt, denn die dort gewonnenen Erkenntnisse und bewihrten Vor-
gehensweisen seien somit schon zu einem sehr frithen Zeitpunkt der
Fliichtlingshilfe vorhanden gewesen [25]. Innerhalb von regelmifigen
Austausch-Treffen mit dem LV in Mainz wurde das Wissen aus den ver-
schiedenen Unterkiinften diskutiert, gesammelt und aufbereitet. Teil-
weise wurden schriftliche Dokumentationen von u. a. Ablaufpldnen aus
einzelnen Unterkiinften auch an die Landesstelle in Mainz weitergeleitet,
welche das Wissen sukzessive an die einzelnen KV streuen konnte. Der
LV publizierte in der Nachbetrachtung der Fliichtlingshilfe zudem die
Broschiire ,,Uberall Zuhause. Respekt fiir Vielfalt. Fliichtlingshilfe des
Roten Kreuzes in Rheinland-Pfalz, welche Informationen zu den Auf-
gaben des DRK-Fliichtlingseinsatzes sowie Steckbriefe zu 23 DRK-Unter-
kiinften in Rheinland-Pfalz enthilt. Eine sehr wichtige Rolle haben auch
die gegenseitigen Besuche von verschiedenen DRK-Mitarbeiter*innen in
den Unterkiinften gespielt. Beispielsweise kam es oft dazu, dass Akteure
aus umliegenden Aufnahmeeinrichtungen die AfA Trier besuchten, da der
KV Trier-Saarburg seit 1997 die dortige Spielstube betreibt. Die lang-
jéhrigen Erfahrungen rund um die Betreuung der Kinder konnte somit vor
Ort und innerhalb personlicher Gespriache vermittelt werden. Diese Form
der Wissensvermittlung wurde gegentiber einer schriftlichen Informations-
weitergabe als gewinnbringender beschrieben [28]. Auch die Unter-
kunft in Hermeskeil wurde oft aufgesucht, um die dortigen, bereits friih
dokumentierten und noch wihrend der Lage verbesserten Arbeitsabldufe
kennenzulernen. Der von dem LV koordinierte enge Kontakt und rege
Austausch zwischen den KV, die in der Fliichtlingshilfe involviert waren,
ermoglichte einen stetigen Wissenstransfer zwischen den Unterkiinften.

Neben diesen informellen Treffen haben aber auch formellere Treffen statt-
gefunden, in denen die beteiligten Akteure ihr Wissen teilen und sich vernetzen
konnten. Innerhalb dieser regelméfigen oder nach Bedarf angeordneten (Lage-)
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Besprechungen oder ,Runden Tischen’ konnten zudem der aktuelle Informations-
stand kommuniziert und Organisationsstrukturen und -zustidndigkeiten zeitnah
geklirt werden [19, 32, 34, 35, 47, 61]. Aus Gespriachen mit Akteuren in Berlin
wurde jedoch auch deutlich, dass der organisationsiibergreifende Austausch
von hierarchischen Strukturen, Vertraulichkeitsregeln und Zustdndigkeitsfragen
gepriagt gewesen war, wodurch eine transparente Wissens- und Informations-
weitergabe sowie deren praxisnahe Anwendung gehemmt wurden [47, 53]. In
Bramsche-Hesepe wurde auflerdem seitens der Verwaltung vorgeschlagen, dass
die Besetzung der Gremien grundsitzlich lageangepasst erfolgen sollte, denn
nicht immer hitten die im Stab aktiven Akteure das notwendige Situationswissen
gehabt [61].

Innerhalb von regelmdfigen Lagebesprechungen und ,Runden Tischen’
kann situationsspezifisches Wissen organisationsiibergreifend besprochen
und gestreut werden. Der Umgang sollte jedoch moglichst klar geregelt,
transparent und zielgerichtet sein.

Die Bedeutung von Kommunikation und Transparenz wird insbesondere hin-
sichtlich des folgenden Beispiels aus Perspektive der privaten Sicherheit deutlich.
Darin zeigt sich, warum eine Teilhabe sowohl an informellen als auch formellen
Austauschformaten so wichtig ist, um im Einsatz gut vernetzt und informiert zu
sein.

Beispiel: Eindriicke der privaten Sicherheit zum Wissensaustausch

In mehreren Fallstudien des Forschungsprojekts SiKoMi berichteten die
in Aufnahmeeinrichtungen eingesetzten privaten Sicherheitsunternehmen
von teils erheblichen Problemen im Informationsaustausch mit anderen
Akteuren. Organisationsiibergreifende Besprechungen hitten stets ohne
ihre Beteiligung stattgefunden.

Als Grund fiir den von ihnen wahrgenommenen Ausschluss aus dem
Austausch vermuten die Interviewpersonen Vorbehalte ihnen gegeniiber,
insbesondere seitens der Sicherheitsbehorden, welche die Vertraulich-
keitsregeln gegeniiber Dritten teils sehr strikt ausgelegt hitten, obwohl
auch bspw. die Polizei zur transparenten Zusammenarbeit mit privaten
Sicherheitsdienstleistern angehalten ist [64, S. 25-26]. Zugleich war
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allerdings in Interviews mit Vertreter*innen der Branche zu vernehmen,
dass diese kiinftig auch ein aktiveres Einfordern der Partizipation in
Kreisen der Sicherheitskooperationen als hilfreich erachte.

Die Abwesenheit in den Runden des interorganisationalen (Wissens-)
Austausches erschwerte es den privaten Sicherheitsdiensten zudem, sich
den anderen Beteiligten auf personlicher Ebene bekannt zu machen, sowie
ihre praktischen Erfahrungen und fachliche Expertise herauszustellen.
Private Sicherheitsakteure sind hdufig 24/7 in den Einrichtungen vor Ort
und damit deutlich intensiver als die meisten anderen Akteure. Neben ihren
vertraglich vereinbarten Pflichten iibernehmen sie im Laufe der Zeit hiufig
unter der Hand auch andere Dienstleistungen wie kleinere Ubersetzungs-
tatigkeiten, psychosoziale Betreuung und anderes. Hierbei erworbene
Kenntnisse und Fihigkeiten konnen fiir die gesamte Akteursgemeinschaft
von Interesse sein und zugleich dabei helfen, Kenntnisse (bspw. hinsicht-
lich Befugnissen und Kompetenzen) iiber privaten Sicherheitsdienstleister
zu gewinnen und Vorbehalte abzubauen.

Aus der Perspektive interorganisationalen Wissensmanagements
wird auf diese Weise eine Gelegenheit verpasst, Informationen auszu-
tauschen und Kenntnisse weiterzugeben, um eine gemeinsame Basis in
einem organisationsiibergreifend geteilten mentalen Modell — also ein
gemeinsames Verstidndnis bzgl. der Herausforderung, der Zielsetzung und
der Handlungswege — zu erreichen [3].

Informationen aus diesen Runden sind stattdessen hidufig informell
miindlich an die private Sicherheit weitergegeben worden — zumeist in
Gespriachen mit dem Betreiber der Aufnahmeeinrichtung. Diese bilaterale
Beziehung wird von beiden Partnern als vertrauensvoll und belastbar
beschrieben. Die Aufnahmeeinrichtungen nennen die private Sicherheit
mehrheitlich als ihren wichtigsten Partner in der Bearbeitung der Fliicht-
lingssituation 2015/2016. Die guten Beziehungen zwischen Aufnahmeein-
richtungen und privater Sicherheit beruhen hdufig auf einer bereits vor der
Lage gewachsenen Zusammenarbeit.

