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Kurzfassung:

Im vorliegenden Beitrag werden die (interpersonellen) Auswirkungen struktureller
Verdnderungen in Gefahrenabwehrorganisationen, insbesondere in Freiwilligen Feuerwehren,
betrachtet. = Dabei  werden  grundlegende  Hintergriinde und  Theorien  von
Verinderungsprozessen im  Zusammenhang mit individuellen Reaktions- und
Verhaltensmustern dargelegt, und mogliche Herangehens- und Begegnungsweisen zur
konstruktiven Steuerung dieser Prozesse mittels systemischer Organisationsentwicklung
aufgezeigt.

1. Einleitung
Hauptanliegen der territorialen Risikoanalyse ist die Offenlegung von Schwachstellen der

kommunalen Gefahrenabwehr. Die Beseitigung dieser Schwachstellen geht dabei i. d. R. mit
zahlreichen strukturellen Verdnderungen, wie

- Be- und Abschaffung von Fahrzeugen und Geréten,

- Umverteilung von Kréften und Mitteln,

- Zusammenschluss von Standorten oder Konzepten zur

iiberregionalen Zusammenarbeit, einher.

Umstrukturierungen bedeuten fiir die Angehorigen der Organisationen oft massive Einschnitte,
denen diese mit unterschiedlichen Formen von Widerstinden begegnen bzw. nur begegnen
konnen [14], was zu einer Verscharfung der durch die demografischen Verdnderungen
problematischen Entwicklung [1], insbesondere in ldndlichen Regionen und Organisationen mit
ehrenamtlichen Kriften, fiihrt.

2. Problematik der Gestaltung von Verinderungsprozessen in léindlichen Regionen und
Organisationen mit ehrenamtlichen Kriiften

In ldndlichen Regionen und Organisationen mit ehrenamtlichen Kréften treffen in Bezug auf

die Umsetzung von Verdnderungen mehrere Faktoren ungiinstig zusammen:

Dies betrifft das Zusammentreffen ehrenamtlichen Engagements bei gleichzeitig steigenden
beruflichen Anforderungen. Deutschlandweit zeigt sich die Erhohung der Arbeitsbelastung
insbesondere in der Zunahme der Arbeitsunfahigkeitstage um 97 Prozent im Zeitraum zwischen
2001 und 2012 [2]. Fiir die Freiwilligen Feuerwehren bedeutet dies eine Reduzierung der
zeitlichen Verfiigbarkeit und der Belastungsfahigkeit der Kameraden.

Weiterhin wird in vielen Regionen die (Tages-)Einsatzbereitschaft der Wehren durch eine starke
Fluktuation in stiddtische Ballungszentren bzw. berufsbedingtes Pendeln in wirtschaftsstarke
Stadte signifikant reduziert. Der Kompensation durch kommunale Zusammenschliisse oder
iiberregionale Kooperationen stehen nicht selten kommunen- und generationeniibergreifende
Konflikte gegeniiber.

Hinzu kommt der bereits genannte demografisch bedingte Mitgliederschwund bei
gleichzeitiger Erhohung der Einsatzzahlen. Dies zeigen die in der nachfolgenden Tabelle



verdffentlichten statistischen Angaben zum Feuerwehrwesen in der Bundesrepublik
Deutschland.

Tab. 1: Entwicklung der Mitglieder- und Einsatzzahlen in Freiwilligen Feuerwehren 2004 - 2014 [3], [4]

Freiwillige Feuerwehren 2014 2004 Entwicklung

aktive Mitglieder 998.682 1.055.255 | -5,36 % -56.573
Einsitze 546.907 522.422 + 4,69 % +24.485
(ohne Rettungsdienst /

Krankentransport)
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Abb. 1: Entwicklung der Mitglieder- und Einsatzzahlen in Freiwilligen Feuerwehren 2004 - 2014 nach [3], [4]
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Abb. 2: Entwicklung der Einsétze je Mitglied in Freiwilligen Feuerwehren 2004 - 2014 nach [3], [4]

Allein demografisch bedingt ist in den kommenden flinfzehn Jahren eine deutliche Zuspitzung
der Mitgliedersituation zu erwarten, wenn die geburtenstarken Jahrgénge der heute 45- bis 55-
jahrigen Kameraden aus dem aktiven Einsatzdienst ausscheiden [5].

3. Begegnung der Problematik
Viele Bundeslinder haben diese Probleme bereits in Projekten und Arbeitsgruppen
aufgegriffen. Beispiele hierfiir sind:

—Saarland: "Zukunftsbild Feuerwehr 2020" [6].

