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licher Fécher.



Anna Daun - Thomas Jager -
Dirk Freudenberg
Hrsg.

Politisches
Krisenmanagement

Band 4: Gleichzeitigkeit -
Zusammenwirken — Kontrolle

@ Springer VS



Hrsg.

Anna Daun Thomas Jiger

Fachbereich Polizei und Sicherheitsmgmt  Lehrstuhl fiir Internationale Politik
Hochschule fiir Wirtschaft und Recht Universitit zu Koln

Berlin, Deutschland Koln, Deutschland

Dirk Freudenberg

Bundesakademie fiir Bevolkerungsschutz
und Zivile Verteidigung im BBK
Sicherheitspolitik, Krisenmanagement
und Strategische Fiihrungsausbildung
Bad Neuenahr-Ahrweiler, Deutschland

ISSN 2510-0963 ISSN 2510-0955 (electronic)
Sicherheit — interdisziplinire Perspektiven
ISBN 978-3-658-44001-5 ISBN 978-3-658-44002-2 (eBook)

https://doi.org/10.1007/978-3-658-44002-2

Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation in der Deutschen Nationalbiblio-
grafie; detaillierte bibliografische Daten sind im Internet iiber https://portal.dnb.de abrufbar.

© Der/die Herausgeber bzw. der/die Autor(en), exklusiv lizenziert an Springer Fachmedien Wies-
baden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2024

Das Werk einschlieBlich aller seiner Teile ist urheberrechtlich geschiitzt. Jede Verwertung, die
nicht ausdriicklich vom Urheberrechtsgesetz zugelassen ist, bedarf der vorherigen Zustimmung
des Verlags. Das gilt insbesondere fiir Vervielfiltigungen, Bearbeitungen, Ubersetzungen, Mikro-
verfilmungen und die Einspeicherung und Verarbeitung in elektronischen Systemen.

Die Wiedergabe von allgemein beschreibenden Bezeichnungen, Marken, Unternehmensnamen
etc. in diesem Werk bedeutet nicht, dass diese frei durch jedermann benutzt werden diirfen. Die
Berechtigung zur Benutzung unterliegt, auch ohne gesonderten Hinweis hierzu, den Regeln des
Markenrechts. Die Rechte des jeweiligen Zeicheninhabers sind zu beachten.

Der Verlag, die Autoren und die Herausgeber gehen davon aus, dass die Angaben und Informatio-
nen in diesem Werk zum Zeitpunkt der Veroffentlichung vollstandig und korrekt sind. Weder der
Verlag noch die Autoren oder die Herausgeber iibernehmen, ausdriicklich oder implizit, Gewéhr
fiir den Inhalt des Werkes, etwaige Fehler oder AuBerungen. Der Verlag bleibt im Hinblick auf
geografische Zuordnungen und Gebietsbezeichnungen in verdffentlichten Karten und Institutions-
adressen neutral.

Planung/Lektorat: Jan Treibel

Springer VS ist ein Imprint der eingetragenen Gesellschaft Springer Fachmedien Wiesbaden
GmbH und ist ein Teil von Springer Nature.

Die Anschrift der Gesellschaft ist: Abraham-Lincoln-Str. 46, 65189 Wiesbaden, Germany

Wenn Sie dieses Produkt entsorgen, geben Sie das Papier bitte zum Recycling.


https://doi.org/10.1007/978-3-658-44002-2
https://portal.dnb.de

Vorwort

Der nunmehr vorgelegte vierte Band der unregelméfig erscheinenden Reihe Poli-
tisches Krisenmanagement kommt zu einer Zeit, in der sich Krisen und Katastro-
phen, Kriege und Konflikte tiberschneiden und iiberlagern. Die volkswirtschaft-
lichen Auswirkungen der Corona-Pandemie sind noch lange nicht iiberwunden und
sie haben deutlich werden lassen, in welchen substanziellen Abhédngigkeiten die
westlichen Industrienationen in vielen essenziellen Sparten stecken und welche
sicherheitspolitischen Auswirkungen die Kehrseite von Globalisierung und Trans-
formation haben kann. Urséchlich vollig anders, aber in manchen ihren Wirkungen
dhnlich ausgerichtet, haben sich die strukturellen Konflikte zwischen Grof3- und
Regionalmichten zur gleichen Zeit drastisch verschirft, und im Zuge dessen auch
die feindlichen Diskurse zwischen liberalen und autoritdren Weltbildern, tiber (kor-
rumpierte) Ideologien zum Teil tief in unsere Gesellschaften hinein.

Es ist (immer) ein Problem gegenwértiger Wahrnehmung, dass sich die ver-
schiedenen krisenhaften Entwicklungen, seien sie im Ursprung biologischer (Co-
rona), technischer (Klima), kultureller (Identitdt) oder grundlegend politischer
(Macht und Legitimitit) Natur, in noch unklarer Weise aufeinander beziehen und
zu vermischen scheinen. Und je stirker die eigentlichen Merkmale einer Krise —
fundamentale Unsicherheit und Uberforderung etablierter Managementstrategien —
eine Situation dominieren, desto krasser konnen Glaubenssitze und Narrative von-
einander wegdriften und desto unvereinbarer werden die Rezepte fiir das jeweils
geeignete Krisenmanagement. Bereits die ersten Bidnde unserer Reihe haben den
Blick auf das Politische des Krisenmanagements gerichtet.! Inzwischen lésst sich

'Band 1: Wissen, Wahrnehmung, Kommunikation; Band 2: Reaktion, Partizipation, Resi-
lienz; Band 3: Fiihrung, Recht, Organisation.
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eine noch deutlichere, tiefgreifendere Politisierung des Krisenmanagements aus-
machen. Der eher wertfreie ,,Management“-Gedanke, der die Vorstellung vom
Umgang mit Krisen seit den 1990er-Jahren ein paar politisch stabilere Jahrzehnte
prégte, scheint derzeit endgiiltig obsolet.