Die berichteten Erfahrungen der privaten Sicherheit zeigen, dass nicht alle
Akteure einen gleichwertigen Zugang zu Austauschformaten und dem darin
geteilten Wissen hatten. Zudem zeigt sich, wie eng Wege der Vernetzung
und des Wissensaustausches verkniipft sind. Der Wissensaustausch auf inter-
organisationaler Ebene war teilweise durch Hierarchien, Vorurteile und
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ungeklirte Zustidndigkeiten geprigt. Dadurch wurden Gelegenheiten verpasst, um
wichtige Erfahrungswerte und Wissensstinde zwischen den beteiligten Akteuren
zu teilen und von der Expertise anderer zu profitieren.

Im Kontrast dazu wurde im Rahmen der Interviews jedoch auch berichtet,
dass vielfach versucht wurde das dokumentierte und/oder erinnerte Wissen an
andere Akteure oder Personen der eigenen Organisation weiterzugeben. In Berlin
wechselten amtliche Zustindigkeiten noch wéhrend des Fliichtlingseinsatzes,
weshalb Projekterkenntnisse und Konzepte 2016 an die Nachfolgeorganisation
des LAGeSo weitergegeben wurden [53, 56]. Polizeiliche Akteure aus Trier
berichteten, dass bestimmtes Wissen fiir Fortbildungen oder organisations-
iibergreifende Workshops aufbereitet wurde und Seminare zu interkultureller
Kompetenz mit neuen Erkenntnissen angereichert werden konnten [34]. Aber
auch direkt in der akuten Lage habe erworbenes Wissen in konkrete Handlungen
umgewandelt werden konnen. So gaben die Vertreter*innen der privaten Sicher-
heit in Trier an, dass Informationen nach ihrem Erhalt sehr schnell in konkrete
Handlungen umgewandelt werden konnten. Oftmals habe dabei ein telefonischer
Kontakt bestanden und die Improvisation und der persénliche Kontakt seien zu
einer bewihrten Taktik geworden [46]. Am Fallstandort Berlin wurde ebenso
darauf hingewiesen, dass in der Fliichtlingssituation gewonnenes Wissen teil-
weise direkt in neue Konzepte, Aufgaben und Entscheidungen umgewandelt
werden konnte [47].

In der Lage erworbenes Wissen kann noch in derselben Lage praktisch
angewendet sowie durch Adaption in Konzepten oder Seminaren weiter-
gegeben werden.

Reflexionsfragen:

Um einen Eindruck davon zu bekommen, wo der Wissensaustausch ggf.
noch angepasst werden kann, denken Sie an Ihren Einsatz im Rahmen der
Fliichtlingshilfe 2015/16 oder an einen anderen Einsatz der letzten Monate
oder Jahren, der fiir Sie prigend war (bspw. COVID-19-Pandemie, Hoch-
wasserkatastrophe) und gehen Sie folgende Fragen durch:

o Welche Formen des Austausches nutzten Sie und welche Vor- bzw.
Nachteile konnen Sie fiir sich daraus mitnehmen?
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e Wurden bei den organisationsiibergreifenden Treffen primir
Informationen ausgetauscht oder konnten Sie dadurch auch neue
Erkenntnisse und Erfahrungen sammeln, die fiir zukiinftige Einsétze
nutzbar sind?

Konnten gemachte Erfahrungen bereits in Seminare, Fort- und Weiter-
bildungen oder Hilfsmaterialien einflieSen, um Wissensliicken zu schliefien?

Ein Beispiel fiir unmittelbar aus dem Fliichtlingseinsatz 2015/16 abgeleitetes und
aufbereitetes Wissen ist ein Handbuch zu Interkulturellem Bevolkerungsschutz,
welches durch die Johanniter-Unfall-Hilfe entwickelt wurde. Daher soll im
folgenden Kapitel exemplarisch aufgezeigt werden, wie durch die Entwicklung
des Handbuchs auf die im Einsatz identifizierte Bedarfe reagiert wurde, um einen
Mehrwert fiir zukiinftige dhnliche Situationen zu generieren.

4.4.2 Handbuch Interkultureller Bevolkerungsschutz
Dominik Heytens und Franz Peter

Hintergrund Fliichtlingssituation

Die humanitire Leistung wihrend der Fliichtlingssituation 2015/16 brachte
den inldndischen Bevolkerungsschutz sowie Stiddte und Gemeinden an die
Belastungsgrenzen.

Einsatzkrifte ohne vorherige Beriihrungspunkte mit Menschen mit Flucht-
erfahrung standen vor der Herausforderung, eine entsprechende Einsatzlage zu
bewiltigen. Die Einsatzart entspricht dabei einer Betreuungslage, dem Standard-
repertoire einer jeden Katastrophenschutzeinheit. In diesem Fall jedoch handelte
es sich um eine Einsatzlage, welche sich iiber einen deutlich ldngeren Zeitraum
erstreckte und durch interkulturelle Faktoren fiir alle Beteiligten eine Heraus-
forderung war.

Um Fehler zu vermeiden, Unsicherheiten abzubauen und Hiirden zu
iiberwinden wendet die Luftfahrtbranche das sogenannte Crew Ressource
Management (CRM) an. Sukzessive hilt dieses auch in der Notfallmedizin Ein-
zug und gewinnt im Bevolkerungsschutz zunehmend an Bedeutung. Rall et al.
definierten 15 CRM-Leitsdtze, wovon einer lautet: ,,Verwende Merkhilfen und
schlage nach.” [17] Im Rahmen des Forschungsprojektes WAKE entwickelte die
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Johanniter-Unfall-Hilfe (JUH), vertreten durch die Johanniter-Akademie Mittel-
deutschland deshalb ein Handbuch fiir den interkulturellen Bevélkerungsschutz,
um FEinsatzkréften eine Hilfestellung fiir derartige Einsatzlagen an die Hand zu
geben.

Entwicklung des Handbuchs?

Dieses Handbuch basiert auf den Bedarfen, die in der Projektzeit identi-
fiziert wurden. Diese Bedarfe ergaben sich erstens aus Interviews mit JUH-
Einsatzkriften, die wihrend der Fliichtlingssituation 2015/16 in der Ad-hoc-Lage
eingesetzt waren. Zweitens ergaben sie sich aus der Sichtung der Leitfiden der
Katastrophenschutzausbildung innerhalb der JUH, in der bis dato keine spezi-
fischen Inhalte zu Interkulturalitit verankert sind. Drittens fand im Februar 2020
an der Johanniter-Akademie Mitteldeutschland ein interorganisationaler WAKE-
Workshop zur Ausbildung im Bevolkerungsschutz statt. Die Teilnehmenden
der deutschen und oOsterreichischen Hilfsorganisationen haben hierbei unisono
auf die Wichtigkeit interkultureller Kompetenzen fiir die Ausbildung und den
Einsatz im Bevolkerungsschutz hingewiesen. Die erfassten Kompetenzen aus
Interviews, Workshop und Literaturrecherche finden sich im interkulturellen
Handbuch wieder und sollen im Sinne eines nachhaltigen Wissensmanagements
den Akteuren im Bevolkerungsschutz zugéinglich gemacht werden. Das Hand-
buch bietet somit einen gemeinsamen Wissensspeicher und soll einen Beitrag zur
interkulturellen Ausbildung in den Organisationen leisten.

Das Handbuch soll aus den Erkenntnissen aus 2015/2016 einen Beitrag fiir die
Zukunft des Bevolkerungsschutzes leisten, der sich hochstwahrscheinlich in der
nahen Zukunft mit gleichartigen Problematiken betraut sieht. Es dient vorwiegend
der Stirkung des gegenseitigen Verstindnisses in interkulturellen Situationen,
der Konfliktpriavention, dem Einschidtzen fremder und eigener Bediirfnisse, der
Professionalisierung der Einsatzkréfte und der Stirkung des Rollenverstindnisses.