—Sachsen: "Freiwillige Feuerwehren Sachsen 2020" [7].

—Sachsen-Anhalt: "Feuerwehr 2020" [8].



—Niedersachsen: "Perspektiven 2020" - "Sicherstellung des Brandschutzes in
Niedersachsen unter besonderer Beriicksichtigung des demografischen Wandels" [9].

—Rheinland-Pfalz: "Zukunftspapier fiir den flichendeckenden Brandschutz, die
Allgemeine Hilfe und den Katastrophenschutz im Land Rheinland-Pfalz" [10].

Dabei ldsst sich feststellen, dass die vorgeschlagenen Mallnahmen vor allem auf strukturelle
Rahmenbedingungen abzielen und z. T. unkonkret bzw. allgemein gehalten sind. Dies erhoht
zwar den Gestaltungsspielraum der Aufgabentrdager, ermoglicht jedoch eine direkte
Handhabbarkeit fiir die Kommunen erst nach intensiver Auseinandersetzung. Dabei ist fraglich,
inwieweit die Voraussetzungen flir eine gewinnbringende Auseinandersetzung kommunal
flichendeckend gegeben sind (siche Kapitel 4). Des Weiteren ist zu beméngeln, dass
verschiedene Themen, die eine direkte Handlungserfordernis fiir die Entscheidungstriger und
Fithrungskréfte mit sich bringen, nicht oder nur rudimentér betrachtet werden.

So wird in Niedersachsen bspw. gefordert: "Mehr Aufmerksamkeit sollte zukiinftig auch dem
an einzelnen Bereichen der Feuerwehrtitigkeit Interessierten, wie z. B. Experten (Chemiker,
Physiker, Arbeitsmediziner, Seelsorger ...) spezieller Fachgebiete oder Eltern von Mitgliedern
der Kinder- bzw. Jugendfeuerwehr gewidmet werden." Es fehlen Hinweise, wie eine
tatsdchliche Rekrutierung dieser Personen fiir die Feuerwehr praktisch umgesetzt werden kann.
An anderer Stelle werden zwar interpersonelle Probleme konkret benannt: "Ferner ist zu
beobachten, dass éltere Feuerwehrangehorige deutlich vor Erreichen der Altersgrenze den
Dienst quittieren". Begriindet wird das u. a. mit "internem Streit/Unstimmigkeiten,
Uberforderung, Desinteresse, mangelnder Kameradschaft, zeitlichen Konflikten, beruflicher
Einbindung, familidren Griinden, Perspektivlosigkeit, fehlender Unterstiitzung oder
Einsatzbelastung", jedoch werden keine Riickschliisse auf interpersonelle Handlungsfelder
gezogen, sondern Erkldrungen in Bereichen mit vergleichsweise geringem Handlungsspielraum
fiir die Entscheidungstriger, und mit nur bedingtem kausalen Zusammenhang der genannten
Probleme gezogen: "Insbesondere die Konkurrenzsituation Beruf und Ehrenamt fiihrt dazu,
dass sich gute und qualifizierte Feuerwehrangehorige nicht als Fiihrungskraft,
Jugendfeuerwehrwart, Betreuer oder Fachkraft engagieren konnen" [9].

Eine deutliche Vertiefung und kritische Betrachtung der in den vorgenannten Projekten
vorgeschlagenen Maflnahmen findet sich dagegen in den von Dr. Jens Miiller verdffentlichten
Thesen zur Feuerwehrzukunft, in denen sich die Themen "Riickgewinnung von ehemaligen
Einsatzkriften", "Gruppen- und Gemeindeegoismen" sowie die "Charakterliche Eignung"
ebenso wiederfinden, wie eine mutige Ansprache von "Unwissenheit, Ignoranz und
personlichen Befindlichkeiten" der Entscheidungstrager [11].

Offen bleiben an dieser Stelle u. a. die Fragen:

— Wie ist eine zukunftsfahige Fiihrungskriftequalifizierung iiber den operativ-taktischen
Bereich hinaus zu gestalten bzw. wie sieht die einsatzunabhéngige Rollendefinition von
Fiihrungskréften im Dienst- und Ausbildungsalltag aus?

— Wie konnen Engagement- und Motivation der Kameraden konkret gefordert oder
reaktiviert werden?

— Wie konnen die, durch die geforderte Brandschutzbedarfsplanung notwendigen,
Verdnderungen ohne Verlust von Einsatzkriften oder deren Engagement umgesetzt
werden?

— Wie konnen Mitglieder zuriickgewonnen werden und wie sieht ein konstruktiver
Umgang mit Austrittserkldrungen aus?

