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Vorwort

Führungs- und Krisenstäbe als Instrumente der Bewältigung komplexerer Schadenslagen 
oder Einsatzsituationen sind nichts Neues. Seit der Jahrtausendwende finden sie aber aus 
verschiedenen Gründen auch in Unternehmen und Verwaltungen zunehmend Verbreitung 
und öffentliche Aufmerksamkeit.

Mit dieser Aufwertung der Stabsarbeit geht der Wunsch nach Wissen über diese Arbeits-
form, ihre Voraussetzungen und Erfolgsbedingungen einher. Doch die Überblicksliteratur 
zur Arbeit in und mit Stäben ist im deutschen und englischen Sprachraum sehr überschau-
bar. Diese Erkenntnis und das dringende Bedürfnis vieler Stabsmitglieder und Entscheider 
an der Spitze eines Stabes, mehr über die Voraussetzungen effektiver und effizienter Stabs-
arbeit zu erfahren, sind die Beweggründe für dieses Buch.

Die bisherige Literatur fokussiert regelmäßig auf die berufliche Herkunft der Autoren. So 
existieren Werke zu Militär-, Polizei-, Feuerwehr- oder Verwaltungsstäben. Hier jedoch wur-
de ein anderer Ansatz gewählt: Wir geben einen breit gefächerten, anwenderorientierten 
Überblick darüber, was Stabsarbeit bedeuten und wie sie erfolgreich sein kann. Themen sind 
die Geschichte und Prinzipien der Stabsarbeit, Stabsformen, Führungs-, Entscheidungs- und 
Kommunikationsprozesse, Ausstattung sowie Lernmöglichkeiten. Das vorliegende Buch ver-
eint dazu Autorinnen und Autoren aus Einsatzorganisationen, Unternehmen, Verwaltungen, 
Forschung und Beratung. Auch die Herausgeber tragen durch ihren Hintergrund, Polizei 
und Human-Factors-Psychologie, sowie durch weitreichende und langjährige eigene Erfah-
rungen in Stabsarbeit bzw. mit Stabsübungen, Training und Forschung zur Perspektivenviel-
falt bei. So werden Gemeinsamkeiten und Unterschiede deutlich, die in der Definition der 
Stabsarbeit, der Arbeitsweise, der baulichen und technischen Ausstattung und der Ausbil-
dung zu finden sind. Nach einem Blick auf die Grundlagen der Stabsarbeit (7 Teil I) werden 
die Stabsformen Technische Einsatzleitung (Feuerwehr, Störfallindustrie), Führungsstab (Mi-
litär, Polizei, Feuerwehr, Hilfsorganisationen), Notfallstab (Störfallindustrie, Prozessindust-
rie), Katastrophenschutzstab (Verwaltung), Krisenstab (Verwaltung, Unternehmen, Politik) 
mit ihren Aufgaben, Strukturen und Prozessen kurz definiert (7 Teil II), um sie dann aus je-
weils mehreren Perspektiven zu beleuchten (7 Teil III bis VII).

Wo es Regeln und Normen oder überlieferte Tradition der Stabsarbeit mit entsprechender 
Literatur gibt, wurde darauf Bezug genommen; wo nicht, haben die Autorinnen und Auto-
ren ihre Erfahrungen zusammengefasst.

Dieses Buch entstand im Nachgang einer von den Herausgebern geleiteten Workshop-Reihe 
»Führen in und mit Stäben« der »Plattform Menschen in komplexen Arbeitswelten« e. V. 
(7 http://www.plattform-ev.de). Etliche Teilnehmende dieser Workshops, Experten aus den 
unterschiedlichsten Berufsfeldern, haben mit der Darstellung ihrer Konzepte und Erfah-
rungen an diesem Buch mitgewirkt. Hinzu kamen weitere Autorinnen und Autoren aus Be-
hörden, Unternehmen und Einsatzorganisationen, die ihre Perspektiven und Erfahrungen 
beigetragen haben.

Wir danken allen Beteiligten, dass sie sich auf das Ziel dieses Buches eingelassen ha-
ben, Stabsarbeit in ihrer Vielfältigkeit zu zeigen. Die Bezugnahme der einzelnen Kapitel 
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aufeinander verlangte von allen, ihre Beiträge an das Gesamtkonzept anzupassen und sich 
auf Überarbeitungswünsche der Herausgeber einzulassen. Dass dies gerne und schnell ge-
schah, machte die Arbeit für uns angenehm und produktiv; danke dafür!

