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Kurzfassung

Die Dissertation untersucht interorganisationale Kooperationen in Netzwerken zur Pro-
duktion von Sicherheit und Ordnung bei Grofiveranstaltungen, um Erfolgsfaktoren fiir diese
Zusammenarbeit zu identifizieren. Im Mittelpunkt steht die Frage, wie verschiedene Organi-
sationen zusammenarbeiten, um die Sicherheit und Effizienz bei solchen Veranstaltungen

zu gewahrleisten.

Theoretisch basiert die Arbeit auf der Verbindung von Netzwerktheorie und High
Reliability Theory (HRT), insbesondere in Hinblick auf High Reliability Networks (HRN).

Methodisch stiitzt sich die Untersuchung auf iiber 70 Interviews mit Expert*innen aus
verschiedenen Bereichen der Veranstaltungssicherheit, die die interorganisationale Zusam-
menarbeit wahrend der Planungs-, Durchfiihrungs- und Nachbereitungsphasen beleuchten.
Die Arbeit beriicksichtigt dabei die Diversitat der beteiligten Akteure, darunter sowohl
High Reliability Organizations (HRO) als auch andere, weniger zuverldssigkeitsorientierte

Organisationen.

Abstract

The dissertation examines interorganizational cooperation in networks aimed at ensuring
security and order during large-scale events, with the goal of identifying success factors for
such collaboration. The central focus is on how different organizations work together to

guarantee safety and efficiency at these events.

Theoretically, the study is based on the integration of network theory and High Reliability
Theory (HRT), particularly with regard to High Reliability Networks (HRN).

Methodologically, the research draws on over 70 interviews with experts from various areas
of event security, exploring interorganizational collaboration during the planning, execution,
and post-event phases. The study also takes into account the diversity of the involved
actors, including both High Reliability Organizations (HRO) and other organizations that

may not primarily be reliability-oriented.
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1. Einleitung

1. Einleitung

Im Rahmen der zivilen Sicherheitsforschung stellt die Veranstaltungssicherheit ein
beispielhaftes Untersuchungsfeld dar, in dem interorganisationale Koordination zum Zweck
der Sicherheitsproduktion deutlich hervortritt. Veranstaltungssicherheit ist gewissermafsen
,ein ,Brennglas® der zivilen Sicherheitsforschung, da bei Veranstaltungen diverse Akteurinnen
und Akteure der Gefahrenabwehr in der Sicherheitsproduktion aufeinandertreffen und
Ansétze des Krisenmanagements in einem geplanten Setting erproben und umsetzen®
(Schonefeld, Schiitte und Schulte 2023, 225 f.).

Wie selten sonst ldsst sich an den Bemiihungen um die Sicherheitsproduktion fiir
Grofiveranstaltungen das ,Hochfahren und das aktive Zusammenwirken eines Netzwerks
von Offentlichen und privaten Sicherheitsakteuren beobachten. Behorden und Organisationen
mit Sicherheitsaufgaben (BOS) treten in Verbindung mit dem Veranstalter’ und dessen
Dienstleistern. Die komplexe, interdisziplinidre Zusammenarbeit funktional differenzierter
Akteure ist erforderlich, weil Veranstaltungen inhérente Sicherheitsrisiken innewohnen, die
ein abgestimmtes, kooperatives Vorgehen erfordern. Weltweit und spétestens seit der Antike?
kommt es immer wieder zu kritischen, teils fatalen Ereignissen bei Grofveranstaltungen,
zu deren Vermeidung die Forschung zur Veranstaltungssicherheit und somit auch diese

Untersuchung beitragen mochte (Vendelp 2019).

Hinsichtlich der Risiken fiir Veranstaltungen erlaubt die englische Sprache eine Unter-
scheidung, die im Deutschen in dieser Form nicht moglich ist: die Differenzierung zwischen
safety risks und security risks. Safety risks beziehen sich auf Aspekte der Betriebssicherheit
und des Unfallschutzes. Technische oder organisatorische Mangel konnen Gefahren dar-
stellen und zu Unfillen fiihren. Beispielhaft konnen genannt werden: Brand, Uberfiillung,
Wetterereignisse, Stolperfallen u.v.m. Um die Besucher einer Veranstaltung vor diesen
Gefahren zu schiitzen, arbeiten die fiir Sicherheit und Ordnung zusténdigen Akteure in der
Veranstaltungsplanung und -durchfithrung daran, entsprechende Vorkehrungen zu planen
und umzusetzen (bspw. Brandschutzmafnahmen, Evakuierungspline etc.). Als security
risks werden absichtliche, externe Bedrohungen bezeichnet — von Menschen ausgehende
kriminelle oder terroristische Handlungen. Terrorismus, Sabotage, Cyber-Angriffe, Vanda-
lismus etc. sind Beispiele fiir diese Art von Risiken. Géngige Schutzmafnahmen sind z. B.:
der Einsatz von Veranstaltungsordnungsdiensten, Zugangskontrollen, Taschenkontrollen
oder Metalldetektoren. Beide Risikoformen miissen bei der Planung und Durchfiithrung von
Veranstaltungen berticksichtigt werden (Schiitte, Schulte et al. 2024).

'In dieser Arbeit wird aus Griinden der Lesbarkeit das generische Maskulinum verwendet. Ausdriicklich
wird darauf hingewiesen, dass sdmtliche Personenbezeichnungen und -begriffe fiir alle Geschlechter gelten
und keine Wertung oder Ausschluss erfolgt.

2Siehe bspw. zu ,Hooliganismus® bei Sportveranstaltungen im rémischen sowie im byzantinischen Reich
Atkinson 1990; Crowther 1996; Giatsis 1995.



1. Einleitung

Die Gefihrdungsquellen® bei Grofiveranstaltungen sind also iiberaus vielseitig. Daher
geht der Orientierungsrahmen des Ministeriums des Innern NRW fiir die kommunale Pla-
nung, Genehmigung, Durchfihrung und Nachbereitung von Veranstaltungen im Freien mit
erhéhtem Gefdhrdungspotenzial davon aus, dass ,jeder Veranstaltung — und sei sie noch
so gut vorbereitet — ein Risiko innewohnt, das auch durch eine optimale Vorbereitung
nicht vollstandig ausgeschlossen werden kann und das Besucher einer Veranstaltung als
Teil ihres allgemeinen Lebensrisikos beriicksichtigen miissen” (Ministerium des Innern des
Landes Nordrhein-Westfalen 2021, S. 9). Dies entbindet die verantwortlichen Akteure nicht
davon, ihre Veranstaltung derart zu planen, durchzufiithren und nachzubereiten, dass Ge-
fahrdungen durch Anwendung des jeweils aktuellsten Stands von Technik, Wissenschaft
und Erkenntnissen im Bereich der Veranstaltungssicherheit bestmoglich minimiert werden
(ebd.). In seiner ersten Auflage fiihrte der Orientierungsrahmen die Besucherzahl als Para-
meter fiir die Klassifizierung einer Veranstaltung als Groffveranstaltung an.* Davon wird
mittlerweile abgesehen, um das tatséchliche Gefahrdungspotenzial in der Risikoanalyse
wahrend der Planung einer Veranstaltung hervorzuheben. Gleichwohl bleiben die Besucher
in ihrer Menge eines der konstituierenden Elemente, wenn es um die Qualifizierung zu
einer Grofsveranstaltung geht. Und in dieser Menge sind auch Risiken begriindet, sei es
aus ihr selbst heraus (bspw. durch komplexe Dynamiken der Fugéngerstrome, vgl. bspw.
Still et al. 2020) oder als potenziell attraktives Ziel fiir terroristische oder anderweitig
kriminelle Handlungen. In beiden Fillen konnen potenziell sehr viele Personen betroffen
sein, was die praventive Installation eines Sicherheits- und Ordnungsnetzwerks erforderlich
macht, welches darauf vorbereitet ist, zum einen potenziellen Schaden abzuwenden und
zum anderen zugleich die Fahigkeit besitzt, im eingetretenen Schadensfall in hinreichender

Kapazitat Betroffene zu versorgen und Sicherheit wiederherzustellen.

An der Planung und Umsetzung der Schutzmafnahmen sind im Regelfall zahlreiche
Akteure beteiligt, die ein Netzwerk der Sicherheits- und Ordnungsproduktion fiir Grof-
veranstaltungen bilden. Die Untersuchung dieses Netzwerks hinsichtlich seiner Struktur,
Wirkweise und Potenziale ist Kern dieser Arbeit. Sie orientiert sich an den im folgenden

Unterkapitel hergeleiteten Forschungsfragen.

3Der Begriff ,Risiko“ wird hiufig als Produkt aus der Wahrscheinlichkeit des Eintretens eines Ereignisses
und dessen Schadensausmaf definiert. ,,Gefdhrdung” hingegen beschreibt das potenzielle Vorhandensein
einer Bedrohung, ohne dabei die Eintrittswahrscheinlichkeit zu beriicksichtigen. Wahrend die Gefdhrdung
die Grundlage fiir die Risikobewertung bildet, beriicksichtigt das Risiko sowohl die Gefdhrdung als auch
deren Wahrscheinlichkeit und mogliche Konsequenzen.

“In der ersten Auflage des Orientierungsrahmens wurden Grofiveranstaltungen definiert als ,Veranstal-
tungen,
(1) zu denen téglich mehr als 100 000 Besucher erwartet werden,
(2) bei denen die Zahl der zeitgleich erwarteten Besucher ein Drittel der Einwohner der Kommune iibersteigt
und sich erwartungsgeméf mindestens 5000 Besucher zeitgleich auf dem Veranstaltungsgelédnde befinden,
(3) die tber ein erhohtes Gefdhrdungspotenzial verfiigen.“ (Ministerium fiir Inneres und Kommunales des
Landes Nordrhein-Westfalen 2012, S. 5)



1. Einleitung

1.1 Zielsetzung & Forschungsfrage

Die vorliegende Untersuchung zielt darauf ab, die interorganisationale Zusammenarbeit
im Kontext der Sicherheitsproduktion bei Grofiveranstaltungen systematisch zu untersuchen.
Groftveranstaltungen stellen ein spezifisches soziales Setting dar, in dem sich vielfaltige
Risiken — von technischen Problemen iiber unvorhersehbare Wetterereignisse bis zu gewollten
Gefahren wie Gewalt oder Terrorismus — mit einer hohen Dynamik und einem erheblichen
Schadenspotenzial verbinden. Zugleich sind sie ein paradigmatischer Fall fiir temporére
Kooperationsnetzwerke, in denen Akteure mit heterogenen organisatorischen Hintergriinden,
rechtlichen Zustidndigkeiten und professionellen Logiken auf ein gemeinsames Ziel, die

Gewihrleistung von Sicherheit und Ordnung, hinarbeiten.

Im Zentrum der Arbeit steht das Interesse, wie sich diese interorganisationale Netzwerk-
arbeit konkret gestaltet: Welche Strukturen und Prozesse lassen sich in der Zusammenarbeit
zwischen BOS auf der einen Seite und privaten Akteuren wie Veranstaltern, Sicherheitsdiens-
ten und Dienstleistenden andererseits identifizieren? Inwieweit kann diese Zusammenarbeit
als ein hochzuverlassiges Netzwerk (HRN) beschrieben werden — also als ein Netzwerk, das
in der Lage ist, unter risikobehafteten Bedingungen zuverléssig zu operieren, flexibel auf
Storungen zu reagieren und gemeinsam Achtsamkeit gegeniiber potenziellen Fehlerquellen

zu entwickeln?

Im Anschluss an die Hochzuverléssigkeitstheorie (HRT) wird untersucht, ob und in
welchem Mafe sich in der Sicherheitsproduktion fiir Grofveranstaltungen zentrale Merkmale
von HRN identifizieren lassen. Solche Netzwerke zeichnen sich dadurch aus, dass die
beteiligten Organisationen wechselseitig darauf angewiesen sind, jeweils fehlerfreie Beitriage
zur gemeinsamen Zielerreichung zu leisten. Dabei sind nicht alle beteiligten Organisationen
notwendigerweise individuell als Hochzuverlassigkeitsorganisationen (HRO) ausgepragt
oder im Umgang mit risikobehafteten Umfeldern routiniert — was jedoch nicht verhindert,
dass ihr Ausfall gravierende Auswirkungen auf die Gesamtzuverldssigkeit des Netzwerks
haben kann. Um dieser potenziellen Storanfalligkeit zu begegnen, bedarf es spezifischer
Kooperationsstrukturen und -praktiken, die auf eine verléssliche, auch kulturelle, Integration
aller Beitrage auf der Netzwerkebene abzielen (Berthod, Grothe-Hammer et al. 2021;
Berthod, Grothe-Hammer et al. 2015, 2016; Berthod und Sydow 2021).

Im Fokus steht daher nicht nur die Identifikation vorhandener HRN-Merkmale, sondern
auch die systematische Beschreibung solcher Stellen, an denen diese Merkmale fehlen
oder nur unzureichend ausgepréigt sind und an denen dadurch Schwachstellen in der

Zusammenarbeit entstehen konnen.

Ziel der Arbeit ist es, auf dieser Basis sowohl theoretisch fundierte als auch empirisch
gestiitzte Aussagen iiber die Gelingensbedingungen und Herausforderungen hochzuverléssi-
ger Kooperation in sicherheitsrelevanten Netzwerken bei Grofiveranstaltungen zu treffen.
Im Mittelpunkt steht dabei die Analyse, wie sich interorganisationale Zusammenarbeit

zwischen funktional differenzierten Akteuren in der Sicherheitsproduktion ausgestaltet
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und in welchem Mafse sich in diesen Netzwerken Merkmale hochzuverlassiger Kooperation
identifizieren oder fehlende Elemente systematisch beschreiben lassen. Es ergeben sich also

zwei zentrale Fragen:

Wie gestaltet sich die interorganisationale Zusammenarbeit zwischen funktional
differenzierten Akteuren in der Sicherheitsproduktion fiir Groflveranstaltungen?
Inwiewert lassen sich in diesen Netzwerken Merkmale hochzuverlissiger Koope-

ration identifizieren oder fehlende Elemente systematisch beschreiben?

Die Untersuchung basiert auf einem umfangreichen empirischen Material aus leitfa-
dengestiitzten Experteninterviews mit iiber 70 Akteuren aus unterschiedlichen Bereichen
der Veranstaltungssicherheit. Durch die systematische Analyse dieser Interviews soll ein
vertieftes Versténdnis fiir Dynamiken, Spannungen und Potenziale der interorganisationalen
Zusammenarbeit in sicherheitsrelevanten Kontexten gewonnen werden. Dabei versteht sich
die Arbeit auch als Beitrag zur Weiterentwicklung des theoretischen Konzepts der HRN im

Kontext temporarer, heterogener Kooperationsstrukturen.

1.2 Anmerkungen zum Kontext der Untersuchung

Diese Dissertation kniipft an die intensive Forschung zur Veranstaltungssicherheit an, die
am Fachgebiet Bevolkerungsschutz, Katastrophenhilfe und Objektsicherheit (BuK) der Ber-
gischen Universitdt Wuppertal (BUW) unter der Leitung von Prof. Dr.-Ing. Frank Fiedrich
betrieben wird. In diesem Rahmen hat der Verfasser an zwei Forschungsprojekten mitge-
wirkt, deren durch leitfadengestiitzte Interviews erhobene qualitative Daten einen integralen
Bestandteil dieser Arbeit bilden. Dies sind die Forschungsprojekte ,Professionalisierung
des Veranstaltungsordnungsdienstes* (ProVOD) und ,,Non-Pharmaceutical Interventions
and Social Context Analysis for Safe Events* (NORMALISE), die im Folgenden kurz

beschrieben werden.

Das Verbundprojekt ProVOD wurde von September 2016 bis November 2019 durch das
Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF) gefordert (BMBF o.D.). Neben
der Bergischen Universitat Wuppertal als Koordinatorin des Projekts waren das Bundesamt
fiir Bevolkerungsschutz und Katastrophenhilfe (BBK) sowie die IBIT GmbH, ein Beratungs-
unternechmen fiir Veranstaltungssicherheit, an der Umsetzung beteiligt (sowie zahlreiche
assoziierte Partner). Vor dem Hintergrund von — zuvor identifizierten und vorhabensbegriin-
denden — vielfiltigen strukturellen Herausforderungen des Akteurs Veranstaltungsordnungs-
und -sicherheitsdienst (VOSD) bestand das Gesamtziel des Projekts in der Professiona-
lisierung dieses Akteurs. Zwar sind VOSD zentrale und in quantitativer Hinsicht meist
die starksten Akteure bei Groftveranstaltungen, doch unterscheiden sie sich aus organi-
sationaler Perspektive deutlich von den weiteren Akteuren des dortigen Sicherheits- und
Ordnungsnetzwerks. Dies, so die Vorannahme des Projekts, habe auch Einfluss auf die inter-

organisationale Zusammenarbeit innerhalb dieses Netzwerks. Im Verantwortungsbereich des
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BuK lag u. a. eine tiefgehende empirische Untersuchung zu wechselseitigen Wahrnehmungen
zwischen VOSD und den tibrigen Akteuren und daraus folgend die Identifikation von Opti-
mierungspotenzialen fiir eine bessere Gesamtleistung des Systems (Bergische Universitét
Wuppertal 2020). Die Arbeiten der weiteren Projektpartner umfassten u.a. die Erhebung
von Kennzahlen zur Bestimmung der Teilbranche VOSD als distinkter Sektor der privaten
Sicherheitswirtschaft (IBIT GmbH 2020), eine Analyse des rechtlichen Status (Lohr 2018,
2020) sowie die Konzeptionierung und Pilotierung von Fortbildungsmafsnahmen fiir Ord-
nungsdienstpersonal (Bundesamt fiir Bevolkerungsschutz und Katastrophenhilfe 2019). All
diese Mafinahmen sollten eine Steigerung des Sicherheitsniveaus bei Grofsveranstaltungen

erreichen.”

Das Forschungsprojekt NORMALISE wurde von September 2021 bis Dezember 2022
im Rahmen einer ,Fokus-Forderung COVID-19¢ der Deutsche Forschungsgemeinschaft
(DFG) durchgefiihrt (Deutsche Forschungsgemeinschaft 2020). Im Gegensatz zu ProvVOD
war das BuK hier der alleinige Durchfiihrende. Der Anlass fiir NORMALISE lag in der
pandemiebedingten Aussetzung der Durchfiihrung von Grofsveranstaltungen und den Un-
sicherheiten im Umgang mit ihrer Wiedereréffnung. Aufgrund dieses Umstands waren
auch die gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Funktionen von Grofiveranstaltungen beein-
trachtigt. Der Prozess der Wiedereroffinung war letztlich gekennzeichnet durch zahlreiche
zusétzliche Hygieneauflagen, insb. sog. nicht-pharmazeutische Interventionen (NPI), die
in Wechselwirkung mit den klassischen Sicherheitsauflagen traten (Schiitte, Schonefeld,
Schulte et al. 2023). Fir das Netzwerk zur Produktion von Sicherheit und Ordnung bei
Grofveranstaltungen bedeutete das eine zusétzliche Aufgabenlast. Die jeweils geltenden Re-
geln und Vorschriften variierten im Pandemieverlauf sowie von Bundesland zu Bundesland,
was v. a. auch dem Publikum kontinuierliche Neuorientierung und Anpassungsbereitschaft
abverlangte (Schonefeld, Schiitte, Schulte und Fiedrich 2022). Da auch die Veranstalter
hinsichtlich der Akzeptanz ihrer eingesetzten NPI ungewiss waren, eruierte das Projektteam
in einer reprisentativen Bevolkerungsbefragung eben diese (Schiitte, Schulte et al. 2024).
In methodischer Kombination mit Experteninterviews und Veranstaltungsbeobachtungen
entstand schlieflich eine ,Planungs- und Entscheidungshilfe im Rahmen der Genehmigung
von Grofsveranstaltungen unter pandemischen Kontextbedingungen® (Schénefeld, Schulte
et al. 2023).0

Wie eingangs bereits konstatiert, bilden die qualitativen Daten aus den Interviews beider

Forschungsprojekte die empirische Grundlage fiir diese Untersuchung.

Fiir detaillierte Informationen s. a. die Internetpriisenz des Forschungsprojekts unter https://www.
provod.uni-wuppertal.de.

SInformationen zum Forschungsprojekt sowie Materialien zum Download bietet die Internetprésenz des
Forschungsprojekts unter https://normalise.uni-wuppertal.de/.
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1.3 Aufbau der Untersuchung

Die Untersuchung gliedert sich in sechs Hauptkapitel. Nachdem in dieser Einleitung die
Ausgangssituation beschrieben, die Problemstellung entwickelt und die damit verbundene
Forschungsfrage formuliert wurden, widmet sich das zweite Kapitel dem theoretischen
Hintergrund der Arbeit. Es fiihrt zentrale Konzepte der interorganisationalen Netzwerk-
analyse sowie der Hochzuverlassigkeitstheorie ein. Besonderes Augenmerk gilt dabei den
strukturellen und kulturellen Herausforderungen, die sich aus der Kooperation in funktional
differenzierten Netzwerken ergeben. Dariiber hinaus wird das Konzept der Veranstaltungs-
sicherheit als spezifisches Anwendungsfeld theoretisch verortet. Damit wird der Kontext
konturiert, in dem sich die in den spéteren Kapiteln untersuchten Netzwerke und Formen

hochzuverlassiger Kooperation empirisch entfalten.

Im dritten Kapitel wird die methodische Vorgehensweise vorgestellt. Der Schwerpunkt
liegt auf der Durchfiihrung leitfadengestiitzter Experteninterviews und deren Auswertung
mittels einer qualitativen Inhaltsanalyse. Das vierte Kapitel widmet sich der detaillierten
Datenauswertung, wobei spezifische Aspekte des achtsamen Organisierens in Netzwerken der
Sicherheitsproduktion fiir Grofveranstaltungen betrachtet werden. Diese Analyse fiihrt im
fiinften Kapitel zu einer iibergeordneten Untersuchung der Ergebnisse, die im Fazit abschlie-
fsend reflektiert wird. Hier werden die Relevanz der Ergebnisse fiir die Sicherheitsforschung,

methodische Limitationen sowie mégliche zukiinftige Forschungsansétze diskutiert.
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Die Sicherheitsproduktion bei Grofiveranstaltungen ist eine Herausforderung, die durch
eine Vielfalt an Akteuren und Aufgaben geprégt ist. Kein einzelner Akteur ist in der Lage,
die komplexen Anforderungen allein zu bewéltigen, weshalb diese Aufgabe in aller Regel
in interorganisationalen Netzwerken bearbeitet wird. Solche Netzwerke ermdglichen nicht
nur den Austausch von Expertise, Ressourcen und Informationen, sondern schaffen eine
Grundlage fiir kollektives Handeln, das weit iiber die Kapazitidten einzelner Organisationen
hinausgeht. Im Mittelpunkt des Kapitels 2.1 stehen die theoretischen Grundlagen solcher
Netzwerke. Dabei wird gezeigt, wie interorganisationale Netzwerke strukturiert sind, welche
Mechanismen sie steuern und wie ihre Performanz bewertet werden kann. Ein besonderer
Fokus liegt auf temporéaren Netzwerken, die sich — wie bei Grofveranstaltungen iiblich —
durch ihre zeitliche Begrenzung und hohe Anpassungsfihigkeit auszeichnen. Diese Netzwerke
sind haufig auf schnellen Vertrauensaufbau (,,swift trust”) und flexible Steuerung angewiesen,

um in dynamischen und oft kritischen Situationen effektiv agieren zu koénnen.

Dariiber hinaus wird erortert, wie Spannungen und Paradoxien in solchen Netzwerken
entstehen und welche Rolle das Spannungsmanagement fiir ihren Erfolg spielt. Das Kapitel
2.1 legt damit den theoretischen Rahmen, um die Dynamiken und Besonderheiten interor-
ganisationaler Netzwerke im Kontext der Sicherheitsproduktion bei Grofsveranstaltungen

fundiert zu analysieren und einzuordnen.

Die Bedeutung und die Komplexitat der Sicherheitsproduktion bei Grofveranstaltungen
erfordern Organisationen, die nicht nur unter widrigen Bedingungen operieren, sondern
dabei auch aufergewohnlich zuverlissig agieren. Hochzuverlassigkeitsorganisationen (HRO)
sind ein Organisationstypus mit dem primédren Bestreben, Risiken zu bewéltigen und
Unfélle zu vermeiden, insb. in komplexen und gefdhrlichen Systemen. Wie gelingt es diesen
Organisationen, eine nahezu fehlerfreie Performance aufrechtzuerhalten, wiahrend sie mit
Technologien und Prozessen arbeiten, deren potenzielle Fehlfunktionen katastrophale Folgen
haben kéonnten? Kapitel 2.2 widmet sich diesen Fragen und erdrtert zentrale Aspekte der
Hochzuverldssigkeitstheorie (HRT).

Ein besonderer Fokus liegt dabei auf der Rolle von Organisationskultur, Achtsamkeit und
kollektiver Aufmerksamkeit als Schliisselfaktoren fiir die Zuverléssigkeit. Gleichzeitig wird
ein kritischer Blick auf die Herausforderungen geworfen, denen sich HRO gegeniibersehen,
insb. in der Zusammenarbeit mit Organisationen, die weniger stark auf Zuverlassigkeit

ausgerichtet sind.

In Erweiterung dessen wird auf den relativ jungen Forschungsbereich der Hochzuverlas-
sigkeitsnetzwerke (HRN) eingegangen, die durch die Zusammenarbeit mehrerer Akteure
Zuverléssigkeit auf Netzwerkebene anstreben. Diese Netzwerke bieten neue Perspektiven
auf interorganisationale Kooperation in risikobehafteten Kontexten und sind besonders

relevant fiir die Sicherheitsproduktion bei Grofiveranstaltungen.
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An diese theoretischen Beziige ankniipfend, richtet Kapitel 2.3 den Fokus entsprechend
auf das empirische Anwendungsfeld der Veranstaltungssicherheit. Der Gegenstandsbereich
wird dabei nicht nur begrifflich konturiert, sondern auch als soziales Feld rekonstruiert, in
dem die zuvor theoretisch eingefiihrten Konzepte von interorganisationaler Netzwerkbildung
und Hochzuverlassigkeit operativ wirksam werden. In diesem Sinne fungiert Veranstaltungs-
sicherheit als heuristisches Prisma zur strukturierten und theoriegeleiteten Beobachtung

und Analyse kollektiver Koordination unter Unsicherheitsbedingungen.

Das Kapitel beleuchtet dazu zunéchst zentrale Gefahrenlagen und Risikotypen im
Kontext von Grofsveranstaltungen sowie die Pluralitit beteiligter Akteursgruppen mit ihren
jeweiligen Verantwortungsbereichen, Ressourcen und Rationalitéten. Besonderes Augenmerk
gilt dabei der Koexistenz offentlicher und privater Sicherheitsakteure sowie der Rolle des
Veranstaltungspublikums. Weiterhin werden Sicherheitskonzepte als zentrales planerisches
Instrument interorganisationaler Koordination vorgestellt und in ihrer Bedeutung fiir den
Aufbau temporérer Sicherheitsnetzwerke reflektiert. Kapitel 2.3 liefert somit eine analytische
Rahmung des Untersuchungsfeldes, die den Ubergang von theoretischer Modellbildung zur

empirischen Untersuchung vorbereitet.