— Wie erfolgen die Feststellung der charakterlichen Eignung und die Entwicklung von
Funktionstrdgern und Fiihrungskréften?

4. Auswirkungen und Widerstinde



Um die vorgenannten Fragen beantworten zu koénnen, werden nachfolgend die konkreten
Auswirkungen der genannten Probleme betrachtet. Diese stammen aus Anfragen und
Gesprachen mit Kollegen, Bekannten, Entscheidungstrigern und FEinsatzkriften in
unterschiedlichen Kontexten, d. h. zum Teil aus dem beruflichen und privaten Fachaustausch,
zum Teil auch aus Gesprichen an Finsatzstellen {ber die Tatigkeit bei der
Verkehrsunfallforschung an  der  Technischen  Universitit GmbH und dem
Kriseninterventionsteam- und Notfallseelsorge Dresden e.V.

Die genannten Auswirkungen auf den Dienst- und FEinsatzalltag lassen sich in vier
Schwerpunkten zusammenfassen. Konkret sind dies Auswirkungen auf "Engagement und
Motivation", auf die "Kommunikation und den Umgang mit Konflikten", auf die "Identifikation
und die Zusammenarbeit" sowie die "Dienst- und Einsatzbeteiligung". Die Merkmale und
Folgen werden in Tabelle 2 dargelegt.

Tab. 2: Auswirkungen im Dienst- und Einsatzalltag

Schwerpunkte Merkmale und Folgen
Engagement und » geringe Einbringung in Entscheidungsprozesse
Motivation + mangelnde Bereitschaft zur Ubernahme von (Sonder-)Funktionen

» Vernachldssigung der Einsatzfahigkeit (Ausbildung, Funktionserfiillung)
« fehlende Freude und Begeisterung

* geringe Verdnderungsbereitschaft

* Problem- statt Losungsfokussierung

Kommunikation und * Riickhaltung von Informationen

Umgang mit Konflikten | « Uberflutung mit Informationen, sodass fiir Empfiinger eine Filterung auf
relevante Informationen nur unter erhohtem Zeitaufwand moglich ist

« indirekte Kommunikation

* gegenseitige Abwertungen

* destruktive Fehlerkultur / Schuldsuche

* Konflikterhalt und -ausweitung auf Unbeteiligte

Identifikation und » mangelnde Unterstiitzung

Zusammenarbeit * fehlende Wertschiatzung

* Behinderung der Zusammenarbeit

» (Uber-)Identifikation iiber Technische Ausstattung
* Vergleiche mit anderen Wehren, Neid

Dienst- und * Sinkende Dienstbeteiligung in einsatzarmen Zeiten
Einsatzbeteiligung * Verweigerung der Dienst- und/oder Einsatzbeteiligung
* Austritte

Die Intensitdt und Auspriagung der Auswirkungen ist dabei individuell unterschiedlich, zeigt
sich jedoch vermehrt im Verlauf oder als Folge von Verdnderungsprozessen. Sie pragen dann,
teilweise jahrzehntelang, die interpersonellen Prozesse und Abldufe der von der Verdnderung
betroffenen Wehren und deren Angehdrigen. Eine mogliche Erklarung ist die Erzeugung von
Unsicherheiten und Angsten durch Wegfall von Gewohntem oder Bewihrtem und nicht
absehbaren Folgen, Zweifel an der Notwendigkeit und dem Verlust von Werten der Beteiligten,
die nicht addquat einbezogen werden.

In Anbetracht der Komplexitdit und der z. T. hinter den Merkmalen liegenden
gruppendynamischen Prozesse duBlern Fiihrungskrifte hdufig Ohnmacht, Ratlosigkeit und
Betroffenheit oder suchen "einfache Losungen". An dieser Stelle ist zu fragen, inwieweit die
Reaktionen der Fiihrungskréfte sogar problemverstirkend wirken. Es geht hierbei nicht um
Schuldzuweisung, sondern um die Sensibilisierung fiir Zusammenhinge und die Vermittlung
von Handlungskompetenz.

In der nachfolgenden Tabelle werden die hiufigsten der erfassten Aussagen von



Fihrungskréiften Freiwilliger Feuerwehren im Zusammenhang mit den genannten
Auswirkungen in ihren Wehren tabellarisch.

Tab. 3: Aussagen von Fiihrungskriften

Reaktion Aussagen

Ohnmacht * "Da kann man nicht’s machen."
* "Das ist eben so."
* "Die Zeiten haben sich halt gedndert"

Ratlosigkeit * "Was kann man da machen?"
* "Wie soll man damit umgehen?"
e "Wieso konnen wir das nicht einfach auf der Sachebene klaren?"