Themenspektrum des Handbuchs

Im Handbuch wird ein breites Spektrum an Themen rund um die Fliichtlings-
hilfe abgebildet. Der Fokus liegt dabei auf Aspekten der Interkulturalitit im
Bevolkerungsschutz. Themen wie Selbst- und Fremdreflexion, Umgang mit

2Das Handbuch wurde 2021 als Open-Source-Quelle iiber die Webseiten des WAKE-
Projektes und der Johanniter-Akademie Mitteldeutschland sowie und in gedruckter Version
verdffentlicht.
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Fliichtlingen mit Gewalterfahrungen, Interkulturelle Kommunikation sowie
Distanzzonen und Korpersprache in der Kommunikation liegen im Fokus. Das
Erkennen und die Stirkung der eigenen Rolle in der Lage ist wichtig, um die
Resilienz der Einsatzkrifte zu stiarken. Kurzum soll das neu geschaffene Hand-
buch, zumindest im Kleinen, kulturelle Barrieren in der Einsatzlage abbauen und
bestenfalls iiberwinden. Fiir Spontanhelfende bietet das Handbuch zu Beginn eine
kurze Einfiihrung in das System des deutschen Bevolkerungsschutzes, um den
freiwillig Helfenden eine Orientierungshilfe zu bieten.

Um den Einsatzkriften in der Lage schnelle Handlungsanweisungen zu
vermitteln, ist es nach dem Schema ,,Vorgang — Hintergrund — Handlungs-
empfehlung® aufgebaut. Sollten Hilfeempfangende bspw. Gewalterfahrungen
aufgrund ethnischer Zugehorigkeit duBlern, ldsst sich der Hintergrund zu Gewalt
im ethnischen Kontext nachschlagen und eine Handlungsempfehlung, wie
Separation nach Gruppen fiir die Ad-hoc-Situation ableiten.

Das Handbuch kann aufgrund der Bandbreite der Themen in der Fliicht-
lingshilfe keinen Anspruch auf Vollstindigkeit oder Verbindlichkeit erheben.
Je dynamischer das Weltgeschehen ist, desto dynamischer und vielfiltiger ent-
wickeln sich auch die (inter-)kulturellen Facetten. Nichtsdestotrotz kann es Ein-
satzkréften eine Orientierung in verschiedenen Einsatzsituationen bieten und den
Rahmen der Handlungssicherheit erweitern.

4.5 Wissen nutzbar machen
Elisabeth Olfermann, Sarah Bhatti und Eva Steinberger

Die beteiligten Akteure der Fliichtlingshilfe 2015/16 konnten im Einsatz verein-
zelt auf bereits vorhandene Hilfs- und Informationsmittel zuriickgreifen, welche
aus vorherigen Einsédtzen und Erfahrungen hervorgegangen sind. Zudem nutzen
sie verschiedene Formate des Wissensaustauschs, um auch wihrend des Einsatzes
an neue Informationen zu gelangen, Wissensstinde miteinander zu teilen und
sich zu vernetzen. Die damalige Situation wurde vielfach als herausfordernd und
anspruchsvoll wahrgenommen. Im Zuge der Bewiltigung des Einsatzes konnten
daher neue Erkenntnisse gewonnen, bewihrte Methoden abgeleitet und offene
Bedarfe identifiziert werden. Dieses Unterkapitel setzt sich mit der Frage aus-
einander, wie Wissen und Erfahrungen aus der Fliichtlingshilfe 2015/2016 nutz-
bar gemacht und weitergegeben wurden.
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Dafiir wird zunidchst ein Riickblick auf den Einsatz aus Perspektive der
beteiligten Akteure gegeben und darin praktizierte Formate des Wissens-
managements zusammengefasst. Zudem sollen auch die Hindernisse aufgezeigt
werden, welche sich bei der Nutzbarmachung von Wissen ergeben haben.
Dabei wird deutlich, dass weiterhin ein Wunsch zum Ausbau und der Weiter-
entwicklung von Wissensmanagement innerhalb der beteiligten Akteure des
Bevolkerungsschutzes besteht. Diesem Wunsch entsprechend, schliefit dieses
Unterkapitel mit einer praktischen Ubung ab, in der eine schrittweise Anleitung
vorgeschlagen wird, wie eine Evaluation des Wissensmanagements fiir Akteure
des Bevolkerungsschutzes erfolgen konnte.

4.,5.1 Riickblick: Weitergabe von Wissen
Elisabeth Olfermann, Sarah Bhatti, Malte Schonefeld und Jana-Andrea Frommer

Fiir die Weitergabe von Wissen wurden Formate und Strategien, wie nieder-
geschriebene Hilfsmittel, genutzt, insbesondere um Wissen nachhaltig aufzu-
bereiten und somit fiir zukiinftige Lagen nutzbar zu machen. An allen Standorten
lassen sich, zusitzlich zu Checklisten und Handlungsempfehlungen, noch weitere
Arten des praktizierten Wissensmanagements feststellen, die bereits wéhrend
der Lage angefertigt wurden: u. a. Lageberichte, Protokolle, personliche Notizen
und E-Mails, Rundbriefe, Newsletter, Regionalkarten, interne Datenbanken
[53, 54, 57-59]. Die Polizei in Bad Fallingbostel hielt einsatzrelevantes Wissen
bspw. im polizeilichen Einsatzdokumentationssystem fest [44], die dortige
JUH dokumentierte ihre Arbeit in Form von Einsatzprotokollen und erstellte
Dokumentationen, welche Meldungen im Stab ankamen und herausgegeben
wurden [33]. Der Fiihrungsstab Fliichtlinge des Landes Rheinland-Pfalz (FFRLP)
brachte ein tdgliches Datenblatt mit aktuellem Faktenwissen heraus, das primér
an alle an der Fliichtlingslage beteiligten staatlichen Organisationen, etwa an
die Landesregierung und Sicherheitsbehorden, weitergeleitet wurde. Das Daten-
blatt verzeichnete unter anderem die erwarteten Neuankiinfte, wobei weniger
die absolute Exaktheit der Zahl sondern eine gemeinsame Aufendarstellung der
beteiligten staatlichen Akteure der Zweck des Datenblattes war [51]. Wihrend
der Einsatzsituation gewonnenes Wissen wurde in Trier auch organisations-
iibergreifend festgehalten: Das in der Fallregion Trier zustindige rheinland-
pfélzische Ministerium fiir Familie, Frauen, Kultur und Integration (MFFJIV)
fiihrte bspw. gemeinsam mit der Aufsichts- und Dienstleistungsdirektion (ADD)
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einen auch iiber die akute Lage hinaus bestehenden Cloud-Dienst, wobei kritisiert
wurde, dass Informationen nicht immer aktualisiert wurden [52]. Innerhalb der
Organisationen wurde das Wissen demnach unterschiedlich intensiv und auf ver-
schiedene Art und Weise dokumentiert. Aus Berlin kam bspw. der Hinweis, dass
eine zeitnahe Dokumentation der Lage durchaus als sinnvoll erachtet wurde, auf-
grund der Dynamik der Lage, personeller Engpisse und fehlender Expertise sei
dies jedoch nicht immer moglich gewesen [23, 40, 53, 56].

Eine zeitnahe Dokumentation der gewonnenen Erfahrungswerte kann sehr
verschiedene Formen annehmen und ist sehr wertvoll, kann in einer akuten
Lage jedoch herausfordernd sein.

Eine unmittelbare Dokumentation ist besonders wihrend noch andauernden Lagen
eine Herausforderung. Mit fortschreitenden digitalen Entwicklungen, entstehen
jedoch auch fiir das Wissensmanagement weitere technische Moglichkeiten, die
fiir eine zeitnahe Speicherung, Dokumentation und Streuung von Wissen nutz-
bar gemacht werden konnen. Daher sollen im folgenden Beispiel die Erfahrungen
und die Vorgehensweise des MFFIIV beziiglich der Einrichtung einer Internetan-
wendung zum Austausch von Daten detaillierter beschrieben werden.