In der Zusammenschau legen die folgenden Abschnitte das theoretische Fundament fiir
eine Analyse der Sicherheitsproduktion bei Grofiveranstaltungen, das sowohl strukturelle,
organisationale als auch kontextuelle Dimensionen interorganisationaler Zusammenarbeit

berticksichtigt.

2.1 Interorganisationale Netzwerke

Im Rahmen der Produktion von Sicherheit und Ordnung bei und fiir Grofsveranstaltungen
kommen Akteure, Prozesse und Strukturen zum Einsatz, die auch in anderen Kontexten
Anwendung finden. Dabei ist im Rahmen der Veranstaltungssicherheit festzustellen, dass

diese eingesetzt werden, um

e die Funktionsfahigkeit des Systems Groffveranstaltung aufrechtzuerhalten bzw.

e im Falle geringer Stérungen die Funktionsfahigkeit kurzfristig wiederherstellen zu kénnen

bzw.

e im Falle von Storungen, die eine Fortfiihrung der Veranstaltung nicht erlauben, Schaden
von gefdhrdeten Personen(-gruppen), Veranstaltungsinventar etc. abzuwenden bzw. zu

minimieren.

Um die vielféltigen Risiken einer Groftveranstaltung angemessen zu adressieren, bedarf
es einer funktionalen Differenzierung der beteiligten Akteure: Beispielsweise deckt die Feu-
erwehr den Bereich des Brandschutzes ab, der Sanitétsdienst die gesundheitliche Sicherheit
der Géste, die Polizei den Bereich der &ffentlichen Sicherheit und Ordnung etc. Kein Akteur
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ist fiir sich allein imstande, die Gesamtheit der Risiken einer Veranstaltung zu adressieren;
es bedarf daher einer Zusammenarbeit der Beteiligten im Sinne einer ganzheitlichen Veran-
staltungssicherheit — einer Zusammenarbeit also, in der nicht die Teilziele einzelner Akteure
entscheidend sind, sondern in der erst die gemeinschaftliche Leistung jenen qualitativen

Effekt erzielt, den keine einzelne Organisation allein erreichen kénnte:

Unlike broader forms of coordinated activity, in which actors see their work as aggre-
gating to accomplish a task, collaboration exceeds the sum of its parts, creating a
transcendent outcome that no one organization could achieve on its own. (Rice 2018,
S. 600)

Zusammenarbeit setzt mindestens zwei Akteure voraus, die in einer produktiven Bezie-
hung zueinander stehen. An der Gewéhrleistung der Sicherheit bei Grofsveranstaltungen sind
regelméfig mehr als zwei Akteure beteiligt. Die vielfaltigen Risiken von Grofsveranstaltungen
machen es zur gelebten Praxis, dass verschiedene — i.d. R. organisationale — Akteure an der
Veranstaltungssicherheit mitwirken. Diese unterscheiden sich hinsichtlich Verantwortlichkeit,
Expertise, Ausstattung, Qualifikation etc. erheblich. Es wird im Folgenden untersucht,
inwiefern diese Akteure iiber den zeitlichen Verlauf des soziotechnischen Systems ,Grofsver-
anstaltung” zu Zwecken der Sicherheitsproduktion in ein temporéres interorganisationales
Netzwerk eintreten. Angesichts dessen wird fiir die theoretischen Hintergriinde, die den

aktuellen Stand der Forschung abbilden sollen, folgender Aufbau gewahlt:

Zunéachst wird der relevante Forschungsstand zu interorganisationalen Netzwerken vor-
gestellt. Nachdem eine begriffliche Einordnung und eine Abgrenzung zu nahestehenden und
dennoch distinkten Phénomenen wie bspw. Allianzen, Koalitionen oder Partnerschaften
vorgenommen wurde, wird der in dieser Untersuchung eingenommene Analysefokus definiert.
Interorganisationale Netzwerke lassen sich aus verschiedenen Blickwinkeln untersuchen. In
dieser Arbeit liegt — wie gezeigt werden wird — der Fokus auf dem Netzwerk als Ganzem
(whole-network-Ansatz). Im Anschluss folgen Ausfiihrungen zu wesentlichen Charakteristika
von Netzwerken: ihrer Struktur, ihrer Steuerung (Governance) und ihrer Performanz (Kap.
2.1).

Absehbar kritisch wird sein, wie es sich auf die Sicherheitsproduktion auswirkt, wenn
wie im vorliegenden Setting ,Grofsveranstaltung” sog. HRO auf Organisationen treffen,
auf welche die HRO-Merkmale nicht zutreffen, die aber gleichwohl nach Zuverlassigkeit
(reliability) streben. Hierzu erfolgt eine Einfiihrung in die HRT (Kap. 2.2).

Im Anschluss wird der Begriff der Veranstaltungssicherheit beleuchtet und der aktuelle
Stand der sozialwissenschaftlichen Forschung zur Veranstaltungssicherheit in Hinblick auf

die Forschungsfrage erarbeitet (Kap. 2.3).

2.1.1 Zum Netzwerkbegriff

Anwendungsgebiete und Bedeutungsvarianten des Netzwerkbegriffs sind vielféltig, wes-

halb eine Kldrung zu dessen Bestimmung im gegebenen Kontext notwendig erscheint.
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Durch Einbezug des Attributs interorganisational wird der Bezugspunkt der hiesigen Netz-
werkbetrachtung deutlich: Gemeint sind Netzwerke zwischen Organisationen, womit etwa
technische oder personale Netzwerke ebenso ausgeschlossen werden wie Netzwerke innerhalb
einzelner Organisationen (zur Abgrenzung von inter-organizational networks zu inter-unit

networks und inter-personal networks s. Brass et al. 2004, S. 796-802).

Seit etwa Beginn der 1990er Jahre erfahrt der Netzwerkbegriff fiir Muster der Interaktion
und Kooperation eine auferordentliche Popularitit — nicht nur im wissenschaftlichen Diskurs
verschiedener Disziplinen, sondern auch im alltagssprachlichen Gebrauch. Netzwerk erscheint
im zeitgendssischen Gebrauch als populdres Buzzword, also als flexible Bedeutungshiilse fiir
eine Vielzahl an ,organizational configurations that fail to conform to traditional definitions
of markets or hierarchies“ (Podolny und Page 1998, S. 57; s.a. Isett et al. 2011). Das
Netzwerk bezeichnet unter den interorganisationalen Verbindungen eine Nische zwischen
Hierarchie und Markt. Verwandte, teils synonym verwendete Begriffe fiir Netzwerke sind
u.a. Partnerschaften, strategische Allianzen, Koalitionen, kooperative und kollaborative
Arrangements, interorganisationale Verbindungen bzw. Zusammenarbeit und viele mehr
(Emerson et al. 2012; Podolny und Page 1998; Vangen, Hayes et al. 2015). Einige hiervon
lassen sich auch auf Zweierbeziehungen anwenden, doch sind diese keine Netzwerke. Trotz
dieses Unterschieds besteht eine inhaltliche Ndhe: Auch in der netzwerkartigen Zusammen-
arbeit geht es um Verbindungen, soziale Interaktion, Verbundenheit, kollektives Handeln
und Vertrauen (Provan, Fish et al. 2007, S. 480 ff.). Was aber kennzeichnet Netzwerke aus
sich selbst heraus? Bei der Bestimmung hilft ein Blick auf ihre Bestandteile (s.a. Abb. 1).
Brass et al. (2004, S. 795) beschreiben die grundlegenden Einheiten — Knoten (nodes) und
Verbindungen (ties):

We define a set of nodes and the set of ties representing some relationship, or lack of
relationship, between the nodes. We refer to the nodes as actors (individuals, work
units, or organizations). The particular content of the relationships represented by the
ties is limited only by a researcher’s imagination. (Brass et al. 2004, S. 795)

\

/

Abbildung 1: In dieser Netzwerkstruktur stellen Linien die Verbindungen (ties) zwischen den —
hier nummerierten — Knoten (nodes) dar (eigene Darstellung).

Im interorganisationalen Kontext stehen die Knoten fiir die teilnehmenden Organisa-

tionen. Die Verbindungen stellen wiederum die Beziehungen zwischen den Organisationen
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dar. Diese konnen, wie das obige Zitat von Brass et al. (2004) zeigt, qualitativ beschrieben
werden. Mafgeblich fiir das Vorliegen eines Netzwerks ist, dass die Anzahl der Knoten
grofer als zwei ist, womit sich das Netzwerk von bilateralen bzw. dyadischen Formen der
interorganisationalen Zusammenarbeit unterscheidet (Podolny und Page 1998; Provan, Fish
et al. 2007). Auf diese Weise entstehen triangulierte Verbindungen, die andere Formen der
Interaktion bedingen und zulassen und deren Bestimmungszweck die Orientierung an einem
gemeinsamen Ziel darstellt, welches nicht oder nur sehr aufwendig von (einer) einzelnen
Organisation erreicht werden konnte (Agranoff und McGuire 2001; Hu et al. 2022; Klijn
und Koppenjan 2000; Provan und Milward 1995):

Networks, as the term is used in the literature, typically refers to multiorganizational
arrangements for solving problems that cannot be achieved, or achieved easily by single
organizations. (Agranoff und McGuire 2001, S. 296)7

Problemlésung bzw. Zielerreichung deuten schon auf die Motivlagen hin, durch die sich
interorganisationale Netzwerke ergeben (kénnen). Diese kénnen sich sowohl fiir die ein-
zelnen Teilnehmenden als auch auf der Ebene des Gesamtnetzwerkes (whole network, s. a.
Kap. 2.1.2) auszahlen. Netzwerke bilden sich u. a. aus dem Grund, dass ein von mehreren
Entitéten verfolgtes Ziel nicht durch Einzelne, sondern nur im Rahmen eines gemeinsamen
Ansatzes erreichbar ist oder scheint. Beispielhaft genannt seien neben einer Reduktion
von Transaktionskosten und der Moglichkeit zur Erlangung von Legitimation und Sta-
tus v.a. auch die Schaffung von Innovation, u. a. durch eine Ausweitung des Zugangs zu
Informationen, Wissen und (geteilten) Ressourcen, sowie durch die Moglichkeit des interor-
ganisationalen Lernens (Barringer und Harrison 2000; Hu et al. 2022; Kapucu und Garayev
2016; Podolny und Page 1998). Agranoff und McGuire (2001, S. 303) argumentieren: Durch
Deliberation und Diskussion entstiinden in Netzwerken Bedeutungen, Wissensmehrwerte,
neue Ideen, Praktiken und Routinen, die als ,,good answers through process* (ebd.) gelten
konnen. Ahnlich konstatieren Lipnack und Stamps (1994, S. 240): , The intelligence of a
network lies in the patterns of relationships among its members” (ebd.). Lernen bezieht sich
dabei nicht nur auf eine inhaltliche Dimension, sondern auch darauf, wie die Arbeit in und
mit Netzwerken sowohl organisationsseitig als auch aus Netzwerkperspektive vorteilhaft
gestaltet werden kann (Brass et al. 2004).

Das Commitment zu einem gemeinsamen Ziel kann unter den Netzwerkmitgliedern
ebenso unterschiedlich ausfallen wie ihre Organisationskulturen, Hintergriinde, Motivatio-
nen, Ressourcen, Vorgehensweisen und Vorstellungen (Berthod und Sydow 2021; Bryson
et al. 2006, 2015; Popp et al. 2014). Koordinierung und Entscheidungsfindung werden in
Netzwerken eher horizontal als in klassisch-hierarchischen Systemen (Hu et al. 2022, S. 280)
gestaltet. Doch in den kontinuierlichen Austauschbeziehungen kénnen Konflikte entstehen,
fiir deren Losung aufgrund tendenziell eher flacher Hierarchien moglicherweise keine aus-

reichende Autoritdt bereitstehen konnte: In der Ausiibung ihrer Tétigkeiten bleibt den

"Hervorhebung im Original.
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2. Theoretischer Hintergrund

Netzwerkmitgliedern schlieflich eine weitreichende Autonomie. Charakteristisch sind eher
informelle und vertrauensbasierte Verbindungen als solche, die bspw. auf formal bindenden
Vereinbarungen basieren. Innerhalb eines Netzwerks mag es formale Bindungen geben, aber
ihre eigentliche Konstitution basiert auf ,,social contracts (Alter und Hage 1995; Barringer
und Harrison 2000; Jones, Hesterly et al. 1997): ,formal contracts may exist between some
pairs of members, but these do not define the relations among all of the parties* (Jones,
Hesterly et al. 1997, S. 916). Kapucu und Hu (2020) unterscheiden hingegen zwischen formal
network und informal network (formelles bzw. informelles Netzwerk): Formelle Netzwerke
zeichneten sich nach dieser Unterscheidung durch klar definierte Netzwerkarrangements aus,
die durch formelle Dokumente wie Vereinbarungen und Vertrége geschaffen wurden (auch
wdesigned networks®, haufig top-down initiiert). Informelle Netzwerke seien hingegen ,natiir-
lich entstehende Akteursgruppierungen, die bottom-up auf interpersonellen Interaktionen
aufbauten (Kapucu und Hu 2020, S. 40).

Verglichen mit anderen Formen interorganisationaler Verbindungen ist also in Netzwer-
ken eine legitimierte Autoritét in Form einer Organisation, die in Konflikten vermitteln oder
entscheiden konnte, hdufig nicht gegeben (Podolny und Page 1998, S. 59). Dies ist begriindet
in der vergleichsweise geringen Formalisierung von Netzwerken, der weitgehenden Autono-
mie ihrer Mitglieder und der damit verbundenen, i.d. R. schwach ausgepriagten Hierarchie
(Provan, Fish et al. 2007, S. 482). Aufgrund sozialer Dynamiken in langerfristigen Beziehun-
gen, bspw. der bereits angesprochenen unterschiedlichen Organisationskulturen, Interessen
etc. der Netzwerkmitglieder, ist hier eine potenzielle Schwachstelle von Netzwerken zu
vermuten. Eine entsprechende Bedeutung kommt daher Fragen der Netzwerkstruktur (Kap.
2.1.3), der Netzwerksteuerung (Kap. 2.1.4) und der Netzwerkperformanz (Kap. 2.1.5) zu.
Auf diese Punkte beziehen sich die nachstehenden Unterkapitel. Zuvor ist jedoch kategorisch
zu kléaren, aus welchem Blickwinkel in dieser Arbeit auf Netzwerke geschaut wird, denn
hierzu existieren verschiedene Ansétze, die im folgenden Abschnitt beschrieben werden
(Kap. 2.1.2).

2.1.2 Egozentrischer Ansatz & ,,Whole-Network*- Ansatz

Aus forschender Sicht ist essenziell, die Perspektive (bzw. den Analysefokus) festzulegen,
aus welcher /welchem heraus man sich mit Netzwerken beschiftigt.® Geht es darum, zu
klaren, wie sich eine Organisation in einem Netzwerk verh&lt und positioniert, welche
Intentionen und Strategien sie verfolgt, welche Verbindungen sie unterhélt und wie sie das
Netzwerk fiir sich nutzt? Dann nimmt man die egozentrische Perspektive ein. Relevante
strukturelle Faktoren, die zur Untersuchung und Erkldrung auf organisationalem Level

genutzt werden, sind u. a. positionale Aspekte wie Zentralitét (in-degree/out-degree centrality,

8Mit dem Fokus verhélt es sich wie bei einer Fotokamera: Wird in einer Menschenmenge eine Person
in den Fokus genommen, geraten die Umstehenden vergleichsweise unscharf. So ist es auch hier: Der
egozentrische Blick interessiert sich fiir eine spezifische Organisation, nicht aber in gleichem Mafe fiir die
weiteren Organisationen im Netzwerk (bspw. welche Verbindungen sie unterhalten). Die ,,Whole-Network-
Perspektive gleicht einem Gruppenfoto: Alle sind auf dem Bild und in ihren Beziehungen zueinander deutlich
sichtbar. Der Preis dafiir ist gewissermafen eine flichendeckende Reduzierung der Tiefenschérfe.
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2. Theoretischer Hintergrund

closeness centrality, ,betweenness* centrality), die Zugehorigkeit zu ,Cliquen®, die Nutzung
von ,Briicken“ sowie auch Multiplexitit (also der Grad der Verbundenheit zu einer anderen

Entitét iber mehrere vertikale Ebenen).

. | J/ .

whole network perspective egocentric network perspective
(WNW) (ENW)

Abbildung 2: Unterschiedliche Perspektiven auf Netzwerke (eigene Darstellung).

Eine Perspektive auf das Gesamtnetzwerk nimmt der ,Whole-Network‘“Ansatz ein
(Brass et al. 2004; Provan, Fish et al. 2007; Provan und Lemaire 2012). Strukturen und
Prozesse eines Netzwerks stehen hier im Fokus: Welches Ziel verfolgt ein Netzwerk als
Ganzes, welche Strategien setzt es ein, welche strukturellen und prozessualen Eigenschaften
und Effekte kdnnen beschrieben werden? Fragen der Steuerung drehen sich nicht um das
organisationsspezifische managing in a network, sondern um das managing of a network, —
und das Erkenntnisinteresse geht somit in die Richtung, wie das Netzwerk als Gesamtheit
funktioniert und retissiert (s. Tab. 1). Diese Perspektive nimgeht davon aus, dass in einem
Netzwerk viele Entitdten an einem mehr oder weniger gemeinsamen Ziel arbeiten und dass
der individuelle Erfolg einer Organisation zum Gesamterfolg auf Netzwerkebene beitragen
kann, aber nicht muss. Die Optimierung eines Gesamtnetzwerks nimmt in Kauf, dass

einzelne Mitglieder(-gruppen) dadurch Nachteile haben kénnten.

Tabelle 1: Gegeniiberstellung wesentlicher Unterschiede in der Betrachtung von Netzwerken aus
der egozentrischen und der ,Whole-Network*“-Perspektive.

,sWhole-Network‘“- Ansatz ,egozentrischer Ansatz

Fokus auf der Erkldrung von Eigenschaften auf der einzelnen Organisation im
des Netzwerks als Ganzem Netzwerk

Steuerung Governance des Gesamtnetzwerks netzwerkbezogenes Verhalten,
(,managing of a network®) Strategien einzelner Organisationen

(,managing in a network®)

strukturelle Gesamtstruktur erkennbar relationale Position einer

Aspekte (Positionierung aller zu allen, Cliquen, Organisation im Netzwerk
strukturelle Liicken etc.)

Performanz / der Erfolg des Netzwerks als der Nutzen des Netzwerks fiir eine

Zielerreichung  Gesamtheit spezifische Organisation
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2. Theoretischer Hintergrund

Indem alle Verbindungen betrachtet werden (und nicht nur die eines einzelnen Mitglieds),
kénnen Aspekte der Struktur, der Steuerung und der Performanz des Gesamtnetzwerkes

untersucht werden.

Abbildung 2 fasst die Unterscheidung grafisch zusammen. Tabelle 2 stellt die Chancen
und Herausforderungen gegeniiber, die mit interorganisationalen Netzwerken einerseits
aus egozentrischer (organisationsindividueller) Perspektive und andererseits aus jener des
Gesamtnetzwerkes verbunden sind.

Tabelle 2: Chancen und Herausforderungen von interorganisationalen Netzwerken aus egozentri-
scher und ,Whole-Network*“Perspektive (eigene Darstellung, basierend auf Kapucu und Hu 2020,
S. 26).

,»sWhole-Network‘-Perspektive egozentrische Perspektive

e Einbindung unterschiedlicher Stakeholder
e gemeinschaftliches Engagement der

e Zugang zu Informationen und
Ressourcen

=
8;) Mitgliedsorganisationen fiir kollektives e Losungsansatz fiir komplexe Probleme
= Handeln und gemeinsame Netzwerkziele e Organisationales Lernen und Teilen von
© Aufbau von Beziehungen und Vertrauen, Wissen

letztlich von sozialem Kapital zwischen e Innovation

den Mitgliedsorganisationen e verbesserte Leistungserbringung

e verbesserte Reaktion auf plotzliche
Ereignisse

g
o0 operative Hindernisse wie unausgewogene e Verlust von Autonomie
g Machtverteilung, aufwendige e Umgang mit unterschiedlichen Aufgaben,
= Aushandlungsprozesse Kulturen, Verfahren und Perspektiven
= Gewdhrleistung der Leistungsfahigkeit des o Umgang mit Komplexitéat
5 Netzwerks
= o Netzwerkmanagement und -steuerung

e erhohte Komplexitét

2.1.3 Netzwerkstrukturen

Bei Netzwerken handelt es sich um vergleichsweise flexible und flache interorganisationa-
le Strukturen, was ihnen erlaubt, sich schnell auf hervortretende Phidnomene einzulassen.
Nicht zuletzt deshalb finden sich Netzwerke auch héufig in unterschiedlichen Settings des
Bevolkerungsschutzes und der 6ffentlichen Sicherheit, was von der wissenschaftlichen Seite
durchaus zur Kenntnis genommen und untersucht wird (Berthod, Grothe-Hammer et al.
2021; Hu et al. 2022; Jung et al. 2019; Kapucu und Demiroz 2017; Schonefeld, Schiitte,
Schulte und Fiedrich 2022; Schiitte, Schonefeld und Fiedrich 2019; Schiitte und Willmes
2022), so auch in dieser Arbeit. Zur Abgrenzung gegeniiber formalisierteren Formen der
Zusammenarbeit wird neben der flachen Hierarchie mitunter die zeitliche Komponente her-
angezogen. Mintzberg (1996, S. 80) begreift Netzwerke als zeitlich begrenzte Verbindungen,
die Probleme l6sen, sobald sie auftreten. Netzwerke werden auch als dynamische Strukturen
beschrieben, die sich im Zeitverlauf verandern und entwickeln (Abbasi und Kapucu 2012;
Gulati und Gargiulo 1999; Kapucu und Garayev 2016).
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Die Verbindungen, die sich durch einen Austausch von Ressourcen auszeichnen (z. B. in-
formationell, materiell oder finanziell) sind zeitlich eher auf eine gewisse Dauerhaftigkeit als
auf singuldren Austausch ausgerichtet (Podolny und Page 1998, S. 59). Die Dauerhaftigkeit
kann sich dabei aber durchaus auch auf ein bestimmtes Projekt, wie etwa die sichere Durch-
fithrung einer spezifischen Veranstaltung, beschrianken (s. Kap. 2.1.8 zu Projektnetzwerken).
Die Struktur der Verbindungen kann auch Ausdruck der Formalitdt eines Netzwerks sein.
Wiéhrend in ausgeprégt formellen Strukturen die Verbindungen ggf. vorgegeben sind, sind

informelle Netzwerke mitunter freier strukturiert.

2.1.4 Netzwerksteuerung

Dieses Unterkapitel widmet sich v. a. drei Fragen: Warum wird gesteuert, wie und durch
wen? Netzwerksteuerung ist eine Managementaufgabe mit diversen Funktionen wie u. a. Ent-
scheidungsfindung, Ressourcenmobilisierung, Stakeholdermanagement, Konfliktbearbeitung
und vielen mehr. Mitunter sind interorganisationale Netzwerke zusétzlich intersektori-
ell, d.h., die Organisationen stammen aus unterschiedlichen Sektoren (z.B. offentlich,
privatwirtschaftlich, zivilgesellschaftlich). Die Steuerung muss also mit unterschiedlichen
organisationalen und sektoriellen Hintergriinden und Logiken kompatibel sein. Ausgehend
von der Annahme, dass sich unterschiedliche Organisationen in Netzwerken zur Erreichung
eines gemeinsamen Ziels zusammenfinden, ist die Netzwerksteuerung/Netzwerkgovernance’
ein Mittel, um diese zielgerichtete Zusammenarbeit so effektiv wie moglich zu gestalten
(Vangen, Hayes et al. 2015, S. 1239 f.). Dann dient Steuerung/Governance zur Erméchtigung

der Akteure, ihre Ressourcen in den Dienst der Zusammenarbeit stellen zu konnen:

The governance of a collaborative entity entails the design and use of a structure
and processes that enable actors to direct, coordinate and allocate resources for the
collaboration as a whole and to account for its activities. (Vangen, Hayes et al. 2015,
S. 1244)

Der Begriff der Governance hat in den vergangenen Jahrzehnten eine bemerkenswerte
Popularitét erfahren und wird fiir ein breites Spektrum an Steuerungsformen der Zusam-
menarbeit genutzt: ,Conceptually, governance could be semanticized as collaboration in its
essence (Wang und Ran 2021, S. 3). Eine frithe Beschreibung der Charakteristiken von

Governance liefert Cleveland:

[T]he organizations that get things done will no longer be hierarchical pyramids with
most of the real control at the top. They will be systems—interlaced webs of tension
in which control is loose, power diffused, and centers of decision plural. [...| Because
organizations will be horizontal, the way they are governed is likely to be more collegial,
consensual, and consultative. (Cleveland 1972, S. 13)

Was Cleveland in Bezug auf Organisationen formulierte, findet sich erst recht auf Netz-

werkebene wieder. Akteure in Netzwerken befinden sich in permanenten Spannungsfeldern

Fiir die hier beschriebene Form der Steuerung wird auch in der deutschsprachigen Literatur hiufig der
englische Begriff Governance genutzt. Beide Begriffe werden in dieser Arbeit synonym verwendet.
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und Paradoxien (s. Kap. 2.1.7), die standig ausbalanciert werden miissen, bspw. zwischen
Autonomiebediirfnis und Interdependenz oder zwischen Organisations- und Netzwerkin-
teressen. In der Regel ist kein einzelner teilnehmender Akteur fiir die Erreichung der
Netzwerkziele gesamtverantwortlich. Insbesondere in freiwilligen, emergenten Netzwerken
halten die Partner theoretisch stets eine Exit-Option in der Hinterhand. Aber auch in
formalen Netzwerken mit mandatierten Teilnehmern (Kapucu und Hu 2020) ist Mitglied-
schaft nicht per se gleichzusetzen mit Engagement. Doch eine motivierende, im Einklang
mit organisationalen Interessen stehende Steuerungsform kann den Unterschied zwischen
Dienst nach Vorschrift bzw. und vorgeschobenem Engagement auf der einen Seite sowie
echter Hingabe fiir die Aufgabe auf der anderen Seite ausmachen. In diesem Sinne setzt
erfolgsorientierte Netzwerksteuerung v. a. auf Vertrauensbildung, Motivation und soziale
Bindung. Dann liegt ihr Fokus auf der Anerkennung von Prinzipien wie Deliberation,
Konsens, Gleichheit, Kollegialitéat, Inklusion und organisationaler Diversitét (Emerson et al.
2012; Jones, Hesterly et al. 1997; Kapucu und Garayev 2016; Klijn, Steijn et al. 2010;
Provan und Kenis 2007; Wang und Ran 2021).