Betroffenheit * "Eigentlich traurig."

"Einfache Losungen" » "Wir brauchen einfach nur mehr Einsétze."
e "Da muss nur mal einer mit der Faust auf den Tisch hauen!"

Die Aussagen zeigen die Notwendigkeit der Bestarkung der Fithrungskréfte in ihrer Rolle und
die Erweiterung der Ausbildung iiber den operativ-taktischen Bereich hinaus, sowohl
hinsichtlich eines konstruktiven Konfliktmanagements als auch hinsichtlich der Abldufe und
Gestaltungsspielrdume in Verdnderungsprozessen, insbesondere, wenn die Umsetzung
territorialer Risikoanalysen in ihrem Verantwortungsbereich liegt. Dies umfasst jedoch auch die
Erkennung von Grenzen der eigenen Prozesssteuerungskompetenzen und die Offnung fiir
externe Unterstiitzungsmdglichkeiten.

Im folgenden Kapitel wird ein Einblick in den Ablauf von Verdnderungsprozessen gewahrt und
es werden gezielte Unterstiitzungsmoglichkeiten durch Fiihrungskréfte dargelegt.

5. Verinderungsprozesse
Zur weiteren Erklarung werden nachfolgend zwei Theoriemodelle von Verdnderungsprozessen
sowie ein Emotions- und Reaktionsmodell vorgestellt.

a) Four Rooms of Change nach Janssen [12]
Class Janssen beschreibt vier Rdume der Verdnderung, in denen sich von Verdnderungen

betroffene Teams und Individuen befinden bzw., die sie bis zur Umsetzung und Verinnerlichung
der Verdnderung durchlaufen. Dabei befinden sich nicht zwangslaufig alle Teammitglieder im
selben Raum. Auch ein Riickfall in vorangegangene Rédume ist nicht ausgeschlossen. Das
Modell verbindet dabei die Mitarbeiterperspektive mit der zielorientierten Perspektive der
Fithrungskrifte, denen letztlich die (Uber-)Fiihrung der Betroffenen durch den
Veranderungsprozess in neue Prozesse obliegt. Die von Janssen beschriebenen Ridume sind der
Raum der "Zufriedenheit" (Contentment), der Raum der "Verneinung" (Denial), der Raum der
"Verwirrung" (Confusion) und der Raum der "Erneuerung" (Renewal) [ Abbildung 3].

Abb. 3: Four Rooms of Change nach Janssen



Jeder der genannten R&ume zeichnet sich durch eine bestimmte Haltung, Sicht- und
Arbeitsweise, eine spezifische Artikulation der Betroffenen sowie gezielte Unterstiitzung der
Beteiligten durch die Fiihrungskréifte aus. In Tabelle 4 erfolgt dazu eine beispielhafte
auszugsweise Darlegung.

Tab. 4: Beispiele fiir Haltungen, Arbeitsweisen, Verbalisierungen und Unterstiitzung der Betroffenen

Raum Haltung/Arbeitsweise Verbalisierung Unterstiitzung
Zufriedenheit |+ Riickgriff auf  "Wir sind die  Austausch mit anderen
(Contentment) Organisationsgeschichte Besten" Organisationen
» Konzentration auf Details |e "Ist doch alles gut" |+ Ermutigung von Kritikern
und biirokratische Prozesse * Vergleich eigener Ergebnisse
» Zeigen keine Eile mit den Besten
Verneinung * Verteidigung Status-quo  |* "Beiuns ist alles  |¢ Status hinterfragen,
(Denial) « Schuldsuche bei der anders" Zusammenhinge zeigen
Fiihrung * "Das ist alles nur | kleine Erfolge herausstellen
» Geschichten iiber kurzfristig" » Jeden in die Verantwortung
Misserfolge * "Das ist falsch" nehmen
*» Respekt fiir frithere Leistung
Verwirrung * Frust, Besorgnis, * "Was haben wir * Einfluss ermoglichen
(Confusion) Unsicherheit falsch gemacht?" |+ Ermutigung zur offenen
* Vorwlirfe ggii. Fiihrung * "Das machen wir GefiihlsduBerung
« irrationales, unkoordiniertes| schon immer so" | Ermutigung zu Beteiligung
Verhalten * "Warum fragt uns |« Wertschitzung und Feedback
» Stellen dieselben Fragen keiner?"
Erneuerung * Verantwortungsiibernahme | "Machen wir es * Verdeutlichung der
(Renewal) * Energie und Begeisterung einfach" Entwicklung
» offene Kommunikation » "Jetzt verstehe ich" |+ Positive Bestérkung
» Flexibilitit und Kreativitdt |* "Es ist besserals | Dank fiir die Zusammenarbeit
erwartet" * Messung der Veranderung
b) Verinderungsphasen nach Kostka und Moénch [13]