Beispiel: Digitaler Wissensaustausch zwischen Ministerium und Ver-
waltung

Eine niedrigschwellige Moglichkeit des interorganisationalen Wissens-
managements besteht in der Nutzung geeigneter Internetanwendungen
(Cloud-Management-Systeme) zum Austausch von Dateien. Ein fiir die
Bearbeitung der Fliichtlingssituation zustdndiges Landesministerium hat
zundchst innerhalb des eigenen Hauses gute Erfahrungen damit gemacht,
Dokumente liber Referats- und Abteilungsgrenzen in einem solchen System
bereitzustellen. Ausgewéhlte Stellen im Haus erhielten die erforderlichen
Berechtigungen fiir den Zugriff und die Verwaltung der Dateien.

Infolge der guten Erfahrungen wurde schlieBlich eine Offnung der
Dateiverwaltung iiber das Ministerium hinaus ermdglicht. Auch externe
Stellen bekamen die erforderlichen Rechte, um auf die Daten zugreifen
zu konnen. So konnte die zustidndige Behorde fiir die Verwaltung der Auf-
nahmeeinrichtungen im Bundesland dann ebenfalls Dokumente einsehen,
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teilen und aktualisieren. Im konkreten Fall wurden vor allem Musterver-
trage, zentrale Daten und Kontakte bereitgestellt. Die interorganisationale
Offnung bedurfte einiger Vorbereitungszeit im Ministerium. Im Verlauf der
Lage wanderte die Verwaltung des Wissensmanagements in der Cloud vom
Ministerium zu der genannten Behorde [52].

In diesem konkreten Fall wurde berichtet, dass die Pflege der bereit-
gestellten Daten eine Herausforderung gewesen sei. Daten und Wissen auf
einem aktuellen Stand zu halten, sei schwieriger als gedacht, erst recht,
wenn keine dezidierte Stelle hierfiir zustindig sei. Hieraus kann eine all-
gemeine Empfehlung abgeleitet werden. Neben dem Einpflegen neuer
Dokumente ist dabei auch auf die Loschung von veralteten Dokumenten
zu achten. Altere Versionen von Vorlagen, Vertrigen, Organigrammen
und dhnlichem sollten nicht neben den aktuellen bestehen bleiben, um
Verwechslungen zu vermeiden. Regelmifige Back-Ups sind notwendig.
AuBlerdem sind die Bearbeitungsrechte mit Bedacht zu vergeben. Nicht
jede beteiligte Stelle oder Person muss zu allem berechtigt sein.

Digitale und technische Hilfsmittel, wie z. B. Datenbanken, konnen Prozesse
des Wissensmanagements unterstiitzen und vereinfachen sowie den Austausch
zwischen verschiedenen Akteuren erleichtern. Die Erfahrungen aus Rheinland-
Pfalz zeigen jedoch, dass auch die Verwaltung und Nutzung von derartigen Hilfs-
mitteln arbeitsintensiv ist. Diese konnen nur im vollen Umfang genutzt werden,
wenn ein regelgeleitetes Vorgehen etabliert sowie entsprechende Zustindigkeiten
und Berechtigungen klar verteilt sind.

Technische Instrumente konnten auch dabei helfen auf ein gidngiges Problem
zu reagieren, welches vielfach beschrieben wurde. Und zwar, dass Wissen hdufig
personengebunden ist und damit in Gefahr steht, verloren zu gehen, wenn keine
ausreichenden Dokumentationen existiert [35, 41]. In einigen Fallregionen wurde
Wissen in personlichen Notizen gesammelt und Prisentationen angefertigt [62,
70]. Eine strukturierte Nachbereitung des gewonnenen Wissens habe es, laut der
Mebhrheit der Interviewpersonen, kaum gegeben [33, 62, 63].

Wissen kann stark personengebunden sein. Ein (Arbeits-)Wechsel der
beteiligten Akteure bedeutet dann einen Verlust von Expertise.
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Wie dem Verlust von Wissen und Expertise beim Wechsel von Zustidndigkeiten
oder Mitarbeitenden entgegengewirkt werden kann, zeigt ein Beispiel der Polizei
in Berlin. Dort wurde ein Registrierungsvorgehen eingerichtet, um in der zum
Teil uniibersichtlichen Lage handlungsfihig zu bleiben und ein strukturiertes Vor-
gehen sicherzustellen.

Beispiel: Anwendung von Erfahrungen und Expertise der Polizei

Um die bestehenden Registrierungsstellen des LAGeSo und der Polizei-
dienststellen in Berlin zu entlasten, wurde im September 2015 eine weitere
Registrierungsstelle in einer polizeilichen Liegenschaft eroffnet. Infolge
der nur langsam vorangehenden Registrierung von Gefliichteten vor allem
zu Beginn der Fliichtlingssituation kam es teilweise zu dramatischen
Szenen und Tumulten vor den Registrierungsstellen. Um diesen Umstédnden
entgegenzuwirken, unterstiitzte die Polizei das Registrierungsverfahren
sowohl fachlich als auch personell, da sich u.a. das bis dahin angewandte
Registrierungsvorgehen fiir die Vielzahl der zu registrierenden Personen in
der dynamischen Lage nicht eignete. Eine Anpassung der Abldufe fand mit-
hilfe der Beratung seitens einer Polizeieinheit statt, die auf polizeilichen,
technikgestiitzten Konzepten basierte [36, 38—41].

Hierfiir brachte die Polizei in Berlin ihr Fachwissen in Bezug auf
sogenannte Bearbeitungsstralen ein und teilte dieses gleichzeitig mit dem
LAGeSo und der Bundeswehr. Gemeinsam mit LAGeSo-Mitarbeiter*innen
wurde das Vorgehen zur Registrierung von Asylsuchenden so angepasst,
dass eine schnellere Registrierung und somit auch Unterbringung moglich
waren. Die erfolgreiche Integration des polizeilichen Wissens habe trotz
anfianglicher Vorbehalte zu einer vertrauensvollen Zusammenarbeit zwischen
Verwaltung und Polizei gefiihrt, so eine Interviewperson. Die Erfahrungen
und daraus resultierenden Aufgaben und Anforderungen wurden u.a. im
Rahmen von Titigkeitsprofilen festgehalten, sodass dieses Wissen von neuen
Mitarbeiter*innen nachvollzogen werden konnte. Des Weiteren wurden neu
hinzukommende Hilfskrifte der Registrierungsstellen durch Einfithrungs-
kurse auf ihre Tatigkeit vorbereitet [36-38, 40]. Im Jahr 2016 nahm das
Landesamt fiir Fliichtlingsangelegenheiten (LAF) seine Arbeit auf und
etablierte auf Grundlage des beschriebenen Registrierungsvorgehens eine
zentrale Ersterfassung fiir Asylsuchende in Berlin [9, 10, 36, 38—40].
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Ausgehend von dem beschriebenen Vorgehen der Polizei in Kooperation mit dem
LAGeSo in Berlin zeigt sich, welche Vorteile und Entlastungen ein strukturiertes
Wissensmanagement im Einsatz mit sich bringen kann. Das polizeiliche Wissen
konnte erfolgreich fiir den Ablauf und das Verfahren des Registrierungsprozesses
verarbeitet und auf diese Weise die hohe Anzahl von ankommenden Gefliichteten
besser bewiltigt werden. Dadurch wurden auch die Zusammenarbeit und
das gegenseitige Vertrauen der beteiligten Akteure gestirkt. Diese bewihrten
Praktiken wurden zudem auch im weiteren Verlauf und im Nachgang des Ein-
satzes angewandt, indem sie in die Erarbeitung von Titigkeitsprofilen und Ein-
filhrungskursen fiir neue Mitarbeitende und Hilfskrifte einflossen sowie fiir
nachfolgende Akteure zugénglich gemacht wurden.