In der politisierten Krise werden heftig Werte verteilt. Im Wesentlichen natiir-
lich von Seiten der nationalen und foderalen Regierungen, die (je nachdem) den
»Ausnahmezustand® definieren, lenken, erzeugen und unter Kontrolle zu bringen
versuchen- mehr oder weniger jedenfalls. Die Neuartigkeit des Virus, sein eigent-
liches Krisenpotenzial, erzeugte dabei eine fundamentale Unsicherheit, die im
Grunde jegliche Strategie der Krisenbewiltigung rechtfertigte. Tatséchlich konnten
wir in der Corona-Pandemie die unterschiedlichsten Ziele und Instrumente mit-
samt ihrer kurz- und lidngerfristigen Auswirkungen, kurz, alle erdenklichen An-
sitze des Krisenmanagements gleichzeitig nebeneinander beobachten: Vom laissez
faire bis zur absoluten Kontrolle, alles dazwischen oder auch fortwihrende
Richtungsanpassungen (,,Auf Sicht fahren®).

Unsicherheit zeigt sich im Wesentlichen als Gefiihlszustand, und die Angste,
Verwirrungen und Leugnungstendenzen, die in der Corona-Pandemie um sich grif-
fen, boten ideale Voraussetzungen fiir Schaffung neuer emotionale Beziige zu Nor-
men und Werten, die Schopfung von Charisma und die Diskreditierung etablierter
Institutionen. Solche Tendenzen sind in gewisser Weise auf allen Ebenen erkenn-
bar, international mit dem Angriff Russlands auf die Ukraine, national mit dem
wSturm® auf Parlamente und in der analogen und virtuellen Gesellschaftswelt
einem Brockeln unseres Wertekonsens, der sich u. a. an Tabubriichen (Hate Speech,
Radikalisierungen an Schulen usw.) zeigt. Um die Gegenwart zu verstehen, ist es
eine wichtige Frage, welchen Einfluss die Corona-Pandemie auf die politischen Er-
eignisse, Wellen und Bewegungen hatte, die wir in diesen Jahren in der Welt, spezi-
fischen Regionen und auch innerhalb und zwischen Gesellschaften sehen.

Die Beitrige dieses Bandes behandeln Aspekte von Regierung, Verwaltung und
kritischen politischen Prozessen in der Corona-Pandemie. Wie haben die politi-
schen Akteure unter der Bedingung extremer Unsicherheit und extremem Un-
wissens gehandelt? Wie konnte ein ,,systemischer* Ansatz aussehen? Von welchen
Prinzipien und Normen haben sie sich — ggf. — leiten lassen? Und welche Wirkun-
gen hatten ihre politischen und kommunikativen Ansitze in Offentlichkeit und Me-
dien? ,,Gleichzeitigkeit — Zusammenwirken — Kontrolle*: So haben wir die zentra-
len Herausforderungen der betrachteten Krise(n) im Untertitel dieses vierten Ban-
des unserer Reihe zusammengefasst.
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Die Beitrige sind auch dieses Mal wieder lose zusammengestellt, ohne selbst-
verstidndlich den Anspruch zu erheben, die oben dargestellten Herausforderungen
umfassend 16sen zu konnen. An dem einen oder anderen Punkt werden sie aber be-
stimmt niitzlich sein, Probleme zu erfassen und damit zugleich Beitrige zu liefern,
diese zielfiihrend anzugehen.

Koln, Deutschland Prof. Dr. Thomas Jéiger
Berlin, Deutschland Prof. Dr. Anna Daun
Bad Neuenahr-Ahrweiler, Deutschland Dr. Dr. Dirk Freudenberg
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Systemisches Denken fiir Fiihrungs-
und Einsatzkrafte

Harald Schaub

1 Summary

Die potenziellen Entscheidungs- und Gefihrdungssituationen fiir Deutschland,
Europa und die Weltgemeinschaft werden zunehmend komplexer. Bedrohungen
durch Uberbevolkerung, Verknappung von Ressourcen, den internationalen
Terrorismus, durch Proliferation von Massenvernichtungswaffen, durch regionale
Krisen und Konflikte, Pandemien innerhalb und auferhalb Europas sowie neue
Formen der Informationskriegfiihrung stellen ein veridndertes Gefdhrdungs-
potenzial fiir die innere und duflere Sicherheit dar.

Die damit gesteigerten Anforderungen gehen einher mit einer Zunahme der
Komplexitit und der Notwendigkeit sowohl fiir industrielle, politische und militéri-
sche Fiihrer als auch fiir Einsatzkrifte in kritischen und gefihrlichen Lagen diese
Komplexitit zu erkennen, addquate Mafinahmen zu finden und Komplexitit effektiv
und effizient zu bewiltigen. Und dies gilt fiir alle Hierarchieebenen, US-General
Charles Krulak sprach deshalb bereits 2010 vom ,,strategischen Gefreiten* (vergl.
Miinkler 2010), der mit lokalen, individuellen Entscheidungen oder Handlungen mi-
litdrisch-strategische oder sogar politische Irritationen erzeugen kann (z. B. versehent-
liches Verbrennen von Koranbiichern, ,,Toten-Kopf™ Affire, vergl. Volkery 2006)
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2 H. Schaub

Aber auch aktuell sehen wir durch die Corona Pandemie, wie die Sorge vor der
nichsten Welle, aber auch der nidchsten Pandemie, wichst. Mit der komplexen, fiir
die meisten Fiihrungs- und Einsatzkrifte neue, Situation, gehen neue Aufgaben
und Anforderungen einher. Grof3e Hilflosigkeit macht sich breit, wenn Manahmen
nicht greifen, Kommunikation abprallt und ein proaktives Handeln unméglich
erscheint.