Ahnlich des Modells von Janssen beschreiben Kostka und Ménch den Verlauf von
Verdnderungsprozessen als dynamisch. Sie definieren sieben Phasen, die bis zur Integration der

Veridnderung

durchlaufen werden,

und

aus

denen

ebenfalls konkrete

Unterstiitzungsmoglichkeiten durch Fiihrungskréfte abgeleitet werden konnen.
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Abb. 4: Veranderungskurve nach Kostka und Mdnch




Auch hier gilt zu sagen, dass der Durchlauf der Verdnderungsphasen individuell unterschiedlich
schnell erfolgt. Auch hier ist sicherzustellen, dass kein Riickfall in vorangegangene Phasen
erfolgt. Diese Gefahr besteht vor allem dann, wenn ein Verharren in frilhen Phasen
hingenommen wird sowie in den Phasen 4 und 5, wenn die ersten Erfahrungen mit der
Verdnderung liberwiegend negativ wahrgenommen werden. Aus diesem Grund werden im
wirtschaftsbezogenen Change-Management die begleitenden Mallnahmen fritherer Phasen in
spitere mitgenommen bzw. regelmifig einbezogen. In Tabelle 5 werden die Mallnahmen der
Veranderungsbegleitung konkretisiert.

Tab. 5: Maflnahmen der Verdnderungsbegleitung

Begleitung MafBnahmen

Information * Problem- und Sinnerlduterung, Veranderungsnotwendigkeit
* Darlegung von Handlungs-/ Gestaltungsspielrdumen

« Angste abholen und mildern, Vorteile/Chancen aufzeigen

* Unterstiitzungsangebote

* Detaillierte Aufgabendefinition

Kommunikation » Ambivalenzen abfragen, auf Emotionen eingehen

* Selbstwirksambkeit stérken

» Wiirdigung, Anerkennung des Erreichten

» gemeinsame Planung von Teilzielen und Losungsschritten

Training » Ermutigung und Wertschatzung
» Anregung und Inspiration
Coaching * Feedback

* individuelle Losungsgestaltung, -verbesserung

Monitoring * Resiimee, Fazit, Messung
* Dank, Anerkennung
* Prozesssteuerung

Die vorgenannten Modelle sollen einen Einblick in die Handlungsmoglichkeiten zu Ursachen
von und dem Umgang mit Widerstinden im Zusammenhang mit Verdnderungen geben. Das
Potential der Anwendung liegt dabei in der Priavention der in Tabelle 2 benannten Phinomene.

Fiir bestehende obengenannte Probleme (siehe Tabelle 2) und den Umgang mit diesen bieten
die Modelle nur unzureichende Erkldrungen und daher eine bedingte Anwendbarkeit.
Nachfolgend wird aus diesem Grund ein tiefergehendes Modell aufgegriften.

¢) RessourcenAcht© nach Renner [14]

Die RessourcenAcht© ist ein Bestandteil des Systemischen Ressourcen-Managements© zur
Erklarung von Emotionen und Reaktionen komplexer Stress- und Konfliktthemen sowie zur
Forderung der konstruktiven Handlungsfahigkeit der Beteiligten.

Grundsétzlich werden konstruktive und destruktive Phinomene unterschieden. Der Unterschied
liegt dabei in der Austauschmoglichkeit der Beteiligten, dem Schadenspotential und der
verfiigbaren, d.h. nutzbaren Energie. Der konstruktive Bereich bildet zwei Bereiche ab: den
Kreis der positiven Erwartung und den Kreis der negativen Erwartung. Dabei ist eine
Uberfiihrung der Beteiligten aus dem Kreis der negativen in den Kreis der positiven Erwartung
auch durch Fithrungskrifte relativ leicht moglich, wihrend die Riickfiihrung vom destruktiven
in den konstruktiven Bereich deutlich schwieriger ist und je nach Auspriagung externer
Unterstiitzung bedarf. Grundlage ist die Haltung, dass jeder Mensch auf die &ulleren
Anforderungen entsprechend seiner eigenen Ressourcen (forderliche Fiahigkeiten,
Unterstiitzung, Erfahrungen) reagiert und das resultierende Verhalten vor diesem Hintergrund
(fiir thn) Sinn ergibt.
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ADbD. 5: RessourcenAcht© nach Anett Renner

Renner beschreibt ein situationsbezogenes, dynamisches Modell. Menschen kdnnen also in
einer Situation oder einem Lebensbereich mit Enttduschung reagieren, in einem anderen
innovativ sein und in wieder einem anderen Kontext selbstschiddigende Verhaltensweisen
zeigen.