Der dargestellte Riickblick zeigt, dass akteurs- und standortunabhingig ver-
schiedene Konzepte und Strategien angewandt wurden, aber auch diverse Liicken
und Bedarfe zum Vorschein traten. Gemein ist jedoch allen befragten Akteuren
der Wunsch nach mehr bzw. einem effizienteren Wissensmanagement, sei es
organisationsintern oder im Austausch mit anderen.

Beispielsweise am Standort Bramsche-Hesepe wurde der Wunsch nach einem
strukturierten, organisationsiibergreifenden Wissensmanagementsystem laut,
in dem das Erfahrungswissen interorganisational gebiindelt und weitergegeben
werden konnte [42, 43]. Ein Hindernis stellten aber bspw. datenschutzrechtliche
Richtlinien dar: So darf die Polizei bspw. nicht ohne Weiteres taktische oder
personenbezogene Informationen offenlegen [43]. Ebenfalls in Bramsche-Hesepe
sprachen sich die Organisationsvertreter*innen fiir mehr Kreativitdt und Flexibili-
tdt im Umgang mit der Lage aus. Dazu gehorten u. a. auch das Aufbrechen der
Verwaltungsstrukturen, um derart dynamische Lagen bewiltigen zu kdnnen oder
gemeinsame Ubungen, damit bspw. die beteiligten Organisationen gegenseitig die
jeweiligen Handlungsspielriume und Kompetenzen kennenlernen kdnnen [60, 61].
Letzteres bemingelte insbesondere die private Sicherheit, denn teilweise sei sie
aufgrund fehlender oder vorurteilsgeprigter Kenntnisse iiber ihren konkreten Auf-
gabenbereich nicht in den interorganisationalen Informationsfluss miteinbezogen
worden (was fiir die private Sicherheit offenbar ein wiederkehrendes Phinomen
ist: vgl. Abschn. 4.4.1 fiir einen dhnlichen Bericht aus Trier) [48].

Es besteht der Wunsch nach einem strukturierten, organisationsiiber-
greifenden Wissensmanagementsystem und gemeinsamen praktischen
Ubungen.
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Die Erfahrungen an den verschiedenen Standorten und die unterschiedlichen
Akteure zeigen, dass ein gelingendes Wissensmanagement von vielen Faktoren
abhingt. Damit Wissen und Ziele definiert werden konnen und Erfahrungen
und Expertise nicht verloren gehen, bedarf es eines fiir die jeweiligen Akteure
im Bevolkerungsschutz angepassten Vorgehens. FEin praktiziertes Wissens-
management ist daher immer individuell und muss von innen heraus erfolgen. Im
folgenden Kapitel wird der Ausschnitt eines Leitfadens vorgestellt, der Akteuren
im Krisenmanagement dabei helfen soll eine Bestandsaufnahme ihrer Wissens-
managementprozesse vorzunehmen, um diese zu bewerten und weiterzuent-
wickeln.

4,5.2 Anleitung zur Selbstevaluation des
Wissensmanagements im Bevolkerungsschutz

Johanne Kaufmann, Johannes Diilks, Petra Tiller und Alexander Fekete

Besonders im Bevolkerungsschutz mit den vielen verschiedenen Akteuren
sowie unterschiedlichen strukturellen und organisationalen Voraussetzungen ist
die Etablierung und Aufrechterhaltung eines Wissensmanagementsystems eine
Herausforderung. Um Einsitze, GroBschadenslagen oder sogar Krisensituationen
zu bewiltigen, besitzt und benétigt jede Organisation bzw. Behorde individuelles
und spezifisches Wissen. Es kann daher fiir die Analyse und Evaluation des
organisations- und behordenspezifischen Wissensmanagements keinen allgemein-
giiltigen Ansatz geben [8].

Um Akteuren im Bevolkerungsschutz dennoch die Moglichkeit zu geben,
ihre Wissensmanagementansitze individuell zu bewerten und zu verbessern, ent-
wickelt die TH Koln im Rahmen des Forschungsprojektes WAKE eine Anleitung
zur selbststindigen Evaluation des Wissensmanagements fiir BevS-Akteure.
Diese soll allen Behorden und Organisationen in der Praxis helfen, den aktuellen
Stand der bereits etablierten Wissensmanagementmethoden zu analysieren und
auf die jeweilige Organisation oder Behorde zugeschnittene Weiterentwicklungs-
moglichkeiten zu finden. Dazu werden den Nutzer*innen einige Leitfragen
gestellt und mit Hilfe der gegebenen Antworten die individuelle Situation der
Organisation bzw. Behorde erfasst. Darauf aufbauend konnen dann konkrete
Handlungsempfehlungen identifiziert werden. Der Leitfaden wurde zudem
bewusst organisations- und behordeniibergreifend entwickelt, um eine praxisnahe
Nutzung zu ermdoglichen.
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Hintergriinde der Selbstevaluation

Auf Basis der wissenschaftlichen Ansiitze zum Wissensmanagement® und
des Wissenskreislaufs nach Probst et al. (2012) (siehe 4.2 ,Einfithrung in das
Wissensmanagement™) wurden von der TH Koln Analyse- und Evaluations-
kriterien, die den Kernprozessen von Wissensmanagement zugeordnet sind,
entwickelt. Aus diesen Kriterien wurden anschlieBend Fragen entwickelt,
welche in einer Anleitung zur Selbstevaluation gesammelt wurden. Mithilfe
dieser Selbstevaluation kann die bisherige Wissensverwaltung der Akteure des
Bevolkerungsschutzes analysiert und evaluiert werden. Auf diesen Erkennt-
nissen aufbauend werden dann Verbesserungs- bzw. Anpassungsmoglichkeiten
fir die Operationalisierung des Wissensmanagements in den Organisationen
und Behorden abgeleitet. Anhand der durch die Beantwortung der Leitfragen
erkannten Liicken und Optimierungsbedarfe konnen individuelle Handlungs-
empfehlungen gegeben werden, weshalb die Anleitung so gestaltet wurde, dass
sie fiir jeden BevS-Akteur nutzbar ist. Diese Handlungsempfehlungen wurden
mithilfe der in WAKE erhobenen Daten und der gefiihrten Gespriche formuliert
und an die einzelnen Bedarfe der Akteure im Bevdlkerungsschutz angepasst.

Als Basis fiir die Anwendung der Anleitung zur Selbstevaluation sollten
Organisationen und Behorden bestenfalls einige grundlegende Malinahmen
ergreifen und bereits Merkmale aufweisen, die ein gutes Wissensmanagement
fordern. Zunichst wird ein erster Uberblick geschaffen, um die Stdrken und
Schwichen bzw. Verbesserungspotenziale des Wissensmanagements einer
Organisation oder Behorde zu identifizieren. Dariiber hinaus kann jede
Organisation bzw. Behorde entscheiden, welche Bestandteile des Wissenskreis-
laufs fiir die jeweilige Téatigkeit bzw. das jeweilige Einsatzgebiet Prioritét haben.
Wenn zum Beispiel fiir einen Akteur externes Wissen in einem Bereich keine
Relevanz hat, da alle benotigten Expert*innen innerhalb der Organisation vor-
handen sind, dann ist die Gewichtung in diesem Bereich als sehr gering zu wihlen.
Ausgehend von den im Forschungsprojekt WAKE erworbenen wissenschaft-
lichen Erkenntnissen kann ein Wissensmanagementsystem allerdings nur erfolg-
reich sein, wenn alle Bestandteile zumindest Beachtung finden und sehr bewusst
entschieden wird, wo Priorititen gesetzt werden. Die Anleitung zur Selbst-
evaluation soll eine Hilfe dabei sein, die einzelnen Bestandteile zu identifizieren

3Ein Einstieg bietet ein Glossar zum Wissensmanagement im Bevolkerungsschutz von
Norf et al. (2019) [14], welches auch die verschiedenen Bausteine des folgenden Wissens-
kreislaufs im Detail vorstellt.
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und zu priorisieren, damit im nichsten Schritt eindeutige Mallnahmen empfohlen
werden konnen, die zur erfolgreichen Etablierung eines umfassenden Wissens-
managements notig sind.

