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Kommunikation im Krisenstab

Beitrag fur Plattform — Tagungsband Il (G. Hofinger, Hrsg.)

Thema dieses Beitrages ist die Kommunikation im Krisenstab angesichts einer kritischen
Situation oder eines bereits vorliegenden Notfalls. Wir werden zunéchst ein reales Beispiel
schildern, das deutlich machen soll, welche Schwierigkeiten dabel entstehen kdnnen und
welche Rahmenbedingungen das Auftreten von kommunikativen Schwierigkeiten fordern.
Anschliefiend werden wir eine Ubersicht tber die verschiedenen Funktionen diskutieren, die
die Kommunikation im Krisenstab zu leisten hat, bevor wir in algemeiner Form auf die
verschiedenen Probleme eingehen, die sich bei der sachgerechten Gestaltung der
Kommunikation ergeben. Entscheidend fur die Verbesserung von Kommunikation ist die
Analyse kritischer Rahmenbedingungen auf individueller, prozessualer und struktureller
Ebene. Einige Uberlegungen zur Vermeidung von kommunikativen Friktionen, die sich aus
dieser Analyse ergeben, schlief3en unseren Beitrag ab.

1. Einenfihrendes Beispiel: GroRbrand im Farbenbetrieb

In eéinem Chemiepark mit mehr als 100 Chemieanlagen kommt es wahrend der Mittagspause
zu einem Schwelbrand in einem Farbenbetrieb: An einem Bandtrockner war geschweildt
worden und trotz Brandposten und Wasserspulung hatten sich Schwei3perlen im Gummiband
angesammelt, die unentdeckt den Gurt des Bandes anschmorten. Als dann nach einer halben
Stunde ein Brand ausbricht, sind fast alle Mitarbeiter des Betriebs in der Kantine, so dass sich
die Entdeckung des Feuers noch weiter verzogert. Erst als der Rauch bereits aus dem Dach
des Betriebs dringt, wird die Werkfeuerwehr benachrichtigt. Hier bewahrheitet sich wieder
einmal der alte Feuerwehrspruch: ,,Ein gutes Feuer braucht seine Zeit".

Beim Eintreffen der Feuerwehr schlagen bereits hohe Flammen aus dem Dach, begleitet von
einer deutlichen Rauchwolke, die ins benachbarte Wohngebiet zu ziehen droht. Der
Einsatzleiter der Werkfeuerwehr 16st den werksinternen Gasalarm aus und fordert den zweiten
Loschzug zur Verstérkung an. Der Notfallmanager erkennt eine mogliche Gefahr fur die
Nachbarschaft, lasst die Sirenen im Ortsteil auslésen und gibt eine ,,D3-Meldung® an die
Offentliche Gefahrenabwehr (Polizei und stédtische Feuerwehr) aus. Mit der definierten
Meldekategorie ,,D3“ werden Malinahmen, die mit Polizei, Stadtfeuerwehr und Behtrden
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vorher vereinbart und festgeschrieben sind, ausgelést. Im Chemiepark wird mit ,,D3*
automatisch die Notfallorganisation aktiviert und das Lagezentrum ertffnet. Hier hat sich
umgehend der Werkeinsatzstab einzufinden, der Krisenstab des Chemieparks. Per Telefon
und Piepser werden die Mitglieder aarmiert, auf3erdem die Bereitschaftsdienste der
Offentlichkeitsarbeit und des Biirgertelefons.

Der Werkeinsatzstab besteht aus allen Funktionen, die zur Abwicklung eines Notfalls im
Chemiepark benttigt werden. Ein Werkeinsatzleiter hat den Vorsitz und tragt als Werksleiter
im Bereitschaftsdienst die Verantwortung fir die Krisenbewdtigung. Ihn unterstitzt ein
Notfallmanager als Stabschef, der die Arbeit des Stabes organisiert und leitet. Auf3erdem
gehdren zum Stab die Werkfeuerwehr und der Werkschutz sowie Vertreter der
Stadtfeuerwehr und Polizei, ein Vertreter des Werksérztlichen Dienstes, des Umweltschutzes,
der Arbeits- und Anlagensicherheit, der Offentlichkeitsarbeit, ein Experte fur Okologie und
Toxikologie und ein Vertreter des betroffenen Betriebs. Ein weiterer Mitarbeiter des
Werkschutzes fiihrt Protokoll. Uber eine Zugangskontrolle wird sichergestellt, dass nur
autorisierte Personen Zugang zum Krisenstab haben. Mobiltelefone und Funkgerédte werden
am Eingang abgegeben bzw. vor Eintritt in den Krisenstabsraum ausgeschaltet.

Die erste Besprechung des Krisenstabs beginnt mit der Lagedarstellung. Auf einer Lagetafel
sind die Erstinformationen bereits festgehalten. Sie werden vom Lageerfasser standig
aktualisiert. Als nachstes werden die internen und externen Warnungen sowie die bereits
abgegebenen Meldungen revidiert und Uberpruft. Diese sind auf einer Tafel ,Warnungen®
festgehalten und fir ale Stabsmitglieder sichtbar. Eine erste Pressemeldung wird anhand
eines Formblatts verfasst und an den Vertreter der Offentlichkeitsarbeit tbergeben. Die
Lagebesprechung wird mit der Aufgabenverteilung abgeschlossen. Dazu gibt es eine Tafel
mit vordefinierten Standardaufgaben. Fir jede Aufgabe wird ein Sprecher bestimmt, der in
den darauf folgenden Krisenstabssitzungen den Fortschritt und die weitere Entwicklung
berichtet.

Dieses enge Korsett, das innerhalb der Notfallorganisation entwickelt und geschnirt worden
ist, lésst die ersten Krisenstabssitzungen reibungsios und effizient ablaufen. Der Stabschef
fuhrt den Krisenstab durch die einzelnen Arbeitsschritte und achtet auf ein exaktes
Zeitmanagement. Eine Stabssitzung soll nicht lénger als 15 Minuten in Anspruch nehmen, die
folgenden 15 Minuten wird in Kleingruppen auf3erhalb des Krisenstabs gearbeitet. Dadurch
wird sowohl die ungestérte Arbeit des Krisenstabs gesichert, als auch der Ein- und Ausgang
der Informationen gewahrleistet.
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In der ersten Sitzung berichtet der Vertreter der Werkfeuerwehr, dass der Betrieb im 2. Stock,
in dem sich die Bandtrockner befinden, in voller Ausdehnung brennt. Sowohl die beiden
Loschzliige der Werkfeuerwehr als auch Zige der Berufsfeuerwehr sind im Einsatz. Der
Werkarzt berichtet, dass keine Personenschaden vorliegen. Die Vollzéhligkeitskontrolle ist
durchgefuhrt worden, es wird niemand vermisst. Da unverziglich Gasalarm ausgel 6st wurde,
gibt es aus dem Umfeld des Brandes keine Mitarbeiter mit Atembeschwerden. Der
Umweltschutzvertreter stellt auf einer Stral3enkarte der Umgebung die Ausbreitung der
Rauchwolke dar und dokumentiert die vom Umweltschutz-Messwagen eingehenden
Messwerte. Der Vertreter des Werkschutzes stellt die Absperrmal3nahmen dar und berichtet,
welche Werkstore gesperrt worden sind. Die Warnungen ,,interner Gasalarm* und ,,D3
Meldung* werden bestétigt und der Text der Faxmeldung an Polizei und Stadtfeuerwehr
sowie die Radiodurchsage werden geprift. Eine erste Pressemeldung wird auf einem
Formblatt ausgefillt und an die Offentlichkeitsarbeit weitergegeben:

Im Chemiepark kam es am ... um 12:35 Uhr zu einem Brand in einem Farbenbetrieb mit
starker Rauchentwicklung. Es wurde niemand verletzt. Die Bevdlkerung wurde per
Sirenenalarm gewarnt und aufgefordert sich in Gebaude zu begeben und Fenster und Tiren
zu schlieBen. Die Stadtfeuerwehr und Polizei unterstitzen den Einsatz. Der Chemiepark
entschuldigt sich fur die Beeintrdchtigung. Weitere Meldungen werden bei neuen
Erkenntnissen unverziglich  herausgegeben. An der Ursachenermittiung wird zur Zeit

gearbeitet.

Zum Abschluss der ersten Krisenstabssitzung werden die Aufgaben vergeben. Die Feuerwehr
wird mit der Aktualisierung der Lage vor Ort beauftragt, der Umweltschutz mit der
Uberwachung der Auswirkungen in der Nachbarschaft, der Toxikologe mit der Ermittlung der
Geféhrlichkeit der Rauchemissionen. Dazu bendtigt der Toxikologe vom Betrieb
Informationen Uber Menge und Art der Stoffe im Schadensraum. Der Vertreter der
Offentlichkeitsarbeit hat neben der Versendung der ersten Pressemitteilung die Aufgabe, den
Informationsaustausch mit dem Burgertelefon zu bewerkstelligen, eine umfassendere
Pressemitteilung vorzubereiten und das Pressezentrum an der Werksgrenze zu er6ffnen, um
ankommende Reporter und Filmteams mit Informationen zu versorgen.

Um den fast hermetisch abgeriegelten Raum des Krisenstabs sind nachrangige
Unterstitzungsfunktionen angeordnet. So werden im Sekretariat des Krisenzentrums
Nachrichten per Telefon, Fax und Boten empfangen und versandt. In Rufweite befindet sich
ein Mitarbeiter der Offentlichkeitsarbeit, der nun fir die Krisenkommunikation arbeitet. Es
bestent Kontakt zum Raum des Birgertelefons und zum Pressezentrum. Per Turbo-Fax-
Verteller kdnnen Presse, Funk und Fernsehen auf Knopfdruck mit Informationen versorgt
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werden. In einem Behdrdenraum werden ankommende Behdrdenvertreter betreut und auf dem
Laufenden gehalten. Als Schnittstelle zum Krisenstab filtert ein Nachrichtensichter die
Informationen aus oben genannten Einrichtungen. Zusétzlich steht er per Funk in standigem
Kontakt zur Einsatzstelle und zum Umweltschutz-M esswagen.

Eine halbe Stunde spéter, in der zweiten Krisenstabssitzung, berichtet der Vertreter der
Feuerwehr, dass der Brand unter Kontrolle ist, dass aber wegen seines Umfangs noch mit
einiger Zeit bis zum endgultigen Ldschen zu rechnen ist. Das Léschwasser wird groftenteils
im Betrieb aufgefangen, die Abwasser des werksinternen Kanals werden zusétzlich in einem
zentralen Sicherheits-Pufferbehdliter aufgefangen. Der Umweltschutz berichtet, dass die
Messungen in der Nachbarschaft zwar Geruchsbelastigungen, jedoch keine unzul&ssigen
K onzentrationen von gefahrlichen Stoffen ergeben hétten. Von der Offentlichkeitsarbeit wird
eine rege Nachfrage der Bevdlkerung Uber das Burgertelefon berichtet. Man will vor alem
wissen, wie gefahrlich die Rauchschwaden, die ins Wohngebiet ziehen, sind. Der Toxikologe
halt die Gefahrlichkelt der Emissionen fir gering, solange keine chlorhaltigen Pigmente vom
Brand betroffen sind. Auf die Frage vom Werkeinsatzleiter betont der Vertreter des
Farbenbetriebs, dass dies nicht der Fall sei. Die Frage, ob er sich da sicher sai, wird von ihm
hektisch bestétigt. Anschlief3end beginnt er im Detail den Aufbau und die Arbeitsweise der
Bandtrockner an der Tafel zu erlautern, wird aber unwirsch vom Stabschef zur Ordnung
gerufen. Die Anlagen- und Arbeitssicherheit hat gemeinsam mit dem Betrieb eine erste
Erklarung fur die Brandursache erarbeitet: ,,Zlindung eines Fordergurtes aus Kautschuk durch
nachglihende Schwei3perlen bei Reparaturarbeiten, die trotz Wasserschleier beim Schwel (3en
und nachtraglicher Brandwache unentdeckt bleiben.*

In der dritten Krisenstabssitzung erklart der Toxikologe noch einmal eindringlich, dass seine
Aussage, die Emissionen hétten nur geringe Auswirkungen, nur unter der Bedingung
aufrechtzuerhalten ist, dass wirklich keine chlorhatigen Pigmente verbrannt sind. Der
Produktionsleiter beharrt mit eingezogenem Kopf auf seiner Aussage und der Krisenstab
bedeutet dem Toxikologen doch nun Ruhe zu geben. ,,Malen Sie doch nicht immer den Teufel
an die Wand, Herr Doktor, Sie wollen doch nur in der Pressekonferenz demonstrieren, wie
gut Sie die chemische Formel von Dioxinen an die Tafel malen kénnen.*

Vom Krisenstab wird aufgrund der sich stabilisierenden Lage ein Termin fir ene
Pressekonferenz am spédten Nachmittag festgelegt. Vertreter der Stadtfeuerwehr, der Polizel
sowie der Geschéftsfihrung des betroffenen Betriebs werden mit aufs Podium gebeten.