Vor den genannten Hintergriinden scheidet Steuerung durch Hierarchie als Instrument
zur Forderung interorganisationaler Zusammenarbeit in Netzwerken nahezu aus (Kenis und
Provan 2006; Provan und Kenis 2007)!°, wenngleich dies fiir bestimmte Netzwerktypen,
etwa mandatierte, u. U. dennoch geeignet sein kann (Popp et al. 2014, S. 11). Wie also
konnen alternative Wege einer zusammenarbeitsfordernden Steuerung aussehen? In einer
Zusammenfassung ihrer Literaturanalyse zu interorganisationalen Netzwerken beschreiben
Popp et al. (2014, S. 11) Steuerung und Fiihrung als etwas in und mit dem Netzwerk
organisch Gewachsenes mit Fokus auf Prozessen, Kontexten und Stakeholderbindung und
umreifsen hierzu ein semantisches Feld mit Adjektiven wie geteilt, verteilt, dynamisch,
relational, emergent sowie adaptiv (Popp et al. 2014, S. 11). Durch den weitgehenden
Ausfall von auf Dauer gestellten formalen bzw. rechtlichen Bindungen muss das Netzwerk
unabhéngig von der konkreten Steuerungsform fiir dessen Selbsterhalt unabléssig an seiner
Integrationskraft arbeiten. Agranoff und McGuire (2001, S. 298 f.) beschreiben vier Prozesse
der auf sich selbst gerichteten (internen) Netzwerkarbeit: Activation, Framing, Mobilizing
und Synthesizing (vgl. Abb. 3 sowie Silvia 2011).

Activation beschreibt den Prozess der Identifikation und ,,Rekrutierung der Mitglieder
mit der Struktur des Netzwerks. Dabei gilt es, selektiv die ,Richtigen“, ,Notwendigen®
und ,Willigen“ zu erreichen, um die zur Zielerreichung gewiinschten Ressourcen in der
richtigen Balance im Netzwerk platzieren zu konnen. Der Aktivierungsprozess zielt auch
in besonderem Mafe auf die Dynamik in der Strukturebene eines Netzwerks: Auch das
Ausscheiden von Mitgliedern aus dem Netzwerk oder die Integration neuer Mitglieder in

gewachsene Strukturen werden diesem Prozess zugerechnet.

10 A common assumption is that since networks are collaborative arrangements, governance, which implies
hierarchy and control, is inappropriate (Provan und Kenis 2007, S. 230).
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Framing zielt auf die Etablierung der Rahmenbedingungen der Netzwerkarbeit. Hierzu
gehoren die Festsetzung von Verhaltensregeln, geteilten Werten und Normen, einer ge-
meinsamen Vision und einem gemeinsamen Auftrag. Demgeméf hat das Framing einen
groften Einfluss auf die gemeinsame Netzwerkidentitit und damit die soziale Bindung der
Mitglieder.

Mobilizing zielt auf die Motivation der Netzwerkakteure und das Einfordern von Beteili-
gung. Da Netzwerkarbeit hdufig aufserhalb der traditionellen Grenzen und Arbeitsweisen

der Ursprungsorganisationen stattfindet, gilt es auch dort zu mobilisieren.

Im Synthesizing findet sich letztlich gewissermafien die Essenz der Netzwerkarbeit im
Sinne einer Zusammenfiithrung und Kombination der unterschiedlichen Stromungen, Ansétze,
Ideen und Ressourcen innerhalb des Netzwerkes, um hieraus jene Synergien zu formen, fiir
die das Netzwerk geschaffen wurde. Zu diesem Zweck sind auch Orte des Meinungsaustauschs

und Streits einzurichten.

« auf Mitgliedschaft » Soziale Bindung festigen
bezogene Prozesse . Rahmen der
(On-/ Offboarding) Zusammenarbeit
« Bereitstellung der festlegen: Einigung auf
notwendigen Regeln, Werte, Normen,
Ressourcen . . . u.a.
Activation Framing

Synthesizing Mobilizing

« Forderung des « Motivationsbezogene
Meinungsaustauschs Prozesse
« Vielfalt des Netzwerks in » Beteiligung fordern

Synergien Uberfihren

Abbildung 3: Prozesse der internen Netzwerkarbeit (eigene Darstellung nach Agranoff und McGuire
2001).

Die Form der Steuerung kann geméf Provan und Kenis (2007) entlang zweier zentraler
Dimensionen beschrieben werden. Die erste Dimension beschreibt das Mafs an direkter
Steuerung durch die Netzwerkmitglieder (brokered versus (vs.) non-brokered). Denkbar
sind — insb. in kleinen Netzwerken — Formen, in denen alle Netzwerkmitglieder in dichter,
dezentralisierter Weise mit allen anderen Partnern an der Netzwerksteuerung arbeiten
(non-brokered). Auf der anderen Seite sind Netzwerke moglich, in denen die einzelnen
Partner nur sporadisch miteinander interagieren und die Steuerung durch einen hochzentra-
lisierten Akteur erfolgt (brokered). Die zweite Unterscheidung bezieht sich darauf, ob die
Netzwerkpartner die Steuerung selbst durchfiihren oder diese Aufgabe externalisieren. Diese
Unterscheidungen aufgreifend, illustriert Abb. 4 schematisch unterschiedliche Typen der
Steuerung von Netzwerken, die von Kenis, Schol et al. (2019, S. 282 f.) wie folgt beschrieben

werden:
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e Shared governance: Alle Netzwerkmitglieder sind an der Steuerung des Netzwerks in
ghnlicher Weise beteiligt — ohne eine signifikante Delegation steuernder Aufgaben an eine

Mitgliedsorganisation oder einen dritten Akteur.

e Lead organization governance: Aus den Reihen der Netzwerkmitglieder iibernimmt eine
Organisation zusétzlich zu ihren operativen Téatigkeiten die Netzwerksteuerung, wahrend

die anderen Mitglieder hiervon weitgehend entlastet sind.

e NAO organization governance: Die Netzwerksteuerung wird von den Mitgliedern an einen
dritten Akteur (eine sog. network administrative organization, kurz NAO) iibertragen.
Dieser nimmt in dieser Rolle ausschliefslich administrativ koordinierende Aktivitaten
wahr und iibt keine operativen Tétigkeiten aus. Diese obliegen ausschlieflich den Netz-

werkmitgliedern.

o Combined lead & NAO governance: Diese hybride Form liegt vor, wenn ein Netzwerk-
mitglied zusétzlich zu seinen operativen Aufgaben die Netzwerksteuerung tibernimmt,
allerdings bspw. aus Uberlastung infolge der Netzwerkgrofe bestimmte Aufgaben an
einen Dritten iibertragt, wenngleich die eigentlich steuernde Organisation weiterhin eines

der Netzwerkmitglieder ist.

o Core-periphery governance: Die Steuerung obliegt nicht nur einer, sondern gleichzeitig
mehreren Organisationen aus den Reihen der Netzwerkmitglieder, bspw. nach Expertise
oder Sektor zugeschnitten. Um diese fithrenden Akteure gruppieren sich dann mitun-
ter weitere Organisationen, die fiir das Netzwerk und dessen Ziele wichtig, aber eben
nicht fithrend tétig sind. Nowell et al. (2018) deuten darauf hin, dass diese Form der

Netzwerksteuerung fiir den Bereich der Katastrophenhilfe besonders effektiv sein kénnte.

Shared Lead NAO Combined Core-peripher)
organization organization lead & NAO periphery
governance governance

governance governance governance

//\\/%?\S/%?%\/\
(Lo | &K P | oK P e

Abbildung 4: Verschiedene Typen der Netzwerkgovernance (eigene Darstellung nach Kenis, Schol
et al. 2019, S. 283).

Welche Steuerungsform wann geeignet ist, kann nicht pauschal beantwortet werden.
Provan und Kenis (2007) sehen jedoch Indikatoren wie die Netzwerkgrofe, das Mafs an
Vertrauen der Mitglieder untereinander, das Ma® an Ubereinstimmung hinsichtlich der
Netzwerkziele und das Mafs an Netzwerkkompetenz im Sinne eines sicheren Umgangs mit
netzwerkspezifischen Herausforderungen (z. B. Koordination, wechselseitige Abhéngigkei-
ten, Konfliktlosungskompetenz). Tabelle 3 stellt diese einander gegeniiber. Die Wahl der
Steuerungsform wirkt u. a. auf verschiedene andere Netzwerkeigenschaften, wie etwa die

Machtverteilung und die Effizienz. So steigt bspw. der Koordinierungsaufwand fiir eine
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Tabelle 3: Pradiktoren fir die Effektivitat von Formen der Netzwerksteuerung (eigene Ubersetzung
nach Provan und Kenis 2007, S. 237).

Steuerungsform Vertrauen Anzahl der Zielkonsens notwendige
Teilnehmenden Netzwerk-
kompetenzen

Shared governance  hoch gering hoch gering

Lead organization gering; hoch moderat eher gering  moderat
zentralisiert

Network moderat; NAO moderat bis hoch  eher hoch hoch

administrative durch Mitglieder

organization kontrolliert

symmetrisch und inklusiv ausgeiibte Steuerung im Sinne einer shared governance mit der
Anzahl der Mitglieder (Provan und Kenis 2007, S. 233 ff.). Der spannenden Frage, was
Effektivitdt oder Performanz in Netzwerken bedeuten kann, geht das folgende Kapitel nach.

2.1.5 Netzwerkperformanz

Ausgehend von der Annahme, dass Akteure sich in Netzwerken zusammenfinden, um Ziele
zu erreichen, die sie allein nicht erreichen konnten, definieren Popp et al. (2014, S. 12) bzgl.
der Effektivitdt von Netzwerken: ,network effectiveness can be defined as the achievement
of positive network level outcomes that cannot be attained by individual organizational
participants acting alone.“ Wichtig ist in dieser Definition die Prazisierung , network level®,
denn natiirlich kénnen auch individuelle Organisationen von der Netzwerkarbeit profitieren,
was jedoch aus einer Whole- Network-Perspektive nicht im Zentrum des Interesses steht. Als
Beispiele fiir positive Ergebnisse auf der Netzwerkebene nennen Provan und Kenis (2007,
S. 230) eine verbesserte gemeinschaftliche Handlungsfihigkeit gegeniiber gesellschaftlichen
Herausforderungen wie etwa Kriminalitdt oder Obdachlosigkeit, einen verbesserten Zugang
von vulnerablen Gruppen zu 6ffentlichen Dienstleistungen, regionale Wirtschaftsforderung

oder ein verbessertes Reaktionsvermogen bei Katastrophen.

Die Effektivitéit des Netzwerks ist auch mit Lernen im Netzwerk verbunden (Knight und
Pye 2005). Verbindungen in Netzwerken erweitern den Horizont der einzelnen Organisatio-
nen. Kraatz (1998) zeigt: Innovationen werden schneller imitiert und iibernommen, wenn
ein Akteur mit innovativen Partnern in Verbindung steht (im Sinne des institutionellen
Isomorphismus, s. DiMaggio und Powell 1983). Dabei ist interessant festzustellen, dass ein
positiver Netzwerk-Outcome fiir eine einzelne Organisation nicht unbedingt vorteilhaft sein
muss, etwa wenn ihr durch die genannten Imitierungsprozesse Wettbewerbsvorteile verloren

gehen.

Auch wenn die Performanz eines Netzwerks vom Einfluss externer Faktoren nicht
unabhéngig ist, kann das Netzwerk dennoch einen erheblichen Teil selbst beeinflussen. Die

Literatur nennt eine Reihe giinstiger Bedingungen bzw. ,Erfolgsfaktoren“. Vertrauen (s.
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Kap. 2.1.6) wird haufig als erfolgskritisch fiir Netzwerkperformanz angesehen, wird aber
tatsachlich eher selten untersucht: Vertrauen wird eher in den dyadischen Beziehungen
innerhalb eines Netzwerks, seltener aber als etwas auf das Gesamtnetzwerk Gerichtetes
betrachtet. Nach Provan und Kenis (2007, S. 237 f.) eignen sich bei niedrigem Vertrauen
moglicherweise Steuerungsformen iiber eine Lead Organization oder NAO besser, da es
hier v.a. auf die dyadischen Vertrauensbezichungen in den leitenden Akteur ankommt
(vgl. Tab. 3). Kapucu und Demiroz (2017) nennen den Faktor Zeit als unerlésslich fir den
Aufbau von Vertrauen. In &hnlicher Form gilt auch fiir die anderen Pradiktoren, dass je
nach Auspriagung die passende Steuerungsform gefunden werden soll, die dann wiederum
auf die Performanz wirkt. Hu et al. (2022, S. 287) nennen aukerdem den Zu- und Umgang
mit Informationstechnologie sowie die Fahigkeit, auf Basis der gemeinsamen Aufgaben

produktive Arbeitsbeziechungen aufzubauen und aufrechtzuerhalten.

2.1.6 Vertrauen

Vertrauen ist in der Literatur zu Netzwerken ein besonders présentes Konzept, denn
Vertrauen wird im Allgemeinen als ein vorteilhafter Umstand fiir kooperatives Verhalten von
Individuen, Gruppen und Organisationen gesehen (Bachmann und Inkpen 2011; Berardo
2009; Fuglsang und Jagd 2015; Isett et al. 2011; Jones und George 1998; Kroeger 2012;
Popp et al. 2014; Poppo, Zhou et al. 2008; Provan, Fish et al. 2007; Provan und Kenis
2007; Romzek et al. 2012; Swird 2016; Zaheer et al. 1998). Vertrauen zdhlt zu den interor-
ganisationalen Beziehungsqualitdten (Sydow und Duschek 2011, S. 16). Die Alternative zu
vertrauensbasierter Zusammenarbeit ist eine auf Regulation basierende Kooperation (Ede-
lenbos und Klijn 2007). Da Regulation in Netzwerken i. d. R. eher gering ausgeprégt ist, fallt
Vertrauen eine besondere Bedeutung zu. Vertrauen wird vielfaltig definiert. Nachstehend

soll eine begriffliche Annéherung versucht werden.

The definition of trust [...] is the willingness of a party to be vulnerable to the actions
of another party based on the expectation that the other will perform a particular
action important to the trustor, irrespective of the ability to monitor or control that
other party. (Mayer et al. 1995, S. 712)

Vertrauen ist mit Vulnerabilitdt verbunden. Wie Mayer et al. (1995) an selber Stelle
bemerken, zeigt die vertrauende Partei (trustor) eine Bereitschaft, bzgl. der Partei, in die
vertraut wird (t¢rustee) ein Risiko einzugehen. Der trustor geht willentlich ein Verh&ltnis
ein, in welchem sich dieser hinsichtlich der Handlungen des anderen verwundbar macht — in
der Annahme, dass dieser dies nicht opportunistisch ausnutzt, sondern im Vertrauen, dass
die eigenen Interessen nicht konterkariert werden (Edelenbos und Klijn 2007; Rousseau
et al. 1998). Vertrauen beinhaltet also eine positive Erwartung bzgl. der Intentionen und
Motive anderer Akteure und verringert insofern die Komplexitit und Unvorhersehbarkeit in
Interaktionen (Lane und Bachmann 1998). Vor dem Vertrauen steht eine Beurteilung des
Gegentibers hinsichtlich dessen Wohlwollen, dessen Integritit (Abschitzung der Konformitét

des anderen mit den eigenen Prinzipien), sowie dessen Féhigkeiten (Mayer et al. 1995;

20



2. Theoretischer Hintergrund

Sward 2016). Zaheer et al. (1998) setzen mit Verlasslichkeit, Vorhersehbarkeit und Fairness
drei weitere Schwerpunkte, deren Einschitzung die Grundlage der Vertrauensbeziehung
bildet.

[T]rust refers to a more-or-less stable perception of actors about the intentions of other
actors, that is, that they refrain from opportunistic behavior. Trust in our idea is clearly
separated from actions, which can be a result of trust, and institutional characteristics
such as rules and norms that influence trust. (Edelenbos und Klijn 2007, S. 30)

In interorganisationalen Beziehungen gibt es iibergreifende Verbindungen zwischen Mikro-
und Makroebene, die iiber die individuellen ,,Boundary Spanner® hinausgehen. Diese
personalen Beziehungen koénnen letztlich kommen und gehen, aber einmal angestofene
Beziehungen zwischen zwei Organisationen kénnen sich unabhéngig davon weiterentwickeln
(Zaheer et al. 1998).

Newell und Swan (2000, S. 1295 f.) unterscheiden drei Typen des Vertrauens: Companion

Trust, Competence Trust und Commitment Trust.

Companion Trust basiert auf dem Glauben an eine Freundschaft und/oder an einen
guten Willen im Sinne einer moralischen Grundannahme, dass man sich gegenseitig nicht
schadet und offen und ehrlich interagiert. Diese Art des Vertrauens entsteht langsam, ist
aber sehr tragfihig — mit einer starken emotionalen Komponente, die es auch fehlertolerant
macht. Falls das Vertrauen aber doch einmal gestort sein sollte, ist die Verwerfung aufgrund

der Emotionalitét i.d. R. vergleichsweise grofs.

Competence Trust basiert auf der Anerkennung der Fahigkeiten des anderen und insofern
auch auf der Annahme, dass der andere in seiner Aufgabenerfiillung kompetent ist. Dieses
Vertrauen ist schnell erworben, vergeht aber auch schnell, wenn der andere nicht entsprechend
Jiefern oder anderweitig Kompetenz demonstrieren kann. Competence Trust findet sich in

eher formalen Netzwerken.

Commitment Trust als dritte Art des Vertrauens entsteht in vertraglichen oder ver-
tragsdhnlichen Verbindungen. Das Vertrauen baut auf einer institutionellen Basis auf. Der
gemeinsam vereinbarte Nutzen der Zusammenarbeit verleitet zu der Annahme, dass sich
jeder nach seinen Méglichkeiten fiir das gemeinschaftliche Vorhaben einsetzt. Der Vertrag
(oder ein vergleichbares Konstrukt) wird dabei nur selten zur Konfliktlosung herangezogen —
im Gegenteil: Ein solcher Vorgang wiese wohl auf eine bereits eingetretene Beeintrachtigung
des Vertrauens hin. Sofern es in einer Organisation ein starkes Kontrollsystem gibt, kann
es die Entwicklung von Vertrauen behindern — in mehrfacher Hinsicht: Zum einen wird es
weniger Situationen geben, in denen Risiko erkennbar wird, zum anderen werden positive
Outcomes dann eher dem Kontrollsystem zugesprochen als dem trustee (Schoorman et al.
2007).

Vertrauen reduziert Transaktionskosten, verbessert die Zufriedenheit mit der Austausch-

beziehung und den Wissenstransfer (Artz und Brush 2000; Larson 1992; Poppo und Zenger
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2002; Poppo, Zhou et al. 2008; Szulanski et al. 2004; Zaheer et al. 1998). Vertrauen hat
auch eine positive Wirkung auf mogliche Konflikte, nicht unbedingt dadurch, dass weniger
Spannungen (s. Kap. 2.1.7) auftreten, sondern vielmehr dadurch, dass diese offener und
weniger konfrontativ bearbeitet werden kénnen (Zaheer et al. 1998). Romzek et al. (2012)
betonen den Aspekt der Reziprozitdt, der mit Vertrauen — gewissermafen als Grundbedin-
gung — eng zusammenspielt, allerdings kommt Reziprozitit verstanden als Erwartung in

eine Gegenseitigkeit ohne Vertrauen aus:

Reciprocity is different from trust since reciprocity does not concern benevolence but
is merely an expectation of behavior (Pervan, Bove, & Johnson, 2009). The desire
to uphold the norm of reciprocity may then lead to trust and commitment (Bitner,
Booms, & Tetreault, 1990) because positive reciprocity contributes to the building
of positive expectations (Pervan et al., 2009). Reciprocity norms can emerge without
trust, and can reside at the industry level as a common understanding of expected
behavior. (Swérd 2016, S. 1842)

Es kann unterschieden werden zwischen einer Reziprozitdt, die sich aus der Erwartung auf
einen Benefit speist, und jener Reziprozitit, die aus einer gefiihlten Verpflichtung oder
Schuld entsteht (Gobel et al. 2013). In letzterem Fall ist ein Antreiber zu reziprokem
Verhalten die Befiirchtung sozialer Sanktionen durch Missachtung der sozialen Norm. Je
langer eine Beziehung andauert, umso schwieriger kann es werden, stets einen passgenauen
Ausgleich fiir eine Vorleistung eines anderen zu erbringen. Es kann das Gefiihl entstehen,
dauerhaft ein Stiick weit in der Schuld des anderen zu stehen, was sozial bindend wirken

kann:

Long-term partnerships can experience diffuse reciprocity, where the partners will
always feel that they are ‘socially indebted to each other’ (Bignoux, 2006). [...] In
an industry, reciprocal norms will evolve and manifest over the years in the form of
standard contracts, rules, procedures, and codes of proper behavior. (Sward 2016,
S. 1845 f.)

Gerade unter Zeitdruck und bei komplexen Arbeiten braucht es schnellen Vertrauensauf-
bau, insb. bei temporéren Netzwerken wie solchen, die sich etwa in Projektnetzwerken (bspw.
auch in der Planung und Durchfithrung von Grofsveranstaltungen; s. a. Kap. 2.1.8) finden.
Vertrauen ist dann eher kontextuell angelegt als durch interpersonelle oder interorganisa-
tionale Beziehungscharakteristika angeregt (Newell und Swan 2000). In diesen Kontexten
koénnen institutionelle Rahmungen das Vertrauen férdern: Das Vorhandensein rechtlicher
Regelungen, Verhaltensregeln, Routinen etc. ist insb. in Projektnetzwerken wichtig, in denen
nicht viel Zeit bleibt, sowie in frithen Phasen einer auf Dauer angelegten Zusammenarbeit, in
denen die Zusammenarbeitserfahrung noch nicht tief ist — gewissermafsen als Bestarkung des
Sicherheitsgefiihls (Grabher 2004; Swird 2016). Keast et al. (2004) betonen die Bedeutung
von Vertrauensbeziehungen einzelner Netzwerkpartner untereinander (auf Basis vorheriger

Zusammenarbeit) fiir den Vertrauensaufbau insgesamt:

First, the formation of a network structure means that at least some of the members
recognize their purposes cannot be achieved independently, and thus all action is
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mutually interdependent. Second, many of the participants may already know each
other and may have formed pockets of trust before the network structure was formed.
These pockets of trust can be capitalized on through the use of effective management
strategies. (Keast et al. 2004, S. 365)

Zeitlichkeit und Vertrauen stehen in einer engen Beziehung zueinander. Im Konzept des
Vertrauens spielen die Phdnomene des shadow of the past und des shadow of the future eine
wichtige Rolle (Ligthart et al. 2016; Poppo, Zhou et al. 2008; s. a. Kap. 2.1.8). Erfahrungen
der Vergangenheit pragen die Erwartungen und das Vertrauen in das Gegeniiber. Im Fall
vorliegenden Vertrauens bedeutet das bspw.: Der shadow of the past sorgt fiir eine positive
Verbindung auf Erfahrungsbasis und der shadow of the future sorgt fiir eine Erwartung
der Kontinuitat dieser positiven Verbindung (Poppo, Zhou et al. 2008, 40ff.). Kontinuitét
ist wichtig fiir Vertrauen und mag mogliche Intentionen zu deviantem Verhalten einhegen:
+Without a window of continuity, short-term gains would derail trust“ (Poppo, Zhou et al.
2008, S. 41). Zugleich konnen in zeitlich begrenzten Vorhaben beide ,Schatten* auch eine
problematische Seite haben, falls die geringe Aussicht auf eine gemeinsame Zukunft die
Partner eher dazu verleitet, nach schnellen Erfolgen zu streben, anstelle die Verbindungen

zu vertiefen.

In temporéren Netzwerken, wie sie in der Sicherheitsproduktion bei Grofveranstaltungen
existieren, ist das Konzept des swift trust nach Meyerson et al. (1996) besonders interessant.
Im Kern geht es um die schnelle Entwicklung von Vertrauen in temporaren Teams oder
Gruppen, die sich zur Erledigung einer spezifischen Aufgabe und fiir eine begrenzte Zeit
zusammenfinden, in denen {ibliche, zugleich zeitintensive Wege zur Vertrauensbildung nicht
zur Verfiigung stehen. Swift trust baut dafiir auf ein bestimmtes Set von Bedingungen und
Annahmen. Im gemeinsamen Wissen um die Notwendigkeit der Teilnahme der Partner
fiir den Erfolg des gemeinsamen Vorhabens (bspw. einer sicheren Grofiveranstaltung) ist
die Ausgangsposition der Beteiligten die eines Vertrauens, welches nicht auf persénlichen
Erfahrungen oder Wissen bzgl. der Vertrauenswiirdigkeit der jeweils anderen aufbaut.
Stattdessen adressiert das Vertrauen Rollen und Funktionen. Ein solches Vertrauen besteht,

solange keine anderweitigen Indikatoren vorliegen, die diese Haltung beeintrachtigen.

Swift trust has been defined as a practice that involves the collective perception and
ability to relate matters that are capable of addressing topics pertaining to vulnerability,
uncertainty, risk and expectations in short-lived temporary organizations (Meyerson
et al., 1996). Embedded in swift trust are systems and temporary organizational
configurations that are evident in emergency management multi-agency coordination.

(Curnin et al. 2015, S. 30 f.)

Im Konzept des swift trust ist Vertrauen also nicht bezogen auf Personen, sondern auf
Rollen und ist auf bestimmte Kompetenzen und Verantwortlichkeiten fokussiert, die mit

einer Rolle einhergehen.

Vertrauen kommt nicht ohne Schattenseiten daher. Die auch als ,blindes Vertrauen*

bezeichnete Unvorsichtigkeit ist solch ein Zustand, in dem Gefahren nicht wahrgenommen
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oder aktiv negiert werden (,being able to trust is an advantage — but exploiting trust
can be even more advantageous”, Scharpf 1997, S. 89, zitiert nach Edelenbos und Klijn
2007, S. 33). Gruppendenken als ein Prozess, in dem die eigene Meinung an die erwartete
Gruppenmeinung angepasst wird, kann eine weitere Falle sein. Ein solches Verhalten kann
zu Kritiklosigkeit und somit zu unerwiinschten Zusténden fithren (Edelenbos und Klijn

2007, S. 33 £.).

2.1.7 Spannungen und Paradoxien

Dieser Punkt der allgemeinen Betrachtung interorganisationaler Netzwerke geht auf
die Spannungen und Paradoxien ein, die in Netzwerken auftreten kénnen. Nach einer
Klarung der Schliisselbegriffe werden héufige Spannungen und Paradoxien prasentiert und

die Bedeutung von ,,tension management® erlautert.

Spannungen in Netzwerken sind ein Resultat der Paradoxie andauernder Widerspriiche
zwischen zwei verbundenen Elementen (Schad et al. 2016; Smith und Lewis 2011; Vangen
2017), wobei den Beteiligten nicht bewusst sein muss, dass eine Paradoxie existiert. Einige
Paradoxien, die in interorganisationalen Beziehungen wie Netzwerken auftreten konnen,
sind beispielhaft in Tab. 4 aufgefiihrt.