Natiirlich unterliegt die Beantwortung dieser Leitfragen und die darauf auf-
bauende Einschitzung der Umsetzungsqualitit der Bestandteile individuellen
Schwankungen durch die Nutzer*innen, sodass innerhalb einer Organisation
oder Behorde durchaus verschiedene Einschitzungen getroffen werden konnen.
Deshalb stellt die Anleitung zunéchst nur eine Orientierung fiir vorhandenes Ver-
besserungspotential dar und kann eine individuelle Beratung und Auseinander-
setzung mit dieser Thematik vor Ort nicht ersetzen. Um konkrete Mallnahmen
erarbeiten zu konnen, muss in jedem spezifischen Fall eine individuell
zugeschnittene, praktische Analyse und Evaluation erfolgen. Trotzdem bietet der
Leitfaden nicht nur wertvolle Anhaltspunkte dazu, wie der grundlegende Umgang
mit Wissen in der jeweiligen Organisation festgestellt und bewertet werden kann,
sondern auch welche organisations- und behordenspezifischen Besonderheiten
zum Umgang mit Wissen zu beachten sind.

Praktische Umsetzung der Selbstevaluation

Um die Selbstevaluation moglichst praxisorientiert zu gestalten, wurden Leit-
fragen erarbeitet, welche Sie durch die Anleitung fithren. Zur Beantwortung der
Fragen werden keinerlei Kenntnisse tiber Wissensmanagement benotigt. Ledig-
lich die Strukturen und das Vorgehen bzw. die Prozesse innerhalb der eigenen
Organisation oder Behdrde werden abgefragt. Um diese Herangehensweise und
den genauen Ablauf zu verdeutlichen, wird im Folgenden beispielhaft der Kern-
prozess ,, Wissen bewahren* als Ubung dargestellt. Dieser Prozess beschreibt die
Sammlung, Speicherung und Aufarbeitung von gemachtem Wissen fiir spéitere
(Einsatz-)Szenarien. Da die Entwicklung und Ausarbeitung des ganzen Prozesses,
vor allem aber der Handlungsempfehlungen, als Teil des Forschungsprojektes
WAKE zum Zeitpunkt des Verfassens dieses Beitrags noch nicht abgeschlossen
ist, werden diese lediglich beispielhaft genannt und sind sehr allgemein und
rudimentédr dargestellt. Die fertige Anleitung soll mithilfe eines interaktiven
Mediums gestaltet werden, um die Bedingung zu erleichtern und umfangreiche
individuelle Empfehlungen aussprechen zu konnen. An dieser Stelle haben
Sie vorab die Moglichkeit, durch eine exemplarische Bearbeitung des Bau-
steins ,, Wissen bewahren* die Vorgehensweise der Selbstevaluation kennenzu-
lernen und auf Thre Organisation oder Behorde anzuwenden. Die Darstellung
der anderen Prozesse des Wissensmanagementkreislaufes ist zum jetzigen Zeit-
punkt noch nicht moéglich. Gerne sind Sie dazu eingeladen, bei Fertigstellung der
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Selbstevaluation auch die anderen Bausteine auszufiillen und weitere Schritte zu
einem vollumfinglichen Wissensmanagement zu gehen.

Ubung: Wissen bewahren
Zuniéchst wird jeder Baustein aus dem Wissenskreislauf mit einer kurzen
Definition sowie einem auf den Bevolkerungsschutz angepassten Bei-
spiel fiir BevS-Akteure eingeleitet. Dies ermoglicht Thnen einen schnellen
thematischen Einstieg.

In diesem Fall: Wissen bewahren!

Bewusste Auswahl, Speicherung und Sicherung von relevantem Wissen
[12, 18].

Beispiel fiir BevS-Akteure:

In einer Einsatznachbesprechung stellen die Einsatzkrifte fest, welches
Wissen sich fiir die Lagebewiltigung als hilfreich erwiesen hat und daher
festgehalten werden muss und welches Wissen fiir zukiinftige Prozesse
unwichtig (geworden) ist und daher nicht bewahrt werden muss [14].

Zur Einschitzung dieses Bausteins, beantworten Sie bitte die folgende
Frage mit Ja oder Nein:

Wird Wissen in Ihrer Organisation gespeichert?

Waire Thre Antwort an dieser Stelle ,,Nein“, wiirde nach dem Grund
gefragt und anschliefend allgemeine Empfehlungen gegeben werden,
wie Wissen bzw. Informationen gespeichert werden konnen. Bei der
Beantwortung mit ,,Ja “ folgt eine Priorisierungsfrage, welche Relevanz der
jeweilige Baustein in einer Organisation oder Behorde hat.

Im Folgenden konnen Sie nun den Pfad der Beantwortung mit ,.Ja* fiir
Thre Organisation oder Behorde bearbeiten. Kreuzen Sie dazu bitte Ihre
Antworten an. Nach jeder Frage bekommen Sie dann beispielhaft einige
Handlungsempfehlungen genannt. Diese sind aus eben genannten Griinden
sehr allgemein gehalten.

Warum bzw. mit welchen Zielen speichern Sie vorhandenes Wissen?

e Unabhingigkeit von personengebundenem (Expert*innen-)Wissen (Das
Wissen steht nach der Speicherung fiir alle zur Verfiigung)

e Beschleunigung von Arbeitsabldufen (keine aufwendige Recherche zur
Erfiillung bestimmter Aufgaben notwendig, Formulare, Vorlagen etc.)
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e Vermeidung von Fehlern (Es kann auf Erfahrungen zuriickgegriffen
werden)

e Unabhingigkeit von externem Wissen

e Ansprechpersonen/Fachleute  fiir  bestimmte  Fachbereiche zu
dokumentieren

e Zugriff auf Erfahrungen aus vergangenen Einsitzen

e Keine der Antworten

Handlungsempfehlung zu Wissenszielen

Mit Hilfe dieser Fragestellung sollen Sie dafiir sensibilisiert werden, ob Ihre
Organisation oder Behorde bewusst Wissen speichert und zu welchem Zweck. So
ist es sinnvoll personengebundenes Wissen fiir alle Mitarbeitenden zur Verfiigung
zu stellen, fiir den Fall, dass die Person, die das Wissen urspriinglich besaf, nicht
erreichbar oder nicht mehr fiir die Organisation titig ist. Zu beachten ist dariiber
hinaus auch Erfahrungswissen, welches nicht unbedingt in einem Lehrbuch zu
finden ist, sondern auf den Praxiserfahrungen einer Person beruht. Auch dieses
spezielle personengebundene Wissen sollte den anderen Mitgliedern zugénglich
gemacht werden.

Haben Sie einige der Moglichkeiten angekreuzt, ist Thre Organisation bzw.
Behorde auf einem guten Weg. Bei wenigen Antworten besteht noch Nach-
holbedarf, hier konnen die Handlungsempfehlungen der Ansto} fiir gezieltes
Wissensmanagement sein.

Bitte notieren Sie hier, was Sie fiir lhre Organisation mitnehmen und
umsetzen mochten:

Wie wird existierendes Wissen in Ihrer Organisation festgehalten/
gespeichert?