Wir haben versucht, zwischen berufstypischen korrekten Formulierungen und Allgemein-
verständlichkeit eine Balance zu finden. Im Zweifel haben wir uns für Verständlichkeit ent-
schieden, damit die Inhalte für andere Berufsgruppen nützlich sein können (fachspezifische 
Werke zur Stabsarbeit liegen ja vor). Um die Anwesenheit von Frauen in Stäben bemerkbar 
zu machen, ohne die Lesbarkeit durch konsequente Doppelung zu stören, kommen in den 
Texten unsystematisch auch weibliche Formen vor – wie bei den männlichen Formen sind 
selbstverständlich immer beide Geschlechter gemeint.

Beim Lesen wird man feststellen, dass es »die Stabsarbeit« nicht gibt – genauso wenig, wie 
es »den Stab« gibt. Unterschiedliche Aufgabenstellungen und differente verfügbare Ressour-
cen führen zu den verschiedensten Ausprägungen, die alle bestimmte Vor- und Nachteile 
aufweisen. Nicht selten sind es unvermeidbare Kompromisse, mit denen sich eine Organisa-
tion der Krisenbewältigung stellen muss. Und das in einer Zeit, in der die Bevölkerung Kri-
sen nicht mehr als per se unabwendbare Ereignisse ansieht und von den Verantwortungs-
trägern einen professionellen Umgang erwartet. Die Medien sorgen an dieser Stelle nicht 
nur für die notwendige Transparenz, sondern erhöhen, gerade auch über soziale Medien, 
den Handlungs- und Entscheidungsdruck immens. Dieses Buch soll einen Beitrag dazu 
leisten, dass die verantwortlichen Organisationen und die darin tätigen Menschen in der 
Krise erfolgreich und sicher handeln.

Gesine Hofinger und Rudi Heimann
Remseck am Neckar und Frankfurt am Main, im August 2015
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2 I • Grundlagen

 Grundlagen

Was ist ein Stab und wie handelt er mit welchen Funktionen? Woher stammt das Konzept der 
Stabsarbeit, wie entwickelte es sich? Welche Fragen stellen sich in Entscheidungssituationen 
über das Management der Prozesse hinaus? Darüber hinaus widmet sich diese Sektion den 
grundlegenden persönlichen und ethischen Aspekten, die unabhängig von der konkreten 
Form der Stabsarbeit in kritischen Situationen bedacht werden sollten.
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Stabsarbeit – Konzept und Formen der 
Umsetzung
Rudi Heimann, Gesine Hofinger

G. Hofinger, R. Heimann (Hrsg.), Handbuch Stabsarbeit,  
DOI 10.1007/978-3-662-48187-5_1, © Springer-Verlag Berlin Heidelberg 2016

Auslandsentführung: »Der Krisenstab des Auswärtigen Amts tagt« – »Einsatzleitung etabliert 
Führungsstab in der Feuerwache« – »Krisenstab des Landkreises veranlasst Evakuierung gefähr-
deter Gebiete« – »Zur Bewältigung der Cyberattacke wird der Krisenstab der Unternehmensfüh-
rung einberufen« – »Neue Befehlsstelle für den Führungsstab des Polizeipräsidiums eingeweiht«. 
Seit der Jahrtausendwende werden zunehmend die Vorteile von Stabsarbeit erkannt und Stäbe 
eingesetzt, nachdem dieses System lange Jahre vorrangig eine Domäne von Militär, Polizei und 
Katastrophenschutz war und dort intensiv genutzt und beübt wurde.

1.1 Was ist ein Stab?

Ein Stab ist im alltäglichen Sprachgebrauch ein stabiler länglicher Gegenstand, um sich zu 
stützen; und tatsächlich ist der Begriff des Stabes in der Arbeitswelt daraus zu begründen: 
Das mittelhochdeutsche »stap« oder »stab« sowie das althochdeutsche »stab« werden zurück-
geführt auf die indogermanische Wurzel »steb(h)« mit der Bedeutung »stehen machen, aufstel-
len, stützen« (Pokorny, 1959, S. 1011 ff.). Auch das englische Wort für Stab, »staff«, ist synonym 
zu der Bedeutung für »Stütze«. Der Stab, der anfangs vor allem der Züchtigung sowie der 
Beherrschung einer Herde diente, gewann mit der Zeit diverse andere, oft auch symbolische 
Funktionen hinzu: Feldherren besaßen Stäbe, die ihre Befehlsgewalt demonstrieren sollten. 
Vom Befehlsstab ausgehend bildete sich auch der Gebrauch des Begriffes Stab für »das Hilfs-
personal von Kommandeuren« heraus (Schwenck, 1838, S. 668).

