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3

Die Einsatzbedingungen des Stabes

Ein Stab wird auf denjenigen Fiihrungsebenen gebildet, auf denen die
Fiihrung so umfangreiche Anforderungen an die Entscheidungsebene
stellt, dass diese die Aufgaben allein weder iiberblicken noch bewéltigen
kann. Dies ist regelméBig dann der Fall, wenn

>

>

>

>

>

erhohter Koordinationsbedarf herrscht, weil

¢ besonders viel Personal oder besondere Technik eingesetzt wird,

e Zustdndigkeitsgrenzen iiberschritten werden,

das Informationsaufkommen sehr hoch ist,

Spezialistenwissen als Entscheidungsgrundlage schnell und effizient
zusammengetragen werden muss,

lokale Ressourcen nicht ausreichen, also tibergreifend organisiert wer-
den miissen,

durch die Menge eingesetzter Ressourcen und die Vielzahl beteiligter
Stellen eine einheitliche Fiihrung erforderlich ist.

Lagen, bei denen diese Anforderungen auftreten und polizeiliches Han-
deln gefragt ist, konnen grundsétzlich immer, iiberall und in jeder Facette
auftreten:

>

>
>

Die handelnden Personen sind bekannt oder unbekannt und damit
auch ihre Moglichkeiten und Grenzen mehr, weniger oder iiberhaupt
nicht bekannt.

Der Ereigniszeitpunkt und die Dauer ist relativ bestimmt oder unbe-
stimmt.

Der Ereignisort ist vorhersehbar oder nicht vorhersehbar.

Eine Verdnderung der Lage bahnt sich langsam an oder entwickelt sich
sehr rasant.

Das Ereignis ist fiir die Polizei planbar oder es ereignet sich ad hoc.
Der Konflikt verlduft aus unerfindlichen Griinden relativ unauffillig
oder eskaliert nicht minder unvorhersehbar.

Das Ereignis birgt regelméBig insbesondere folgende potenzielle Fehler-
quellen und Defizite:

>
>
>
>
>
>

Keine Priorisierung der identifizierten Aufgaben

Keine klare Zuordnung der Aufgaben in Bezug auf die Mitwirkenden
Kein vorausschauendes Handeln

Kein interdisziplinéres vernetztes Denken und Entscheiden
Ausnutzen der Plattform ,,Krise“ als Profilierungsmaglichkeit

Zu viele Spezialisten, zu wenig Generalisten mit Uberblick

77



3 Die Einsatzbedingungen des Stabes

Diese Fehlerquellen auszublenden, wére nicht nur unprofessionell, son-
dern wiirde an grobe Fahrlédssigkeit grenzen. Im Verlauf des vorliegenden
Kapitels wird deshalb auf die Rahmenbedingungen und Merkmale der Ein-
satzsituation (3.1), die limitierenden Faktoren des einzelnen Menschen (3.2;
3.3) und die beeinflussenden Elemente des Stabes als Gruppe (3.4) eingegan-
gen. Diese drei GroBen (Abb. 9) haben einen enormen Einfluss auf die takti-
sche Abarbeitung einer Lage und sind gleichzeitig diejenigen Faktoren, die
den eingesetzten Menschen in Summe am wenigsten bewusst sind.

Lage Gruppe

Individuum

Abb.9 Einflussfaktoren im Stab

3.1 Merkmale der polizeilichen Lage

Diese drei Facetten verleihen einer Lage bestimmte Merkmale, die wiederum
die Situation schwer einschétzbar und damit nur bedingt beherrschbar ma-
chen. Dabei ist in Abgrenzung zu den wichtigen Partnerorganisationen
Feuerwehr, Hilfs- und Rettungsdienste zu erwdhnen, dass sich polizeiliche
Einsatzsituationen von dem L&schen eines Gebdudes oder der Versorgung
einer Verletzung hdufig in einem wesentlichen Punkt unterscheiden. Wah-
rend an einem Unfallort alle Beteiligten ein hohes Interesse daran haben,
dass keiner der Helfer gefihrdet wird und Verletzte versorgt werden, stellt
sich das in vielen polizeilichen Lagen anders dar. Mindestens der Betroffene,
leider auch manchmal die zuschauenden Personen, legen es in vielen Féllen
darauf an, dass die polizeilichen MaBnahmen scheitern oder zumindest er-
schwert werden. Damit sind nicht die tiblichen gaffenden Menschen ge-
meint, sondern die Zuschauer, die teilweise bewusst die eingesetzten Beam-
ten bei ihren Amtshandlungen stéren.