Bel der Pressekonferenz entschuldigt sich der Werkeinsatzleiter bei der Bevolkerung fur die
Belastigungen und stellt das Ereignis und die gemeinschaftliche Reaktion von Chemiepark,
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Stadtfeuerwehr und Polizel dar. Man erlautert, dass mit keinen nachhaltigen Auswirkungen zu
rechnen ist, da die Verbrennungsemissionen als nicht gefahrlich beurteilt werden. Der Presse
wird anschlief3end die Besichtigung der Einsatzstelle ermdglicht.

Der Umweltschutz kann die Trocknerhalle des abgebrannten Betriebs erst nach der
Pressekonferenz genauer untersuchen, da sich die Nachldscharbeiten langer hinziehen und
zunéchst von der Bauabteilung abgeprift werden muss, ob das Gebaude einsturzgeféhrdet ist.
Entgegen der Aussage des Vertreters des Betriebs weisen Proben unverbrannter Pigmente aus
einigen Bandtrocknern doch chlorhaltige Pigmente auf. Die Kontrolle der
Trocknerbel egungsplane bestétigt dies. Unverziglich werden vom Umweltschutz nachtréglich
Dioxon-Wischproben in der Nachbarschaft in Auftrag gegeben. Dies wird dann am Abend
auch der Stadtfeuerwehr, Polizel und den Behdrdenvertretern sowie der Presse mitgeteilt.

Die Reaktion lasst nicht lange auf sich warten. Am néchsten Morgen werden tber Funk und
Fernsehen samtliche Kinderspielpldtze in der Nachbarschaft gesperrt, Kindergartenkinder
und Schiller dirfen in den Pausen die Klassen nicht verlassen. Die Stadtfeuerwehr klagt den
Chemiepark an, wahrend der Krise falsch informiert zu haben und in der Presse wird beklagt,
dass die Chemie einen Unfall wieder einmal auf Kosten der Offentlichkeit verharmlost hat
und erst zu spa mit der ganzen Wahrheit herauskommt. Erst Wochen spéter weist die
Dioxinanalyse nach, dass auf Grund der hohen Verbrennungstemperaturen glicklicherweise
Uberhaupt keine Dioxinbildung stattgefunden hat — der Imageverlust lasst sich so spét
alerdings nicht mehr korrigieren.

Diese Fallgeschichte weist einige interessante Aspekte auf. Auf der einen Seite hatte die
interne Kommunikation im Krisenstab zunéchst gut funktioniert. Durch die vorgeplanten
Ablaufe, die mit den internen und externen Gefahrenabwehrbehdrden vereinbart waren und
durch die spezielle Ausristung des Lagezentrums fir das zielgerichtete Krisenmanagement
war die Bewdtigung des Grossbrands den Umstdnden entsprechend zlgig und effizient
abgewickelt worden. AulRerdem waren diese Ablaufe im Vorfeld in Stabstibungen trainiert
worden, wobei auch die eine oder andere Schwachstelle sichtbar wurde und ausgeraumt
werden konnte. Warum ist es dann am néchsten Tag doch zum Eklat gekommen? Ein
inhaltlicher Fehler, eine falsche Auskunft, wurde trotz vorhandener Zweifel akzeptiert, die
korrekte Sachlage wurde zwar spéter analysiert und korrigiert — aber diese Richtigstellung
lield dann gerade die Vertreter der externen Gefahrenabwehr schlecht aussehen. Mit einer
deutlichen Reaktion demonstrierten sie, dass der Fehler nicht bei ihnen lag, sondern dass sie
selbst nicht richtig informiert worden waren.
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Warum aber konnte wahrend der Stabsarbeit nicht geklart werden, dass doch chlorhaltige
Pigmente in einigen der Trockner im 2. Stock vorhanden waren? Informationen Uber die
Trocknerbelegung lagen dem Produktionsleiter im Krisenstab vor, aber er konnte — oder
wollte — nicht die richtigen Schllisse daraus ziehen. Eines der Probleme dabei ist, dass im
Krisenstab nicht nur Notfallprofis sitzen, sondern auch ,,normale” Manager, die mit Notfallen
so gut wie gar keine Erfahrung haben. Fiur sie kann ein solcher Einsatz grof3e Auswirkungen
auf Laufbahn und Karriere haben. Somit steht bei Ihnen nicht unbedingt die effiziente
Krisenbewaltigung im Vordergrund (,,Wie kriegen wir die Kuh vom Eis?*), sondern statt-
dessen die Rettung der Karriere (,,Wie komme ich da ungeschoren heraus?*). Dabei kommt es
dann zu typischen menschlichen Reaktionen, wie in diesem Fall zu ,,wishful thinking“: es
kann nicht sein, was nicht sein darf. Dabei kann es sogar vorkommen, dass wichtige Fakten
ignoriert werden, um nicht noch weiter in Bedréngnis zu kommen. Naturlich sind solche
Versaumnisse und Fehler in der spéateren Analyse, ohne Zeitdruck und unter Kenntnis aller
Fakten, nur noch schwer nachzuvollziehen und kaum zu rechtfertigen.

2. Die Funktion von Kommunikation im Krisenstab

Kommunikation ist ein hochgradig vielschichtiges Instrumentarium, welches den Menschen
ermoglicht, ungeheuere Koordinationslei stungen zu vollbringen. Kommunikation enthélt aber
auch erhebliche Unschérfen, die zu allen Arten von Missverstandnissen und Fehlern fuhren
konnen. Im Bereich der Alltagskommunikation unterscheidet man tblicherweise vier Ebenen,
ndmlich die Sachinformation (,Der Rauch ist nur dann ungefahrlich, wenn keine
chlorhaltigen Pigmente verbrennen*), die Beziehungsinformation (,,Ich kenne Dich nicht und
weil3 nicht, wie vertrauenswirdig Du bist*), den Appell (,,Lass’ mich hier nicht im Regen
stehen*) und Aussage Uber die eigene Befindlichkeit (,,Ich bin unsicher”; vgl. dazu Schulz v.
Thun, 2001, und von der Weth, Kap. Xy in diessm Band). Schon in der ,,drucklosen*
Kommunikation im Alltag besteht das Problem, dass Sender und Empfanger die Ebenen
verwechseln. Anders alsim Alltag hat die Kommunikation im Krisenstab ein eingeschréanktes
Funktionsspektrum, das aber hochgradig differenziert genutzt werden muss. Unter
pragmatischen Gesichtspunkten lassen sich die Funktionen der Kommunikation im Krisenstab
folgendermal3en aufgliedern:

a) Entwicklung eines gemeinsamen Verstdndnisses hinsichtlich der wesentlichen
Dimensionen der Krise (Entwicklung eines ,,shared mental model”, s. Orasanu, 1990).
Dazu zéhlen:

o Der Ist-Zustand, die aktuelle Lage (wo brennt es, was brennt, wie lange schon, usw.).