Dadurch wird deutlich, dass auf individueller, Gruppen und Organisationsebene
verstanden werden muss, wie Menschen Komplexitit wahrnehmen und ver-
arbeiten, um TrainingsmaBnahmen, aber auch Entscheidungs- und Fiihrungs-
prozesse darauf abstimmen zu konnen. Parallel sind die organisatorischen und
technischen Rahmenbedingungen so zu gestalten, dass die Einsatz- und Fiihrungs-
krifte in komplexen, kritischen und gefihrlichen Lagen fiir ihre Missionen optimal
vorbereitet und unterstiitzt werden konnen, um sowohl die Sicherheit fiir das Per-
sonal zu gewihrleisten als auch die Aufgabenerledigung optimal sicherzustellen.

2 Unterstiitzung des systemischen Denkens durch die
Nutzung von Denkwerkzeugen

Komplexitit erhoht die Menge von Informationen, die beriicksichtigt werden miis-
sen und damit die Menge von Optionen, aus denen Entscheidungen ausgewdhlt
werden konnen. Um Denk- und Handlungsoptionen tatséchlich nutzbar zu ma-
chen, muss jedoch Komplexitit reduziert werden.

Gleich wie komplex die Realitit ist (sei es die natiirliche Umwelt, seien es or-
ganisationale Strukturen oder technische Artefakte), die Kapazitit unseres Gehirns
ist begrenzt hinsichtlich der Menge von Elementen und Relationen, die Menschen
beriicksichtigen konnen (Miller 1956; DeGroot 1965; Hacker et al. 1998). Daraus
resultieren Fehler, Irrtiimer und Katastrophen (Dorner 1989; Dorner und Schaub
1994; Schaub 1996, 2001, 2009). Notwendigerweise sind deshalb die mentalen
Modelle der Wirklichkeit, das Bild von der aktuellen Lage, im Kopf des Ent-
scheiders Simplifizierungen der Realitit.

Die relevante Frage dabei ist, auf welche Art und Weise konnen und miissen
Fiihrungs- und Einsatzkrifte den Blick auf die aktuellen und zukiinftigen Lagen
vereinfachen und deren Komplexitit reduzieren, damit die jeweilige Lage und Ent-
scheidungssituation handhabbar werden, aber die wichtigen und relevanten
Aspekte der Lage erhalten bleiben, moglichst sogar prignant hervortreten
(Schaub 2016)?

Systemisches Denken meint die Fihigkeit, die Ereignisse und Akteure eines
komplexen sozialen, politischen oder technischen Systems zu erkennen, zu
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analysieren und bei MaBnahmen beriicksichtigen zu konnen. Situationen, Lagen
und Handlungen werden nicht als einfache Ursache-Wirkungszusammenhénge
oder statische Ist-Analysen erfasst, sondern die Dynamik, die Interdependenzen
und Neben- und Fernwirkungen des Systems werden beriicksichtigt. Dabei wird
vor allem der Aufbau und die Nutzung von mentalen Modellen im Kopf des Ent-
scheiders aktiv und mit geeigneten Methoden unterstiitzt (Dorner und Schaub
1992; Brunner und Stdudel 1992; Schaub 1993; Rutherford 2019). Das Ziel der
Ausbildung im und das Training von Systemischem Denken besteht darin, sowohl
den Aufbau pragmatischer, komplexititsreduzierender und entscheidungsre-
levanter mentaler Werkzeuge zu unterstiitzen als auch deren Nutzung im Sinne
von ,internen“ und externen Simulationen mit geeigneten Verfahren und Instru-
menten zu ermoglichen. Die Problemlosefdhigkeit im Sinne einer internen Simula-
tion der Wirklichkeit (Sigmund Freud spricht vom internen Probehandeln) besteht
darin, die wichtigen und relevanten Faktoren und deren Relationen zueinander zu
analysieren, ihre Bedeutung fiir aktuelle und zukiinftige Lagen zu erkennen und fiir
den eigenen Entscheidungsprozess zu nutzen.

Es werden drei Typen von Werkzeugen unterschieden: Das sind zum einen
Denkwerkzeuge (Mattheck 2010) die helfen, die Realitdt zu vereinfachen. Des
Weiteren werden standardisierte, formale Sprachen genutzt, um komplexe Lagen
mit ganz unterschiedlichen Perspektiven zu visualisieren, zu analysieren um darti-
ber (vor allem auch interdisziplindr) kommunizieren zu konnen, und schlieBlich
werden spezielle Computerprogramme eingesetzt, die die Visualisierung und Si-
mulation mentaler Modelle erlauben. Die genutzten Sprachen und Programme
wurden vor allem durch den Ansatz ,,System-Dynamics* entwickelt.

Mit dem Begriff der Denkwerkzeuge (thinking tools) werden Formen der Heran-
gehensweise an die komplexe Realitit bezeichnet (Richmond 1993; Senge 1998;
Ossimitz 2000; Garcia und Sterman 2018). Denkwerkzeuge sind Methoden, Ver-
fahren und Heurismen, die die Art und Weise der intellektuellen Auseinander-
setzung mit einem System in einer fiir das jeweilige Werkzeug typischen Form
strukturieren (Vollmer 1991, spricht von Denkzeugen). Denkwerkzeuge zum Sys-
temischen Denken sollen eben dieses Denken unterstiitzen und verbessern. Was
aber ist eigentlich Systemisches Denken?