Vangen (2017, S. 271 f.) betont, dass Spannungen im Rahmen einer Zusammenarbeit
beinahe unausweichlich sind. Spannungen bergen Gefahren, an denen ein Netzwerk zerbre-
chen kann (Fortes et al. 2023), weil Konflikte, Vorbehalte oder andere negative Zustande
die Zusammenarbeit erschweren kénnen. Die Widerspriiche kénnen aber auch zu Reflexion

und Kompromiss anregen und fiir Netzwerke eine Entwicklungschance darstellen

Tension management widmet sich dem Umgang mit Spannungen. Fortes et al. (2023,
S. 8) unterscheiden zwischen pre- und post-tension-management: Ersteres soll dafiir sorgen,
dass Spannungen von vornherein gering bleiben. Ansétze hierfiir sind etwa besondere Auf-
merksamkeit bei der Auswahl der Netzwerkpartner oder vertragliche Regelungen. Letztere
sollen bestehende Spannungen einhegen, bspw. durch Mediation. Vangen (2017, S. 266 f.)
beschreibt allerdings auch, dass aus Praktikersicht ein Fokus auf Paradoxien und Span-
nungen unangenehm sei: Statt des Spannungsmanagements werden u. U. Strategien der
Konsistenz und Einheit gefahren, um vermeintlich Klarheit und Kontrolle zu behalten.
Schwelende zentrifugale Effekte wie Polarisierung, Zersplitterung etc. verbleiben dann u. U.
unbearbeitet, was die Entwicklung des Netzwerks behindert. Ein praktischer Nutzen zur
Forschung zu Spannungen in Netzwerken kann darin liegen, zu informieren, Befiirchtungen

abzubauen und somit einen produktiven Beitrag zum Spannungsmanagement zu leisten.

Eine fiir Netzwerke geradezu konstituierende Spannung liegt in der Anerkennung von
Differenz und dem gleichzeitigem Streben nach Synergien. Unter der grundlegenden An-
nahme, dass sich Organisationen hinsichtlich Expertise, Wissen, Ressourcen, Kulturen und
Werten unterscheiden, liegt in Netzwerken ein Potenzial fiir Synergien durch die Synthese

von Unterschieden. Dieses bedarf Arrangements, die die synergetische Ausrichtung ebenso
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Tabelle 4: Beispiele fiir Paradoxien in interorganisationalen Beziehungen (eigene Darstellung nach
Fortes et al. 2023, S. 1).

Paradoxie Quellen

Teilen und Schiitzen von Wissen Dhayanithy und Mukherjee 2020; Jarvenpaa und
Majchrzak 2008, 2016

Einheit und Diversitét Berthod, Grothe-Hammer et al. 2016; Saz-Carranza
und Ospina 2011

Flexibilitdat und Rigiditat Vangen 2017; Vangen und Winchester 2014; Zheng
et al. 2019

Autonomie und Verantwortlichkeit Berthod, Grothe-Hammer et al. 2016; Vangen 2017

Kooperation und Wettbewerb Gernsheimer et al. 2021; Munten et al. 2021

(Coopetition)

im Blick behalten wie die Anerkennung und Beibehaltung der Differenz, die die funktionelle
Vielfaltigkeit und damit den Kern der Netzwerkarbeit erst ermoglicht (s. a. Kap. 2.1.4 zu
»Synthesizing* sowie Vangen 2017, S. 264 f.).

2.1.8 Projektnetzwerke

Es gibt Netzwerkformen, bei denen schon im Prozess ihrer Formung klar bestimmt
ist, dass sie enden werden: Temporires Organisieren (temporary organizing) in Projekt-
netzwerken bedeutet, unabhéngig von der konkreten Dauer, dass der Zeitrahmen der
Zusammenarbeit vorab bestimmt ist. Dabei kann sich im Projektverlauf auch herausstellen,
dass dieser von der Planung abweichen wird. Es bleibt aber gewiss, dass es ein Ende geben

wird.

Zeitlichkeit spielt im Kontext des tempordren Organisierens in mehrfacher Hinsicht eine
besondere Rolle, bspw. durch zeitlich begrenzte Aufgaben/Ressourcen etc. (Bakker et al.
2016, S. 1704). Dies ist zunédchst eine Herausforderung fiir temporére Organisationsformen
(Lundin und S6derholm 1995) wie sie bspw. Projektnetzwerke sind, da Verhandlungsprozesse
und Vertrauensbildung Zeit benétigen, u. a. in Abhéngigkeit von der Anzahl der Stakeholder
und der Komplexitét der zu behandelnden Angelegenheiten (Ansell et al. 2023; Klijn, Steijn
et al. 2010). Insofern ist es wichtig, auf mindestens zwei Formen von Projektnetzwerken
hinzuweisen, die eine Auswirkung auf die Zusammenarbeit haben (DeFillippi und Sydow
2016; Hellgren und Stjernberg 1995):

e die einmalige interorganisationale Zusammenarbeit in einem singulédren Projekt;

e die mehrfache interorganisationale Zusammenarbeit in einer Serie von Projekten, zwischen

denen die interorganisationalen Beziehungen aufrechterhalten werden.

Die erste Variante stellt einen vermutlich eher seltenen Fall dar, in welchem die beteiligten

Akteure weder gemeinsame Vor- noch Nachgeschichte haben werden. In der zweiten Form
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stehen Projekte in einer Reihe dhnlicher Vorhaben. Windeler und Sydow (2001) zeigen am
Beispiel der Filmproduktion: Es gibt Projekte, in denen konkret zusammengearbeitet wird,
und es gibt ein dauerhaftes, stabilisierendes Netzwerk zwischen permanenten Organisationen,
die sich immer wieder zur Projektarbeit zusammenfinden. Die Erfahrung aus vergangener
Zusammenarbeit und der Ausblick auf eine mogliche zukiinftige Kooperation haben einen
Einfluss auf das gegenwértige Verhalten von Individuen und Kollektiven (Bakker et al. 2016,
S. 1707 f.). Auf diese Weise ist das Permanente und das Temporire in Projektnetzwerken in
einer Weise miteinander verbunden, die einerseits kooperatives Verhalten férdern kann und
zugleich eine Quelle fiir mogliche Spannungen bietet (Ebers und Maurer 2016; Manning
und Sydow 2011; Schwab und Miner 2008). Sydow (2022, S. 3) schldgt daher vor, in diesen
Zusammenhéngen den Begriff semi-tempordr zu nutzen. Auf Grundlage des shadow of
the past und des shadow of the future (Ligthart et al. 2016; Poppo, Zhou et al. 2008;
s.a. Kap. 2.1.6) bilden sich Herausforderungen fiir das Netzwerkmanagement heraus — die
Lier R responsibilites, routines, roles, and relations (DeFillippi und Sydow 2016; Sydow
2022): In allen ,yier R* liegt im Wesentlichen das gleiche Spannungsfeld vor. Wenn ein
Projekt dhnliche Anforderungen an Beteiligte stellt wie ein vorheriges, erleichtern zuvor
ausgebildete Auspragungen i.d. R. die interorganisationale Zusammenarbeit. Durch hiufige
Wiederholung kann quasi ein blindes Verstindnis entstehen. Ein Risiko liegt jedoch in
Gewohnungseffekten und Pfadabhéngigkeiten, die sich als ungeeignet erweisen kénnen, wenn

die konkreten Umstéinde eigentlich etwas anderes als das Bewéhrte erfordern (DeFillippi
und Sydow 2016, S. 9 ff.).

Tabelle 5: Typologie von Formen des Temporary Organizing (eigene Ubersetzung nach Bakker et al.
2016, S. 1706).

Struktur/Akteur temporar permanent
temporér (1) Temporére, fliichtige oder (2) Semi-temporédre Organisation (PSO, PBO,
Wegwerf-Organisation“® ]F’NW)b

permanent  (3) Semi-permanente Organisation (4) Permanente Organisation

mit zeitlich begrenzt Beschéftigten

2 Definiert durch March (1995, S. 434) als ,disposable (throw-away) organizations of considerable short-run
efficiency at exploiting and refining current capabilities but only modest adaptive durability*.

> Bakker et al. (2016, S. 1706 f.) beschreiben drei prototypische, semi-temporire Organisationsformen.
Project-supported organizations (PSO) sind permanente Organisationsformen, die durch zeitlich begrenzte
Add-ons unterstiitzt werden. Project-based organizations (PBO) sind ebenfalls permanent existent, wihrend
ihre Tétigkeiten im Wesentlichen projektbasiert stattfinden. Dritte im Bunde dieser semi-temporiren
Hybride sind die project networks (PNW), wie sie auch in den interorganisationalen Netzwerken zur
Sicherheitsproduktion fiir Grofveranstaltungen existieren: PNW werden durch eine Reihe von Projekten,

die in Beziehungsnetze eingebettet sind, geschaffen und aufrechterhalten.

2.1.9 Interorganisationale Netzwerke: Zusammenfassung

Fiir die Sicherheitsproduktion bei Grofveranstaltungen sind interorganisationale Netz-

werke zentral. Organisationen mit unterschiedlichen Expertisen und Ressourcen {ibernechmen
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funktional differenzierte Verantwortlichkeiten in einem dynamischen, temporéren Zusam-
menspiel. In dieser Arbeit werden die Netzwerke aus der Perspektive des ,Whole-Network*-
Ansatzes betrachtet, welcher insb. auf die Strukturen, die Steuerungsmechanismen und die
Performanz des Gesamtnetzwerks fokussiert ist. Netzwerksteuerung erfolgt, wie dargestellt,
weniger durch Hierarchien als vielmehr durch vertrauensbasierte Kooperation und soziale

Bindungen.

Im Kontext temporérer Netzwerke, wie sie bei Grofveranstaltungen typisch sind, kommt
dem Konzept des ,swift trust® besondere Bedeutung zu. Hierbei ermoglicht die rasche
Vertrauensbildung auf Basis von Rollen und Aufgaben eine effiziente Zusammenarbeit in
zeitlich begrenzten Strukturen. Ferner wurde auf die Spannungen und Paradoxien hinge-
wiesen, die aus der gleichzeitigen Interdependenz und Autonomie der Netzwerkmitglieder

resultieren und ein effektives Spannungsmanagement erfordern.

Diese Uberlegungen bilden die Grundlage fiir die anschliefende empirische Untersuchung,
die die Dynamiken interorganisationaler Netzwerke im Kontext der Sicherheitsproduktion

bei Grofveranstaltungen weiter ergriindet.
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2.2 Arbeiten in riskanten Umwelten: Die Hochzuverlissigkeitstheorie

Der zweite Teil der theoretischen Hintergriinde dieser Arbeit widmet sich der Hoch-
zuverlassigkeitstheorie (engl. High Reliability Theory, abgekiirzt: HRT). Die HRT wird
herangezogen, da im Folgenden davon ausgegangen wird, dass im Rahmen der Sicher-
heitsproduktion bei Grofiveranstaltungen verschiedene Organisationstypen mit und ohne
Hochzuverldssigkeitsmerkmale!! zusammenwirken. Es ist der Anspruch dieser Arbeit, her-

auszuarbeiten, welche Problematiken und Chancen in einer solchen Zusammenarbeit liegen.

Unfille und Katastrophen, ausgelost durch soziotechnische Systeme, finden insb. seit
den 1970er- und 1980er-Jahren besondere Aufmerksamkeit durch Zivilgesellschaften, Politik,
Wissenschaft sowie private und behordliche Sicherheitsakteure. Diverse Vorfélle stellten die
Moglichkeiten von Sicherheitstechnik und Risikomanagement infrage. Gab es womoglich
eine Grenze der Komplexitit, ab welcher diese Systeme nicht mehr handhabbar waren
(Schochlow und Dekker 2019)?

Die Wissenschaft néherte sich dem Thema aus verschiedenen Richtungen. Aus Sicht
der Normal Accident Theory (NAT) produzieren hochkomplexe, eng gekoppelte Systeme
unweigerlich Unfalle (s. Kap. 2.2.1). Die Frage ist in dieser Betrachtungsweise nicht das ob,
sondern vielmehr das wann. In Opposition zu diesem Fatalismus fragt die HRT (s. Kap.
2.2.2 ff.), wieso es dann dennoch Organisationen gibt, die unter widrigen, gefdhrlichen
Umsténden sehr zuverldssig und unfallfrei arbeiten (bzw. weitaus unfallirmer als gemeinhin
anzunehmen wére), und legt ihr Augenmerk weniger auf systemische Eigenschaften als auf

Organisationskultur und Management:

The scholarly literature about complex organizations is large and diverse, but two
general competing schools of thought on this specific issue exist. The first is the
optimistic view of what I will call ‘high reliability theory,” whose proponents argue that
extremely safe operations are possible, even with extremely hazardous technologies, if
appropriate organizational design and management techniques are followed. The second
school, what I will call ‘normal accidents theory,” presents a much more pessimistic
prediction: serious accidents with complex high technology systems are inevitable.
(Sagan 1995, S. 13)

Beide Ansétze werden im Folgenden dargestellt — mit besonderem Augenmerk auf die
HRT, die fiir die anschliefsende Analyse im Zusammenhang mit der Veranstaltungssicherheit

eine wichtige Rolle spielen wird.

2.2.1 Normal Accident Theory

Fiir das Verstdndnis der HRT ist es hilfreich, einen kurzen Blick auf ihren prominenten,
zeitlich etwas frither entwickelten Counterpart zu richten. Verschiedene soziotechnische
Groftkatastrophen, darunter insb. ein Reaktorunfall im Kernkraftwerk Three Mile Island

(USA) im Jahr 1979, erregten das Interesse der Forschung zur Sicherheit grofitechnischer

"Djese Merkmale werden in den Kap. 2.2.2 ff. beschrieben.
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Anlagen. In einer Untersuchung zu diesem Ereignis kommt Perrow (1982) zu dem Schluss,
dass der Unfall nicht auf einzelne Griinde zuriickzufithren gewesen sei — etwa auf Bedienfehler,
fehlerhafte Komponenten oder nachléassige Aufsichtsbehérden. Vielmehr zeichne sich das
System , Kernkraftwerk” wie auch andere Hochrisikoumwelten durch zwei Eigenschaften aus,
unter denen die Interaktion multipler Fehler zum Systemversagen fithre: zum einen eine starre
Kopplung und zum anderen eine hohe Komplexitit'?. Diese beiden Eigenschaften gingen
eine unheilvolle Kombination ein. Komplexe Systeme profitierten von einer dezentralisierten
Organisation, wihrend Systeme mit enger Kopplung mit einer zentralisierten Organisation
besser fahren wiirden. Daher seien eng gekoppelte, zugleich komplexe Systeme in einem

sorganizational dilemma’ gefangen:

complex but loosely coupled systems [...] are best decentralized; linear and tightly
coupled systems |...]| are best centralized; linear and loosely coupled systems [...]
can be either; but complex and tightly coupled systems [...] can be neither — the

requirements for handling failures in these systems are contradictory. (Perrow 1999,
S. 331)

Nach Perrow seien Unfélle wie im Fall von Three Mile Island ,normal®, also gewisserma-
fen erwartbar, jedoch kaum konkret vorhersehbar. Sie seien daher mindestens langfristig
unvermeidbar und letztlich auch durch elaboriertes Risikomanagement nicht endgiiltig
verhinderbar (Perrow 1984; Schochlow und Dekker 2019).

Verdienste der NAT sind bspw. die Identifizierung der unheilvollen Kombination der
genannten Struktureigenschaften und des damit verbundenen organisationalen Dilemmas, so-
wie die Betonung der Relevanz von Safety-by-Design, um diese Kombination von vornherein
zu bedenken und moglichst zu vermeiden. Zudem bekam durch Perrow das Thema moglicher
Grenzen von Sicherheit einen neuen Stellenwert. Es wurden allerdings auch Einwénde gegen
zentrale Punkte der NAT vorgebracht: So seien die Bedeutungen von Komplexitédt und enger
Kopplung bei Perrow zu vage, um die Theorie empirischen Tests unterziehen zu kénnen.
Ferner wiirden Analysen realer Ereignisse eher auf andere Probleme verweisen als auf die
von Perrow formulierten. Zudem miisse gleichzeitige Zentralisierung und Dezentralisierung
kein Widerspruch sein, wie die HRT herauszustellen versuche (Rosness et al. 2010, S. 52),
und mit der sich der folgende Abschnitt befassen wird.

2.2.2 Hochzuverlissigkeitstheorie und Hochzuverlissigkeitsorganisationen

Die NAT provozierte ab den 1980er Jahren andere Forscherinnen und Forscher, die jene

dort postulierte Unvermeidlichkeit von Unféllen nicht ohne Weiteres als gegeben akzeptieren

121n starrer Kopplung wirken durch Ketten direkter Abfolgen Fehlfunktionen aus einem Bereich unmit-
telbar in einen anderen fort. Daher greifen hier zentrale Eingriffsmoglichkeiten besser: ,,operators need to
be able to rely on preplanned or pre-engineered anomaly responses because of the rapidity of escalation®,
(Schochlow und Dekker 2019, S. 276). In hochkomplexen Systemen wirken wiederum Fehlfunktionen in
unvorhergesehener Weise aufeinander ein, was eher fiir dezentrale Interventionen spricht: ,Specialized,

localized responses may well be necessary to deal with complex situations* (Schochlow und Dekker 2019,
S. 277).
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wollten. Gab es nicht schlieklich Organisationen in hoch-riskanten Umwelten, die langfristig
(nahezu) fehlerfrei'® funktionierten? Welche Gemeinsamkeiten hatten diese? Was taten und
unterliefen sie fiir diese herausragende Performanz? Fragen wie diese bildeten die Grundlage
fir die Entwicklung der HRT (Roberts 1989).

There is a class of organizations that can do catastrophic harm to themselves and
a larger public. Within this larger set of potentially harmful organizations there
is a subset which have operated extraordinarily reliably over long periods of time.
Operational reliability rivals short term efficiency as a major goal in these organizations.
Extraordinary attention is paid to operational reliability both because of the inherent
dangers of the situation and because outcome reliability is impossible to realize without
operational reliability. Hence, we call these organizations “high reliability” organizations.
(Roberts 1989, S. 112)

Die frithen Protagonisten'® dieses Ansatzes gaben sich mit der Normalitéit von Unfillen
nicht zufrieden, sondern sahen in Positivbeispielen eine Chance, Charakteristika von Be-
triebsweisen zu identifizieren, die in hochriskanten Umwelten zuverldssig sichere Ergebnisse
produzieren und Fehler sowie Unfille praventiv verhindern bzw. — in anderen Worten —
kontinuierlich Nicht-Ereignisse (,non-events®) erzeugen konnten (Weick 2011). Im direkten
Abgleich mit der NAT richtet die HRT den Blick nicht auf die Erklarung von Unféllen,

sondern darauf, wie es Organisationen gelingt, diese zu verhindern.

:Non-Event:
A A

e Yes
> :
Contributin . : . : Effective
9 Risk : Effective human : ! .
system > = Effective barriers No No=(_mitigation action / )-Yes*| No harm incident
events B controls / luck? R
factors : luck?
— :

No

Y

Controls per risk event prior to reaching the patient

Abbildung 5: Flussdiagramm zur Differenzierung von Fehlern, Beinahe-Fehlern und Non-FEvents
(;The updated Findhoven Model for healthcare®, eigene Adaption nach Woodier et al. 2024, S. 199).

Aufbauend auf Turner (1976) sieht die HRT grofe Gefahren fiir die Zuverléssigkeit
von Betriebsabldufen in Hochrisikoumwelten im Nichtbemerken, in falschen Annahmen,
in Problemen der Informationsverarbeitung und &hnlichen Faktoren. Daher ist fiir die
HRT die Organisationskultur ein ganz wesentlicher Faktor in der Pravention. Kollektive
Achtsamkeit (,mindfulness®, s. Kap. 2.2.4) ist aus HRT-Perspektive quasi das Gegenmittel

zu technologisch induzierter Ignoranz gegeniiber Anzeichen von Gefahr.

13 Arbeitsdefinitionen wichtiger Schliisselkonzepte im Kontext von Fehler und Fehlermanagement sind in
Tab. 6 zusammengefasst. Siehe zudem Abb. 5 fiir eine prozesshafte Darstellung dessen, wie ein sicherheitskri-
tisches Ereignis durch Interventionen und unterschiedliche Kausalverlaufe zu unterschiedlichen Ergebnissen
kommen kann — vom Eintreten eines Schadens iiber abgewendete Fehler bis hin zu erfolgreicher Prévention.

1 Prominente Protagonisten der HRT-Forschung der ersten Stunde waren u. a.: Todd R. LaPorte, Karlene
H. Roberts, Gene I. Rochlin, Denise M. Rousseau und Karl Weick (Scott et al. 2023).
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Tabelle 6: Arbeitsdefinitionen zentraler Fehlerbegriffe im Kontext von Hochzuverldssigkeit.

Begriff Arbeitsdefinition Quellen

Fehler regelwidrige Abweichung von organisationalen oder Reason 1990; Yusof
gesellschaftlichen Normen, verursacht durch individuelle et al. 2024
Handlungen oder Systemméngel; in HROs zentraler
Ausgangspunkt fiir organisationales Lernen

Beinahe- situative Konstellation, in denen ein Fehler nur durch Institute of Medicine
Fehler® rechtzeitiges Gegensteuern, giinstige Umsténde oder 2004; Woodier et al.
Zufall verhindert wurde; dient als Signal fiir 2024

Schwachstellen in Prozessen oder Systemen als
Ausgangspunkt fiir Optimierungs- und
Préaventionsarbeit von HROs

Non-Event  Ausbleiben eines kritischen Ereignisses trotz Hollnagel 2014;
vorhandener Bedingungen; ein zentraler Weick 2011
Wahrnehmungsanker in der Hochzuverlassigkeits- und
Sicherheitsforschung; Non-FEvent als ,sichtbare®,
analytisch relevante Manifestation von Sicherheit durch
Ausbleiben einer erwarteten bzw. erwartbaren Stérung®

Fehlerarmut nachhaltig reduzierte Fehlerhdufigkeit in Organisationen  Schulman 2022
als Ergebnis systematischer Qualitatssteuerung und
organisationalen Lernens

Fehlerkultur ~Gesamtheit der institutionellen und sozialen Praktiken, Javed et al. 2020;
Normen und Werte des organisationalen Umgangs mit  Klamar et al. 2021
Fehlern; bestimmt, in welchem Maf Fehler offen
kommuniziert, analysiert und in Lernprozesse iiberfiihrt
werden; gilt als wichtiges Element fiir Risikoprévention,
Innovation und organisationales Lernen

& Beinahefehler werden im Englischen als ,near miss® bezeichnet.

b The focus on non-events does obviously not mean that nothing happens. Indeed, many things
happen, but they succeed rather than fail. This becomes clear if it is rephrased so that safety is
defined as ‘a dynamic lack of failures™ (Hollnagel 2014, S. 23).

Seit ihrer Entstehung ist die HRT-Forschung stark fallstudienorientiert. Durch erste
Untersuchungen u. a. zur Flugsicherung in den USA, zur Sicherheit auf Flugzeugtriagern
und in der Energieversorgung (Roberts 1989; Roberts und Rousseau 1989; Rochlin et al.
1987; Schulman 1993; Weick und Roberts 1993) etablierte sich fiir die hier betrachtete
Organisationsform der Begriff ,HRO“. Das Konzept der HRO wurde im Laufe der Zeit auch
fiir Organisationen auferhalb von Hochrisikoumwelten interessant (Berthod und Sydow
2021; Cantu et al. 2020), sofern auch diese moglichst fehlerfrei agieren mochten und den
Aufwand nicht scheuen, ihre Organisationskultur zu diesem Zweck zu transformieren. In

diesem Zuge hat sich sukzessive auch das HRO-Konzept erweitert:

The idea that public organizations can strive for high reliability has been the object of
empirical study and explicit theoretical formulations over the last 30 years. However,
the definition of high reliability has changed considerably over the years. Initially
defined as the capacity to avoid catastrophic failures despite operating highly risky,
complex, and tightly coupled technologies, high reliability has become a multifaceted
construct that includes high levels of performance consistency, safety, resilience, and
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continuity of service through a capacity to anticipate, contain and rebound from shocks
(Ramanujam, 2018). (Berthod und Sydow 2021, S. 331)

Im Streben nach nahezu fehlerfreier Performance bleiben Fehler jedoch weiterhin eine
Moéglichkeit. In HRO ist es weniger die Wahrscheinlichkeit, sondern die blofe Méglichkeit
eines Ereignisses, die alle Interpretationen und Handlungen bestimmt (Schulman 2022,
S. 93). Fiir fehlertolerante Organisationen ist das Lernen durch Fehler ein tiblicher und
wirksamer Prozess (Mclver et al. 2013; Zhao 2011), der fiir HRO aufgrund der potenziell
extremen Konsequenzen allerdings kaum infrage kommen kann. Die Auswirkungen von
Fehlern sind im Zweifel nicht einhegbar, sondern kaskadieren in manchen (unvorhersehbaren)
Féllen bis zur Katastrophe. Somit sind HRO in ihrer Moglichkeit, aus Fehlern zu lernen,
eingeschrankt: . Because of this limitation, systems potentially know least about those very
events that can be most damaging because they can propagate widely and rapidly. (Weick
1987, S. 112). In ihren Bemiithungen um organisationales Lernen setzen HRO daher eben
nicht auf die populére Strategie des , Trial-and-Error*. Milosevic et al. (2018) identifizieren
stattdessen ein dynamisches Zusammenspiel von Erfahrung, Handlung und Interaktionen,
die zwischen Individuen im Angesicht eines unmittelbaren Problems organisch stattfinden
(s. hierzu insb. Kap. 2.2.4 und 2.2.5).

2.2.3 Was bedeutet Zuverlissigkeit in der HRT?

Im Rahmen einer Beschreibung der HRT lohnt es, einen Blick auf den zentralen Begriff
der Zuverldssigkeit zu werfen. Dieser ist, wie nachstehend dargelegt wird, sehr vielschichtig

und kann unterschiedlich ausgelegt werden.

Zuverlassigkeit ist grundlegend fiir jedes Organisieren, denn wie Busby und Iszatt-White
(2014, S. 69) formulieren, ,[r|eliability is fundamental to what organizing is for: there would
scarcely be a point in organizing if the outcome were not intended to be reliable in some
way“, und spéter, ,|r|eliability is central to the reasons for organizing and organizations are
there because the reliability of their work and the reliability within that work are generally
seen as being important“!® (Busby und Iszatt-White 2014, S. 79).

Fiir die Herstellung von Zuverlassigkeit bietet die Organisationstheorie im Wesentlichen
zwei Ansétze: den Praventionsansatz und den Resilienzansatz (Wildavsky 1991). Der Prd-
ventionsansatz beschreibt den Weg zur Zuverlassigkeit als eine kontinuierliche Antizipation
und Identifikation unerwiinschter Zusténde und Vorfélle (sowie ihrer Vorldufer, die zu ihnen
fithren konnten, und schwacher Signale, die auf sie verweisen). Um diese Zustdnde und Vor-
falle zu vermeiden, sind Vorbeugemafnahmen zu entwerfen und umzusetzen (Reason 2016;
Schulman 2020; Wildavsky 1991). Der Resilienzansatz weist in Richtung der Fahigkeit, auch
unter schwierigen Bedingungen mit unerwiinschten Zustédnden und Vorféillen umzugehen
und sie einzudammen, bevor sie eskalieren, anstatt diese im Vorhinein auszuschliefen. Blatt

et al. (2006) argumentieren, dass HRO sich beider Ansétze bedienen miissen, denn nicht

15Hervorhebungen im Original.
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alle Zustédnde und Vorfille sind vorhersehbar — Pravention hat stets unerkannte Liicken.
Zugleich ist nicht jedes unerwiinschte Ereignis umgehend eliminierbar, sodass Pravention

unverzichtbar ist, um zumindest bekannte Gefdhrdungsfaktoren zu entschérfen.