Datenbanken

Personliches Laufwerk der Mitarbeitenden
Wiki

Dokumentenmanagementsystem
Zugingliche Serverstruktur oder Cloudlésung



4 Wissen in Krisen- und Katastrophenlagen ... 159

Aktenordner
Lessons Learned
Best Practice
Handlungsleitfiden
Ausbildungsinhalte
Sonstiges:

Was ist Thnen bei der Speicherung des Wissens/der Informationen
besonders wichtig?

Gute Auffindbarkeit des Wissens, um spatere Nutzung zu vereinfachen
Vollstindigkeit des gespeicherten Wissens

Aktualitidt des Wissensbestands

Zuganglichkeit fiir alle Organisationsmitglieder

Zeitliche Ressourcen zur Wissensspeicherung

einfache Logik in der Bedienung

Bewerten Sie die von Ihnen als wichtig empfundenen Antworten
(1=schlecht; 5=gut):

Auffindbarkeit des Wissens, um spitere Nutzung zu
vereinfachen

Vollstindigkeit des gespeicherten Wissens
Aktualitdt des Wissensbestands

Zuginglichkeit fiir alle Organisationsmitglieder
Zeitliche Ressourcen zur Wissensspeicherung

Logik in der Bedienung

Handlungsempfehlung zur Speicherung von Wissen

Hier werden die verschiedenen Speicherungsmoglichkeiten abgefragt.
Lediglich eine lokale Speicherung von Daten oder Informationen ist nicht
ratsam. Wissen sollte an den richtigen Stellen zuginglich gemacht werden.
Empfehlenswert fiir die reine Speicherung ist eine Serverstruktur mit
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unterschiedlichen Nutzungsrechten. So konnen alle (ehrenamtlich) Mit-
arbeitenden auf die fiir sie individuell relevanten Informationen, wenn nétig
sogar ortsunabhingig, zugreifen. Soll Wissen allerdings weitergegeben
werden, empfehlen sich Handlungsleitfiden, Lessons Learned und die
Integration des Wissens in die Ausbildungsinhalte. Unabhéngig von der Art
der Speicherung ist auf Aktualitdt und Nutzerfreundlichkeit (Suchfunktionen,
Struktur, etc.) sowie auf die weiteren Antwortmoglichkeiten zu achten.

Bitte notieren Sie hier, was Sie in Threr Organisation noch verbessern
konnen und/oder einfiihren m6chten:

Nach Beantwortung der Fragen eines Bausteins werden Sie zum nichsten
Abschnitt des Wissenskreislaufes weitergeleitet, bis alle Bausteine beantwortet
wurden.

Diese beispielhafte Darstellung zeigt, wie die Selbstevaluation des Wissens-
managements innerhalb eines Akteurs im Bevdlkerungsschutz grundsétzlich
gestaltet werden kann. Die anschliefende Ausarbeitung der individuellen Hand-
lungsempfehlungen ist der finale Bestandteil des Vorhabens der TH Koln im
Forschungsprojekt WAKE und wird bis zum Projektende (voraussichtlich Mirz
2022) abgeschlossen sein.

4.6 Fazit
Sarah Bhatti und Elisabeth Olfermann

Das Kapitel hat aufgezeigt, wie vielfiltig die Methoden, Strategien und
Konzepte sein konnen, die unter dem Begriff Wissensmanagement zusammen-
gefasst werden. Und obwohl die Erfahrung und die Anwendungen von Wissens-
management sich abhidngig vom Akteur und den verschiedenen Standorten
unterscheiden, lassen sich auch Tendenzen ablesen, welche wiederholt und mehr-
fach berichtet wurden. Dies zeigt, dass BOS und weitere Beteiligte zwar teil-
weise verschiedene Ansitze und Strategien im Rahmen des internen, aber auch
organisationsiibergreifenden Wissensmanagements verfolgen, jedoch auch vor
dhnlichen Herausforderungen und Liicken im Umgang mit Erfahrungswissen
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stehen. Gleichzeitig konnten in diesem Kapitel Strategien und Praktiken auf-
gezeigt werden, die sich an einen oder mehreren Standorten bewihrt haben.
Gerade diese sind auch als Handlungsanregung fiir diejenigen Akteure zu ver-
stehen, die Impulse zum effizienten Umgang mit Erfahrungen und Wissen
wiinschen.

Insgesamt wurde deutlich, dass Wissensmanagement fiir Akteure des
Bevolkerungsschutzes zu unterschiedlichen Zeiten einer Einsatzlage wichtig ist.
So konnen bestehende Erfahrungswerte in die Erarbeitung von Hilfsmaterialien
wie Handlungsempfehlungen und Leitlinien einflieBen und so eine Unterstiitzung
und Entlastung fiir Einsatzkréfte bieten. Dabei bleibt jedoch die Herausforderung,
diese Hilfsmittel auch flichendeckend bekannt und leicht verfiigbar zu machen,
sie regelmifig zu aktualisieren bzw. auf neue Bedarfe anzupassen.

Die gemachten Erfahrungen im Fliichtlingseinsatz, insbesondere die konkret
beschriebenen positiven Beispiele, zeigen, dass vielerorts diese verschiedenen
Aspekte bereits erfolgreich angewendet wurden, auch wenn sie dabei nicht
immer als ,,Wissensmanagement* bezeichnet wurden. Denn oftmals wird Wissen
nicht nur strukturiert und gezielt aufbereitet und weitergegeben, sondern auch
unstrukturiert und intuitiv im Arbeitsalltag.

Daneben zeigt sich die Relevanz von Wissensaustausch im Einsatz mit allen
beteiligten Akteuren. Neben einem reinen Informations- und Wissensaustausch
kann dieser auch der Vernetzung dienen. Auf diese Weise konnen Ansitze
des Wissensaustauschs und der Vernetzung positive Impulse fiir die inter-
organisationale Zusammenarbeit setzen, welche sowohl in Nichtkrisenzeiten,
withrend des Einsatzes sowie zur Nachbereitung genutzt werden konnen.

Die Sicherung und Aufbereitung von relevanten Erfahrungswerten und
Wissen spielt im Wissensmanagement ebenfalls eine herausragende Rolle. Hier
wurde deutlich gemacht, wie dies schon im Einsatz geschehen kann, und es
wurden Anregungen fiir die Etablierung von Wissensmanagementaspekten in
der eigenen Behorde oder Organisation gegeben. Denn obwohl es bereits viel-
zihlige Bestrebungen gibt, wie die diversen Beispiele aus der Fliichtlingshilfe
zeigen, besteht weiterhin der Wunsch aus der Praxis Wissen noch gezielter
und strukturierter zu dokumentieren, um es fiir zukiinftige Einsitze abrufen zu
konnen. Der Beitrag zum Handbuch Interkultureller Bevolkerungsschutz und die
Anleitung zur Selbstevaluation sollen hiermit erste Anregungen liefern.
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Fazit 5

Yannic Schulte, Patricia M. Schiitte, Malte Schonefeld
und Frank Fiedrich

Ob in Bezug auf Ungliicke, Krisen oder Katastrophen: Die an der Lage-
bewiltigung beteiligten Akteure haben in der Regel weder wihrenddessen noch
im Nachgang ausreichend Personal, Zeit und Geld, um die Aufarbeitung selbst
intern und akteursiibergreifend sicherzustellen und nachhaltig zu gestalten. Das
gilt so z. B. auch fiir die Fliichtlingssituation 2015/2016, aber auch fiir andere &hn-
liche kritische Situationen. Das Thnen vorliegende Buch verfolgt daher das Ziel,
dem offensichtlichen Bedarf aus der Krisenmanagementpraxis nachzukommen.
Zu diesem Zweck greifen die Kapitel dieses Buches auf Forschungsergebnisse zur
Fliichtlingssituation 2015/2016 aus zwei jeweils interdisziplindren Forschungs-
projekten zuriick: SiKoMi und WAKE. Die jeweils in drei Jahren erarbeitete
empirische Basis aus Expert*inneninterviews, Fragebogenerhebungen, Tiefen-
fallstudien und Workshops mit Praktiker*innen fundieren die Ausfiihrungen
dieses Buches. In Form von Wissensbausteinen zu speziellen Themen, konkreten
Anwendungsbeispielen zur Fliichtlingssituation 2015/2016 aus wissenschaft-
lichen Untersuchungen, diversen Ubungen und Reflexionsfragen prisentieren
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die einzelnen Abschnitte in der Lage gemachte Erfahrungen, Herausforderungen,
Best-Practice-Ansidtze und generiertes Wissen, um interessierten Akteure
des Krisenmanagements fiir zukiinftige Ereignisse andere Sichtweisen und
DenkanstoBe zu liefern.