Die Problematik des Umgangs mit komplexen Systemen wird von einer Reihe
von Autoren mit unterschiedlichem wissenschaftlichem Hintergrund diskutiert. Zu
nennen sind dabei vor allem Vester (1983), der einen 6kologischen Ansatz verfolgt,
Gomez und Probst (1997), die Systemisches Denken aus einer ¢konomischen
Herangehensweise begreifen, Dorner (1989), der vor allem psychologische Ge-
sichtspunkte diskutiert, Meadows und Meadows (1973), der versucht, die Dynamik
komplexer Systeme generell zu beschreiben, Richmond (1991), der sich fiir die
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Konstruktion von unterstiitzender Software einsetzt und Senge (1998), der die Idee
des Systemischen Denkens fiir das Management nutzbar machen will.

Jeder dieser Autoren setzt andere Schwerpunkte, was unter Systemischem Den-
ken zu verstehen ist. Die verschiedenen Sichtweisen lassen sich unter einigen zen-
tralen Dimensionen zusammenfassen (vergl. Ossimitz 2000, S. 52) (Tab. 1):

Die typische schulische, universitire, berufliche, aber auch militdrische Aus-
bildung fordert Systemisches Denken in der Regel nicht. Typischerweise wird ge-
rade in der westlichen Welt ein Denken in linearen Ursache-Wirkungs-Ketten an-
erzogen und antrainiert (vergl. Strohschneider 2001): Zu jedem Phidnomen (Wir-
kung) muss es einen (oder wenige) Verursacher geben. Dass ein Phidnomen viele
Ursachen haben kann, dass die Wirkung selbst wieder Ursache anderer Phino-
mene, ja dass das Phdnomen sogar seine eigene Ursache sein kann, ist in diesem
linearen Ursache-Wirkungs-Ansatz nicht ,denkbar‘. Damit sind unsere typischen
Denkstrukturen fiir den Umgang mit komplexen Systemen kaum geeignet.

Es besteht die Notwendigkeit, diese Denkstrukturen aufzubrechen und durch
neue Methoden zu unterstiitzen. In der Literatur werden eine Reihe von Denkwerk-
zeugen und Heurismen vorgeschlagen, die das Systemische Denken unterstiitzen
(z. B. Vester 1983; Gomez und Probst 1997; Dorner 1989; Richmond 1991; Senge
1998; Ossimitz 2000). Denkwerkzeuge sind Formen der Herangehensweise an
Aufgaben und Probleme. Sowie der Hammer vor allem zum Einschlagen von Ni-
geln dient, sind einzelne Denkwerkzeuge fiir jeweils bestimmte Anwendungen be-
sonders geeignet. Vom Hammer unterscheiden sie sich in zwei wesentlichen As-
pekten: Die Anwendungsbedingungen fiir einen Hammer sind relativ leicht fest-
stellbar; wann die Situation ein bestimmtes Denkwerkzeug erfordert, ist hdufig
schwieriger zu erkennen. Zum Zweiten sind Denkwerkzeuge nicht irgendwie ge-
artete Apparate, die bereits durch die spezifische Art ihrer Konstruktion zur Auf-
gaben- oder Problemlosung beitragen. Denkwerkzeuge sind die Art und Weise wie
man analysiert, plant, denkt und entscheidet — dies kann, muss aber nicht durch
Medien oder Software unterstiitzt werden.

Tab.1 Systemisches Denken

* vernetztes Denken (Beriicksichtigen von Relationen),

e dynamisches Denken (Beriicksichtigen von Prozessen),

* Denken in Modellen (Beriicksichtigen von Strukturen) und

e systemisches Handeln (Beriicksichtigen von Anwendungsbedingungen und Neben- und
Fernwirkungen).
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Im Folgenden werden einige wichtige Denkwerkzeuge mit der jeweiligen An-
wendungsintention kurz vorgestellt, die nach der Herangehensweise an eine kom-
plexe, kritische Lage geordnet sind.

3 Denkwerkzeug: Einnehmen einer
System-Perspektive

3.1 Anwendungsintention: Ubersicht verschaffen

Beim Umgang mit komplexen Systemen ist es besonders in der frithen Aus-
einandersetzung mit dem System wichtig, eine ,System-Perspektive‘ einzunehmen.
Damit ist das Beziehen eines Standpunktes gemeint, der es erlaubt, das System als
Ganzes, ohne die ablenkenden Details, zu betrachten (den Wald und nicht (nur) die
Béume sehen). So konnen die grundsitzlichen Verhaltensmuster und die all-
gemeinen Trends besser erkannt werden. Es wird deshalb auch von der 10.000 m
oder Hubschrauber Perspektive gesprochen. Der Bau eines Hauses kann nicht
durch die Betrachtung der einzelnen Bausteine begonnen werden. Zuerst werden
eine Idee und ein Plan benétigt.

4 Denkwerkzeug: Denken innerhalb des Systems

4.1 Anwendungsintention: Wichtige
Einflussfaktoren beriicksichtigen

,Denken innerhalb des Systems* bedeutet, dass die Ursachen fiir das Verhalten
eines Systems innerhalb des Systems zu suchen sind. Es ist wenig produktiv,
,feindliche* Krifte aulerhalb des Systems fiir Geschehnisse innerhalb des Systems
auszumachen, ohne diese Krifte genauer zu analysieren. Senge (1990, S. 67) meint
dazu, ,there is no one to blame‘. Gegebenenfalls muss der betrachtete Systemaus-
schnitt soweit vergrofert werden, dass alle moglichen Ursachen Teil des be-
trachteten Systems werden. Diese Erkenntnis hat bspw. in der Psychotherapie dazu
gefiihrt, dass von der Therapie Einzelner in manchen Fillen zur Paar- oder
Familientherapie iibergegangen wurde bzw. heute explizit von Systemtherapie ge-
sprochen wird, da die Ursachen fiir eine psychische Storung nicht selten im weite-
ren Umfeld (im ,System®) des Betroffenen liegen (Schiepek 1997).