Es ist wichtig anzumerken, dass es verschiedene Lesarten von Zuverldssigkeit gibt, die
teils auch innerhalb einer Organisation nebeneinander existieren (s. fiir eine Auswahl Tab. 7).
Es ist eine Managementaufgabe, die verschiedenen Verstdndnisse von Zuverlassigkeit zu
koordinieren. Ansonsten besteht die Gefahr, dass ein Akteur an einer lokalen Stelle im
System ein bestimmtes Verstandnis iiberbetont, welches in Widerspruch zu einem anderen
Zuverléssigkeitsverstiandnis an anderer Stelle steht. Daher ist eine kollektive Achtsamkeit
fiir das Netz der vielféaltigen Zuverlassigkeitsverstdndnisse an unterschiedlichen Stellen der
Organisation notwendig (Busby und Iszatt-White 2014; Krieger 2005).

Zuverléssigkeit ist auch ein relationales Konstrukt zwischen Subjekten, die sich verlassen,
und Systemen, auf die sich verlassen wird (relying subjects und relied-on systems, vgl.
Berthod und Sydow 2021). Die Verbindung beider besteht in sozialer, organisationaler und
technischer Interaktion. In dieser relationalen Betrachtungsweise liegt die Verantwortung

fiir Zuverlassigkeit auch bei der sich auf etwas verlassenden Instanz (relying subject):

Reliability has an obvious normative element, presenting some entity as being legiti-
mately held to account for its performance. But, in a relational view, this normative
element is extended, on the basis that those who do the holding to account can also
be held to account — and should be similarly mindful. (Busby und Iszatt-White 2014,
S. 78)

Der relationale Aspekt wird spéter noch einmal interessant werden, wenn im Zusam-
menhang mit Sicherheitsnetzwerken bei Grofsveranstaltungen auf die unterschiedlichen
Organisationstypen geschaut wird. HRO arbeiten nicht ausschlieflich mit weiteren HRO
zusammen. Dies kann die Gesamtzuverlassigkeit beeinflussen. Wie gelingt diese Zusam-
menarbeit? Kann man sich aufeinander verlassen? In der relationalen Sichtweise wird

Zuverléssigkeit zu einer legitimen Forderung im Feld der interorganisationalen Beziehungen:

This drives the high reliability theory towards a more interpretative and relational
approach in which social, organizational and technical interaction between a relied-on
system and relying subjects are given equal importance, thereby turning reliability,
and the prospect of reliable operations, into legitimate demands negotiated in fields of
interorganizational relations (Weick and Sutcliffe, 2015; Naevestad, 2009; Busby and
Iszatt-White, 2014; Héllgren et al., 2018). (Berthod und Sydow 2021, S. 334)

Was sind dies fiir Facetten der Zuverlassigkeit in der Beziehung zwischen dem sich
verlassenden Akteur und dem Akteur, auf den sich verlassen wird? Busby und Iszatt-White
(2014, S. 73 ff.) identifizieren vier Kategorien (s.a. Abb. 6):

o Konformistisches Verstindnis: Ein Akteur verlasst sich darauf, dass ein anderer Akteur
Standards, Normen, Konventionen oder Regeln einhélt. Der Gedanke hinter der konfor-

mistischen Zuverlassigkeit ist, dass es einen Unterschied zwischen der Zuverlassigkeit als
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Erreichen eines gewiinschten Ergebnisses auf der einen Seite und der Zuverldssigkeit als

Ubereinstimmung mit einer Erwartung, Norm oder Regel auf der anderen Seite gibt.

Performatives Verstindnis: Fin Akteur verlédsst sich darauf, dass ein anderer Akteur eine
bestimmte Handlung durchfiihrt und so ein bestimmtes Ergebnis erreicht. In dieser Weise
geht Zuverléssigkeit aus Sicht des Sich-Verlassenden verloren, wenn die Handlung nicht
in der richtigen (oder erwarteten oder vereinbarten) Weise und mit dem richtigen (oder

erwarteten oder vereinbarten) Ergebnis abgeschlossen wurde.

Adaptives Verstdndnis: Ein Akteur verlasst sich darauf, dass ein anderer Akteur in der
Lage ist, seine Ressourcen wie Wissen, Prozesse und Regeln zu reformieren, anzupassen
und auf bestimmte Umstédnde einzustellen. Bei dieser Art des Sich-Verlassens wird
vermieden, performative Erwartungen zu spezifizieren. Stattdessen stehen der ,,gesunde
Menschenverstand und das ,,Situationsbewusstsein® der Akteure sowie die Fahigkeiten,
sangemessen zu handeln” und ,die Gegebenheiten zu erkennen im Mittelpunkt. Nicht-

Zuverlassigkeit ist nach diesem Verstdndnis das Unvermdgen zur situativen Anpassung.

Informatives Verstindnis: Hier verlédsst sich ein Akteur darauf, dass dieser ihn aufrichtig
informiert bzw. mitteilt oder offenbart, was dieser erreichen oder leisten kann — und
was nicht. Im Kern dieser Facette der Zuverlassigkeit stehen Eigenschaften wie Trans-
parenz, Integritdt und Ehrlichkeit. Aus dieser Sichtweise geht Nicht-Zuverléssigkeit mit

Verschlossenheit oder Unaufrichtigkeit einher.

konformistisch adaptiv
e Vertrauen auf zuverldssige Einhaltung von Normen, » Vertrauen auf Anpassungsfahigkeit und
Regeln, Standards Situationshbewusstsein
= Zuverldssigkeit als Regelkonformitat = Zuverlassigkeit als Angemessenheit
performativ informativ
« Vertrauen auf zuverlassige Anwendung einer « Vertrauen auf zuverldssige Informationspolitik

bestimmten Handlungsweise

= Zuverldssigkeit als Kontinuitat im Prozess = Zuverlassigkeit als Transparenz und Integritét

Abbildung 6: Dimensionen relationaler Zuverlissigkeit (eigene Darstellung nach Busby und
Iszatt- White 2014).

In aller Regel werden Kombinationen und Mischformen vorliegen, bei denen bestimmte
Verstandnisfacetten besonders betont werden. Wie beschrieben, kénnen unterschiedliche

Akteure auch unterschiedliche Vorstellungen von und Erwartungen an Zuverlissigkeit haben.

2.2.4 Achtsamkeit

Das Konzept der (kollektiven) Achtsamkeit ist von Weick und Sutcliffe (2001) in die
Entwicklung der HRT eingebracht worden und hat sich dort seither als wichtiges, gar

konstitutives Element etabliert. Im Zusammenhang mit der HRT ist Achtsamkeit weniger
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auf den psychologischen Zustand von Individuen bezogen. Vielmehr wird sie verstanden als
organisationskulturelle Grundhaltung und als Set konkreter Praktiken in Organisationen —
basierend auf der Pramisse, dass Fehler unweigerlich passieren und es v.a. um den Umgang

mit diesen geht.

Achtsamkeit ist also die Qualitat kollektiver Aufmerksamkeit, die es Organisationen
erlaubt, auf der Hut zu sein, Fritherkennung zu betreiben, Fehler zu minimieren und auf
Unvorhergesehenes effektiv zu reagieren. Neben der Qualitdt der Aufmerksamkeit geht
es bei der Achtsamkeit auch um die kontinuierliche Aufrechterhaltung von Aufmerksam-
keit. Achtsamkeit ist anspruchsvoll und ergibt sich nicht von selbst, sondern muss aktiv
herbeigefiihrt werden (Rerup 2005). Vogus, Rothman et al. (2014) sehen eine der grofiten
Herausforderungen darin, dass Mitarbeitende in ihrem Engagement stets iiber ein Niveau
hinausgehen (kénnen bzw. miissen), welches in psychologischer und kultureller Hinsicht als
Normalmafs gelten wiirde (Schulman 1993, S. 368) und formulieren emotionale Grundbedin-
gungen fiir diese Leistung. Hierbei — so die These — spielen individuelle Eigenschaften eine

herausragende Rolle, insb. prosoziales Verhalten'® und emotionale Ambivalenz!”.

Zur Umsetzung dieses Konzepts der Achtsamkeit formulierten Weick und Sutcliffe (2001,
2015) die populédren ,fiinf Prinzipien des achtsamen Organisierens. Die ersten drei Prinzipien
setzen auf Antizipation, also auf Stabilitét durch Gefahrenvermeidung. Die darauf folgenden
zwei Prinzipien streben Resilienz an, also den flexiblen und variablen Umgang mit bereits
eingetretenen Ereignissen mit dem Ziel der Fehlereindammung, der Wiederherstellung oder
gar der Verbesserung des Normalzustands (Holling 2020, S. 69; s. a. Abb. 7). Folgend werden

die ,fiinf Prinzipien“ beschrieben:

1. Konzentration auf Fehler (,the need for continuous attention to anomalies that could
be symptoms of larger problems in the system®, Weick und Sutcliffe 2015, S. 46):
Gemeint ist die kontinuierliche Beobachtung des laufenden Betriebs, sowie Vor- und
Riickschau auf denselben unter breiter Beteiligung verschiedener Funktionen und
Hierarchieebenen, da nur so ein méglichst breites Spektrum potenzieller Fehlfunktionen
entdeckt werden kann — im Bewusstsein, dass individuelles Wissen stets unvollstandig
ist. Es sollen v.a. auch sog. schwache Signale wahrgenommen und interpretiert
werden konnen. Schwache Signale deuten auf Phanomene hin, die zum Zeitpunkt ihrer
Wahrnehmung noch nicht direkt einer moglichen Gefahr zuzuordnen sind, aber bereits

mit ihr in Verbindung gebracht werden kénnen. Diese wahrzunehmen ist essenziell:

Hierin liegt die Annahme, dass Individuen, die sich prosozial verhalten, erkennen, wann sie ihre
personlichen Interessen zugunsten derer des Systems und seiner Bestandteile zuriickstellen miissen. Die
prosoziale Motivation ist die Grundlage dafiir, Kollegen und Stakeholder vor méglichem Schaden im Rahmen
der Arbeit zu bewahren.

"Emotionale Ambivalenz verstehen Vogus, Rothman et al. (2014) als die Fahigkeit, widerspriichliche
Emotionen in komplexen Situationen simultan wahrnehmen zu kénnen — genannt werden insb. Hoffnung und
Zweifel, Zuversicht und Vorsicht. So kénne es gelingen, gegeniiber abweichenden Perspektiven aufgeschlossen
zu bleiben. Die Fahigkeit zur emotionalen Ambivalenz liefert daher einen wichtigen Beitrag zum Sensemaking
(s.a. Kap. 2.2.5).
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Finf Prinzipien

( Antizipation ) ( Resilienz )

1. Konzentration auf Fehler
2. Abneigung gegen Vereinfachungen
3. Sensibilitat fir betriebliche Ablaufe

4. Streben nach Resilienz
5. Respekt vor Expertise

( Fehlervermeidung) (Fehlereindéimmung)

L Achtsames Organisieren

Abbildung 7: Die finf Prinzipien achtsamen Organisierens in der HRT (eigene Darstellung in
Anlehnung an Kippers 2020, S. 44).

Das Ziel von HRO ist schliefslich die konstante Produktion von ,,non-events* (Weick
2011).

2. Abneigung gegen Vereinfachungen (,simplification obscures unwanted, unanticipated,
unexplainable details and in doing so, increases the likelihood of unreliable performan-
ce”, Weick und Sutcliffe 2015, S. 64): Hier sind die Etablierung und Aufrechterhaltung
einer skeptischen Grundhaltung gegeniiber den eigenen Prozessen, Strukturen und
Kenntnissen mafkgebend — sowie die Fihigkeit, eigene Uberzeugungen und Erfahrungen
hinterfragen zu kénnen. Interne Prozesse und externe Faktoren sollen kontinuierlich ge-
priift, ggf. iberarbeitet und erneuert werden. Schochlow und Dekker (2019) nennen zu
diesem Zweck auch den Einsatz von Personal mit atypischer Expertise, Job-Rotation
und weitere Mechanismen, um die Aufmerksamkeit auf hohem Niveau zu halten und

unterschiedliche Interpretationen zu fordern.

3. Sensibilitdt fiir betriebliche Abldufe (,the work itself, about seeing what we are actually
doing regardless of intentions, designs, and plans“, Weick und Sutcliffe 2015, S. 79). Zu
wissen, was eigentlich gerade vor sich geht, ist essenziell fiir HRO. ,, The big picture”,
Lagebild, geteiltes mentales Modell und andere Begriffe umschreiben verwandte Vari-
anten dieser HRO-Charakteristik. Sensibilitét fiir betriebliche Ablaufe herzustellen ist
eine Gemeinschaftsaufgabe und umfasst u. a. kollektives Storytelling/Sensemaking
(s. Kap. 2.2.5), die Etablierung gemeinsam geteilter mentaler Modelle und das Wissen

um die Parameter des Systems.

Es folgen die beiden Prinzipien, die auf Resilienz setzen:

4. Streben nach Resilienz (,HROs do not pretend to be error free, but their errors do
not disable their operations”, Schinagl et al. 2023, S. 5939): HRO streben nicht nur

nach der Vermeidung von unerwiinschten Zusténden, sondern befassen sich auch
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mit der Frage, was zu tun ist, wenn doch ein FEreignis eintreten sollte. Resilienz
beschreibt einen konstruktiven Umgang mit unweigerlichen Widrigkeiten, ndmlich
die Fahigkeiten, Fehler als Teil einer kontingenten Welt anerkennen und erkennen,
eindammen und iiberwinden zu koénnen. Dies hat (mindestens) zwei Facetten: erstens,
sich dehnen zu koénnen, ohne zu brechen, und zweitens, nach Stérungen schnell in
den Normalbetrieb zuriickzufinden. Dies zeigt sich v.a. auch in der Wertschétzung
von Improvisation und einer von aufmerksamem Zweifel getragenen Sicherheitskultur
(Vogus, Rothman et al. 2014).

5. Respekt vor Expertise (,[HROs| are attentive to their operational front-end, the sharp
end. This is where the ‘real’ work gets done, where workers are in direct contact
with the organization’s safety-critical processes”, Schochlow und Dekker 2019, S. 287):
Obwohl HRO héufig recht hierarchische Organisationen sind, betont dieses Prinzip die
Haltung, dass spezifisches sicherheitsrelevantes Wissen an verschiedenen Punkten der
Organisation vorliegt und weder notwendigerweise noch meist an einer hierarchisch
exponierten Stelle kumuliert vorliegt. Zuverléssigkeit gelingt nicht ohne den Einbezug
der Expertise jener Organisationsteile, die nah an den sicherheitsrelevanten Stellen

sind — also ,Vorrang der Profession vor der Organisation® (Richter 2020, S. 48).

Achtsamkeit umfasst noch mehr: Sie ist eng mit dem Prozess des Sensemaking verbunden
(Barry und Meisiek 2010; Weick 2006). Durch achtsam generierte Aufmerksambkeit sollen
schwache Signale besser wahrgenommen werden kdnnen, auch im Bemiihen um Vermeidung
von (gruppen-)psychologischen Phdnomenen wie ,group think“, ,cognitive fixation* und
,attentional blindness* (Schochlow und Dekker 2019). Der folgende Abschnitt behandelt

dieses Konzept des Sensemaking.

2.2.5 Sensemaking

Achtsamkeit ist fiir HRO ein wichtiges Element im Erspiiren potenziell verheerender Ab-
weichungen von einer stets neu angestrebten und zugleich beizubehaltenden Zuverlassigkeit.
Auf die achtsame Wahrnehmung sollten Interpretationen sowie das Ableiten, Auswéhlen
und letztlich das Ausfiihren von Handlungsoptionen folgen. Sensemaking ist somit v. a. auch
der Versuch, mit Irritationen umzugehen (,Was bedeutet das und was machen wir damit?*).
Dabei strebt Sensemaking nicht nach Wahrheit, sondern nach plausiblen Erklarungsmustern
fiir irritierende Signale (umgangssprachlich: ,macht das Sinn?), die im Zeitverlauf durch
den Abgleich mit neuen Daten und durch sozialen Austausch entweder widerstandsfihig

und besténdig werden oder verworfen und neu gedacht werden sollten.

In ihrem Artikel ,Organizing and the Process of Sensemaking* illustrieren Weick, Sutcliffe
und Obstfeld (2005) die verschiedenen Facetten des Sensemaking am Beispiel der Arbeit einer
Kinderkrankenschwester, die an einem Friihchen Verdanderungen wahrnimmt und daraufhin
Interpretationen der Situation vornimmt, um geeignete Mafnahmen zu identifizieren und

schlieRlich durchzufiihren:
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In the context of everyday life, when people confront something unintelligible and ask
‘what’s the story here?’ their question has the force of bringing an event into existence.
When people then ask ‘now what should I do?’ this added question has the force of
bringing meaning into existence, meaning that they hope is stable enough for them to
act into the future, continue to act, and to have the sense that they remain in touch
with the continuing flow of experience. (Weick, Sutcliffe und Obstfeld 2005, S. 410)

Aus dem unendlichen Strom von simultanen und in steter Abfolge erfolgenden Eindriicken,
der das sinnliche menschliche Erfahren beherrscht, liefern einzelne Aufmerksamkeitstrigger
(sensibilisiert u. a. durch Erfahrung, Training, Achtsamkeit) die Grundlage fiir ein bewusstes
Bemerken einer Verdnderung und eine Filterung des Vorliegenden auf das fiir wesentlich
Befundene. Hieraus ergibt sich der Versuch einer Isolierung oder Rahmung der vorliegenden,
noch unbenannten Problematik (im vorliegenden Beispiel durch den Versuch, am Frithchen
wahrgenommene Symptome vor einem Set von Erklarungen zu tiberpriifen). Dieser Aus-
schnitt wird nun gelabelt: Mittels einer Strategie des Differenzierens, Klassifizierens, des
Lokalisierens, des Aufspiirens von Regelhaftigkeiten etc. wird das ,Widerspenstige” (,the
intractable or obdurate®, Chia 2000, S. 517) mit einer Bezeichnung versehen. Indem etwas

artikuliert werden kann, wird es zugénglicher fiir eine Bearbeitung.

Sensemaking als sozialer Vorgang erfolgt in Konversationen, im sprachlichen Austausch,
also durch Zuhilfenahme von Sprache, ,,um symbolisch verschliisselte Représentationen jener
Umsténde zu formulieren und auszutauschen“ (Holling 2020, S. 71). Durch Artikulation
entsteht aus implizitem ein teilbares Wissen. Das Teilen und Abgleichen ist wichtig, denn
Individuen beurteilen identische Sachverhalte mitunter unterschiedlich. In einem kollektiv
betriebenen Sensemaking kénnen verschiedene Wahrnehmungen und Perspektiven in ein
gemeinsames mentales Modell integriert werden (Faraj und Xiao 2006; Gary und Wood
2011). wodurch gemeinsam zu einem iterativ entwickelten, gemeinsamen Versténdnis gefun-
den werden kann — iterativ nicht zuletzt auch deswegen, weil sich im Sensemaking Aktion
und Abstimmung in stdndigen Zyklen wiederholen, mit dem Ziel, die durch Aktion hervor-
gerufenen Verdnderungen wiederum in eine plausiblere, gemeinsam geteilte Interpretation
des Vorliegenden zu tiberfithren (vgl. Abb. 8).

[Sensemaking is] a process prompted by violated expectations, that involves attending
to and bracketing cues in the environment, creating intersubjective meaning through
cycles of interpretation and action, and thereby enacting a more ordered environment
from which further cues can be drawn. (Maitlis und Christianson 2014, S. 67)

When people make sense, they act as if something is the case and then test their hunch
to discover whether they are right. (Blatt et al. 2006, S. 898)

Sensemaking ist eng mit Zeitlichkeit verkniipft. Im Moment der Feststellung der Abwei-
chung ist klar: Sie ist bereits passiert. Die Entdeckung liegt im gegenwartigen Bewusstseinss-

trom — ihre Interpretation und die resultierende reaktive Handlung in der Zukunft.'® In der

18 When people bracket a portion of streaming circumstances and label them as a concern, a bad sign, a
mistake, or an opportunity, the event is at an advanced stage; the label follows after and names a completed
act, but the labeling itself fails to capture the dynamics of what is happening.“ (Weick, Sutcliffe und
Obstfeld 2005, S. 412).
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Stimmigkeit von
retrospektive Identitatszuschreibungen
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Enactment-Prozesse (Prifung, Anpassung, Revidierung, ...)

Abbildung 8: Zirkuldre Verkniipfungen im organisationalen Sensemaking (eigene Darstellung auf
Basis von Weick, Sutcliffe und Obstfeld 2005, S. 414).

Annahme, dass etwas bereits ,,im Gange® ist und sich woméglich seither schon fortentwickelt,

liegt ein wesentlicher Aspekt der Wichtigkeit des friithen Erkennens schwacher Signale.

Insofern ist wichtig zu eruieren, ob das, was als plausibel erachtet wird, weiterhin Sinn

ergibt. Dieser Prozess wird als Updating (Christianson 2019) bezeichnet. Er ist wichtig, da

e nur durch Updating ein plausibleres bzw. umfassenderes Bild zu erhalten ist;
e Korrekturen an falschen oder iiberholten Annahmen vorgenommen werden kénnen;

e entstehende Probleme zeitig erkannt und gelost werden kénnen.

Updating ist mit den fiinf Prinzipien (s. Kap. 2.2.4) verbunden, v. a. mit der Sensibilitét
fiir Abldufe.'? Updating zeigt sich im Wechseln von kognitiven Rahmungen und im Wechseln
von Handlungsmustern. Irritierende Informationen kénnen aufgrund ihrer Menge, ihrer
Geschwindigkeit, ihrer Schwere etc. Updates befordern. Updating ist nicht Sensemaking
im engeren Sinne, sondern folgt bereits einer Pfadabhéngigkeit innerhalb dessen. Der
urspriinglich eingeschlagene Pfad bleibt wirkméchtig und ist schwierig zu tiberarbeiten oder

gar zu verlassen (Cornelissen et al. 2014; Wolbers 2022).

Auch die rdumliche Dimension hat einen Bezug zu Sensemaking — , Raum® verstanden
als die physischen Eigenschaften einer materiellen Umgebung und ihre physischen Grenzen
und Barrieren, die die Wahrnehmung von Vorgédngen und Situationen beeinflussen. Auf

Sensemaking wirkt Raum in mindestens dreierlei Hinsicht. Zum einen beeinflusst Raum die

9Unter Umstéanden kann Stress und Handlungsdruck sehr intensiv werden und Sensemaking in eine
falsche Richtung treiben (s. bspw. die Fallstudie von Cornelissen et al. (2014) zum Stockwell Shooting, in der
ein Zivilist in der Annahme, er trage eine Bombe, ,praventiv* erschossen wurde). Einmal etablierte ,falsche
Annahmen® sind schwierig zu revidieren. Ahnliche Schliisse zieht Wolbers (2022) aus einer Analyse zu einem
Antiterroreinsatz in Utrecht 2019, in denen Rettungsdienste erst spét zu den Betroffenen gelangten, da
falschlicherweise lange an der These von mehreren Téatern festgehalten wurde.
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Wahrnehmung von Signalen, je nachdem, ob etwas inner- oder aufserhalb der (optischen,
akustischen etc.) Wahrnehmung liegt. Zum zweiten wirkt Raum auf die Interpretation und
Verstandigung iiber die Signale, etwa indem raumliche Gegebenheiten die Kommunikation
fordern oder behindern. Letztlich hat Raum einen Einfluss auf die Handlungswahl, bspw.
durch begrenzte Zugangsmoglichkeiten zu einem réaumlichen Areal (Cornelissen et al. 2014;
Steigenberger und Liibcke 2022; Taylor und Spicer 2007; Weinfurtner und Seidl 2019).
Die Etablierung und kontinuierliche Fortentwicklung eines gemeinsamen Lagebildes ist
bei bestimmten Arten von Grofsveranstaltungen von besonderer Bedeutung, insb. wenn
die Akteure rdumlich besonders verteilt sind. Man spricht dann auch von ,distributed

sensemaking™:

Such distributed sensemaking focuses on how individuals holding different, segmented
or partial pieces of information attempt to collectively induce new meaning while being
at different locations (Maitlis & Christianson, 2014; Weick et al., 2005). (Wolbers 2022,
S. 402)

2.2.6 Kritik an der HRT

Trotz ihrer weiten Verbreitung in Forschung und Praxis bleibt die HRT nicht frei von
Kritik. So deuten etwa Scott et al. (2023) die anhaltende Popularitét der Theorie als Hinweis
auf einen mittleren bis hohen Validierungsgrad. Gleichzeitig weisen sie darauf hin, dass sich
hinsichtlich Transferabilitéit, Operationalisierbarkeit und kausaler Aussagekraft substantielle

Schwichen identifizieren lassen, die in kiinftiger Forschung kritisch zu reflektieren seien.

Unter dem Stichwort Transferabilitdt wird diskutiert, inwieweit sich die Prinzipien und
Praktiken der HRT auch aufierhalb klassischer Hochrisikoumgebungen anwenden lassen.
Kritische Stimmen, z.B. Ericksen und Dyer (2005), mahnen zur Vorsicht: Die HRT sei
stark auf technisch-organisatorische Kontexte fokussiert, in denen hohe Gefahrendichte,
formalisierte Ablaufe und institutionalisierte Zusténdigkeiten vorliegen. In anderen, weniger
deterministischen Umfeldern konne eine Ubertragung hochzuverléssiger Praktiken nicht

ohne Weiteres gelingen.

Ein zweiter Kritikpunkt betrifft die begrenzte Operationalisierbarkeit der Theorie (Erick-
sen und Dyer 2005; Scott et al. 2023). Da die HRT wesentlich auf kulturellen Annahmen
basiere, falle es schwer, ihre Konzepte in beobachtbares Verhalten zu iibersetzen. Zwar
existieren Fallstudien zu zuverlassigkeitsorientierten Praktiken wie dem ,double-checking*,
doch bleibt unklar, ob diese tatséchlich Ausdruck organisationaler Achtsamkeit oder eher
dysfunktionaler Routinen sind (Tamuz und Harrison 2006). Der normative Gehalt der

Theorie erschwert damit ihre empirische Messbarkeit.

Drittens stellt sich die Frage nach der kausalen Evidenz. Bislang existieren kaum experi-
mentelle oder quasi-experimentelle Studien, die die postulierten Zusammenhénge zwischen
Kulturmerkmalen und Zuverléssigkeit belastbar nachweisen konnten. Die HRT stiitzt sich
stark auf interpretative Fallrekonstruktionen, was ihre Aussagekraft in Bezug auf allgemein-

giltige Ursache-Wirkungs-Zusammenhénge einschrankt (Scott et al. 2023).
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Ein weiterer blinder Fleck der HRT besteht darin, dass sie priméar auf Organisationen
blickt, die bereits den Status einer HRO erreicht haben. Wie jedoch Organisationen, die
sich erst auf dem Weg zur Hochzuverléssigkeit befinden, diesen Prozess gestalten, bleibt
weitgehend unbeantwortet. Diese Liicke adressiert die Konzeption der Reliability-seeking
Organization (RSO), die im folgenden Abschnitt (Kap. 2.2.7) vorgestellt wird.

Besonders relevant fiir das Erkenntnisinteresse dieser Arbeit ist die Frage, ob und wie sich
hochzuverléssige Praktiken jenseits organisationaler Binnenlogiken auf interorganisationale
Netzwerke tibertragen lassen. Dies ist besonders relevant fiir Konstellationen wie bspw.
im Rahmen der Sicherheitsproduktion fiir Grofiveranstaltungen, in denen verschiedene
Organisationen mit unterschiedlichen Kulturen, Mandaten und Ressourcen kooperieren
miissen. Der darauffolgende Abschnitt (Kap. 2.2.8) widmet sich daher der Frage, ob und in
welcher Weise Hochzuverlassigkeit auch auf Netzwerkebene gedacht und realisiert werden

kann.