Über mehrere Jahrhunderte vorrangig im Militär anzutreffen (7 Kap. 2), hat sich die Idee 
einer aus Menschen bestehenden Stütze für Führungspersonen differenziert und konkretisiert 
in Beratung und operative Unterstützung. Heute sind Stäbe in vielen zivilen Bereichen an-
zutreffen, von den Einsatzorganisationen (Polizei, Feuerwehr, Rettungsdienste) über große 
Wirtschaftskonzerne, Verwaltungen, bis zu Kirchen und Krankenhäusern. Begründet wird 
die Einrichtung von Stäben damit, dass »außerordentlich komplexe Einsatzstrukturen nicht 
mehr durch einsame Führung und unsystematische Planungs- und Entscheidungsvorbehalte 
beherrscht werden« (Höcherl, 1978). Entsprechend der vielfältigen Einsatzgebiete für Stäbe gibt 
es eine große Bandbreite an Definitionen, beispielsweise:

 5 Fayol (1929) definiert den Stab bereits branchenübergreifend als »ein Denk-, Prüfungs- 
und Beobachtungsorgan, dessen entscheidende Funktion darin besteht, unter Einwirkung 
der Leitung Vorbereitungen für die Zukunft zu treffen und Möglichkeiten zur Verbes-
serung zu erforschen.« Hier liegt der Gedanke zugrunde, dass ein Stab als Summe der 
dort wirkenden Experten dem Wissen und Können des Einzelnen überlegen sein soll. 
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Dies drückt Fayol (1929) deutlich aus, indem er den Stab bezeichnet als »eine Gruppe von 
Menschen, die mit der Stärke, dem Wissen und der Zeit ausgestattet sind, die dem Mann 
an der Spitze fehlen mögen; der Stab ist ein Gehilfe, eine Verstärkung und eine Art Erwei-
terung der Persönlichkeit dieses Mannes«.

 5 Bei Stäben für das Einsatzgeschehen wird die Rolle als Führungsunterstützung betont, 
z. B. bei der Feuerwehr oder im Katastrophenschutz. So sollen sie: »die Einsatzleiterin 
oder den Einsatzleiter ständig auf allen Gebieten unterstützen, informieren und beraten; 
sie müssen Entscheidungen und Befehle vorbereiten und weitergeben« (FwDV 100, 1999). 
Ähnlich auch die Formulierung »Der Stab unterstützt den Kommandanten und dient der 
Truppe« (Aigner, mündliche Mitteilung, 2012).

 5 Die Rolle der Beratung wird teils explizit hervorgehoben: »Ständige oder anlassbezogen 
eingerichtete Organisationseinheit zur Beratung und Unterstützung des Polizeiführers« 
(PDV 100, 1976).

 5 Betriebswirtschaftliche Definitionen sehen in einem Stab eine »Leitungshilfsstelle eines 
Linienvorgesetzten, die diesen bei seinen Führungsaufgaben zu beraten, zu unterstützen 
und ihm Entscheidungen vorzubereiten hat« (Lehmann, 1969). Dabei wird davon ausge-
gangen, dass ein Stab eine ständige Einrichtung ist, und zwar als die einer Person zuar-
beitende Stabsstelle oder in Form von Abteilungen wie Personal-, Rechts- oder Entwick-
lungsabteilungen. Diese Art von Stäben mit dieser Zielrichtung ist in Militär und Polizei 
auch in der Alltagsorganisation vorhanden.

 5 Das moderne Militär betrachtet den Stab als Schlüsselkomponente für den erfolgreichen 
Einsatz und sieht die primären Funktionen in der Unterstützung der Führung, Koordi-
nation und Kooperation mit angrenzenden Stäben und der Information von Einheiten 
und Organisationen außerhalb des Hauptquartiers. Dies gewährleistet der militärische 
Stab durch Wissens- und Informationsmanagement, Umsetzung des operativen Prozesses 
mit Lagebeurteilung, Planung, Anordnungen und Ausführungskontrolle (FM 6-0, 2014; 
ADRP 6-0, 2014).