Dazu wird im ersten Kapitel auf den Kontext der Fliichtlingslage 2015/2016
mittels der Darstellung und Analyse von Zahlen, Daten, Fakten, Thesen und Dis-
kursen zuriickgeblickt. Sie finden dort auflerdem erginzende Informationen zu
den Forschungsprojekten sowie zur umfangreichen Datenerhebung (s. Kap. 1).
Im Anschluss erfolgt der Blick auf die Fliichtlingssituation aus organisations-
spezifischer Sicht. Dabei werden die Bedeutsamkeit der Situationswahrnehmung
durch die organisationseigene bzw. organisational ,,gefdrbte Brille®, unterschied-
liche Vorbereitungslevel in Bezug auf Krisen je nach Organisation sowie die
Wahl der Strategie zur Lagebewiltigung in ihren Zusammenhiéngen dargestellt (s.
Kap. 2). Die organisationsiibergreifende Perspektive schlieft daran unmittelbar
an und greift insbesondere Managementansitze auf, welche interorganisationale
Zusammenarbeit in Krisen unterstiitzen und hiufig erleichtern konnen. Stake-
holder-Management ist diesbeziiglich ein wichtiger Ansatz. Alles beginnt mit
der Identifizierung der relevanten Akteure fiir eine — aktuelle oder mogliche —
Lage, der Aufnahme eines Dialogs und einer Klidrung der jeweiligen Interessen
und Ziele. Als weiterer Ansatz wird das Projektmanagement aufgegriffen und auf
Krisenlagen iibertragen (s. Kap. 3). Mitunter waren diese Ansitze bereits in der
Situation 2015/2016 zu finden, teils waren sie vielmehr Teil der im Nachgang
gezogenen Lehren. Ahnliches gilt fiir den dritten inhaltlichen Schwerpunkt dieses
Buches: das Thema Wissensmanagement. Wie sich auch in den Anwendungsbei-
spielen, Ubungen, Wissensbausteinen und Reflexionsfragen zeigt, hat Wissens-
management grofles Potential fiir das Krisenmanagement. Es wird aber viel zu
wenig ,,gelebt und weist hdufig in seiner Umsetzung deutliche Optimierungs-
moglichkeiten auf. In allen Phasen des Krisenmanagements erscheint eine enge
Verzahnung von Wissensmanagement und Krisenmanagement sinnvoll und sehr
wichtig. Einige Moglichkeiten und praktizierte Formen des Wissensmanagements
in der Fliichtlingslage werden vorgestellt (s. Kap. 4).

Insgesamt versuchen wir in allen Kapiteln stets zum Nachdecken iiber weitere
vergangene und zukiinftige Krisen und notwendige Strategien zur Bewiltigung
einer Lage durch die eigene Organisation in der Zusammenarbeit mit und
zwischen weiteren Organisationen anzuregen. Die Ubungen dienen in diesem
Sinne als Angebot fiir die Vorbereitung auf kiinftige Szenarien.
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Wir hoffen, mit diesem Buch fiir Sie als Praktiker*in im Bereich des Krisen-
managements interessante Anregungen zur Reflexion und Verbesserung der
eigenen Arbeit zu geben und einen Beitrag zur Vorbereitung auf kiinftige kritische
Situationen zu leisten. Fiir Verbesserungsvorschlige und Nachfragen konnen Sie
die Herausgeber*innen und Beitragsverfasser*innen gerne kontaktieren.

Yannic Schulte, M.Sc., ist Sicherheitsingenieur und wissenschaftlicher Mitarbeiter
am Lehrstuhl fiir Bevolkerungsschutz, Katastrophenhilfe und Objektsicherheit der
Bergischen Universitdt Wuppertal. Im Projekt SiKoMi iibernahm er Aufgaben im Bereich
der empirischen Datenerhebung, Aufbereitung und Auswertung und betreute inhaltlich
die Fallstudien Bad Fallingbostel und Bramsche-Hesepe. Er arbeitet aktuell in mehreren
Projekten zu aktuellen Fragen des Krisenmanagements offentlicher und privater Akteure
sowie zur sicheren Wiedereroffnung von GroBveranstaltungen unter Corona-Bedingungen.
Er promoviert im Bereich der grenziiberschreitenden Gefahrenabwehr.

Dr. Patricia M. Schiitte ist promovierte Sozialwissenschaftlerin und wissenschaft-
liche Mitarbeiterin am Lehrstuhl fiir Bevolkerungsschutz, Katastrophenhilfe und Objekt-
sicherheit der Bergischen Universitit Wuppertal. Im Projekt SiKoMi iibernahm sie
koordinierende Tétigkeiten, war methodisch mafigeblich an der Gestaltung des Unter-
suchungsdesigns beteiligt, inhaltlich insbesondere fiir die Fallstudien Berlin sowie
das Thema interorganisationale Zusammenarbeit zustindig. Neben ihren Tétigkeiten
als Postdoc koordiniert und begleitet sie inhaltlich weitere Projekte, die sich mit der
Zusammenarbeit von Behorden und Organisationen mit Sicherheitsaufgaben und weiteren
Netzwerkpartnern in unterschiedlichen Settings befassen.

Malte Schonefeld, M. A., ist Politikwissenschaftler und wissenschaftlicher Mitarbeiter am
Lehrstuhl fiir Bevolkerungsschutz, Katastrophenhilfe und Objektsicherheit der Bergischen
Universitdt Wuppertal. Im Projekt SiKoMi war er insbesondere fiir die Fallstudie Trier
und den Themenbereich Wissensmanagement zustindig. Er arbeitet aktuell in mehreren
Projekten zu aktuellen Fragen des Krisenmanagements offentlicher und privater Akteure
und forscht im Rahmen seiner Dissertation zu Veranstaltungssicherheit.

Prof. Dr.-Ing. Frank Fiedrich ist seit 2009 Professor fiir Bevolkerungsschutz,
Katastrophenhilfe und Objektsicherheit an der Bergischen Universitdt Wuppertal. Nach
seiner Promotion am Karlsruher Institut fiir Technologie arbeitete er als Assistenz-
professor am Institute for Crisis, Disaster and Risk Management der George Washington
University in den USA. Seine Forschungsinteressen umfassen unter anderem die Sicher-
heit von GroBveranstaltungen, interorganisationale Zusammenarbeit, Risiko- und
Krisenkommunikation sowie urbane Resilienz. Im Projekt SiKoMi iibernahm er die Ver-
bundkoordination.
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Anhang

Ubungsiibersicht

Siehe Tab. A.1.

Tab.A.1 Ubersicht zu den Ubungen des Handbuchs

Ubung Kapitel
Wie sehe ich Krise? 22
Beschaffung und Umgang meiner Organisation mit Informationen 253
Meine Organisation in der Chaosphase 2.6.2
Stakeholdermapping 3.2
Zusammenarbeit mit zivilgesellschaftlichen Akteuren 34.1
Ist-Zustand der eigenen Organisation erkunden 342
Ressourcenmanagement 342
Wissen bewahren 452
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