Zusitzlich gibt es hdufig eine unvollstdndige oder ungesicherte Informa-
tionslage. Hierdurch entstehen Gefiihle der Unsicherheit bei einer ohne-
hin vorhandenen Komplexitdt mit einer uniiberschaubaren Vernetzung
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3.3 Begleitende Phdnomene des Einzelnen

» Erfolgsirrtum — Wir hinterfragen erfolgreiche Taktiken nicht, auch
wenn wir iberhaupt nicht in der Lage sind, die erfolgskritischen Fakto-
ren zu identifizieren. Widerspruch wird nicht gehort, Erfolge werden
euphorisch gefeiert. Misserfolge hingegen werden als schicksalsbeding-
te Einzelfélle gesehen.

> Selbstiiberschitzungsirrtum — Menschen mit geringer Kompetenz oder
Féahigkeiten neigen dazu, ihre Fahigkeiten zu tiberschétzen, und glau-
ben, dass sie kompetenter sind, als es tatsdchlich der Fall ist. Gleich-
zeitig neigen Menschen mit hoher Kompetenz dazu, ihre Fahigkeiten
zu unterschétzen und anzunehmen, dass andere genauso fahig sind
wie sie. Dieser Effekt tritt tendenziell weniger hdufig bei Frauen als bei
Maénnern auf; das Gleiche gilt fiir pessimistische Menschen.

Diese Mechanismen fithren regelméBig in Kombination miteinander zu

neuen Handlungsprinzipien, die auf eine Situation passen kénnen oder
eben nicht (™ Ahnlichkeit schldgt Wahrscheinlichkeit).

—— Ahnlichkeit schligt Wahrscheinlichkeit ~

Dem Stab wird die Presseinformation zu einer Lebensmittelvergiftung von tber
30 Personen in einer anderen Behorde tibermittelt. Einige Zeit spéter fallt aus zu-
ndchst ungeklarter Ursache im eigenen Bereich Personal aus. Es kann aus Griinden
der raumlichen Entfernung und der Gesamtumsténde tatsachlich kein Zusammen-
hang zwischen diesen Ereignissen bestehen, und es gelingt in der Nachbereitung
auch niemandem, einen solchen Zusammenhang zu konstruieren. Dennoch wer-
den alle MaBnahmen im Stab und in Verbindung mit dem Nichterscheinen des
\Personals so getroffen, als wenn dieses eine Lebensmittelvergiftung erlitten hatte.

Unbestimmtheit

Die Fahigkeit des Menschen, mit einer ungewissen Zukunft umzugehen,

ist sehr beschrankt. Ungewissheit gefdhrdet die individuelle Handlungs-

und Funktionsfdhigkeit, die eng mit der Kontrollierbarkeit und Vorher-

sagbarkeit von Situationen verkniipft ist. Wir m6chten wissen,

» welche Situation genau gegeben ist, um sie addquat einschédtzen zu
kénnen,

> was als Néchstes passiert, um die Entwicklung zu antizipieren,

» was wir selbst tun kénnen, um die Situation zu unseren Gunsten zu
verdndern,

» welche Konsequenzen dieses Handeln hat, und

» im Einzelfall auch, wie sich Dritte verhalten und uns damit unterstiitzen.

Nahezu keine dieser Fragen ist in einer Einsatzlage verldsslich zu beant-
worten. Wenn nunmehr diese Form von Kohédrenz und Ordnung der Um-
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3.4 Der Stab als Gruppe

—— Im Weltall
\

An einem Training zur Entscheidungsfindung in hochkritischen Situationen neh-
men ein Dutzend Menschen unterschiedlicher Berufe teil. Aus der Kennenlern-
runde ist bekannt, dass ein Teilnehmer als Kampfjet-Pilot tétig ist. In dem Trai-
ning befindet sich die Gruppe in einem fiktiven fremden Setting, das keine der
teilnehmenden Personen jemals erlebt hat. In dem Setting bewegt sich die
Gruppe in einem Raumschiff durch das All. Der Jetpilot wird von der Gruppe
permanent mit Fragen zur Raumschifftechnik bedacht. Irgendwann reagiert er
ungehalten mit der Aussage an alle, dass sie aufhéren sollen, ihn nach Dingen
zu fragen, von denen er liberhaupt keine Ahnung habe. Tatsachlich ist ein gro-
Rer Teil der erfragten Umstdnde als verteiltes Wissen in der Gruppe in Form der
\Trainingsanleitung vorhanden.