6 H. Schaub

5 Denkwerkzeug: Hypothesen einfach halten

5.1 Anwendungsintention: Die Welt so abbilden,
wie sie ist

,Hypothesen einfach halten‘ meint, iiber die Dinge so nachzudenken, wie die
Dinge tatsdchlich sind und nicht unnotig abstrakte Konstrukte einfiihren. Rich-
mond (1993, S. 128) berichtet iiber ein elaboriertes makrookonomisches Modell
der Milchproduktion, dass aus vielen Variablen und mathematischen Gleichungen
besteht, ,but nowhere in the model did cows appear*!

Diese Idee ist ein Quasi-Standard der wissenschaftlichen Theorienbildung.
Erstmals formulierte der Philosoph Occam (Occam-Prinzip, auch Occam’s Razor)
,Pluralitas non est ponenda sine neccesitate* (William of Occam 1285-1349), was
fiir Systemisches Denken meint: ,Vermeide unnétige Kompliziertheit in Model-
len‘. Gibt es fiir die Beschreibung eines bestimmten Phinomens verschiedene
Erkldrungen zur Auswabhl, so ist hdufig das einfachste Modell auch das zutreffende.
Albert Einstein formulierte diese Forderung sehr prignant: Eine Theorie soll so
einfach wie moglich sein, aber nicht einfacher.

6 Denkwerkzeug: Generische Strukturen
6.1 Anwendungsintention: Systemerfahrungen nutzen

Eine wichtige Moglichkeit, Hypothesen und Systeme moglichst einfach zu formu-
lieren, ist der Riickgriff auf bekannte Systeme.

Archetypen Viele Prozesse und Strukturen lassen sich auf ,generische Struktu-
ren‘ oder Archetype wie dies Senge (1998) nennt, zuriickfiihren. Es muss nicht
jedes Mal das Rad neu erfunden werden, sondern es kann auf bestehendes Wissen
zuriickgegriffen werden, wie Systeme im Allgemeinen funktionieren. Ein hédufiger
Archetyp ist die Problemverschiebung (shifting the burden): Wenn es bei einem
Problem eine einfache, symptomatische und eine aufwindige, grundsétzliche Lo-
sung gibt, wird in der Regel die einfache, symptomatische Losung bevorzugt, die
das Problem aber nur kurzfristig beseitigt, dafiir aber langfristig hdufig noch
verstirkt.
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7 Denkwerkzeug: Kontinuierliches Denken

7.1 Anwendungsintention: Faktoren in der Breite ihrer
Variationsmaoglichkeiten erfassen

Statt in Schwarz-Weil3-Positionen zu denken, sollten die kontinuierlichen Zwi-
schenstufen bedacht werden. Schwarz-WeiB3-Denken wird den meisten komplexen
Phinomenen nicht gerecht, denn es schrinkt die Sicht auf die Variationsmog-
lichkeiten der betrachteten Variablen stark ein. Sind die Kriterien bei der Betrachtung
eines Systems bspw. nur gut/schlecht, wird eine schleichende Verschlechterung
des Systemzustandes viel zu spit erkannt, ndmlich dann erst, wenn das System
tatséchlich in den Zustand ,schlecht® gewechselt hat.

8 Denkwerkzeug: Dynamisches Denken
8.1 Anwendungsintention: Systemverhalten beachten

Mit ,Dynamischem Denken‘ ist gemeint, dass die Aufmerksamkeit mehr auf Ver-
haltensmuster des Systems gelegt wird statt auf einzelne Ereignisse oder die Struktur
des Systems, da die Dynamik den wesentlichen Teil der Komplexitiit eines Systems
ausmacht. Trends, Wachstums- und Riickkopplungsprozesse machen die jeweilige
Funktion und Bedeutung eines Systems aus. Beispiel: Die Herausforderungen bei
militdrischen Manahmen im Allgemeinen, und insbesondere auch bei solchen, die
die zivile Bevolkerung betreffen, ist, dass jede MaBBnahme zu Reaktionen, diese
wieder zu neuen MaBBnahmen und neuen Reaktionen fiihren. Diese Dynamik muss
berticksichtigt werden, um die Auswirkungen und Fern- und Nebenwirkungen der
(urspriinglichen) Mafinahme abschitzen und bewerten zu konnen.

9 Denkwerkzeug: Wissenschaftliches Denken
9.1 Anwendungsintention: Strukturiertes Vorgehen
, Wissenschaftliches Denken‘ meint die Verwendung bewihrter wissenschaftlicher

Methoden, wie bspw. methodisch-strukturiertes Vorgehen, Nachvollziehbarkeit,
Anwendung von Methoden und Verfahren nach dem aktuellen und bewihrten
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Stand der Wissenschaft. Theorien, Hypothesen und Annahmen sollen so formuliert
werden, dass sie innerhalb der wissenschaftlichen Gemeinschaft iiberpriift, dis-
kutiert und kritisiert werden konnen. Wissenschaftliches Denken erlaubt eine
kritische und strukturierte Herangehensweise. Beispielsweise die Methode der
unabhidngige Bedingungsvariation: Dabei wird jeweils nur eine Variable, ein
Aspekt, verdndert, um dessen Auswirkungen bewerten zu konnen.