e Der sog. “Problemraum®, d.h. die Frage, welche Aspekte von der Krise oder dem
Notfal betroffen sind und bedacht werden mussen (z.B. Gebaude, Mitarbeiter,
Anwohner, weitere Offentlichkeit, Firmenimage, Luft, Wasser, Boden usw.).
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b)

e Welchen ,Regeln” die Krise gehorcht (Feuerausbreitung, Schadstofffreisetzung,
Rauchausbreitung, usw.) und welche gesetzlichen und sonstigen Vorschriften und
Ubereinkinfte zu beachten sind.

e Der ,Erwartungshorizont”, d.h. die Frage, in welche Richtung sich die Krise
entwickeln wird, welche Gefahren oder Risiken aus dieser Entwicklung resultieren
koénnen, auch wenn sie aktuell noch gar nicht aufgetreten sind (z.B. Beschadigung des
Firmenimages).

e Die verschiedenen Ziele der Krisenbekdmpfung und die dabel zu setzenden
Schwerpunkte — letztlich aso die Frage nach den Prioritéten (Brandbekampfung?
Schutz der Anwohner? Schutz der eigenen Karriere?).

Der Aufbau des ,,shared mental model*“ geschieht in unserem Beispiel in der ersten
Krisenstabssitzung im Rahmen der Lagedarstellung und der Beschreibung der internen
und externen Auswirkungen. Durch vorbereitete Tafeln und Checklisten ist dies bereits
as fester Bestandteil der Aufnahme der Krisenstabsarbeit formalisiert. Auch durch die
Abfassung der Erstinformation fir die Presse einigt man sich auf eine einheitliche
Sprachregelung. Erwartungshorizont und Ziele sind in unserem Beispiel fur die
Mitarbeiter im Krisenstab auf Grund ihrer Erfahrungen fast selbstverstandlich, missen
aber in anderen Féllen wie z.B. einer Unternehmens-Erpressung oder einer Imagekrise
(man denke an das ,,Elchtest-Desaster bei der Einfuhrung der A-Klasse von Daimler-
Benz) explizit diskutiert und vereinbart werden. Das gemeinsame mentale Modell ist
alerdings, wie der Name schon sagt, nur ein Modell der Wirklichkeit, nicht die
Wirklichkeit selbst. Es muss nicht unbedingt mit den tatsichlichen Gegebenheiten
Ubereinstimmen, so dass Erkenntnisse und Informationen wéhrend der Krisenarbeit dazu
fUhren kdnnen, dass das Modell weiterentwickelt und abgeglichen werden muss.

Informati onsaustauschprozesse: Die Entwicklung eines gemeinsamen
Krisenverstandnisses ist die entscheidende kommunikative Anforderung in den frihen
Phasen der Stabsarbeit. Sie féllt um so leichter, je mehr das krisenunspezifische
»Hintergrundwissen* der Stabsmitglieder bereinstimmt. Cannon-Bowers, Salas &
Converse (1993) erwéhnen in diesem Zusammenhang das ,,Equipment-Modell“ (d.h. das
Wissen Uber AusrGstung und Technologie der operativen Kréfte), das
»Interaktionsmodell* (Wissen Uber Rollen und Verantwortlichkeiten im Stab, Uber
Kommunikationskandle und gegenseitige Abhangigkeiten) und das ,,Menschenmodell*
(das Wissen uber Starken und Schwéachen der einzelnen Stabsmitglieder). Besonders bei
unerfahrenen oder neu zusammengesetzten Staben muissen die jewelligen Annahmen und
Vermutungen ausgetauscht, gepruft und ggf. korrigiert werden. Darauf aufbauend
erfolgen dann die weiteren, entschel dungsorientierten Austauschprozesse wie
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e Austausch von Sachinformation,

¢ Entscheidungsvorbereitung und Diskussion von Entscheidungsalternativen,

e gegenseitige Information Uber Wissensdefizite,

e Hinterfragung, Uberprifung und ggf. Weiterentwicklung der Annahmen Uber die
Ursachen, das Gefahrenpotential und die Weiterentwicklung der Krise (vgl. zu diesen
Aspekten Entin & Serfaty, 1999).

Im oben geschilderten Fall wurde in der ersten Krisenstabssitzung neben der
Lageerfassung auch eine Aufgabenverteilung vorgenommen, die hauptsachlich die
Funktion hat, ene grundliche Faktensammlung zur Vorbereitung der
Entscheidungsfindung  sicherzustellen. Die  gegenseitige  Information  Uber
Wissensdefizite fand dagegen nicht in ausreichendem Malde stait — zumindest im
beschriebenen Fall wurde ein Wissensdefizit ignoriert bzw. abgeblockt. Bei
Erkenntnissen, die zur Veranderung der Modellvorstellung von der Krise fihren, sind
diese nicht nur innerhalb des Krisenstabs zu kommunizieren, sondern es missen auch die
nachgeordneten Funktionen dartiber in Kenntnis gesetzt werden.

Individuelle Besonderheiten: Eine weitere wesentliche, u.U. sogar zentrale Funktion der
Kommunikation im Krisenstab muss die gegenseitige Information Uber die eigene
Befindlichkeit sein, insbesondere bel

e physischer Beeintréchtigung,
¢ Informations- oder Arbeitsiiberlastung oder
e Bedrohungsgefihlen.

In vielen ,schnellen” Krisen missen diese Einflussfaktoren einfach hingenommen
werden, weil sie auf Grund der Umstdnde nicht zu &ndern sind. Eine ausgiebige
Erdrterung der eigenen Befindlichkeit ist in einem unter Zeitdruck stehenden Krisenstab
wenig sinnvoll, zumal dann, wenn es den meisten Mitgliedern dnlich geht. In diesem
Fall kann jedoch die kurze Erwéhnung des Problems durch den Stabschef bei manchem
Vertreter im Krisenstab entlastend wirken. Individuelle Befindlichkeiten miissen jedoch
dann thematisiert werden, wenn jemand z.B. wegen Ubermiidung oder Hunger nicht
mehr arbeits- oder entscheidungsfahig ist (und daher die Qualitét der Krisenarbeit sinkt),
wenn jemand wegen schlechter Aufgabenverteilung Uberlastet ist oder wenn jemand von
anderen Sorgen (Karriere, Schicksal von Kollegen, etc.) okkupiert ist (s. Detje &
Buerschaper, 2001). Zwar sind in professionellen Krisenstédben derartige Probleme
selten, nicht aber in gemischten Stében oder bel krisenunerfahrenen Mitgliedern. Wenn
sich jemand im Stab Uber seinen psychischen oder physischen Zustand auf3ert, sollte das
nicht als Zeichen von Schwéche aufgefasst, sondern als konstruktiver Beitrag behandelt
werden. Daneben ist von grof3er Bedeutung, dass das Informationsmanagement sowie
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d)

3.