Solange jedoch auch nur etwas Zeit fiir die Beratung oder Entscheidungs-
findung vorhanden ist, kann dieses Problem einfach minimiert werden.
Es liegt an der Polizeifiihrung selbst, wenn sie Beratung einfordert, die
eigenen Gedanken zunéchst nicht vollstandig zu teilen, sondern sich auf
das Problem und die erbetene Beratungsleistung zu beschrianken. Den
eigenen Losungsweg sollte sie zunédchst fiir sich behalten.

Geteiltes und ungeteiltes Wissen

Ein Team hat fast notwendigerweise mehr Informationen als der Einzel-
ne, wobei die jeweilige Information nur dann genutzt werden kann, wenn
sie tatsdchlich kommuniziert wird. Solange die Informationen nur von
Einzelpersonen getragen werden, sind diese fast wertlos fiir die Gruppe.
Beteiligen sich mehrere Personen an der Beratung oder an der Entschei-
dungsfindung, entsteht durch gezielt geteiltes oder ungeteiltes Wissen das
Phdnomen, dass sich auf einen vermeintlich gemeinsamen Konsens ge-
einigt wird, bevor sich tatsdchlich tiber die unterschiedlichen Argumente
ausgetauscht wurde. Zwar beginnen Diskussionen regelméfig mit dem
Austausch der unterschiedlichen Standpunkte, jedoch wird sich schnell
auf die geteilten und bevorzugten Argumente konzentriert und nicht auf
die ungeteilten und nicht bevorzugten. Wichtige Argumente kénnen da-
mit systematisch benachteiligt werden.

Griinde fiir ein Nichtnennen und damit aktives Teilen von Argumenten
koénnen darin liegen, dass sich die einzelne Person nicht in den Vorder-
grund stellen mochte, Angst vor Misserfolg hat, Harmoniestreben vor-
herrscht, soziale Anerkennung gesucht wird, Expertenrollen in den Vor-
dergrund gestellt werden oder der Zusammenhang eines eigenen Beitrages
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3 Die Einsatzbedingungen des Stabes

mit der Problemldsung intellektuell nicht erkannt wird. Auch Mitglieder
der Gruppe, die einen niedrigeren Status haben, tendieren dazu, ihr Wissen
nicht zu teilen. Weitere Ursachen kénnen in einer inneren Distanziertheit
zur Verantwortung oder schlichter Bequemlichkeit liegen. Diese Ursachen
koénnen sich summieren und die daraus resultierende asymmetrische Dis-
kussion fiihrt direkt zu einer asymmetrischen Informationsbewertung. Im
Ergebnis kann sich die Gruppe im ungiinstigen Fall fiir eine Alternative
entscheiden, die den eigentlich vorhandenen Wissensbestdnden und Argu-
menten der Gruppe entgegenlduft (Abb. 19).

Vor der Diskussion Nach der Diskussion

Abb.19 Geteiltes und ungeteiltes Wissen

In dem Modell iiberwiegt die bloBe Zahl der Gegenargumente (10) gegen-
tiber den dafiirsprechenden Argumenten (7). Selbstverstdndlich wire
auch die Gewichtung der Einflussfaktoren von Bedeutung. Jedoch kom-
men diese bei Nichtnennung auch nicht zur Geltung — egal, wie bedeut-
sam sie sein mogen. Friither geteilte Informationen sind subjektiv glaub-
wiirdiger und damit entscheidungsrelevanter als spéter geteilte Informa-
tionen. Dies findet seine Ursache darin, dass wir als Menschen einen
(unzutreffenden) Zusammenhang zwischen Wichtigkeit und Verbrei-
tungsgrad sowie Verbreitungszeitpunkt annehmen. Es zeigt sich in der
Praxis immer wieder, dass Gruppen die Alternative wéhlen, die vor der
Diskussion am besten aussah; der Gruppenvorteil wird nicht genutzt.

Zutreffend ist allerdings auch, dass, wenn die Gruppenmitglieder bereits
auf dem ,richtigen“ Weg sind, der Austausch irrelevant ist. Sind sie es
nicht, kann sich die Diskussion auszahlen. Hilfreich ist es, wenn alle Grup-
penmitglieder darin bestdarkt werden, ihre Meinung zu duBern und sich in
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