Die genannten Denkwerkzeuge sind keine Allheilmittel und sie sind nicht die
einzig denkbaren Empfehlungen zum Umgang mit Systemen. So existieren, um
nur zwei Beispiele zu nennen, seit iiber 3000 Jahren die ,36 chinesischen Strate-
geme*, die sich vor allem mit dem komplexen System ,Krieg‘ auseinandersetzen.
Ein Strategem lautet bspw.: ,Im Osten lirmen, im Westen angreifen® (von Senger
2000). Auch in der Heuristik, der Lehre von den Mitteln und Methoden des
Problemlosens (Pélya 1949), werden Empfehlungen iiber ein sinnvolles Bearbeiten
neuartiger Situationen gegeben.

Die oben genannten Denkwerkzeuge beriicksichtigen, anders als sogenannte
Strategeme oder allgemeine Heurismen, die spezifischen Anforderungen (z. B. Ver-
netztheit und Dynamik), die fiir Systeme im Allgemeinen typisch sind.

Denkwerkzeuge setzen eine Anderung der eigenen Denk- und Handlungs-
weisen voraus, die nur durch eine Reflektion der eigenen Denkprozesse erreicht
werden kann (vergl. Tisdale 1998). Die kritische Auseinandersetzung mit mog-
lichst verschiedenen Situationen und Systemen fordert die Entwicklung des
eigenen linearen Denkens hin zum Systemischen Denken (iiben, iiben, iiben!).
Unterstiitzt wird das Systemische Denken aber auch durch die Verwendung
entsprechender Tools wie standardisierte Systembeschreibungssprachen und
Simulationssoftware.

10 Anwendung der Denkwerkzeuge - Beispiel

In dem folgenden, stark vereinfachten, Beispiel werden wir eine Anwendung des
Systemischen Denkens und Modellierens im Rahmen einer militdrischen Lage
ausfiihren. Das Beispiel ist fiktiv, orientiert sich aber an Vorkommnissen, die
grundsitzlich so passieren konnten. Der Prozess vom Problem bis zur Flussdia-
grammssimulation wird durch die Angabe des jeweiligen Denkwerkzeuges (in
Klammern), welches bei dem beschriebenen Schritt vor allem zur Anwendung
kam, kommentiert.
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11 Einschub: Klarung militarischer Begriffe

PRT’s sind ,,Provincial Reconstruction Teams®, also regionale Wiederaufbau-
teams, die aus zivilen Teilen (fiir den Wiederaufbau zustdndig) und militdrischen
Teilen (fiir die Herstellung eines sicheren Umfelds) bestehen. Die Bundeswehr
hatte z. B. in der Nord-Region Afghanistans zwei regionale Wiederaufbauteams
eingerichtet (Kunduz und Faizabad). Die AOO ist die Area of Operations, ein fest-
gelegter Raum, der einem Kommandeur zur Durchfiihrung seines Auftrages zu-
gewiesen wurde. Mit CIMIC ist die Civil Military Cooperation gemeint, also das
Zusammenwirken von militdrischen und zivilen Kriften im Rahmen der militéri-
schen Operationsfiihrung, dem Sammeln von Informationen, aber auch beim
Wiederaufbau der Intrastruktur einer Region. Ein LVU ist ein Lagevortrag zur
Unterrichtung des militdrischen Fiihrers. Eine Stabsabteilung verantwortet be-
stimmte Fiihrungsgrundgebiete und ist eine Funktionseinheit in einem militéri-
schen Stab, z. B. fiir Personal, Feindlage, Aufkldrung, Planung oder Logistik. Je
nach beteiligen Teilstreitkriften werden fiir Stabsabteilungen unterschiedliche Ab-
kiirzungen verwendet, z. B. in internationalen, integrierten Stiben J1 bis J9 (Joint).

Im Rahmen eines Auslandseinsatzes hat der militdrische Kommandeur eines
PRT festgestellt, dass sich die Stimmung und Einstellung der lokalen Zivil-
bevolkerung innerhalb der AOO gegeniiber den Angehorigen des PRT massiv
verschlechtert hat. In den letzten Wochen kam es wiederholt zu Anfeindungen
seitens der Bevolkerung, die sich mittlerweile z. B. auch im Bewerfen eigener
Patrouillen mit Steinen und anderen Ubergriffen innerhalb der dicht besiedelten
Ballungsrdaume der AOO duBern.

Die Grafik verdeutlicht die Steigerung der Anfeindungen eigener Krifte seitens
der Bevolkerung in den letzten Wochen (Abb. 1).

Der Kommandeur des PRT sieht die Entwicklung der Stimmung in der Be-
volkerung als schlechte Voraussetzung zur Auftragserfiillung, also Herstellung der
Sicherheit und Wiederaufbau der Infrastruktur. Zudem stellten die Angriffe gegen
eigene Patrouillen eine unmittelbare Bedrohung der ihm anvertrauten Soldaten dar.
Daher versucht er zu ergriinden, wie es zu dieser Entwicklung kommen konnte und
welche Mafinahmen geeignet wiren, um eine Umkehr dieser Entwicklung herbei
zu fiihren.