Die Uberfiihrung der Beteiligten in den konstruktiven Bereich verliuft {iber Angstabbau und
Vertrauensaufbau. Dazu hat Renner neben der bereits erwéhnten Haltung, dass jedes Verhalten
einen "guten" Grund hat, im Systemischen Ressourcen-Management© weitere Grundhaltungen
und Prinzipien beschrieben, die universell anwendbar sind und an dieser Stelle als kurzer
Auszug benannt werden:

* Keiner geht verloren.

*  DANKE Fehler.

* Beachtung von Auswirkungen statt von Ursachen.

* Vermeidung 6ffentlicher Zurechtweisung.

» Stopp bei Destruktivitit.

*  Wiedergutmachung statt Strafe.

In der nachfolgenden Tabelle werden die Reaktionen/Emotionen zur besseren Einordnung
beispielhaft anhand ihrer Auswirkungen, z. T. unter Riickgriff auf Tabelle 2, konkretisiert und
Unterstiitzungsmoglichkeiten durch Fiihrungskréfte abgeleitet.

Tab. 6: Beispiele fiir Phinomene und Unterstiitzungsmdglichkeiten entspr. der RessourcenAcht©

Reaktion/Emotion | Auswirkung Unterstiitzung
Enttiuschung  Unzufriedenheit, Unverstindnis * neue Zielsetzung
» Zweifel, Bagatellisieren * Fokus auf Chancen
* "Dienst nach Vorschrift"
Frust/z&rger * Unsicherheit, Jammern, Norgeln » Was machen wir mit der Kraft?
* Trotz, Sturheit * Wie finden wir unsere Freude
» Ungerechtigkeitsempfingen, Selbstmitleid wieder?
* Ersatzhandlungen (Frustessen...) *Raum zum Jammern (begrenzen)
Wut/Trauer e laut: "Dampf ablassen" * Bediirfniserkundung
* still: kurze Verweigerung, Resignation  Auseinandersetzung mit Verlust
* Traurigkeit, Bedauern, Altem "nachtrauern"




Fortfithrung Tab. 6: Beispiele fiir Phdinomene und Unterstiitzungsmdoglichkeiten entspr. der RessourcenAcht©

Schwelle ¢ "Ich kann/will nicht mehr!" * Destruktivitiit beachten und
Sachschidigung » Nachldssigkeit, Unachtsamkeit klare Unterbrechung
« Teilnahmslosigkeit, Streik destruktiver Verhaltensweisen

¢ Nutzung der Dienstzeit zu privaten Zwecken | ° Definition von Regeln, die das
soziale Miteinander konstruktiv

regeln

* Herstellung/Forderung von
Kontakten zu Personen im
konstruktiven Bereich

* Hinzuziehung externer
Unterstiitzung

* Diebstahl, Material-/Datenzerstdrung

Personenschéidigung |* Entzug der Aufmerksamkeit

 Respektlosigkeit, Beschimpfung, Krinkung

¢ Riickhaltung von Informationen

* Verurteilung, Beschuldigungen, Rufschidigung

* Zynismus, Sarkasmus

* Mobbing, titl. Ubergriffe

Selbstschadigung * Vernachldssigung bspw. der Einsatzfahigkeit

* Selbstzweifel, eigene Abwertung

* Selbstverletzung, Suchtverhalten, Burnout

Riickzug » permanente Verweigerung der Dienst- und
Einsatzbeteiligung, innere Kiindigung

* Isolation, Austritt

Da, je nach Ausprdagung der Phinomene bzw. der Intensitét der gruppendynamischen Prozesse,
die Handlungsmdglichkeiten der Fiithrungskrifte ggf. nicht ausreichen, ist unter Abbau von
Vorurteilen und Stigmatisierungen die Offnung gegeniiber externer Unterstiitzung notwendig.

Das folgende Kapitel bietet einen ersten Einstieg in die systemische Organisationsentwicklung.

6. Einblick in die Systemische Organisationsentwicklung/Organisationsberatung
Ausgangspunkt der Systemischen Organisationsentwicklung ist die Systemdefinition im
Zusammenhang mit den durch die Haltungen des Beraters, Coachs oder Supervisors
bestimmten Interventionen.

Ein System besteht nach Radatz "aus einer Struktur im weiteren Sinne, die das System
unverwechselbar macht. Diese Struktur besteht wiederum aus einem Kern (Regeln, die im
System gelten); aus den Beziehungsmustern, die in diesem System bestehen; und schlieBlich
aus den Handlungs- und Kommunikationsmustern, die das System ausmachen. Die Struktur im
weiteren Sinn und die fritheren sowie derzeitigen Mitglieder im System verbindet eine
untrennbare Wechselbeziehung" [15].