Gemeinsam ist diesen Definitionen im Kern, dass eine leitende Person durch mehrere andere 
unterstützt wird, indem diese ihr inhaltlich sowie organisatorisch zuarbeiten und sie beraten 
(vgl. Spielvogel et al., 2012; Gahlen & Kranaster, 2012). Teilweise wird auch die (Veranlassung 
der) Umsetzung von Entscheidungen als Stabsaufgabe gesehen.

 > Ein Stab ist ein Beratungs- und Unterstützungsgremium, das der Person, die in einer 
kritischen Situation entscheidet, zuarbeitet und dazu spezifische Rollen und Strukturen 
sowie Informationsflüsse nutzt.

In diesem Buch wird der Stab als temporäres Unterstützungselement zur Beratung und 
Unterstützung des oder der Linienvorgesetzten betrachtet, nicht selten in Kombination mit 
den Elementen eines Fachstabes. Damit werden weder reine Fachstäbe (nur aus Spezialisten 
zusammengesetzt) noch dauerhaft eingerichtete Stabsabteilungen im Detail behandelt.

Ein Stab wird in der Form einer temporären Unterstützung nur auf den Führungsebenen 
gebildet, auf denen die Führung so umfangreiche Anforderungen an die Entscheidungsebene 
stellt, dass diese die Aufgaben alleine weder überblicken noch bewältigen kann. Damit werden 
Stäbe regelmäßig eingesetzt, wenn:

 5 erhöhter Koordinationsbedarf herrscht, weil
 5 besonders viel Personal oder besondere Technik eingesetzt wird,
 5 Zuständigkeitsgrenzen überschritten werden,
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 5 das Informationsaufkommen für eine Person zu hoch ist,
 5 Spezialistenwissen als Entscheidungsgrundlage schnell und effizient zusammengetragen 

werden muss,
 5 lokale Ressourcen nicht ausreichen, also übergreifend organisiert werden müssen,
 5 durch die Menge eingesetzter Ressourcen und die Vielzahl beteiligter Stellen eine einheit-

liche Führung erforderlich ist.

1.2 Aufgaben von Stäben

Die wesentliche Aufgabe eines Stabes lässt sich zusammenfassen mit: Information in koordi-
niertes, zielgerichtetes Handeln umsetzen. Dieses Oberziel lässt sich je nach konkreter Aus-
gestaltung des Stabs differenzieren in eher strategische und vorrangig operative Aufgaben. Eine 
strikte definitorische Trennung ist jedoch in der Praxis nicht haltbar.

Der strategische Ebene sind vorrangig Elemente wie
 5 Beratung,
 5 Antizipation,
 5 Planung,
 5 Vorbereitung von Entscheidungen großer Tragweite und
 5 Übergänge von und zu Elementen der Notfallorganisation oder des Business Continuity 

Management zuzurechnen.

Eher operativ angelegte Aufgaben liegen in den Feldern:
 5 Koordination verschiedener Bereiche,
 5 Informationsmanagement (Ein- und Ausgang, Sichtung, Bewertung und Filterung, Zu-

sammenfassung, Interpretation, Bereitstellung und Weitergabe),
 5 Führen und Darstellung relevanter Informationen als »Lagebild«,
 5 Zusammentragen von Spezialistenwissen,
 5 Steuerung bzw. übergreifende Führung von Einsätzen durch Ausarbeitung und Weiter-

leitung von Anordnungen,
 5 Verbindungsaufnahme zu übergeordneten, nachgeordneten und benachbarten Stellen,
 5 Bereitstellung von Ressourcen in personeller und materieller Hinsicht,
 5 Dokumentation des gesamten Einsatzverlaufs sowie
 5 Presse- und Öffentlichkeitsarbeit, insofern nicht andere Stellen dafür verantwortlich sind.

1.3 Strukturen und Prozesse

Stabsarbeit wird durch aufbau- und ablauforganisatorische Regelungen der jeweiligen Organi-
sation bezüglich der Struktur des Stabes und der Standardprozeduren der Stabsarbeit definiert.

Strukturell sind Stäbe funktional in Sachgebiete gegliedert (7 Kap.  7); diese umfassen in 
den Stab (z. B. Informationsmanagement) und nach außen (z. B. Einsatz, Kommunikation) 
gerichtete Aufgaben. Je mehr operative Anteile die Stabsarbeit enthält, desto stringenter ist 
nach Erfahrung der Autoren die funktionale Gliederung ausgebildet. Rein beratende Stäbe in 
Unternehmen beispielsweise unterscheiden häufig nur den (beratenden) Kernstab und das (für 
Informationsmanagement zuständige) Assistenzteam.