Abloésung und Verpflegung von nachgeordneten Funktionen unterstiitzt werden, damit
sich der Krisenstab selbst voll auf seine Hauptaufgabe konzentrieren kann.

Eine vierte Funktion der Kommunikation ist die Prozesssteuerung. Sie ist dem konkreten
Krisenbewadltigungsprozess Ubergeordnet und hat im wesentlichen die folgenden
Anforderungen zu unterstiitzen (vgl. Serfaty & Entin, 1997):

e Steuerung der verschiedenen Phasen des Krisenmanagements (Entwicklung des
gemeinsamen  Krisenverstandnisses,  Lagebeurteilung,  Schwerpunktbildung,
Entscheidungsvorbereitung, usw.);

e Steuerung der konkreten Kommunikation (dazu gehort u.a. die Einhaltung bestimmter
Gesprachsregeln, die Beachtung von Redezeitbegrenzungen und die Fokussierung auf
das aktuelle Thema— Genaueres dazu in Abschnitt 4);

e Flexible Steuerung der Organisationsstruktur in Abhéngigkeit von der
Lageentwicklung (z.B. kénnen bestimmte Funktionen irgendwann aufgel 6st werden,
wahrend andere verstérkt oder neu aufgebaut werden miissen).

Die hier angesprochenen Funktionen betreffen die Aufbau und Ablauf-Organisation des
Krisenstabes, deren Implementierung und Strukturierung eine wesentliche Aufgabe des
Stabschefs (Notfallmanagers) ist. Gerade bei unerfahrenen ,,Krisenstdblern® kann man
beobachten, dass die Prozesssteuerung zu nachlassig gehandhabt oder gar vollstandig
ignoriert wird (Schindewolf, 2002).

Typische Fallgruben, Fehler und Schwierigkeiten

Praxiserfahrungen und Beobachtungen im Feld wie im psychologischen Labor zeigen immer
wieder, dass es eine Reihe typischer Kommunikationsprobleme gibt, die die zielorientierte
Arbeit in Gruppen unter Unbestimmtheit und Zeitdruck erschweren. Wir wollen im folgenden
— ohne jeden Anspruch auf Vollstandigkeit — einige dieser Probleme skizzieren und
diskutieren. Dabel erscheint es sinnvoll, verschiedene Kategorien zu unterscheiden, die mit
den Fehlerursachen zu tun haben.

a)

Unklarheiten, Missverstandnisse.

e Hier wéren zunéchst die ,,echten” Missverstdndnisse zu nennen, die daraus entstehen,
dass verschiedene Mitglieder im Krisenstab eine uneinheitliche Terminologie
benutzen. So ist insbesondere bei Fachbegriffen erhohte Vorsicht geboten. So hat die
Hoechst AG bel dem Storfal in Frankfurt Schwanheim 1993 den Begriff
»mindergiftig” (heute in ,,gesundheitsschédlich® geandert) kommuniziert. Dies war
zwar eine genormte Gefahrenkennzeichnung mit bestimmten Konsequenzen, Laien
allerdings nur schwer verstandlich.
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e Eine wetere Fehlerquelle sind unklare oder missverstdndlich formulierte
Anweisungen. So reicht z.B. schon die negative Formulierung von Anweisungen aus
(z.B. ,,Schalten Sie den Rihrer nicht ein!*), die Wahrscheinlichkeit dafiir, dass die
Anweisung doch ausgefthrt wird, zu erhthen. Aus dem Krimkrieg ist das Gemetzel
von Balaklava beriihmt geworden. Hier hatte durch einen unklar formulierten und mit
Bleigtift in kaum lesbarer Handschrift geschriebenen Befehl ein ganzes britisches
Kavallerieregiment eine vollig sinnlose Attacke geritten und war dabel praktisch
aufgerieben worden (David, 2003).

b) Formfehler, Interaktionsfehler

¢ Inintensiven Arbeitsphasen ist es manchmal schwer, Kreuz- und Quer-Debatten tber
den Tisch hinweg oder durch den Raum hindurch zu vermeiden. Dieses
Durcheinanderreden fuhrt aber praktisch zu Hor- und Verstandnisfehlern, die kritische
Konsequenzen haben kénnen. Aullerdem erschwert es diese ungesteuerte Form der
Kommunikation, die Informationen, die in verschiedenen Teilfeldern des Krisenstabes
erarbeitet oder diskutiert werden, zu integrieren. Ein Verlust an Kohédrenz der
Vorgehensweise ist die automatische Folge. Erfahrene Stabschefs achten deshalb
genau darauf, dass elementare Gesprachsregeln (nur eine Person spricht, die anderen
hdren zu) eingehalten werden.

e Ein ahnlicher ,,Formfehler ist es, wenn Informationen einfach so, ohne bestimmten
Adressaten, in den Raum geworfen werden. Wenn der Stab insgesamt stark
beschéftigt ist, wird diese Information wirkungslos verpuffen. Wir haben in
Stabstrainings erlebt, dass selbst absolut kritische Informationen (,,Hier ist eine
Meldung, dass der Rauchmelder in Kabine XY angesprungen ist*“) auf diese Weise
verloren gegangen sind.

e Die unklare Unterscheidung zwischen ,,Uberlegung“ und ,,Anweisung* ist ein Fehler,
der insbesondere bel eher bedachtigen Einsatzleitern und hochmotivierten
Mitarbeitern fatale Konsequenzen haben kann. So kann eine noch nicht ausgereifte
Entscheidung bereits weitergegeben und ausgefihrt werden, obwohl weitere
Uberlegungen ergeben kénnten, dass die Malinahme z.B. zu riskant ist. So wurde in
einem Fall die vorlaufige Uberlegung, THW-Krafte zur Unterstiitzung der Feuerwehr
bei der Bergung eines verunglickten Tankwaggons mit chemischen Stoffen
einzusetzen, as Befehl interpretiert und umgesetzt. Als sich kurz darauf herausstellte,
dass das THW Uber keine geeigneten Schutzanziige verfligte, waren die Einheiten
bereits unterwegs und ziemlich verargert tber das ,,Hin und Her* im Stab.

e Fir die Effizienz der Stabsarbeit hinderlich ist es, wenn AuRerungen zu
unterschiedlichen Prozessphasen (Lageerfassung, Entwicklung des ,,shared mental
model“, Entscheidungsdiskussion, etc.) standig durcheinander gehen (z.B. die
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0)

Bemerkung ,,Ach, mir fallt hier noch gerade ein interessantes Detail auf ...” wenn der
Rest des Stabes bei der Diskussion von Entscheidungsoptionen ist). Dieser Fehler ist
in wenig professionellen Stében haufig zu beobachten und sollte durch ene
entsprechend beschriebene und gelibte Ablauforganisation verhindert werden.