Systemische Interventionen sind demnach kommunikative MaBinahmen, die zielgerichtet
eingesetzt werden, um eine bestimmte Wirkung im Klientensystem - im Sinn von Stabilisierung
und Weiterentwicklung des gesamten Systems - zu erzielen ("Entwicklungsimpulse" [16]).
Diesen Interventionen liegt neben {iber und durch das System verfiigbaren Informationen
(Wirklichkeitskonstruktionen und Selbstbeschreibungen) die systemische Perspektive des
Beraters bzw. Beratersystems zugrunde.

Die systemische Perspektive erfasst dabei die "Akteure" als Menschen mit unterschiedlichen
Bediirfnissen, Wiinschen, Angsten, Eigenschaften, Vorlieben, Erinnerungen usw., die nicht nur
in einer bestimmten Organisation eingebettet agieren, sondern in verschiedene Systeme
(Berufswelt, Familiensysteme etc.) eingebunden und in diesen wiederum unterschiedlichen
Anforderungen ausgesetzt sind (Technik, Zeit, Aufgaben, Ressourcen, Informationsprozesse
etc.), sodass sich fiir die Organisation eine solche Komplexitdt ergibt, dass nur die Mitglieder
selbst "Experten" ihrer Wirklichkeit (inkl. der damit einhergehenden Probleme und Losungen)
sein konnen. [15][16][17]

Konigswieser und Hillebrand definieren zusammenfassend die in Tabelle 7 dargelegten zehn
Prinzipien der systemischen Organisationsberatung.



Tab. 7: Prinzipien der systemischen Organisationsberatung [17]

Prinzip Erliuterung

Begrenztheit Interventionen kdnnen nur Impulse sein, aus denen das System das macht, was es
machen kann.

Balance zwischen Das Beratersystem kann nur die Spannung zwischen Verdndern und Bewahren

Verindern und oder Widerspriiche sichtbar machen und fiir eine Bearbeitung 6ffnen. Das

Bewahren Klientensystem trifft allein die Entscheidung, wie es damit umgeht.

Mobileeffekt Wie bei einem Mobile haben Interventionen an jeder Stelle Auswirkungen auf
andere Bereiche.

Integration Harte und weiche Faktoren sind nicht voneinander zu trennen.

Mafischneiderei, Anschlussfdhige Interventionen miissen kontextabhéngig geplant und im Prozess

Prozessorientierung immer wieder angepasst werden.

Reflexion Um seiner Rolle und Aufgabe gerecht zu werden, muss das Beratersystem
standig Reflexionsschleifen durchlaufen.

Anschlussfahigkeit Berater sind Beobachter zweiter Ordnung und miissen sich daher bemiihen, die

hinter den agierenden Personen wirksamen Strukturen und Logiken des Systems
zu erkennen und anschlussfahig zu intervenieren.

Partnerschaft Das Beratersystem muss selbst ein stabiles System sein, seine Ndhe-Distanz-
Regelung bzgl. des Klientensystems bewusst gestalten und sich immer wieder
iiberfliissig machen.

Mehrbrillenprinzip Arbeit mit Perspektivenwechsel und mit Sichtweisen verschiedener,
widerspriichlicher Stromungen.

Umsetzungsorientierung |Implementierung ist von Beginn an integrales Prozesselement.

Im Gegensatz zur klassischen Beratungssituation findet also in der systemischen
Organisationsberatung keine Bevormundung bzw. Entmiindigung des Klientensystems statt,
sondern eine  Erhohung/Wiederherstellung der  systemeigenen Handlungs- und
Losungskompetenz.

Der Ablauf der systemischen Organisationsberatung ist dabei individuell vom System und
dessen Themenlage abhingig und kann daher nachfolgend nur beispielhaft dargelegt werden.

1. Auftragsdefinition

In Gespriachen mit dem Auftraggeber (z. B. Wehrleitung) wird das Problem und der damit
einhergehende Auftrag herausgearbeitet sowie Rahmen und Gestaltung des ersten Treffens mit
den Kameraden geklirt (Prozessdesign).

2. Analyse:
Das erste Treffen mit den Kameraden umfasst die Konfrontation der Kameraden mit der

Wahrnehmung der Situation durch die Wehrleitung sowie den Abgleich mit der Wahrnehmung
der Kameraden, der Herausarbeitung der Problemlage von Seiten der Kameraden sowie eine
Festlegung erster kleiner Losungsschritte und den Abgleich zum Verfahren mit den offenen
Themen.