Zundchst wirft er folgende Hypothese auf (Hypothesen einfach halten): Die
Einstellung der Bevolkerung zu den militdrischen Teilen des PRT ist positiv ab-
hingig vom Nutzen, den die Bevolkerung von der Wiederaufbauarbeit des PRT hat.
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feindliche MaBnahmen

Zeitveriaul

Abb. 1 Zunahme feindlicher MaBnahmen. (Fiktive Darstellung)

eigene MaRnahmen ] b[ Nutzen fiir die Bevdlkerung ] »{ Einstellung gegen iiber PRT

Abb. 2 Einfaches Modell des Kommandeurs

Negativ wirken alle eigenen Mafinahmen, die den Interessen der Bevolkerung
entgegen gerichtet sind (internale Kausalattribuierung). Das grundlegende Modell
zur Erkldrung der Einstellung konnte sich wie folgt darstellen (Abb. 2):

Der Kommandeur stellt somit fest, dass die durchgefiihrten Mafinahmen einen
positiven oder negativen Nutzen fiir die Bevolkerung darstellen und der Gesamt-
nutzen auf die Einstellung gegeniiber den eigenen Kriften wirkt (System-
perspektive).

Um den Wirkungsgrad eigener Mafnahmen innerhalb des Systems zu bewerten,
stellt sich der Kommandeur die Frage, welche Malnahmen im relevanten Zeitraum
verstirkt oder in gednderter Form durchgefiihrt wurden (Selbstbefragung). So wur-
den seit einigen Wochen verstirkt eigene militdrische Krifte eingesetzt, um im Zu-
sammenwirken mit ortsansidssigen Sicherheitskriften illegale Aktivititen ein-
zuddmmen.

Dariiber hinaus stellt der Kommandeur fest, dass es im Verlauf von CIMIC-
Einsidtzen mehrfach zu Fehlinterpretationen hinsichtlich der Sprachmittelung
durch einen neu eingesetzten Sprachmittler gekommen ist. In diesem Zusammen-
hang wurden Zusagen des CIMIC Offiziers, die Wiinsche und Bedarfe mehrerer
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Gemeinden entsprechend weiterzuleiten, vom Sprachmittler als feste Zusagen der
Realisierung an die Dorfiltesten weitergegeben. Als Folge dieses Missverstiand-
nisses kam es zu einem Vertrauensverlust

Im Rahmen der Problemstellung erscheint ihm jedoch dieser Zusammenhang
zu einfach. Um weitere mogliche Faktoren einer Destabilisierung der Sicherheits-
lage aufzukliren, priift er zunéchst die allgemeinen Unterlagen und Bericht, die im
PRT verfiigbar sind (Explikation). Hierin findet er u. a. Informationen und Ab-
bildungen, die ihm verdeutlichen, dass auch externe, lokale Einfliisse von politi-
schen, ideologischen und okonomischen Fiihrern auf die Einstellung der Be-
volkerung gegeniiber dem PRT Einfluss haben. Insgesamt schlussfolgert er, dass
die Destabilisierung der Sicherheitslage durch einen Legitimitétsverlust ein-
getreten sein konnte, der wesentlich auf die mangelnde Unterstiitzung der Be-
volkerung zuriickzufiihren ist. In der Erweiterung des Modells (Aufbau mentaler
Modelle) ist daher auch die Einflussnahme lokaler, 6konomischer Fiihrer zu be-
riicksichtigen.

Die Erkldarung der Stimmungsverdnderung der Bevolkerung gegeniiber dem
PRT identifiziert er als komplexeres Problem, welches von individuellen, wenig
transparenten Meinungen abhéngt (Problemtypanalyse) und dariiber hinaus auch
von externen Faktoren, wie der Einflussnahme von religiosen oder traditionellen
Fiihrern abhingt (externale Kausalattribution).

Auf dieser Grundlage lédsst er die Erhebung der Stimmung in der Bevolkerung
verstdrkt in den Aufkldrungsplan seines Stabes aufnehmen und setzt einen LVU
sowie die weitere Thematisierung des Sachverhalts fiir die nichste Stabs-
besprechung an. Die Leiter der verschiedenen Stabsabteilungen erhalten den Auf-
trag, zum Problemfeld aus ihrer Sicht vorzutragen (Explikation).

Im Rahmen des LVU und der anschlieBenden Stabsbesprechung werden fol-
gende Punkte vorgetragen:

1. Im Vergleich zur derzeitigen Situation hat es in der Vergangenheit deutlich we-
niger Verkehrsunfille mit Verletzten unter der Zivilbevolkerung gegeben (Riick-
wirtssuche). Der aktuelle Befehl, zum Schutz vor Angriffen die Marsch-
geschwindigkeit bei uniibersichtlicher Lage deutlich zu erhohen, wurde von
den eigenen Kriften mehrfach als Unfallursache angegeben.

2. Durch die vermehrte Anfrage nach medizinischer Behandlung durch die lokale
Bevolkerung kam es im Einsatzlazarett zu Engpédssen, sodass weniger schwere
Fille abgewiesen werden mussten.

3. Die Bevolkerung (Dorfilteste) weisen darauf hin, dass sie sich in Bezug auf die
Realisierung von Aufbauprojekten im Vergleich zu anderen Regionen be-
nachteiligt fithlen (Induktion).
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Auf Grundlage dieser Ergebnisse bildet sich der Kommandeur zusammen mit sei-
nem Stab ein Bild von den Faktoren und deren Interdependenzen (shared mental
Models), die zu der Verschlechterung der Stimmungslage innerhalb der Be-
volkerung gefiihrt haben. Er erweitert sein bestehendes Modell um die an-
gesprochenen Faktoren (Denken im System).

Nach Auswertung der systemischen Zusammenhinge kommt der Kommandeur
des PRT zur Feststellung:

Eigene Mainahmen werden vor dem Hintergrund der bisherigen Malnahmen
und der daraus resultierenden Erwartungshaltung der Bevolkerung (prozessuales
Denken) derzeit als maBgeblich entgegengerichtet zu den existenziellen Bediirf-
nissen der Bevolkerung aufgefasst.