Psycho-logische Kommunikationsfehler

Was wir hier als ,,psycho-logische® Fehler bezeichnen sind Kommunikationsfehler, die
dadurch entstehen, dass einzelne oder mehrere Krisenstabsmitglieder eine ,,hidden
agenda“ verfolgen wie z.B. Nebenziele personlicher oder organisationeller Natur, die nur
mittelbar mit der Krisenbewdltigung zu tun haben. Die meisten dieser Phanomene
dirften damit zu tun haben, dass sich Personen durch die Krise selbst oder durch die
Mal3nahmen zu ihrer Bekampfung in ihrem Selbstwert als Mensch oder as Vertreter
einer bestimmten Abtellung oder Gruppierung bedroht fihlen (Strohschneider, 2002).
Dazu gehdren z.B.:

e Die Vermischung von Sach- und Beziehungsaussagen. In unserem Fallbeispiel wird

dem Toxikologen im Zusammenhang der Dioxindebatte vorgeworfen, er wolle sich
nur auf der Pressekonferenz in den Vordergrund spielen, was ein typisches Beispiel
fUr ein derartiges Redemuster ist. Im Grunde gibt es auf eine solche doppeldeutige
Kommunikation nur zwel Reaktionsmoglichkeiten. Entweder der Angegriffene
schlégt zuriick und greift seinerseits z.B. den Einsatzleiter an — oder er zieht sich
zurlck und hdt beleidigt den Mund. Beide Méglichkeiten sind destruktiv. Im einen
Fall kann der Streit sehr leicht eskalieren, im anderen Fall werden (wie sich spater
gezeigt hat: berechtigte) Bedenken unter den Teppich gekehrt.

Das Unterdriicken von Bedenken und Kritik kann ebenso zum Fehler werden. Eines
der zentraen Symptome des sog. Gruppendenkens (Janis, 1972) ist das
»hypertrophierte Wir-Gefiihl“: Die Mitglieder des Stabes fiihlen sich durch ihre
gemeinsamen Erfahrungen, die vielen erfolgreichen Einsdtze, so sehr miteinander
verbunden, dass sie sich nur noch gegenseitig bestétigen und loben. Kritische
Einwande und Bedenken fallen der Selbstzensur zum Opfer. Dieses
Kommunikationsmuster wird besonders héufig aus solchen Staben berichtet, die Gber
langere Zeit in relativer Abschottung von ihrer Umwelt arbeiten miissen.

In St&ben mit unklarer interner Struktur kommt es insbesondere in Situationen, in
denen die Krise unkontrollierbar zu eskalieren droht, leicht zu einem unterschwelligen
Kompetenzgerangel. Dies aul3ert sich auch im Sprachverhalten. Der Ton wird scharfer
und schneidender, Anweisungen und Befehle fallen immer kirzer aus, Begriindungen
werden weggelassen, Nachfragen abgeblgelt. Dies kann Widerstand und Reaktanz
erzeugen und damit die Effizienz der Stabsarbeit weiter verschlechtern.
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Die Haufigkeit derartiger Kommunikationsfehler ist von verschiedenen Faktoren abhangig.
Dazu gehdren u.a. der Krisenverlauf, die Professionalitét und Erfahrung der Stabsmitglieder,
die Existenz und Bekanntheit von Kommunikationsregeln und Arbeitsstrukturen, das
Durchsetzen ihrer Beachtung durch den Stabschef sowie der organisatorische und strukturelle
Kontext der Krisenarbeit. Wir werden im folgenden Abschnitt einige Vorschlage diskutieren,
wie man diese Rahmenbedingungen so gestalten kann, dass die Wahrscheinlichkeit fir
Kommunikationsfehler abnimmt.

4. Verbesserung der Kommunikation im Krisenstab: Einige pragmatische Uberlegungen

Kommunikation &8sst sich nicht einfach dadurch verbessern, dass man sich vornimmt (oder
die Anweisung bekommt) in Zukunft Fehler zu vermeiden. In Tétigkeitsfeldern, die in
besonderem Mal3e von préziser, fehlerfreier Kommunikation abhdngen (z.B. Militér, Polizei,
Luft- und Raumfahrt), werden Terminologie und Informationsaustausch intensiv und Uber
langere Zeitraume hinweg trainiert. Trotzdem lassen sich damit auch nicht sdmtliche
Moglichkeiten fur Missverstandnisse und andere Fehler beseitigen (vgl. dazu Reinwarth,
2003). Krisen sind per definitionem komplexe Probleme, die nicht komplett vorgeplant und
reguliert werden koénnen und die deswegen auch immer wieder auf3ergewohnliche oder
unerwartete Kommunikationsanforderungen stellen. Anstrengungen zur Verbesserung der
Kommunikation miissen daher sowohl im Vorfeld, préventiv getroffen, as auch wahrend der
Bewadltigung einer aktuellen Krise durchgesetzt werden.

4.1 Praventive Malinahmen

Unter praventiven Gesichtspunkten wére zunachst einmal die Aufbau- und Ablauf-
Organisation zu betrachten, die in Gang gesetzt wird, um einen Notfall zu bewaltigen. Dazu
gehdrt die Organisation des Stabes an sich, seine Binnenstruktur sowie die Ablaufe der Arbeit
im Krisenstab. Institutionalisierte Krisenstabe haben sich in vielen Féllen sehr starre Ablauf-
und Organisationsstrukturen gegeben, die nicht nur effiziente Entscheidungen begunstigen,
sondern auch Kommunikationsfehler minimieren sollen. Das gilt z.B. fur die Regel des
»Zuricklesens” in der Luftfahrt genauso wie fur die Herstellung mehrfacher Durchschldge
wichtiger Informationen und Entscheidungen in ,,6ffentlichen* Krisenstdben. Es ist nicht
Gegenstand dieses Aufsatzes, die Vor- und Nachteile starrer Regeln und Strukturen zu
diskutieren (vgl. dazu Brehmer, 1988). Allerdings konnte man eine Reithe von Erfahrungen
sammeln, die dazu beitragen koénnen, Kommunikationsfehler zu vermeiden. Das wird
besonders dann interessant, wenn man aus irgendwelchen Griinden einen Krisenstab ad hoc
einberufen muss und keine ausgebildeten, trainierten und erfahrenen Personen zur Verfligung
stehen.
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Dazu gehoren ale Mal3nahmen zur Vermeidung schwammiger Aufgabenzuordnungen und
unklarer hierarchischer Strukturen. Von der Weth (2003) beschreibt Félle, in denen sich
Kommunikationsprobleme  direkt auf die unklare  Aufbauorganisation  von
Krisenbekémpfungsstrukturen zuriickfihren lassen. Deshab sollte neben einer klaren
Funktions- und Rollendifferenzierung die Rolle des Einsatzleiters hinsichtlich seiner
Aufgaben und Befugnisse prazise definiert sein. In vielen Féllen hat es sich bewahrt, die Rolle
des Einsatzleiters von der des Stabschefs oder ,,Moderators* zu trennen. Der Stabschef hat im
Wesentlichen die Funktion der Uberwachung der vereinbarten Organisations- und
Arbeitsprinzipien (z.B. Funktionieren der Lageerfassung) und damit die Minimierung von
Prozessverlusten.