3. Interventionskonzept:

Im Interventionskonzept werden die beim Treffen mit den Kameraden durch das Beratersystem
beobachteten Phanomene und Themen aufgegriffen und gezielte Interventionen vorgeschlagen.
Die Zusammenfassung erfolgt in der sogenannten Prozessarchitektur (Abb. 6), die wiederum
mit der Wehrleitung abgestimmt wird.




Architekturelemente 1. Jahr 2. Jahr

FK-Schulung 4-5h|ash| 3h |4-5h|a-5h| 3h [4-5h|4a-5h

Steuergruppe 3h 3h 3h 3h 3h

F
eedbacktreffen 1d 1d

KB KB KB
3h 3h 3h

Monat 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11 12 | 13 14 | 15 | 16 | 17 | 18 ( 19 | 20 | 21 | 22 | 23 | 24

KB-Mannschaft

Optional FK-Einzelcoaching

Optional externe
Konfliktmoderation

@ "Werte" d = Tag / Tage FK = Fihrungskréfte x = regelmaRige Treffen ohne Begleitung
@ "Motivation und Engagement" h = Stunden KB = Kameradschaftliche Beratung _ = Projekt
® "Konflikte, Veranderungen und Widerstande"

Abb. 6: Prozessarchitektur am Beispiel einer Gemeindefeuerwehr

4. Intervention:

Die Interventionen erfolgen entsprechend des Interventionskonzeptes unter wiederkehrendem
Durchlaufen von Reflexionsschleifen, sogenannten "systemischen Schleifen", bestehend aus
den Schritten: Informationen sammeln - Hypothesen bilden - Interventionen planen -
Intervenieren [17].

5. Abschluss:
Der Abschluss der Organisationsberatung umfasst neben der Betrachtung des Erreichten auch
den Ausblick auf das kiinftigen Verfahren.

7. Schlussfolgerungen

Die personelle Entwicklung der letzten Jahrzehnte in den Gefahrenabwehrorganisationen
verdeutlicht - vor allem vor dem Hintergrund der kiinftigen demografischen Herausforderungen
- die Notwendigkeit der Sensibilisierung von Entscheidungstrigern fiir die vorliegenden
interpersonellen Problemstellungen hinsichtlich der gezielten Stirkung von Fiihrungskriften
durch Erweiterung der Ausbildung um interpersonelle Themen, und damit einhergehend eine
Rollenerweiterung iiber den Einsatzalltag hinaus.

Das beinhaltet u. a. die Befdhigung zur professionellen Gesprachsfiihrung, bspw. hinsichtlich
einer gezielten Personalentwicklung sowie der Perspektiven und Interessen der Kameraden,
ebenso, wie die Auseinandersetzung mit Kritik, die FEinfiihrung und Einhaltung eines
wertschitzenden Kommunikationsstils und die Intensivierung des Direktkontakts sowie die
Ermutigung zur Besprechung von aullerhalb der Sachebene angesiedelten Themen. Weiterhin
sind die Fihrungskrifte auch hinsichtlich der (verlustfreien) Begleitung von
Verinderungsprozessen sowie zu Fragen der Engagementforderung, Motivation,
Austrittspravention und  Mitgliederriickgewinnung vor dem  Hintergrund einer
gesunderhaltenden und destruktivititsverhindernden Kultur, zu schulen. Im Fokus sollten die
Begleitung der Fiihrungskridfte aus der Ohnmachtssituation zu einer konstruktiven
Handlungsfahigkeit und die Bereitstellung entsprechender Unterstiitzung bei Erreichen ihrer
Grenzen, also auch eine Offnung gegeniiber externer Begleitung, stehen. AuBer Frage steht
dabei, dass die Auseinandersetzung mit diesen Themen sowohl zeitlicher als auch finanzieller
Ressourcen bedarf und zwar umso mehr, je mehr Anforderungen an die Organisationen, auch
durch strukturelle Verdnderungen, gestellt werden. Diese sind jedoch vor dem Hintergrund der
Folgen weiterer Mitgliederverluste, auch gesamtgesellschaftlich, als marginal anzusehen.

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass ein zukunftsfdhiges Leitbild, um an dieser Stelle ein
Zitat des niedersdchsischen Landesbranddirektors, Jorg Schallhorn, zu entlehnen, nur lauten
kann:

"Wir konnen die Einsatzkréfte von heute, nicht mit den Fiihrungsgrundsétzen von gestern, auf
die Herausforderungen von morgen vorbereiten!"
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