2.2.7 Reliability-seeking Organizations

Neben dem Typus der HRO unterscheidet die HRT einen weiteren, konzeptionell ab-
geleiteten Organisationstyp: die Reliability-seeking Organization (RSO*°). HRO und RSO
gemeinsam ist die Fokussierung auf Zuverlédssigkeit, motiviert durch potenziell schwer-
wiegende Folgen von Fehlleistungen im jeweiligen Verantwortungsbereich. Auch wenn die
Auswirkungen solcher Fehler in RSO nicht notwendigerweise katastrophal sind wie in
klassischen HRO, kénnen andere Griinde eine strategische Ausrichtung auf Zuverlassigkeit

nahelegen:

HROs have long been viewed as ‘too exotic’ to offer insight into high performance
in other organizations (Scott, 1994). [W]hile ordinary organizations may not operate
high-hazard technologies, they may face the same conditions of tight coupling and
interactive complexity when interacting with their external environments. Thus, even
ordinary organizations may be reliability seeking. (Vogus und Welbourne 2003, S. 900)

RSO lassen sich als HROs in-the-making begreifen: Sie unterscheiden sich von etablier-
ten HRO, weil sich zuverléssigkeitsbezogene Strukturen, Routinen und Werte noch im
Aufbau befinden. Die Organisationen befinden sich in einem Transformationsprozess, in
dem Praktiken, Kommunikationsformen und organisationskulturelle Elemente schrittweise
auf die Erreichung eines hohen Mafes an Zuverléssigkeit ausgerichtet werden. Ihr Ziel ist es,
ein vergleichbares Maft an Robustheit, Antizipationsfahigkeit und Resilienz zu entwickeln,

wie es fiir HRO charakteristisch ist.

Dabei ist zu beachten, dass selbst klassische HRO — wie in den Abschnitten zu Achtsam-
keit (2.2.4) und Sensemaking (2.2.5) ausgefiihrt — Zuverldssigkeit nicht statisch erreichen,

sondern permanent neu produzieren miissen. Insofern wird der Begriff RSO mitunter auch

20Seltener: High Reliability Secking Organization (HRSO), bspw. bei Bardmann et al. (2024, S. 393).
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als Verfeinerung des HRO-Begriffs verwendet, um die Sisyphusarbeit kontinuierlicher Zu-
verldssigkeitsanstrengungen hervorzuheben. Aus diesem Grund ist mitunter bewusst von
reliability-seeking organizations die Rede, um dem prozesshaften Charakter von Sicherheits-

bemiihungen Rechnung zu tragen.?!

In HRO sind zuverlassigkeitsbezogene Praktiken typischerweise tief in die Organi-
sationskultur integriert, wahrend sie in RSO hinsichtlich Umfang, Durchdringung und

institutioneller Stabilisierung noch in Entwicklung begriffen sind.

RSO sind im Kontext dieser Arbeit insofern bedeutsam, als dass im Folgenden untersucht
werden wird, was es fiir die Zuverldssigkeit bedeutet, wenn HRO und , Nicht-HRO*, darunter
moglicherweise auch RSO, in einem interorganisationalen Netzwerk zur Produktion von

Sicherheit bei Grokveranstaltungen zusammenarbeiten.??

Zusammengefasst: Als RSO versteht die HRT Organisationen auf dem Weg zur HRO,
motiviert durch moglicherweise verheerende Auswirkungen von fehlerhaften Prozessen oder
Zustanden in ihrem Verantwortungsbereich. Gekennzeichnet ist ihre Transformation v. a.
durch die avisierte bzw. fortschreitende Integration zuverlassigkeitsbezogener Praktiken

und Werte im Sinne eines organisationskulturellen Wandels (vgl. Abb. 9).

Sanktionsbasierte Strategie Wertebasierte Strategie
- Whowe are as
Organisationale Organisationale an organization™
Identitét der Identitit des

Kontrolle Kimmerns «How we do
things here”

i Autoritstive Respektvolle o
i . . s
Interaktionen Interaktionen

Abbildung 9: Rekursive Zyklen auf dem Weg zur HRO (eigene Darstellung in Anlehnung an Vaz
et al. 2023, S. 15).

2.2.8 Hochzuverlissigkeitsnetzwerke

Trotz der aufergewohnlichen Leistungen individueller HRO gibt es selbstversténdlich
Risiken, fiir deren Adressierung Strukturen und Prozesse der Zusammenarbeit notwendig
sind. Mehrere HRO konnen sich zu einem gemeinsamen HRN formieren. Dieses Feld der sog.
HRN ist ein jiingerer Forschungszweig der HRT und bietet noch viel Erkundungsspielraum
(z. B. Berthod, Grothe-Hammer et al. 2015, 2016; Berthod und Sydow 2021; Maessen et al.
2019; Rice 2018, 2021).

21Vgl. bspw. Auschra et al. (2022, e1211): ,However, a complete error-free health care organization is
unlikely, bringing the avoidance of harm into the center. This is also the reason why this review uses the
term reliability-seeking organization (RSO) instead of high-reliability organization (HRO).“

22Literatur zu ,Reliability-seeking networks® ist rar. Siehe bspw. Kruke und Olsen (2005).
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HRO zeichnen sich durch eine starke Organisationskultur aus, deren Etablierung oft
mit erheblichem Aufwand verbunden war. Dies kann in Netzwerken, in denen verschiedene
Kulturen aufeinandertreffen, zur Herausforderung werden. Zwar bewegt man sich im selben
institutionellen Feld, woher i.d. R. auch der Grund zur Zusammenarbeit stammt, allerdings
ist nicht ex ante sichergestellt, dass sich die Beteiligten in einem isomorphen Sinne einander
an die Feldnorm der Zuverldssigkeit angleichen (Rice 2021, S. 475 ff.).

Im hier zu betrachtenden Fall ist keine einzelne Organisation allein imstande, die Gesamt-
leistung der Sicherheitsproduktion fiir Grofveranstaltungen zu erbringen, da die benétigten
Expertisen und Mandate fiir eine einzelne Organisation zu vielfiltig sind. Interorganisa-
tionale Zusammenarbeit ist notwendig. Zu diesem Zweck bildet sich ein Netzwerk aus
verschiedenen Organisationen, fiir dessen Erfolg insb. auch die Schnittstellenarbeit zwischen
den Organisationen mafgeblich ist. Folglich liegt der Fokus dieser Betrachtung weniger auf
den einzelnen Organisationen und ihren Abldufen als auf dem Gesamtnetzwerk und den
interorganisationalen Schnittstellen (entsprechend dem ,Whole-Network-Ansatz, s. Kap.
2.1.2).

Auch fiir HRO erweitert sich durch Netzwerkarbeit das Spektrum der Herausforderungen.
Zusammenarbeit kann fiir HRO in mehrfacher Hinsicht problematisch werden (Rice 2018,
2021): Zum einen gilt es, moégliche Widerspriiche zwischen préa-existenten Mandaten einerseits
und den Strukturen der Netzwerkarbeit andererseits zu l6sen: In vielen Netzwerkformen sind
HRO nicht notwendigerweise freiwillig engagiert, sondern sind als mandatierte Mitglieder
zur Zusammenarbeit verpflichtet. Des Weiteren gilt es, die eigene Hierarchie mit den i.d. R.
deutlich horizontaler ausgepriagten Netzwerkformen in Einklang zu bringen. Netzwerkarbeit
ist eher hierarchiearm. Zugleich bedarf aber Arbeit im Hochrisikobereich schon auch einer
Kultur der Wertschiatzung gegeniiber Hierarchie und Struktur (Rice 2021, S. 471 ff.).
Und nicht zuletzt miissen die in einem HRN engagierten HRO (in Zusammenarbeit mit
den ggf. ebenfalls beteiligten Nicht-HRO bzw. RSO) kohérente Sensemaking-Rahmungen
schaffen, mittels derer sich die Mitglieder durch kritische Situationen fiihren kénnen. Auf
sich selbst gestellt schaffen HRO Zuverléssigkeit v.a. auch durch ein besonders stark an
Zuverlassigkeitskriterien ausgerichtetes Organisationsverstdndnis, das auch Achtsamkeit
und Versténdnis fiir die Prozesse und Strukturen der jeweils anderen Organisationseinheiten
beinhaltet (,heedful interrelating”, Weick und Roberts 1993)23. Auf ein Netzwerk iibertragen
bedeutet das im Wesentlichen die Etablierung eines gemeinsamen Verstédndnisses bzgl. der
Zusammenarbeit, d. h. {iber ihre Ziele, Werte, Prioritdten, die Struktur(-en), die jeweiligen
Beitrédge, die Modi des Entscheidens etc. (Rice 2021, S. 472). Dies bedingt ein proaktives
Etablieren und Aufrechterhalten von interorganisationalen Netzwerkbeziehungen auch
auferhalb des operativen Arbeitskontextes (Berthod 2018, S. 36). Noch mehr als in anderen

23 Weick and Roberts observe that people interrelate heedfully when they act carefully, critically, willfully
and purposefully with regard to the joint situation, rather than habitually. If interrelations are heedful,
people are mindful of the ‘big picture’ to which they contribute a part, so their situated activities are more
likely to also integrate with activities of others in that particular situation [...].*“ (Dougherty und Takacs
2004, S. 574).
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Kontexten des Krisenmanagements muss fiir interorganisationale HRN gelten: ,,In Krisen

Kopfe kennen®.

Analog zu den finf Prinzipien achtsamen Handelns fiir HRO beschreiben Berthod,
Grothe-Hammer et al. (2016) vier Merkmale fiir HRN:

o Merkmal 1: Alle im Netzwerk zusammengeschlossenen Organisationen miissen sich
wechselseitig auf fehlerfreie Beitrige zur Gesamtperformanz verlassen kénnen.

e Merkmal 2: Nicht alle Organisationen des Netzwerks sind notwendigerweise Hochzu-
verldssigkeitsorganisationen, die es gewohnt sind, in hoch-riskanten Umgebungen zu
operieren.

e Merkmal 3: Gleichwohl gilt: das Versagen einer einzelnen teilnehmenden Organisation
kann die Reliabilitdt des Gesamtnetzwerks gefahrden.

e Merkmal 4: Die zuverlédssige Kombination aller organisationalen Beitrége zur {iber-
greifenden Gesamtperformanz des Netzwerks wird durch spezifische Kooperationss-
trukturen und -praktiken unterstiitzt, die auf Integration — in einem kulturellen wie
strukturellen Sinne — auf der Netzwerkebene zielen.

(Berthod, Grothe-Hammer et al. 2016, S. 295 £.)

Die dargestellten Merkmale hochzuverldssiger Netzwerke verdeutlichen, dass sich Hoch-
zuverladssigkeit nicht allein durch die Eigenschaften einzelner Organisationen herstellen
ldsst, sondern in besonderem Make von der Qualitéit der interorganisationalen Zusammen-
arbeit abhangt. Damit verschiebt sich der analytische Fokus von struktureller Resilienz
innerhalb von Organisationen hin zu relationalen Dynamiken und Kooperationspraktiken
auf Netzwerkebene. Die Ubertragung der HRT auf Netzwerkstrukturen eréffnet somit eine
Perspektive, mit der auch temporére und heterogene Verbilinde im Kontext der Sicher-
heitsproduktion theoretisch gefasst werden kénnen. In der folgenden Zusammenfassung
(Kap. 2.2.9) werden zentrale Elemente der Hochzuverldssigkeitstheorie restimiert und fiir

ihre Anwendung im Kontext dieser Arbeit konsolidiert.

2.2.9 HRT: Zusammenfassung

Die High Reliability Theory (HRT) beschreibt, wie Organisationen unter Bedingungen
hoher Komplexitit und Unsicherheit dauerhaft verldsslich handeln kénnen. Ausgangs-
punkt ist die Beobachtung sog. Hochzuverlissigkeitsorganisationen (HRO), die trotz enger
Kopplung, hoher Komplexitat und erheblichem Schadenspotenzial bei Fehlfunktionen eine

aukergewohnlich hohe operative Sicherheit aufrechterhalten.

Kapitel 2.2.2 hat die Urspriinge und Grundannahmen der HRT vorgestellt. Im Anschluss
wurde in Kap. 2.2.3 der Begriff der Zuverlissigkeit im theoretischen Kontext weiter diffe-
renziert und von benachbarten Konzepten abgegrenzt. Zuverlassigkeit wird hier nicht als
statischer Zustand verstanden, sondern als ein kontinuierlicher Prozess organisationaler

Selbstbeobachtung, Anpassung und Lernfihigkeit.

Zwei zentrale Konzepte innerhalb der HRT — Achtsamkeit (Kap. 2.2.4) und Sensemaking
(Kap. 2.2.5) — wurden anschlieffend vertieft betrachtet. Im Kontext der HRT beschreibt
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Achtsamkeit die kollektive Aufmerksamkeit fiir potenzielle Abweichungen, Stérungen oder
schwache Signale, die auf (latente) Gefahren hinweisen. Die fiinf Prinzipien achtsamen
Organisierens veranschaulichen die Art und Weise, wie HRO sowohl préaventive als auch
resilienzférdernde Elemente in ihre Abldufe integrieren, um Fehler zu minimieren, deren
Auswirkungen zu begrenzen und unvorhergesehene Ereignisse zu bewéltigen (vgl. Abb. 7).
Sensemaking wiederum bezeichnet die Fahigkeit von Organisationen, unter Unsicherheit
handlungsleitende Bedeutungen zu konstruieren und dadurch situationsangemessen reagie-
ren zu konnen. Sensemaking ist daher ein Schliisselfaktor fiir die Aufrechterhaltung von

Zuverlassigkeit in hochriskanten Umfeldern.

In Kap. 2.2.6 wurden zentrale Kritikpunkte an der HRT diskutiert. Diese betreffen
insb. ihre eingeschrinkte Ubertragbarkeit auf weniger regulierte Kontexte, die Schwierigkeit
ihrer empirischen Operationalisierung sowie eine begrenzte kausale Erklarungsleistung. Die
Kritik macht deutlich, dass Hochzuverléssigkeit nicht allein durch normative Prinzipien

gewahrleistet werden kann, sondern einer kontextsensitiven Weiterentwicklung bedarf.

Ein moéglicher Zugang zu einer solchen Weiterentwicklung wurde in Kap. 2.2.7 mit dem
Konzept der Reliability-seeking Organizations (RSO) vorgestellt. Es beschreibt Organisatio-
nen, die sich aktiv um die Integration von Prinzipien der Hochzuverléssigkeit bemiihen, ohne
bereits als HRO zu gelten. Dies erlaubt eine dynamische Perspektive auf Transformation

und Entwicklung im Hinblick auf sicherheitsrelevante Organisationspraxis.

Schlieflich wurde in Kap. 2.2.8 die Ubertragung zentraler HRT-Prinzipien auf interorga-
nisationale Konstellationen in Form von Hochzuverldssigkeitsnetzwerken (HRN) thematisiert.
Diese Perspektive ist fiir das hier behandelte Feld der Veranstaltungssicherheit besonders
relevant, in welchem zahlreiche heterogene Akteure in temporéaren Kooperationszusammen-
héngen zusammenarbeiten miissen. Die dort diskutierten Merkmale kollektiver Zuverlas-
sigkeit bilden einen theoretischen Ankniipfungspunkt fiir die nachfolgenden empirischen
Analysen. Daher wird sich das nun anschliefende Kap. 2.3 der Veranstaltungssicherheit als

konkretem Anwendungsfeld hochzuverlassiger Netzwerkpraxis widmen.

2.3 Veranstaltungssicherheit — Kontexte, Akteure und Risiken

Veranstaltungen — ob Konzerte, Sportwettkdmpfe oder Volksfeste — sind soziale Verdich-
tungspunkte, an denen Freude, Spannung, Dynamik und mitunter auch Unsicherheit aufein-
andertreffen. Gerade Grofsveranstaltungen bringen dabei spezifische Herausforderungen fiir
die 6ffentliche Sicherheit und Ordnung mit sich. Wer ist verantwortlich, wenn Zehntausende
Menschen zusammenkommen? Welche Risiken entstehen durch Menschenmengen, Technik
oder duflere Einfliisse? Und wie gelingt es, trotz Komplexitat und Unsicherheiten ein hohes

Mafs an Sicherheit zu gewéahrleisten?

Veranstaltungssicherheit wird als facettenreiches Feld beschrieben, das von vielfaltigen

Gefahrdungslagen (Kap. 2.3.4), einem breiten Spektrum an beteiligten Akteuren (Kap.
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2.3.6) und komplexen Koordinationsbedarfen (Kap. 2.3.5) geprégt ist. Vorbereitend werden
zunéchst zentrale Begriffe definiert (Kap. 2.3.1 und 2.3.2) und die sozialwissenschaftliche
Perspektive auf das Thema skizziert (Kap. 2.3.3). So entsteht ein differenziertes Bild
davon, in welchem Spannungsfeld sich Sicherheitsakteure auf Grofveranstaltungen bewegen
und welche theoretischen wie praktischen Grundlagen fiir die nachfolgende empirische

Untersuchung bedeutsam sind.

2.3.1 Veranstaltungssicherheit: Begriff, Dimensionen, Arbeitsdefinition

Der Begrift Veranstaltungssicherheit wird in der einschlégigen Literatur ebenso wie in der
Praxis uneinheitlich verwendet und ist weder eindeutig definiert noch normiert. Vielmehr
handelt es sich um ein vielschichtiges Konzept, das je nach disziplindrem Zugang und Praxis-
feld unterschiedlich verstanden und operationalisiert wird. Im allgemeinen Sprachgebrauch
wird darunter héufig die Abwesenheit von Gefahren und Stérungen wéihrend einer Veran-
staltung verstanden. Aus fachlicher Perspektive hingegen umfasst Veranstaltungssicherheit
ein komplexes Zusammenspiel aus praventiven, operativen und reaktiven Mafnahmen, die
auf den Schutz von Leben und Gesundheit der an einer Veranstaltung beteiligten Personen
sowie auf den Erhalt von 6ffentlicher Ordnung, Infrastruktur und Veranstaltungsablauf

abzielen.

Zanger et al. (2017) ndhern sich dem Begriff wie folgt:

Grundlegend geht es um den Schutz des Lebens und der Gesundheit von Veranstaltungs-
besuchern, wobei ganz unterschiedliche Themen- und Gefdhrdungsbereiche relevant
sind. Dazu gehoéren bspw. Brandschutz und Evakuierung, Crowd Management, erste
Hilfe, Unfallverhiitung, Gesundheitsschutz sowie die Sicherheitskommunikation. Die
Sicherheitsanforderungen werden in umfangreichen gesetzlichen Regelungen und Verord-
nungen definiert. Die einzelnen Bausteine sind im Planungsprozess einer Veranstaltung
bzw. im Rahmen der Erstellung eines Sicherheitskonzeptes zu beriicksichtigen und
bilden somit die Basis ,sicherer Veranstaltungen®. (Zanger et al. 2017, S. 5)

Der TUV NORD (2021) weist in diesem Zusammenhang darauf hin, dass Veranstal-
tungssicherheit nicht mit Besuchersicherheit gleichzusetzen ist. Vielmehr stehe die gesamte
Veranstaltung als Projekt im Fokus sicherheitsbezogener Uberlegungen. Dementsprechend
sind nicht nur die psychische und physische Integritdt der Teilnehmenden zu schiitzen, son-
dern auch die der Beschiftigten vor Ort sowie die von Dritten im Umfeld der Veranstaltung.
Gilt es, die ,,gesamte Veranstaltung als Projekt* zu schiitzen, gelangt man schnell zu einer

breiten Auslegung des Begriffs, die weitere Schutzgiiter einbezieht.?*

Auch Waetke (2021d) betont in seinem rechtlich-praktischen Zugang den umfassenden
Charakter des Begriffs:

24Veranstaltungssicherheit zielt primér auf den Schutz von Leben und Gesundheit der beteiligten Personen.
Dariiber hinaus umfasst sie jedoch eine Reihe weiterer Schutzgiiter: Dazu zdhlen u. a. die bauliche und
technische Integritdt von Veranstaltungsinfrastrukturen, die Aufrechterhaltung 6ffentlicher Ordnung, die
Umweltvertraglichkeit des Geschehens sowie wirtschaftliche Interessen der Beteiligten. Nicht zuletzt spielen
auch die Reputation beteiligter Akteure und gesellschaftlich-kulturelle Aspekte eine Rolle — etwa, wenn
Veranstaltungen soziokulturell, religios oder politisch sensibel sind und somit besondere Schutzbedarfe
bestehen.
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Letztlich handelt es sich dabei um das Gesamtkonstrukt, das die grofstmogliche Sicher-
heit auf einer Veranstaltung bietet. |...]| Die Veranstaltungssicherheit besteht nicht
nur aus technischen oder personellen Mafnahmen: |...]| entscheidend ist vielmehr das
erfolgreiche Zusammenspiel aller Faktoren. [...] Aus rechtlicher Sicht ,gehort* zur
Veranstaltungssicherheit alles, was erforderlich und zumutbar ist. Dazu gehort also
nicht nur die Einhaltung der Vorschriften in den verschiedenen Regelwerken, sondern
auch die individuelle Umsetzung der Normen passend zur konkreten Veranstaltung.

Dariiber hinaus gehort auch der Wille, das Erforderliche und Zumutbare um- und
durchzusetzen, die finanzielle Belastbarkeit, Zeit, und die Fahigkeit, seine eigenen
Grenzen zu erkennen, um ggf. externe Fachleute hinzuziehen. Es gehort ebenso die
Erkenntnis dazu, dass es nicht jede Veranstaltung um der Veranstaltung willen geben
muss, und dass die jahrelange unfallfreie Durchfiihrung noch lange kein Garant fiir
eine sichere Durchfiihrung in der Zukunft ist. (Waetke 2021d, Rz. 2550)

Fiir diese Arbeit wird der Begriff Veranstaltungssicherheit daher als Sammelbegriff
verwendet, der alle organisatorischen, personellen, technischen und kommunikativen Maf-
nahmen umfasst, die zur Gewdhrleistung eines sicheren und storungsfreien Veranstaltungs-
ablaufs beitragen. Er bildet damit nicht nur den normativen Zielrahmen sicherheitsbezogener
Mafnahmen, sondern auch den empirischen Ankniipfungspunkt fiir die Analyse interorgani-

sationaler Koordination in komplexen Settings wie Grofiveranstaltungen.

2.3.2 Grofiveranstaltungen: Merkmale, Abgrenzungen

Grofsveranstaltungen sind durch ihre hohe Komplexitéit, Dynamik und temporare Struk-
tur geprégt. Sie erzeugen nicht nur besondere Anforderungen an die Sicherheit selbst,
sondern auch an die behordliche Planung, das Risikomanagement und die interorganisa-
tionale Zusammenarbeit im Vorfeld und wéahrend des Ereignisses. Diese Charakteristika
machen sie zu einem exemplarischen Anwendungsfall fiir die Analyse von Netzwerken in

der Sicherheitsproduktion.

Was in Deutschland als Groflveranstaltung gilt, ist gesetzlich nicht einheitlich geregelt.?®
Dennoch lassen sich Grofsveranstaltungen typischerweise durch bestimmte Merkmale von
kleineren Veranstaltungen abgrenzen. Sie sind grofer in dem Sinne, dass u. a. aufgrund
der Anzahl der Besucher?® ein erhdhter organisatorisch-logistischer und i.d.R. auch si-
cherheitstechnischer Aufwand erforderlich ist. Die Besucheranzahl ist also einer von vielen
Indikatoren, die fiir die Einschéitzung eines erhohten Gefidhrdungspotenzials herangezogen

werden konnen.

Mit Grofveranstaltungen konnen u. a.2” folgende Aspekte verbunden sein:

25Vielmehr gibt es abgesehen von blofen Erwdhnungen im Strafenverkehrsrecht und in der Gewerbeord-
nung keinen rechtsverbindlichen Begriff (vgl. Ministerium des Innern des Landes Nordrhein-Westfalen 2021,
S. 10).

2Hiufig wurde bzw. wird eine Schwelle von 5.000 Besuchern genannt. Von einer rein an quantitativen
Parametern orientierten Einschdtzung wird in jiingerer Zeit allerdings vermehrt Abstand genommen. So
nennt der Orientierungsrahmen fiir die ,Sicherheit von Veranstaltungen im Freien mit erh6htem Geféhr-
dungspotenzial* des Landes NRW keine konkrete Zahl mehr, denn dies ,fiihrte [.. .| oftmals einerseits zu rein
formalen Betrachtungen und verleitete andererseits zu zielorientierter Schatzung durch die unterschiedlichen
Beteiligten* (Ministerium des Innern des Landes Nordrhein-Westfalen 2021, S. 6).

*"Die Aufzihlung mochte Ansatzpunkte liefern und ist nicht als abschliefend zu verstehen. Jede (GroR)-
Veranstaltung ist individuell zu betrachten.
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e cin erhohtes Gefdhrdungspotenzial durch Massenbewegungen, erhdhtes Gewaltpotenzial,

Alkoholausschank, Attraktion fiir kriminelle oder terroristische Gruppen usw.;

e cin erhohtes Verkehrsautkommen mit Anforderungen an Verkehrslenkung, 6ffentlichen

Nahverkehr und Parkraum;

e mitunter eine gewisse Bedeutung fiir die Offentlichkeit durch Relevanz und/oder Medien-

prasenz;

e die Notwendigkeit zur Einbindung eines interdisziplindren Akteursnetzwerks zur Bearbei-

tung der sicherheitskritischen Punkte der Grofiveranstaltung;

® U.V.I.

Im Rahmen dieser Arbeit werden Grofiveranstaltungen als Veranstaltungen mit erhdoh-
tem Gefihrdungspotenzial verstanden. Eine gewisse ,Grofe”, bspw. im Sinne einer hohen
Besucherzahl, ist kein alleiniges Kriterium, sofern dies nicht zu einem erhdhten Geféahr-
dungspotenzial fithrt. Da der Begriff Groffveranstaltungen im allgemeinen Sprachgebrauch

verfestigt ist, findet er hier Anwendung.?®

2.3.3 Veranstaltungssicherheit als sozialwissenschaftliches Feld

Die Forschung zur Veranstaltungssicherheit ist ein multidisziplindres Querschnittsvor-
haben, in dem neben rechtlichen, ingenieurwissenschaftlichen und anderen Ansétzen v. a.
auch Bezilige aus verschiedenen sozialwissenschaftlichen Disziplinen vorhanden sind. Ein
sozialwissenschaftlicher Zugang zur Veranstaltungssicherheit ist dabei v.a. an der sozialen
Praxis der Sicherheit interessiert.?? Diese entsteht im Zusammenspiel unterschiedlicher
Akteure, die jeweils eigene Interessen und Deutungen dessen mitbringen, was als sicher
gilt oder als riskant wahrgenommen wird. Veranstaltungssicherheit ist damit nicht nur ein
organisatorisches Ziel, sondern auch ein Ergebnis sozialer Aushandlung und kooperativer
Praktiken im Spannungsfeld von Ordnung, Risiko, Kontrolle und Vertrauen. Insofern ent-
steht Sicherheit nicht allein durch Mafinahmen, sondern durch die Wechselwirkungen dieser
Akteure: Thre Produktion bedarf der Koordination bzw. der Abstimmung von Mafknah-
men und des Informationsaustausches’. Die Zusammenarbeit ist gepriigt von Vertrauen,

Misstrauen und Erfahrungswissen (vgl. Kap. 2.1.6).