Ein wichtiger Punkt ist auch die Vermeidung von Stérungen und Unterbrechungen von auf3en.
Dazu sollte man sich z.B. um die geeignete réaumliche Anordnung nachgeordneter
Einrichtungen (Sekretariat, Pressenzentrum, Burgertelefon, Betreuung von Behérden- und
Medienvertretern) kimmern. In einigen Krisenstdben wird samtliche Technik aus dem Raum
verbannt und in die nachgeordneten Funktionen verlegt. Handys sind am Eingang abzugeben,
Funkgeréte werden nicht zugelassen. Eine Sitzung kann nicht verlassen werden. Dies verlangt
alerdings ein diszipliniertes Zeitmanagement, wie z.B. in unserem Fallbeispiel mit einem 15-
mindtigen Wechsel zwischen geschlossener Stabsarbeit und offener Kleingruppenarbeit.

Professionelle Notfallorganisationen mit einem bestimmten Verantwortungsbereich kdnnen
viele kritische Ereignisse vorhersehen. Man kann sich deshalb auf die konkrete Krise, die
abzuwickeln ist (wie z.B. in unserem Beispiel ein Grossbrand, oder auch eine Geiselnahme,
eine Bombendrohung oder ein Massenanfall von Verletzten nach einem Zugunglick)
einstellen, kann mogliche Mal3nahmen und Entscheidungen antizipieren. An der Lage l8sst
sich wenig @ndern, aber im Hinblick auf die Qualitdt der Kommunikation ist es wichtig, die
kritischen Rahmenbedingungen wie Zeitdruck, Intransparenz und Unbestimmtheit bel der
Gestaltung der Kommunikationsvoraussetzungen zu beachten. Die Rahmenbedingungen sind
abhangig von Qualitét der vorliegenden Information und der Frage, ob es sich um eine vallig
neuartige oder eine schon bekannte Krise handelt (vgl. Hofinger, 2003). Je hoher der
Zeitdruck, desto wichtiger ist es z.B., dass die Stabsmitglieder knappe und prézise
Kommunikationsmuster beherrschen. Dazu gehort auch, auf eine einheitliche Terminologie
zu achten (und deren Benutzung zu trainieren!), so dass sowohl innerhalb des Krisenstabes al's
auch auf¥erhalb verstanden wird, was jeweils gemeint ist. Eine weitere wichtige Malinahme
zur Unterstitzung der inhaltlichen Qualitdt der Kommunikation ist die Visualisierung (in
Form von Planen, Computergrafiken, Tafeln, usw.). Generell erweist es sich immer wieder als
entscheidend, dass wichtige Informationen mehrfach kodiert werden (also nicht nur
ausgesprochen und damit zu Gehdr gebracht werden, sondern zusétzlich fir jedermann
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sichtbar aufgeschrieben bzw. grafisch dargestellt werden). Es muss daher darauf geachtet
werden, dass dem Stab die entsprechenden Mittel zur Verfigung stehen und er damit
umgehen kann. Ein weiteres Prézisierungsmittel ist die ,,gefuhrte Kommunikation“ in Form
von Checklisten oder eingelibten Routinen, wenn die inhaltliche Seite der Krise die
praventive Ausarbeitung solcher Standardprozeduren ermoglicht.

Zu den préaventiven Malinahmen zur Vermeidung von Kommunikationsfehlern kann man
auch die Grole des Krisenstabes rechnen. Zwar ist die Grof3e des Krisenstabes vor alem an
das Gefahrdungspotential und die Komplexitét der Lage anzupassen, dennoch gilt hier der
allgemeine Grundsatz ,,So groR wie notig, aber so klein wie mdglich®, weil naturlich mit der
Grofle eines Stabes die Zahl kommunikativer Fallgruben zunimmt.

Schliefdlich heift Pravention nicht nur Vorplanung, sondern auch mentale Vorbereitung und
Training. Werden namlich die wesentlichen Ablaufe und Strukturen regelmal3ig in Form von
anforderungsreichen Stabstrainings gelibt, erhd@lt man neben dem Trainingseffekt auch noch
den Abgleich von Theorie und Praxis der es erlaubt, Schwachstellen zu entdecken und bereits
im Vorfeld einer Krise zu verbessern.

4.2 Malinahmeninder Krise

Bel den praventiven Bemihungen geht es darum, die Rahmenbedingungen fir die Stabsarbeit
SO zu gestdten, dass die Wahrscheinlichkeit fir Missverstandnisse und andere
Kommunikationsfehler minimiert wird. In der aktuellen Krise muss man mit einer Reihe oft
nur schwer vorauszuplanender Phanomene rechnen, die die Kommunikation ebenfalls in
vielfatiger Weise beeinflussen kénnen: Auf der individuellen Ebene spielt z.B. der physische
Zustand der Stabsmitglieder eine Rolle. Uns sind Félle bekannt, in denen wichtige Personen
aus einer Geburtstagsfeler heraus in erheblich angetrunkenem Zustand im Krisenstabsraum
eintrafen. Aber auch einfache Dinge wie Hunger oder die Mudigkeit, wenn man um 3 Uhr
nachts aus dem Bett geholt wurde, beentrachtigen die Arbeitss und
Kommunikationsfahigkeit.