Zur Verifizierung dieser Bewertung setzt der Kommandeur Krifte zur operati-
ven Informationsgewinnung durch eine Umfrage ein. Diese Datenerhebung fiihrt
er wiederholt durch, um Entwicklungen der Stimmungslage in Abhingigkeit von
der Modifikation eigenen Verhaltens (wissenschaftliches Denken) feststellen
zu konnen.

Im weiteren Zeitablauf wechselt der Kommandeur den unerfahrenen Sprach-
mittler aus und trifft MaBnahmen zur Sensibilisierung (Fortbildung) der Beteiligten
im Bereich der Arbeit mit Sprachmittlern. Des Weiteren werden OplInfo Kriifte ge-
zielt eingesetzt, um darzustellen, dass die militdrische Operationsfithrung die
Sicherheitslage steigern soll, um somit die notwendigen Voraussetzungen zur Rea-
lisierung der Aufbauprojekte zu erfiillen. Intern werden die Soldaten und Soldatin-
nen auf die Problematik des Verhaltens im lokaltypischen Stralenverkehr hin-
gewiesen. Die Lage entspannt sich.

12 Zusammenfassung

Im letzten Abschnitt wurde an einem fiktiven, bewusst vereinfachten Beispiel skiz-
ziert, wie der Weg von einem Problem hin zu fundierten Entscheidungsoptionen
fiihren kann. Dabei haben die Problemloser ihr Denken in Richtung eines Systemi-
schen Denkens veridndert und ihre jeweiligen Erkenntnisse expliziert und in ein
Flussdiagramm Uiberfiihrt.

Die trainier- und erlernbaren Methoden des Systemischen Denkens bieten fiir
diese Vereinfachung von Komplexitit Werkzeuge, die das Systemverstindnis und
die Entscheidungsoptionen beim Handeln in komplexen Situationen verbessern
konnen. Zu hohe Komplexitit behindert den Entscheider, der seine Denk- und
Handlungsoptionen nur nutzbar machen kann, wenn er Komplexitit reduziert.
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Wichtige Aspekte des Systemischen Denkens sind die Explikation, Visualisie-
rung und Kommunikation von Annahmen, Hypothesen und Modellen, dabei ist die
Simulation der (eigenen) mentalen Modelle ein Ansatz, um zu priifen, wie sich
eine Lage mit und ohne MaB3nahmen entwickeln konnte. Die Werkzeuge des Sys-
temischen Denkens helfen, die Realitit handhabbar zu machen.

Dabei ersetzen Werkzeuge und die Simulationen nicht das eigene Denken. Sie
konnen aber, wenn erlernt und geiibt, das eigene Denken und Entscheiden
wirkungsvoll unterstiitzen, in dem damit die Kernmechanismen eines Systems und
die Auswirkungen von Entscheidungen fiir ein System herausgearbeitet werden
und bei der Planung und Entscheidungsfindung berticksichtigt werden.
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Das Top-Down Prinzip im
Pandemiebewaltigungssystem -
Bund, Lander und Gemeinden. Fokus
gemeindliche Pandemieplanung

Franziska R63ger und Stefanie Schubert-Polzin

1 Einleitung

Der Arzt und Medizinhistoriker Prof. Dr. Heiner Fangerau, Direktor des Institutes fiir
Geschichte, Theorie und Ethik der Medizin der Heinrich-Heine-Universitéit Diissel-
dorf — und Mitglied der Wissenschaftsakademie Leopoldina antwortet am
23.04.2020 in einem Interview der Initiative PharmaFakten auf die Frage: ,,Was kon-
nen wir aus fritheren Seuchen und Pandemien iiber den Umgang mit Covid-19 ler-
nen?", ,,Man muss gut vorbereitet sein“. (Prof. Dr. Heiner Fangerau 2020) Aber wie
sieht die Vorbereitung in Deutschland aus? Das Pandemiebewiltigungssystem der
Bundesrepublik Deutschland folgt einem Top Down Prinzip tiber den Verwaltungs-
aufbau Bund, Landern und Gemeinden. Auf der untersten Stufe dieses Verwaltungs-
aufbaus stehen die Gemeinden. Sie miissen die im Rahmen der Pandemie getroffene
Rechtsverordnungen umsetzen. Dabei ist zu beachten, dass sie auch wihrend einer
pandemischen Lage sowohl Aufgaben im eigenen Wirkungskreis (Selbstver-
waltungsaufgaben) als auch Aufgaben des iibertragenen Wirkungskreises warnehmen

E. Rof3ger (B4)
Leipzig, Deutschland
E-Mail: franziska.roessger@h2.de

S. Schubert-Polzin

Fachbereich Wasser, Umwelt, Bau und Sicherheit, Hochschule Magdeburg-Stendal,
Magdeburg, Deutschland

E-Mail: stefanie.schubert-polzin@h2.de

© Der/die Autor(en), exklusiv lizenziert an Springer Fachmedien Wiesbaden 15
GmbH, ein Teil von Springer Nature 2024

A. Daun et al. (Hrsg.), Politisches Krisenmanagement, Sicherheit — interdisziplinire
Perspektiven, https://doi.org/10.1007/978-3-658-44002-2_2


http://crossmark.crossref.org/dialog/?doi=10.1007/978-3-658-44002-2_2&domain=pdf
https://doi.org/10.1007/978-3-658-44002-2_2#DOI
mailto:franziska.roessger@h2.de
mailto:stefanie.schubert-polzin@h2.de