Die Sicherheitsforschung liefert wichtige theoretische Zugénge zur Rolle pluraler Akteure
in der Sicherheitsproduktion. Sie hinterfragt die klassische Vorstellung staatlicher Allein-

zusténdigkeit und zeigt auf, wie unter Bedingungen gesellschaftlicher Unsicherheit neue

Z8Insofern folgt dieses Begriffsverstindnis dem des Ministerium des Innern des Landes Nordrhein-Westfalen
(2021, S. 6 und S. 11).

29Beispiclsweise im Sinne einer Fragestellung wie: Wer tut was, mit wem, warum, auf welcher Grundlage
— und mit welchem Verstindnis von Sicherheit?

30Dieser Austausch geschieht giinstigenfalls vor einer Veranstaltung im Rahmen der gemeinsamen Arbeit
an einem Sicherheitskonzept (s. Kap. 2.3.5), wihrend einer Veranstaltung in interorganisationalen Sicher-
heitsbesprechungen und idealerweise auch nach einer Veranstaltung in reflektierenden Nachbesprechungen.
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Formen geteilter Verantwortung, 6ffentlich-privater Sicherheitsproduktion und netzwerkfor-
miger Kooperation entstehen (Berthod, Grothe-Hammer et al. 2017; Kapucu und Hu 2020;
Kapucu, Okhai et al. 2023; Wang, Miiller et al. 2023). Im Kontext von Grofiveranstaltungen
wird dies besonders an der Zusammenarbeit von Polizei, privaten Sicherheitsdiensten und
Veranstaltenden deutlich. Hier stehen neben rechtlichen auch praktische und legitimatorische

Fragen im Vordergrund (vgl. Kap. 2.1).

Governance-Ansétze erweitern diese Perspektiven, indem sie Sicherheit als Ergebnis
kooperativer Steuerung begreifen. Veranstaltungssicherheit entsteht hier nicht durch zentrale
Kontrolle, sondern durch koordinierte Aushandlungsprozesse unterschiedlicher Organisatio-
nen mit teils divergierenden Zielsystemen (Berthod, Grothe-Hammer et al. 2017; Kapucu
und Hu 2020; Larsson 2020; Schonefeld, Schiitte, Schulte und Fiedrich 2022). Dies umfasst
sowohl formalisierte Abstimmungsrunden — etwa im Rahmen von Sicherheitskonferenzen
— als auch informelle Versténdigungsprozesse, in denen Vertrauen, Erfahrungswissen und

situative Einschitzungen eine zentrale Rolle spielen (vgl. Kap. 2.1.4).

Nicht zuletzt aufgrund der Themenstellung dieser Arbeit ist in diesem Zusammenhang
auch die HRT zu erwdhnen: Die HRT kann einen wertvollen Beitrag zur Analyse der Veran-
staltungssicherheit leisten, indem sie den Blick auf Organisationen richtet, die trotz hoher
inhérenter Risiken eine dauerhaft hohe Verlasslichkeit gewéhrleisten miissen. Im Kontext
von Grofiveranstaltungen lenkt sie die Aufmerksamkeit auf organisationale Routinen, Fehler-
kultur, Redundanzen und eine ausgepragte Sensibilitéat fiir potenzielle Storungen. Gerade in
dynamischen Lagen zeigt sich, wie entscheidend Entscheidungsstrukturen, Kommunikation
und Achtsamkeit fiir die Vermeidung von Grofsschadenslagen sind. Damit liefert die HRT
wichtige Anhaltspunkte, wie durch geeignete Organisationskultur und -struktur Risiken fiir

Grofveranstaltungen reduziert werden konnen (vgl. Kap. 2.2).

Ergénzend liefert die sozialwissenschaftliche Risiko- und Katastrophenforschung wichtige
Impulse fiir die Analyse von Unsicherheit und Risikodeutungen. Sie macht deutlich, dass
Sicherheit bei Veranstaltungen nicht nur technisch planbar ist, sondern auch von sozialen
Wahrnehmungs- und Bewertungsprozessen gepriagt wird (Beck 2007; Perrow 1999). Unter-
schiedliche Akteure bringen dabei unterschiedliche Risikodefinitionen ein — etwa mit Blick
auf Menschenmengen, Wetterlagen oder potenzielle Bedrohungen —, die sich nicht immer
widerspruchsfrei in operative Konzepte iibersetzen lassen und mitunter in Zielkonflikte

miinden.3!

Die methodische Vielfalt in der sozialwissenschaftlichen Forschung zur Veranstaltungs-
sicherheit spiegelt die komplexen Herausforderungen in der Untersuchung menschlichen

Verhaltens und sozialer Beziehungen in hochdynamischen Kontexten (Still et al. 2020):

3130 zeigen etwa Schiitte, Schonefeld, Schulte et al. (2023) in ihrem Artikel ,, What counts, safety and secu-
rity or hygiene?“, dass bestimmte Hygieneschutzmafnahmen (auch: nicht-pharmazeutische Interventionen),
deren Implementierung fiir die Genehmigung von Groftveranstaltungen wahrend der COVID-19-Pandemie
zumeist von erheblicher Bedeutung war, sich nicht immer widerspruchsfrei zu etablierten Sicherheitsmafsnah-
men verhielten. Siehe dort insb. Tab. 2 fiir eine Darstellung adverser Wechselwirkungen auf verschiedenen
Ebenen im Veranstaltungsverlauf.
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e Qualitative Ansétze wie Interviews (Provan, Rae et al. 2019; Schonefeld, Schiitte, Schulte
und Fiedrich 2022; Schiitte und Willmes 2022) und ethnographische Studien wie etwa
(nicht-) teilnehmende Beobachtungen (Davies und Jaimangal-Jones 2020; Lotter et al.
2020; Schiitte, Schonefeld, Schulte et al. 2023; Spradley 1980) liefern tiefe Einsichten
in die kulturellen und sozialen Dynamiken der an der Sicherheitsproduktion beteiligten
Akteure. Mithilfe von Fokusgruppen kénnen Multi-Stakeholder-Sichtweisen auf Sicher-
heitsherausforderungen erfasst werden, indem Vertreter verschiedener Akteursgruppen

zusammengebracht werden (Hutton et al. 2025).

e Quantitative Zugénge bestehen u. a. in Befragungen von (tatséchlichen oder potenziellen)
Veranstaltungsgésten (Finn 2023; Schiitte, Schulte et al. 2024). Ein weiterer Zugang
besteht in experimentellen Studien, die Forschenden erlauben, unter kontrollierten, ethisch
nicht zu beanstandenden Bedingungen das Besucherverhalten in potenziell bedrohlichen
Situationen in quantitativer Hinsicht zu erforschen. Dabei kommen mitunter auch Virtual-
Reality-Techniken zum Einsatz (z. B. Alshaer 2024), die identische Situationen sowie
préazise Variationen einzelner Faktoren erlauben. Diese Ansétze, die im Rahmen der
psychologischen Verhaltensforschung zu Crowd Behavior zum Einsatz kommen, liefern
auch die Grundlage fiir die computer-gestiitzte Simulation von Crowd Behavior, die u. a.

zur Evakuierungsplanung praktische Anwendung findet (Shao et al. 2019).32

e Etabliert haben sich auch Mixed-Methods-Ansétze, die in kombinatorischen Ansétzen die
Erkenntnistiefe der qualitativen mit der Breite der quantitativen Forschung verbinden
(Schiitte, Schulte et al. 2024). Die verschiedenen Daten werden dabei trianguliert, um
ein komplexes Gesamtbild zu erstellen. Je nach Datenlage kann sich durch die Trian-
gulation die Validitdt erhohen (etwa durch gegenseitige Bestatigung) oder es tauchen
Mehrdeutigkeiten oder Widerspriiche auf.??

Zusammengefasst sind Grofsveranstaltungen fiir die sozialwissenschaftliche Sicherheits-

forschung aus mehreren Griinden von besonderem Interesse:

e Verdichtung sozialer Komplexitéat: Zahlreiche unterschiedliche Akteure treffen auf begrenz-
tem Raum und in kurzer Zeit aufeinander. Dadurch werden Fragen von Koordination,

Kommunikation und Verantwortung besonders sichtbar.

e Aushandlungsprozesse und Deutung von Sicherheit: Sicherheit bei Groftveranstaltun-
gen wird nicht einfach hergestellt, sondern zwischen den Akteuren ausgehandelt und
kontinuierlich neu interpretiert (vgl. Kap. 2.2.5). Unterschiedliche Prioritdten, Legiti-
mationserwartungen und wechselseitige Wahrnehmungen treten vergleichsweise offen zu

Tage.

32Hier verldsst man allerdings die sozialwissenschaftliche Forschung: Agentenbasierte Modellierung und
Simulation, auch in Kombination mit Forschung aus dem Bereich des Megatrends der kiinstlichen Intelligenz
(KI) haben die Forschung zur Veranstaltungssicherheit langst erreicht und bereichert (Alia et al. 2024,
Bendali-Braham et al. 2021; Sharif et al. 2025).

33Siehe z. B. hinsichtlich der Dimensionen von Sicherheitskulturen im Gesundheitskontext Churruca et al.
(2021).
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e Reallabor fiir Sicherheitsinnovationen: Insb. Mega-Events von kontinentaler oder globaler
Bedeutung (z. B. Olympische Spiele) treiben Innovationen in der Veranstaltungssicherheit
voran. Die in diesem Ezperimentierraum erprobten neuen Technologien, Kooperationsfor-
men, Kommunikationswege usw. zeigen besonders frith und deutlich sicherheitspolitische,
-organisatorische und -technologische Entwicklungen, was Grofiveranstaltungen zu attrak-
tiven Untersuchungsobjekten macht (Giulianotti und Klauser 2010; Lee Ludvigsen 2025;
Whelan und Molnar 2018).

e Empirische Zuganglichkeit: Grofsveranstaltungen sind fiir empirische Studien aus mehreren
Griinden gut geeignet: In aller Regel sind sie rdumlich gut zugénglich, zeitlich begrenzt und
sie weisen eine dokumentierte Sicherheitsorganisation auf. Die Sicherheitskommunikation

nach auflen ldsst sich ebenfalls gut erfassen.

o Offentliche Relevanz: Grofiveranstaltungen sind gesellschaftlich bedeutsam und erzeugen
mediale Aufmerksamkeit. Indem Debatten um Sicherheit und Risiko in diesem Feld
intensiv gefithrt werden, werden sie als Seismograph fiir gesellschaftliche Entwicklungen

Interessant.

Fiir Studien wie diese gilt v. a. auch: Durch ihre grundsétzliche Zuganglichkeit lassen
sich bei Grofsveranstaltungen bereits im Normalbetrieb Interaktionsprozesse verschiedener
Sicherheitsakteure beobachten, die Forschenden ansonsten aus ethischen und logistischen
Griinden meist verborgen bleiben. Alternative Formate der Zusammenarbeit, wie bspw.
interorganisationale Ubungen von BOS mit privaten Akteuren, unterscheiden sich grundle-
gend vom Einsatz bei realen Veranstaltungen. Im Ubungskontext fehlt die unmittelbare
Schérfe der Situation, da die Moglichkeit eines tatsédchlichen Umschlagens in eine reale

Gefahrenlage nur in begrenztem Mafe gegeben ist.

2.3.4 Gefdhrdungen bei Grofiveranstaltungen

Grofsveranstaltungen sind komplexe und dynamische Ereignisse, bei denen eine Vielzahl
von Faktoren das Sicherheitsniveau beeinflusst. Aufgrund einer oftmals hohen Personen-
dichte, situativen Unwégbarkeiten sowie einer potenziell hohen 6ffentlichen Sichtbarkeit
gehen Grofveranstaltungen mit spezifischen Gefahrdungslagen einher, die eine differenzierte
Betrachtung und sorgfiltige Vorbereitung erfordern. Die potenziellen Risiken lassen sich
grundsitzlich in menschlich bedingte®*, technische und natiirliche Gefahren einteilen. Diese
Kategorien iiberlagern sich in der Praxis hiufig.?® Dabei ist zu beriicksichtigen, dass sich

Gefahrenlagen im Zeitverlauf wandeln: Technologische Entwicklungen, gesellschaftliche

34Menschlich bedingte Gefahren entstehen aus individuellen und/oder kollektiven Charakteristika — sowohl
mit als auch ohne Intention zur Gefdhrdung der Veranstaltung oder bestimmter Bestandteile. Ist der Mensch
die Quelle, kann dies reguldre Veranstaltungsbesucher ebenso einschliefsen wie sémtliche professionellen
Akteure oder Dritte.

35 Auch andere Klassifizierungen sind méoglich: vgl. bspw. Tavan et al. (2019, Tab. 2) mit umfangreichen
Beispielen.
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Dynamiken und neue Mobilitétsformen verdndern fortlaufend die Rahmenbedingungen und

Anforderungen an die Veranstaltungssicherheit (Feliciani et al. 2023).

Zu den menschlichen Gefahren zdhlen u. a. terroristische Angriffe (Rahman et al. 2023),
gewalttitige Auseinandersetzungen, Alkohol und Drogeneinfluss, unachtsames Verhalten
oder gesundheitliche® Aspekte. Insbesondere ist hier auch die Gefahr durch sog. Crowd
Disasters zu nennen (Haghani et al. 2023; Soomaroo und Murray 2012a). Es wird be-
reits ersichtlich: Die Dimensionen menschlich bedingter Gefahren konnen sich iiberlagern,
lassen sich aber fiir eine analytische Betrachtung differenzieren entlang (1) des Grades
der Intention (z.B. vorsétzliche Angriffe vs. fahrlassige Unachtsamkeit), (2) der Quelle
der Gefdhrdung (individuelle vs. kollektive Verursachung) sowie (3) der Akteursrolle im
Veranstaltungskontext (z. B. Besuchende, Dritte, Veranstaltende, Sicherheitskrifte oder
Behérden). Eine systematisierende Ubersicht findet sich in Tab. 8.

Tabelle 8: Beispiele menschlich bedingter Gefihrdungen bei Groffveranstaltungen (eigene Darstel-
lung).

Beispielhafte Intention Quelle Akteure
Gefahrdung
Terroranschlag vorsétzlich individuell / externe
kollektiv Dritte
Blockstiirmung vorsétzlich kollektiv Besuchende
alkoholisierte Gewalt fahrléssig bis vorsétzlich individuell Besuchende
unkoordinierte unbeabsichtigt- kollektiv Besuchende
Fluchtbewegung gruppendynamisch
unachtsames Verhalten unbeabsichtigt individuell Besuchende
fehlende fahrléssig oder strukturell individuell / professionelle
Reaktionsféhigkeit organisatorisch Akteure

professioneller Akteure

Technische Risiken umfassen z. B. Stromausfille, Versagen temporarer Bauten, defekte
Veranstaltungstechnik oder Brande. Natiirliche Gefahren wiederum ergeben sich bspw. aus
extremen Wetterlagen wie starken Winden, Niederschldgen, Blitzschlag oder grofer Hitze
bzw. Kélte sowie aus seismischen Gefahren wie Erdbeben (Haghani 2024; Soomaroo und
Murray 2012b; Strader und Deppman 2025).

Ergénzend zu den menschlich, technisch und natiirlich bedingten Gefdhrdungen treten
solche organisatorischer Art hinzu. Sie ergeben sich aus Planungs- und Durchfithrungsfeh-
lern, etwa wenn etablierte Standards, gesetzliche Vorgaben oder der Stand von Wissenschaft

und Technik nicht angemessen beriicksichtigt werden. Als systemische Risiken wirken sie

36Hierunter fallen sowohl Gefahren durch individuelle Charakteristika von Besuchenden in physisch
oder psychisch anspruchsvollen Umgebungen als auch beviolkerungsbezogene Gesundheitsgefahren, etwa
durch Infektionen, Hygienedefizite, unzureichende Wasser- und Lebensmittelqualitdt oder Defizite in der
Entsorgungslogistik (Orea-Giner et al. 2022; Tavan et al. 2019).
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haufig verstarkend auf Gefahrdungen und manifestieren sich insb. aus defizitdrer Ressourcen-
vorsorge, unklaren Zusténdigkeiten oder auch aus einer mangelhaften interorganisationalen

Koordination.

Die Art der Veranstaltung hat einen mafgeblichen Einfluss auf das Gefdhrdungsprofil.
Sportevents, Konzerte, Demonstrationen oder Volksfeste weisen jeweils eigene Dynamiken
und Risikoszenarien auf, die von Faktoren wie Zielgruppen, Stimmungslagen, medialer
Aufmerksamkeit und Rahmenbedingungen wie bspw. rdaumlichen Charakteristika beeinflusst
werden. Dies impliziert, dass sich Risikoprofile von Grofsveranstaltungen mitunter deutlich
unterscheiden und jeweils spezifische Praventions- und Interventionsmafnahmen erforderlich

machen.

Charakteristisch fiir Grofiveranstaltungen ist zudem eine hohe Dynamik, womit ebenfalls
Risiken verbunden sein konnen. Schon kleine Stérungen koénnen kaskadierende Wirkungen
entfalten — etwa durch Informationsdefizite, Verzégerungen in der Einsatzkoordination oder

fehlende Redundanzen in der Infrastruktur.?”

Die beschriebene Vielfalt an Gefahrdungslagen macht deutlich, wie wichtig eine sys-
tematische Gefdhrdungsanalyse fiir die Vorbereitung von Groftveranstaltungen ist. Sie
schafft die Grundlage dafiir, Risiken realistisch einzuschitzen, geeignete Mafsnahmen unter
Berticksichtigung verfiigbarer Ressourcen abzuleiten und diese in einem tragfihigen Sicher-
heitskonzept zusammenzufiihren, welches auch Zielkonflikte zwischen unterschiedlichen
Sicherheitsmafnahmen beriicksichtigt (vgl. etwa Schonefeld, Schulte et al. 2023; Schiitte,
Schonefeld, Schulte et al. 2023). Wie solche Konzepte im Rahmen der interorganisationalen

Koordination konkret ausgestaltet werden, wird in Kapitel 2.3.5 ndher betrachtet.

2.3.5 Sicherheitskonzepte als Instrumente der Koordination

Sicherheitskonzepte sind strukturierte, schriftlich fixierte Planungsdokumente, die samt-
liche sicherheitsrelevanten Aspekte einer Veranstaltung moglichst vollstédndig erfassen,
bewerten und koordinieren. Sie dienen dem Zweck, Risiken frithzeitig zu erkennen, Gefahren
fiir Besucherinnen und Besucher, Personal und Dritte zu minimieren sowie einen geordneten
Ablauf der Veranstaltung zu gewahrleisten. Sicherheitskonzepte erfiillen dabei eine doppelte
Funktion: Sie sind sowohl Planungsinstrument als auch Kommunikationsmittel zwischen
Veranstalter, Behorden und weiteren Beteiligten (Sakschewski et al. 2020; VFSG e.V. 2015;
Waetke 2021a,b).

,Fihrend“ bei der Erstellung des Sicherheitskonzepts ist der Veranstalter. Die Prii-
fung und Genehmigung von Sicherheitskonzepten obliegt i.d. R. den zusténdigen lokalen

Genehmigungsbehorden, insb. dem Ordnungsamt und dem Bauamt. Je nach Grofe und

3"Wird bspw. aufgrund eines Unwetters eine Teilrdumung eingeleitet, kénnen unvollstindige Informationen
oder Verzogerungen bei der Durchsage zu Unruhe und chaotischer Bewegung der Menschenmengen fiihren.
Engstellen, Orientierungslosigkeit sowie Geriichte oder Panik verschérfen die Lage weiter, sodass urspriinglich
beherrschbare Situationen rasch in komplexe Notfélle mit Verletzungen und erschwerter Rettung miinden
koénnen.
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Risikopotenzial der Veranstaltung werden auch Polizei, Feuerwehr, Gesundheitsamt und
weitere Stellen in die Priifung einbezogen. Die Behdérden beurteilen, ob das Konzept den
gesetzlichen Anforderungen entspricht und ob die geplanten Mafnahmen geeignet sind, die
Sicherheit der Veranstaltung zu gewéhrleisten. Konzepte, die von der Genehmigungsbehorde
als unzureichend empfunden werden, konnen zu Nachbesserungsforderungen, zu Auflagen

oder zur Ablehnung fiihren.

Wie im BaSiGo-Wiki vermerkt, bestehen

[. ..] keine gesetzlichen Regelungen, nach denen Veranstalter Sicherheitskonzepte analog
§ 43 MVStattVO fiir Veranstaltungen auferhalb von genehmigten Versammlungsstétten
erstellen miissen. Eine Verpflichtung hierzu kann sich fiir den Veranstalter oder Betreiber
allenfalls zivilrechtlich aus Haftungsfragen (Ausschluss eines Organisationsverschuldens)
stellen.

Bei Veranstaltungen aufterhalb des Geltungsbereiches der MV StéattVO empfiehlt es sich
fiir die Behorden, ebenfalls nach den in der MVStéattVO zugrunde gelegten Kriterien
vorzugehen. (VFSG e.V. o.D., Stichwort Sicherheitskonzept - Struktur, Inhalt und
Abstimmunyg)

Ein anerkannter Standard fiir die Erstellung von Sicherheitskonzepten ist derzeit das
Muster-Inhaltsverzeichnis fiir die Erstellung von Sicherheitskonzepten wie es im bereits
erwihnten ,Orientierungsrahmen“3® des Landes NRW (Ministerium des Innern des Landes
Nordrhein-Westfalen 2021, S. 81 ff.) festgehalten ist. Das Muster ist als Gliederungsvor-
schlag zu verstehen. Dariiber hinaus gibt es weitere Vorschldge zu Gliederung und Inhalt
(bspw. Arbeitsgemeinschaft der Leiter der Berufsfeuerwehren 2008; VFSG e.V. 0.D.). Die

wesentlichen Strukturelemente decken sich (s. Tab. 9).

Die Erstellung eines Sicherheitskonzepts ist ein interdisziplindrer Prozess in der Pla-
nungsphase einer Veranstaltung. Idealerweise sind zu diesem Zeitpunkt bereits alle spater
verantwortlichen Entscheidungstriager bestimmt und nehmen an der Erstellung teil, sodass
verbindliche Kenntnisnahme vorausgesetzt werden kann. Diese setzen sich zusammen aus
den in Kap. 2.3.6 Genannten sowie ggf. weiteren Fachdiensten wie dem THW. Mitunter
wird die Genehmigungsbehorde frithzeitig in den Planungsprozess eingebunden. Die enge
Zusammenarbeit und Abstimmung zwischen den Akteuren ist essenziell fiir die Wirksamkeit

des Konzepts.

Sicherheitskonzepte bilden die zentrale Grundlage fiir die operative Umsetzung von
Sicherheitsmafinahmen bei Veranstaltungen. Sie ermdglichen eine systematische Risikoi-
dentifikation, die Koordination aller beteiligten Akteure sowie die rechtssichere Planung
und Durchfithrung von Veranstaltungen. Nur durch ein ganzheitliches, gemeinschaftlich
abgestimmtes und regelméafig aktualisiertes Sicherheitskonzept konnen Gefahren wirksam

minimiert werden.

38Vgl. Kap. 2.3.2.
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Tabelle 9: Strukturelemente eines Sicherheitskonzepts (eigene, zusammenfassende Darstellung in
Anlehnung an Ministerium des Innern des Landes Nordrhein- Westfalen 2021, S. 81 ff.).

Abschnitt

Inhalt

Deckblatt

Vorwort / Einleitung

Veranstaltungsname, -datum, Verfasser, Version, Verteilerkreis
nach Bedarf

Schutzziele konkrete Benennung der mit dem Konzept zu erreichenden
Schutzziele

Veranstaltungs- Veranstaltungsart, -ort, Abliufe/Zeiten (z. B. Auf-/Abbau,

beschreibung Veranstaltungszeiten, Programmablauf)

Verantwortlichkeiten kurze Beschreibung der Rollen, Verantwortlichkeiten und

Gefihrdungsbeurteilung /
Nachweisung

Aufgaben aller sicherheitsrelevanten Stakeholder

Besucher, Verkehr, Flachen- und Infrastrukturnachweise,
Geféhrdungsmatrix, sicherheitsrelevante bauliche und technische

Maknahmen, Aufbauten, Anforderungen zu betrieblichen und
organisatorischen Mafinahmen der Veranstaltungssicherheit

Szenarien (z.B. Wetterereignisse, Drohszenarien, Uberfiillung,
Verkehrsstorung); Prozedere (z. B. Absage vor Beginn, Abbruch
wéahrend der Veranstaltung, Unterbrechung, Umleitung,
Raumung, Pressekonferenz); szenariobezogene Checklisten u. a.
mit Zustdndigkeiten, Alarmierungsplan, Prozedere,
Sicherheitsdurchsagen, Aufhebung des Szenarios

Checklisten, Pline (z. B. Aufbau, Verkehr, Kommunikation)

Mafinahmenbeschreibung:
Szenarien und Prozedere

Anlagen

2.3.6 Akteurslandschaft der Sicherheitsproduktion

Die Gewahrleistung der Veranstaltungssicherheit in Deutschland ist durch eine plural
zusammengesetzte Akteurslandschaft gepragt. Entsprechend bringen die verschiedenen
Organisationen ihre jeweiligen professionellen Logiken, Mandate und rechtlichen Grundlagen
in die Sicherheitsproduktion ein. So entsteht ein heterogenes Geflecht an Zustandigkeiten

und Handlungsweisen.

Im folgenden Kap. 2.3.6.1 werden zunéchst die BOS betrachtet, konkret die Polizei,
die Feuerwehren sowie Genehmigungsbehorden. Thre Zusténdigkeiten ergeben sich aus
spezialgesetzlichen Regelungen, dem Polizei- und Ordnungsrecht sowie den jeweiligen
Landesgesetzen zur Gefahrenabwehr und zum Brand- und Katastrophenschutz. Die Polizei
nimmt eine zentrale Rolle in der Gefahrenabwehr und Strafverfolgung ein. Sie verfiigt iiber
umfangreiche Eingriffs- und Koordinationsbefugnisse. Die Feuerwehren betétigen sich im
vorbeugenden wie abwehrenden Brandschutz und iibernehmen Aufgaben in technischen
Hilfeleistungen. Die Genehmigungsbehdrden schlieklich sind damit betraut, Veranstaltungen
im Vorfeld rechtlich zu priifen und ggf. Auflagen zu erteilen, um einen verbindlichen Rahmen

fiir die Durchfiihrung herzustellen.