Natdrlich entstehen im Verlauf der Krisenbekdmpfung Emotionen. Das kann personliche
Betroffenheit sein oder die Angst vor dem Karriereknick oder der geplatzte Kinobesuch mit
der Freundin und die Angst vor der anschlief3enden Auseinandersetzung mit ihr. Derartige
Gefiihle verandern (d.h. meist: verschlechtern) den Ablauf kognitiver Prozesse. AulRerdem
kennen die wenigsten Menschen ihre Reaktionen in Ausnahmesituationen, so dass u.U. auch
eine solche Erst-Erfahrung zusétzlich verarbeitet werden muss.
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Hinzu kommt der Aspekt der Gruppendynamik. Manchmal (besonders bel unklaren
Zusténdigkeiten) wird in einem Krisenstab mehr um das Aushandeln von Kompetenzen
gekampft als um die Bewaéltigung der ,,duBeren* Krisen. Oder man verliert sich im Zerreden
von Unterthemen, was zu Zeitverlust und damit einer ineffizienten Krisenstabsarbeit fuhrt. In
manch einem Stab wurde eine halbe Stunde an einer Pressemitteilung gefeilt, wahrend
wichtigere Probleme unbearbeitet blieben. Gefdhrlich kann hier auch das Ausgrenzen von
Andersdenkenden werden, wie in unserem Fall der Toxikologe, der sich mit der Auskunft des
Betriebd eiters einfach nicht zufrieden geben wollte.

Naturlich helfen eine klare Struktur- und Prozessorganisation sowie die inhaltliche
Vorbereitung auf mégliche Krisen, derartige Kompetenzrangeleien zu vermeiden. Wichtig ist
aber auch die Beachtung elementarer Gesprachsregeln, die eigentlich in jeder Besprechung
beachtet werden sollten. Fir die Arbeit eines Krisenstabes kann man beispielsweise an die
folgenden Punkte erinnern:

e Sich ausreden lassen und Unterbrechungsverbot

e Gleichzeitig strikte Redezeitbegrenzung

e In einer allgemeinen Lagebesprechung hat jeder seine Sicht der Dinge beizusteuern,
»verstecken* ist nicht erlaubt

e Verbot von Kreuz- und Quer-Diskussion

e Verbot von schnippischen Bemerkungen, Argumenten ,,ad personam* und dergleichen

e Bestatigen von Informationen durch Wiederholung

e Am Themableiben - Verbot von Abschweifungen

In der aktuellen Situation trégt der Stabschef eine besondere Verantwortung fur die
Aufrechterhaltung sachlicher Kommunikationsformen. Er hat nicht nur die regelméaldigen
Lagebesprechungen einzuberufen, er hat generell darauf zu achten, dass nicht zielgerichtete
Kommunikation im Krisenstab vermieden wird, indem er auf kommunikative Entgleisungen
hinweist, an die Kommunikationsregeln erinnert und diese ggf. durchsetzt. In unserer
Fallgeschichte brachte z.B. die detaillierte Erklérung tber die Funktionsweise der Trockner
keine Zusatzinformationen und half lediglich dem Produktionsleiter, sein angeschlagenes
Kompetenzgefiihl wieder herzustellen. Der Stabschef brach dessen Ausfiihrungen daher ab.
Andererseits missen notwendige Anordnungen so formuliert (und verstanden) werden, dass
sie nicht zu Kompetenzproblemen im Stab fuhren. Wichtig ist, so meinen wir, ein generelles
Verstandnis fur die Bedeutung solcher ,,human factors* in der Stabsarbeit. Die Mitglieder des
Stabs miissen wissen, was auf sie zukommt; der Stabschef muss ein Gespir daflr besitzen,
welche Mitglieder Uberlastet, Ubermidet oder psychisch stark belastet sind und fir ihre
Entlastung oder sogar Ablosung sorgen. Unter dieser Perspektive ist daher die wichtigste
Malnahme zur Vermeidung gravierender Kommunikationsfehler die Etablierung ener
»otabskultur®, die mit individuellen Schwéchen konstruktiv umgeht und den Mitarbeitern im
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Stab das Gefuhl gibt, auch bei sachlichen Kontroversen nicht in ihrer fachlichen oder
personlichen Kompetenz angegriffen zu sein.

5. AbschlieRende Bemerkungen

Die Kommunikation in Krisen ist gegenuber dem Alltag aufgrund der besonderen
Rahmenbedingungen deutlich erschwert und verlangt eine teamorientierte Disziplin. Allen
Beteiligten sollte deutlich sein, dass man sich in einer Krisensituation befindet und unter
veranderten Spielregeln agieren muss. Fur private Marotten und alle méglichen Sympathie-
oder Antipathiebekundungen ist meisten keine Zeit und das notwendige Bemihen um die
bestmoglichen Entscheidungen verlangt eine Konzentration auf die Sachebene der
Kommunikation. Nun kann man sachgerechte Kommunikation nicht einfach anordnen und
wir haben daher in unserem Beitrag verschiedene Ansatzpunkte angesprochen, die man
nutzen kann, um die Wahrscheinlichkeit fir Kommunikationsfehler aler Art zu minimieren.
Wir sind uns naturlich dartber im Klaren, dass einige dieser Punkte sehr selbstversténdlich
klingen — ihre Umsetzung in die Praxis ist es nicht unbedingt. Dartiber hinaus haben unsere
Uberlegungen durchaus den Charakter von Praxisempfehlungen, kontrollierte empirische
Untersuchungen tber die Mdglichkeiten zur Verbesserung der Kommunikationsverhaltens in
Krisen liegen unseres Wissens bislang — mit Ausnahme einiger Arbeiten zur Bedeutung von
»Shared mental models“ — nicht vor.

Sachgerechte Kommunikation wird in professionellen Krisenorganisationen durch vorher
geplante und durchorganisierte Einrichtungen und Routinen unterstiitzt und teilweise
automatisiert. Alles was geplant und gelibt ist, funktioniert im Ernstfall schneller und
reibungsloser. Daher sollte der Notfallplanung immer ein Notfalltraining folgen. Auf Grund
dieser Uberlegung ist zu fordern, dass sich jede Organisation — nicht nur solche in notorisch
krisentrdchtigen Handlungsfeldern — im Vorfeld einmal mit moglichen Krisen oder
Bedrohungen befasst und Konzepte entwirft, wie damit umgegangen werden soll. Leider wird
eher verdréangt und daher nur selten geplant, was sowieso nie kommen soll. Eine Krise kann
aber deutlich verschérft werden, wenn neben der eigentlichen Krisenarbeit auch noch die
Etablierung der Krisenorganisation geschehen muss. Daher wird in Industrien mit erhthtem
Risiko die Schaffung einer Notfallorganisation sogar gesetzlich gefordert (s. Hofinger &
Horn, 2002). Aber nicht nur Inhalt und Ablauf von Krisenbekéampfungsaktivitéten sollte
vorbereitet werden, ebenso wichtig fur die Vorbereitung sind die Kenntnisse Uber sich selbst
und die gruppendynamischen Vorgange in Ausnahmesituationen (Strohschneider & Gerdes,
2004). Krisenbedingte Emotionen und Geflihle lassen sich besser bewéltigen und bei anderen
mit mehr Verstandnis begegnen, wenn man sich im Vorfeld in Ubungssituationen einmal
darin kennen gelernt hat.
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