Anschliefend richtet sich der Blick auf private Akteure des Sicherheitsnetzwerks, die im
Auftrag des Veranstalters tétig werden. Thr Engagement ist durch vertragliche Bindungen
und marktformig gepragte Strukturen charakterisiert (Kap. 2.3.6.2). Veranstalter sind dabei

in der zentralen Steuerungsfunktion mit besonderer rechtlicher Verantwortung fiir die sichere
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Durchfithrung von Grofveranstaltungen. Betreiber, bspw. von Stadien oder Hallen, sind fiir
die Bereitstellung der infrastrukturellen Rahmenbedingungen zusténdig. Die medizinische
Versorgung iibernimmt in aller Regel ein privatrechtlich organisierter Sanitdtsdienst im

Auftrag des Veranstalters.>”

Neben den im Folgenden nadher behandelten Akteuren existieren weitere Stellen, die
unter bestimmten Umstédnden unterschiedlichste sicherheitsrelevante Aufgaben bei Grofs-
veranstaltungen wahrnehmen, etwa der Verfassungsschutz (Bundesministerium des Innern
2025), der Zoll (Generalzolldirektion 2023), das THW (Bundesministerium des Innern 2024),
Gesundheitsamter (Landeshauptstadt Stuttgart 2025, S. 141; Schiitte, Schonefeld, Schulte
et al. 2023; Schonefeld, Schiitte, Schulte und Fiedrich 2022), Verkehrsbetriebe (Leven et al.
2010) und andere. Diese Akteure werden in der vorliegenden Arbeit jedoch nicht vertiefend
betrachtet, da sie entweder auf spezifische Gefdhrdungslagen bezogen tétig werden oder
sicherheitsbezogene Aspekte aus einer sektoral eigenstéandigen Perspektive verfolgen, die
nicht im Fokus dieser auf interorganisationale Zusammenarbeit bezogenen Untersuchung
zur operativen Veranstaltungssicherheit steht. Abbildung 10 veranschaulicht schematisch
die Kernakteure, die im Rahmen dieser Arbeit auch empirisch ndher untersucht werden
und die fiir die interorganisationale Sicherheitsproduktion bei Grofveranstaltungen von

zentraler Bedeutung sind.

Feuerwehr Veranstalter

Adressat und Co-Produzent:

VOSD
Polizei [ Publikum / Besucher ]
Betreiber
Ordnungsbehdrde Sanitatsdienst
mandatiert: nicht-mandatiert:
im Netzwerk qua Gesetz im Netzwerk qua privatrechtlichem Vertrag

Abbildung 10: Mandatierte und nicht-mandatierte Kernakteure im interorganisationalen Sicher-
heitsnetzwerk fiir Groffveranstaltungen (eigene Darstellung).

2.3.6.1 Behorden und Organisationen mit Sicherheitsaufgaben (BOS) Ein-
satzorganisationen wie Polizei und Feuerwehr arbeiten haufig in unbekannten Situationen
mit unbekannten Partnern zusammen. Dabei sind sie meist in der Lage, ihre Aufgaben

im Rahmen der Gesamtlagebearbeitung zuverlassig zu erfiillen. Wie ist das moglich? Vofs

39Wenngleich den Sanitétsdienst durchfithrende Organisationen wie das Deutsche Rote Kreuz oder die
Johanniter in anderen Kontexten (z. B. Katastrophenschutz) den BOS zugerechnet werden, ist dies im
reguldren Veranstaltungskontext nicht der Fall, weshalb sie entsprechend in Kap. 2.3.6.2 behandelt werden.
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(2020) nennt Standardisierung, vergleichbare Fiihrungsstrukturen und in Kooperation aus-
gebildete Einsatz- und Fiithrungskréfte gewissermafien ein Baukastensystem, welches ad hoc

lagebedingt zusammengesetzt wird.

Richter (2020) argumentiert, dass Einsatzorganisationen nicht den HRO zugerechnet
werden sollten. Zwar sei fiir Einsatzorganisationen ebenso wie fiir HRO eine sehr hohe
Zuverlassigkeit elementar wichtig. Jedoch liege bei HRO der Fokus auf der achtsamen
Vermeidung von Extrem- und Hochrisikosituationen. Bei Einsatzorganisationen sei wiederum
die Extrem- oder Hochrisikosituation der standardméfige Grund der Existenz oder der Kern
des Auftrags. Diese Einordnung ist kritisch zu betrachten. So sieht Richter hier nur die hot
organization in einer hot situation und verkennt die zahlreichen praventiven, absichernden,
beratenden und mildernden Funktionen von Einsatzorganisationen. Im Rahmen dieser Arbeit
spielen letztgenannte Faktoren eine wichtige Rolle — geht es doch um die Verhinderung von
Grofsschadenslagen bei Grofsveranstaltungen, also primédr um die Aufrechterhaltung des

Normalzustandes und nicht um die Riickkehr zu diesem aus einer Extremsituation.

Wegen ihrer Bedeutung in der Sicherheitsarchitektur von Grofsveranstaltungen werden
im Folgenden die Einsatzorganisationen Polizei und Feuerwehr ndher betrachtet. Dartiber

hinaus wird auch die Rolle der Genehmigungsbehdrden beleuchtet.

Polizei Die Polizei iibernimmt eine Schliisselrolle bei der Absicherung von Grofveran-
staltungen, v.a. in den Bereichen der Gefahrenabwehr und Strafverfolgung sowie mitunter
auch im Verkehrsmanagement. In Deutschland existieren 19 Polizeiorganisationen — drei
des Bundes® und je eine in jedem Bundesland. Trotz foderaler Differenzierung wirken
die Polizeien nach aufen relativ homogen: Vergleichbare Uniformierung, Ausstattung und
Auftreten tragen zur Verkorperung institutioneller Vorstellungen von Sicherheit bei (Winter
1998) und ermoglichen die Umsetzung des staatlichen Gewaltmonopols, das der Polizei als

einziger Organisation die Anwendung physischen Zwangs gegeniiber Personen gestattet.

Das Vertrauen in Polizeien seitens der Bevolkerung ist in Deutschland konstant hoch
(Européische Kommission 2023), wahrscheinlich auch aufgrund der Tatsache, dass die
verschiedenen Polizeien seit Jahrzehnten stabile und einander &hnliche Sicherheitsprodu-
zenten sind. Thre rechtliche Basis (z. B. Grund-, Polizeigesetz, Polizei- und Ordnungsrecht)
benennt eindeutige Zustdndigkeiten. Zu der Bewiltigung der Aufgaben benennt die Polizei-
Dienstvorschrift 100 (PDV 100) einheitliche Verfahrensweisen und Strukturen. Auch die
Ausbildungswege fiir den mittleren, gehobenen und héheren Dienst sind vorgegeben.*!
Die Beamtinnen und Beamten der Polizei durchlaufen iiber Jahrzehnte unterschiedliche
Stationen und Verwendungen (Schiitte, Schonefeld, Gobel et al. 2019).

49Bundespolizei (BPOL), Bundeskriminalamt (BKA) sowie die Polizei beim Deutschen Bundestag.
41 Mit foderalen Variationen: Wiahrend in einigen Bundesldndern der mittlere Dienst abgeschafft wurde,
existiert er in anderen fort.
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Im reguldren Dienstbetrieb operieren Polizeien nach dem Modell der Allgemeinen
Aufbauorganisation (AAO). Fiir besondere Lagen, etwa Grokveranstaltungen?, wird i.d. R.
eine Besondere Aufbauorganisation (BAO) eingerichtet. Diese erlaubt eine flexible und
lageorientierte Gliederung in objekt-, raum- oder aufgabenbezogene Einsatzabschnitte und
ist durch die Einbindung einer Fiihrungsgruppe sowie modularer Einheiten gekennzeichnet
(Lamers 2021, S. 209 f.). Damit wird auf die typischen Herausforderungen solcher Lagen

reagiert: hoher Personaleinsatz, lange Einsatzdauer und komplexe Lageentwicklung.

Im Rahmen der Sicherheitsproduktion von Grofveranstaltungen wird die Polizei nicht nur
operativ-exekutiv tétig. Sie nimmt an Sicherheitsbesprechungen und Koordinierungskreisen
teil und ist begutachtend sowie beratend in Planungs- und Genehmigungsprozesse einge-
bunden (vgl. Abb. 11). Als mandatierter Akteur wird die Polizei bei Grofiveranstaltungen

in ihrem territorialen Zustédndigkeitsbereich automatisch Teil des Sicherheitsnetzwerks.

Feuerwehr Die Feuerwehren gehdren zu den zentralen sicherheitsbezogenen Akteuren
bei Grofsveranstaltungen. Thre Aufgaben orientieren sich an den klassischen vier S&ulen
,Retten, Loschen, Bergen, Schiitzen, konkretisiert durch landesrechtliche Regelungen zum
Brand- und Katastrophenschutz. Die Zustadndigkeit fiir Feuerwehren liegt grundsétzlich auf
kommunaler Ebene. Die Kommunen tragen die Verantwortung fiir die Ausstattung und
Aufstellung ihrer Feuerwehren, wihrend die Kreise tibertrtliche Koordinationsfunktionen
iibernehmen. Auf Landesebene erfolgt die strategische Steuerung, etwa durch Ausbildungs-
statten, bei der iiberregionalen Katastrophenhilfe oder durch Forderprogramme in der

Beschaffung.

Das System der Feuerwehren in Deutschland ist plural organisiert: Neben Berufsfeuer-
wehren in grofseren Stiadten existieren Feuerwehren mit hauptamtlicher Wache sowie eine
Vielzahl an Freiwilligen Feuerwehren. Letztere stellen mit {iber einer Million Kréften den
zahlenméfig grokten Anteil des Systems dar (Deutscher Feuerwehrverband 2022). Werk-
und Betriebsfeuerwehren kommen insb. im industriellen Kontext zum Einsatz und sind

i.d. R. nur eingeschrinkt in das 6ffentlich-rechtliche Einsatzgeschehen eingebunden.*?

Trotz dieser Vielfalt gilt die Feuerwehr in der offentlichen Wahrnehmung haufig als
homogene Organisation — ein Eindruck, der durch standardisierte Uniformierung, Einsatz-
mittel und gemeinsame Grundprinzipien gestiitzt wird. Auch wenn die Ausbildung der
Feuerwehren auf landesrechtlicher Ebene geregelt ist, orientieren sich viele Aspekte an

bundeseinheitlich abgestimmten Feuerwehr-Dienstvorschriften (FwDV).

Bei Groftveranstaltungen sind Feuerwehren regelméfig praventiv eingebunden. Die Ge-

nehmigungsbehorde kann eine Brandsicherheitswache anordnen. Diese besteht mindestens

42Besonders im Kontext von Grofiveranstaltungen kommen hiufig Bereitschaftspolizeien zum Einsatz
(Schiitte, Schonefeld, Gobel et al. 2019), die flexibel lageorientiert operieren und in modularen Einsatzab-
schnitten organisiert sind. Sie iibernehmen lageabhéngige Aufgaben u. a. im Bereich des Crowd Managements,
der Raumkontrolle oder bei der Separierung von Konfliktgruppen.

“3Dies gilt umso mehr fiir den Einsatz bei Grofveranstaltungen, sofern sie nicht in ihren territorialen
Zustandigkeitsbereich fallen (z. B. 6ffentliche Veranstaltungen auf Betriebsgelanden).
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aus einem Trupp (eine Fithrungskraft und eine weitere Einsatzkraft), kann aber bis auf Zug-
oder Verbandsstérke skaliert werden. Die Brandsicherheitswache ist eine sicherheitsbehord-
lich angeordnete Vor-Ort-Présenz, die im Ernstfall eine schnelle Intervention erméglichen
soll, insb. bei Evakuierungen oder Brandausbreitung. Bei den Aufgaben, die die Evakuierung
sicherstellen sollen, ergeben sich Schnittstellen zu anderen Organisationen, insb. auch den
VOSD. Feuerwehren kontrollieren die Freihaltung von Flucht- und Rettungswegen durch
die VOSD, die Zugénglichkeit von Feuerloscheinrichtungen sowie weitere Zugénge zu sicher-
heitsrelevanter Infrastruktur. Diese Kontrollen — auch wahrend der Veranstaltung — tragen
zur Gesamtlageeinschitzung bei (Bundesamt fiir Bevolkerungsschutz und Katastrophenhilfe
2016; Fiedrich et al. 2018).

Als mandatierter Akteur wird die Feuerwehr bei Grofiveranstaltungen in ihrem ter-
ritorialen Zusténdigkeitsbereich automatisch Teil des Sicherheitsnetzwerks. Sie ist in si-
cherheitsbehordliche Beratung und Abstimmung regelméfig eingebunden. Dies gilt sowohl
fir die Erstellung und Bewertung von Sicherheitskonzepten im Genehmigungsprozess (vgl.
Abb. 11) als auch fiir die operative Einsatzplanung. Die Leitung der Feuerwehr unterliegt
dem kommunalen Selbstverwaltungsrecht, was sowohl Spielrdume fiir lokale Praxislésungen
eroffnet als auch die Notwendigkeit verbindlicher Abstimmung im interorganisationalen
Kontext erhoht.

Genehmigungsbehdrde Zu den Genehmigungsbehdrden von Grofveranstaltungen
in Deutschland zdhlen typischerweise die kommunalen Ordnungsédmter oder spezialisierte
zentrale Veranstaltungsstellen. Sie tibernehmen in der Planung und Durchfithrung von
Grofveranstaltungen zentrale Steuerungs-, Priif- und Kontrollaufgaben. Zudem tragen sie
mafgebliche Verantwortung fiir die Gewahrleistung von Sicherheit, Ordnung und Rechts-
konformitédt im Sinne der Gefahrenpréivention. Als primére Anlaufstelle fiir Veranstalter

steuern sie das rechtlich-administrative Genehmigungsverfahren (vgl. Abb. 11) durch:

e Priifung und Bewertung der Antragsunterlagen, einschlieklich des Sicherheitskonzepts,
hiufig unter Einbindung weiterer BOS und Amter zur fachlichen Priifung und Stellung-

nahme;

e Initiierung und Moderation interorganisationaler, sicherheitsbezogener Koordinierungs-

und Abstimmungsgespriche in der Planungsphase;

e Begutachtung der Notwendigkeit besonderer FErfordernisse (z.B. durch GewO,
MVStattVO);

e Frteilung der Genehmigung inklusive moéglicher Auflagen.

Wihrend der Durchfithrung der Grofveranstaltung iberwacht die Genehmigungsbehérde die

Umsetzung der behordlichen Auflagen im Sinne eines fortlaufenden Uberwachungsprozesses

der ordnungsbehérdlichen Gefahrenabwehr. Sie entscheidet bei Verstofen iiber Sanktionen.*4

“4Erforderlichenfalls kénnen Veranstaltungen auch ab- oder unterbrochen werden.

60



2. Theoretischer Hintergrund

Zusammenfassend sind Genehmigungsbehorden ein wichtiger Teil des interorganisationalen
Sicherheitsnetzwerks: Sie agieren als Koordinatoren zwischen den Akteursgruppen insb. in
die Verwaltung hinein, handeln beratend und wirken auf eine transparente, abgestimmte
Sicherheitsplanung hin.(Schonefeld, Schiitte, Schulte und Fiedrich 2022; Schiitte, Schonefeld,
Gobel et al. 2019; VFSG e.V. o.D.; Waetke 2021d, 0. D.).

Genehmigung
(ggf. unter Auflagen / Vorgaben),
Aufforderung zur Nachbesserung
oder Ablehnung

Genehmigungsbehdrde
Sicherheitskonzept (melst Ordnungsamt) \

Veranstalter Veranstaltungskonzept Feuerwehr

ggf. Hygienekonzept

Anmeldung der Veranstaltung und

Elnrelchung der erforderlichen Konzepte weitere

Behirden

Abstimmungsvorgang

KOMMUNALE EBENE

Abbildung 11: Genehmigungsprozess von Groffveranstaltungen (inhaltlich unverinderte, ins
Deutsche tbertragene Darstellung nach Schonefeld, Schiitte, Schulte und Fiedrich 2022, S. 121).

2.3.6.2 Private Akteure Neben den BOS iibernehmen auch private Akteure zentrale
Funktionen in der Sicherheitsproduktion auf Grofveranstaltungen. Diese Akteure sind
i.d. R. nicht hoheitlich legitimiert, sondern agieren auf Grundlage privatrechtlicher Vertrége,
die sich aus organisatorischer Notwendigkeit und/oder behordlichen Genehmigungsauflagen
ergeben. Die Rollen der privaten Akteure sind gepridgt durch hohe funktionale Bedeutung

bei gleichzeitig uneinheitlicher rechtlicher Einbindung und unterschiedlicher Professionalitét.

Im Rahmen dieser Arbeit liegt der Fokus auf vier zentralen Akteursgruppen: den
Veranstaltern, den Betreibern von Veranstaltungsstiatten, den Veranstaltungssicherheits- und
-ordnungsdiensten (VOSD) sowie den Sanititsdiensten. Der folgende Abschnitt widmet sich
den jeweiligen Akteuren im Einzelnen und analysiert deren Verantwortlichkeiten, rechtliche

Rahmungen und strukturelle Besonderheiten.

Veranstalter Der Veranstalter ist eine natiirliche oder juristische Person, die eine
Veranstaltung plant, organisiert und durchfiihrt. Rechtlich wird er als Akteur verstanden,
der ,eigenverantwortlich und im eigenen Namen und auf eigene Rechnung* handelt, das
wirtschaftliche Risiko tragt und die Letztentscheidungsbefugnis innehat (Waetke 2021c,
Rz. 54). Im Unterschied zum Betreiber, der fiir die baulich-technische Beschaffenheit der
Versammlungsstitte zustandig ist, umfasst die Verantwortlichkeit des Veranstalters samtli-
che organisatorischen, wirtschaftlichen und sicherheitsbezogenen Aspekte der konkreten
Durchfiihrung — von der Konzeption bis zur Nachbereitung (Waetke 2021c, Rz. 54).
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Im Kontext von Grofsveranstaltungen kommt dem Veranstalter eine besonders zentrale
Rolle bei der Sicherheitsproduktion zu. Er ist dafiir verantwortlich, alle erforderlichen
Genehmigungen fiir den Betrieb der Veranstaltung einzuholen und in diesem Zuge im
Anforderungsfall ein umfassendes Sicherheitskonzept vorzulegen.*® Dieses muss — im Regelfall
in Abstimmung mit kommunalen Ordnungsbehorden, Polizei, Feuerwehr und weiteren
Beteiligten — erstellt und genehmigt werden (s. Kap. 2.3.5). Dabei ist der Veranstalter nicht
nur Koordinator, sondern auch Vertragspartner von sicherheitsrelevanten Dienstleistern wie
VOSD und Sanitétsdiensten. Ein Spezialfall tritt ein, wenn multiple Rollenzuschreibungen
bestehen, etwa wenn Kommunen zusétzlich zu ihrer Rolle als Genehmigungsbehorde als
Veranstalter tatig werden. Hier sind potenzielle Interessenskonflikte denkbar, die sich auch

auf Verantwortlichkeitszuschreibungen auswirken kénnen.

Veranstalter kénnen, miissen aber nicht notwendigerweise kommerzielle Interessen ver-
folgen. Die Funktion kann hauptberuflich oder ehrenamtlich durchgefiihrt werden. Trotz
der hohen sicherheitsbezogenen Verantwortung bestehen in Deutschland bislang keine ge-
setzlichen Anforderungen an die Qualifikation von Veranstaltern. Offensichtlich erscheint,
dass Veranstalter hohe Kommunikations- und Koordinationskompetenzen besitzen sollten,

nicht zuletzt um das interorganisationale Sicherheitsnetzwerk zu steuern.

Betreiber Der Betreiber einer Versammlungsstatte ist fiir den sicheren und ordnungs-
geméfen Betrieb der Veranstaltungsinfrastruktur verantwortlich. Dabei handelt es sich
zumeist um eine juristische Person, die entweder Eigentiimer der Versammlungsstétte ist
oder diese gepachtet bzw. gemietet hat und damit dauerhaft iiber sie verfiigen kann.*¢
Die Betreiberfunktion ist v. a. baurechtlich definiert und unterliegt den einschlagigen lan-
desrechtlichen Vorschriften — insb. der MVStattVO und ihrer jeweiligen Umsetzung auf
Landesebene. Sie gilt i. d. R. fiir feste Veranstaltungsorte mit bestimmten Kapazitédtsgrenzen

und baulichen Anforderungen.

Der Betreiber tragt keine Verantwortung fiir die Gesamtsicherheit der Veranstaltung,
wohl aber fiir die Einhaltung der technischen und baulichen Sicherheitsvorgaben der
Versammlungsstétte. Dazu zdhlen die Gewahrleistung freier Flucht- und Rettungswege, die
korrekte Umsetzung von Bestuhlungsplénen, der Brandschutz, die technische Infrastruktur
(z. B. Stromversorgung, Sanitdranlagen, Klimatisierung) sowie die regelméfige Wartung
und Instandhaltung der Anlage. Fiir temporéar eingebrachte Installationen wie etwa Biihnen

oder Podeste liegt die Verantwortung hingegen beim Veranstalter.

Im Rahmen der Sicherheitsproduktion ist der Betreiber ein wichtiger Netzwerkakteur —

v. a. dort, wo Veranstalter und Betreiber nicht identisch sind. Im Genehmigungsprozess wirkt

45Im Rahmen der Wiederersffnung von Grofiveranstaltungen wéhrend und nach der COVID-19-Pandemie
war der Veranstalter auch fiir die Konzeption und Durchsetzung von Hygienemafinahmen verantwortlich
(Schonefeld, Schulte et al. 2023; Schonefeld, Schiitte, Schulte und Fiedrich 2022; Schiitte, Schulte et al.
2024).

46 Ahnlich wie bei der Rolle des Veranstalters kann die Kommune auch in diesem Zusammenhang eine
Doppelrolle einnehmen, etwa im Fall kommunaler Veranstaltungsstitten (z. B. Mehrzweckhallen) oder
stadtischer Betreibergesellschaften.
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er an der Erstellung und Bewertung von Sicherheitskonzepten mit und ist verpflichtet, die
baurechtlich relevanten Anteile umzusetzen. Diese Mitwirkung ist auch aus Eigeninteresse
geboten, da die Betreiberhaftung — etwa im Sinne von §38 Abs. 5 Satz2 MVStattVO —
trotz delegierter Aufgaben bestehen bleibt. In der Praxis bedeutet das: Auch wenn der
Veranstalter einen Ordnungsdienst beauftragt oder ein Sicherheitskonzept erstellt, muss der
Betreiber sicherstellen, dass sein Verantwortungsbereich rechtlich einwandfrei abgedeckt ist
und bleibt.

Veranstaltungsordnungs- und -sicherheitsdienst (VOSD) Ein weiterer wichtiger
privatwirtschaftlicher Akteur im Rahmen des Netzwerks ist der VOSD. Fiir die Bezeichnung
dieses Akteurs ist eine terminologische Vorbemerkung zu treffen: Sowohl in der Alltagspraxis
als auch im rechtlichen Bereich wird nicht immer konsequent und prézise zwischen den Be-
griffen Ordnungsdienst und Sicherheitsdienst im Veranstaltungskontext unterschieden. Diese
fachlich-rechtliche Diskussion ist zum Zeitpunkt der Fertigstellung dieser Arbeit fortdauernd.
Eine Kldrung kann an dieser Stelle nicht vorgenommen werden. Daher wird im Folgenden mit
dem Kompositum VOSD gearbeitet, das die begriffliche Unschérfe abbildet, mit welcher alle
Partner des Sicherheitsnetzwerks leben und arbeiten miissen.*” Diese begriffliche Ambiguitéit
hat unmittelbare Auswirkungen auf die Praxis — neben Rollenzuschreibungen und Erwar-
tungshaltungen v. a. auch hinsichtlich der Qualifikationsanforderungen an das Personal von
Ordnungsdiensten. Insbesondere bei Genehmigungsbehdrden und Dienstleistern bestehen
regelméfsig Unsicherheiten dariiber, ob fiir bestimmte Téatigkeiten eine Sachkundepriifung
nach § 34a GewO erforderlich ist. § 34a GewO bezieht sich auf das Bewachungsgewerbe,
sodass es wohl im Einzelfall darauf ankommen sollte, ob eine Person im Rahmen einer
Veranstaltung mit bewachenden Aufgaben betraut ist oder Servicetatigkeiten verrichtet
(Lohr 2018, Waetke 2021c, Rz. 208).

VOSD sind i.d. R. privatrechtliche Unternehmen, die von Veranstaltern fiir spezifische
Veranstaltungen gebucht werden. § 43 MVStiattVO?*® ist die zentrale rechtliche Bestimmung
fiir ihren Einsatz bei Veranstaltungen, wobei in zentralen Bereichen erhebliche Regelungs-
liicken bestehen (s. hierzu Lohr 2018).

Ein Ordnungsdienst ist einzurichten, sofern es die Art der Veranstaltung erfordert (§ 43
Abs. 1 MVStéattVO). Die Mindestanzahl der Ordnungsdienstkréfte ist im Sicherheitskon-
zept festzulegen, gestaffelt nach Besucherzahlen und Gefihrdungsgraden (§ 43 Abs. 2
MVStiattVO). Der Ordnungsdienstleiter wird von Betreiber oder Veranstalter bestellt (§ 43
Abs. 3 MVStattVO). Nach Vergleich der MVStattVO mit allen Landesverordnungen kon-

statiert Lohr, dass in inhaltlicher Hinsicht keine nennenswerten Unterschiede ,innerhalb des

4"Deutlich wird dies v. a. in den insb. in Kap. 4 prasentierten Interviewzitaten, in denen mehrheitlich vom
Veranstaltungsordnungsdienst (VOD) gesprochen wird. Um die angesprochene terminologische Unschérfe
abzubilden, wird in dieser Arbeit aufierhalb von Zitaten mit dem Begriff Veranstaltungsordnungs- und
-sicherheitsdienst (VOSD) gearbeitet.

48In Verbindung mit versammlungsstéttenrechtlichen Bestimmungen der Léander.
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Aufgaben- und Verantwortungsbereiches fiir den Ordnungsdienst bei Veranstaltungen inner-
halb von Versammlungsstatten (Lohr 2018, S. 8) bestehen. Der Ordnungsdienst ist dem
Gesetzeswortlaut entsprechend fiir die betrieblichen Sicherheitsmafnahmen verantwortlich.
Dies umfasst insb. Kontrollen an Ein- und Ausgéngen sowie Zugangen zu Besucherblocken,
die Evakuierung im Gefahrenfall, die Durchfiithrung von Sicherheitsdurchsagen, die Beach-
tung der maximal zuldssigen Besucherzahl, der Anordnung der Besucherplédtze und der
Verbote von Feuer, Pyrotechnik und Rauchen nach § 35 MVStattVO.

Dienstleistungen im Rahmen der Sicherheit und Ordnung fiir Grofveranstaltungen wer-
den von grofien, teils international agierenden Unternehmen ebenso angeboten wie von zahl-
reichen kleinen Firmen. Hinsichtlich ihres Organisationsaufbaus sind VOSD-Unternehmen
eher frei (verglichen mit den festen Strukturen bspw. der BOS), was infolgedessen aufgrund
von Unklarheiten in Zustandigkeiten und Verantwortlichkeiten u. U. eine Herausforderung
fiir die interorganisationale Zusammenarbeit darstellen kann. Empirische Studien zeigen,
dass die Erwartungen an VOSD (etwa hinsichtlich Kommunikationsstérke, Deeskalationsfé-
higkeit, Erste-Hilfe-Kompetenz) eher hoch sind, das reale Zutrauen in ihre Leistungsfahigkeit
jedoch begrenzt ist (Schiitte, Schonefeld und Fiedrich 2019). Der Ruf nach normativen
Standards (etwa geplantes Sicherheitsdienstleistungsgesetz, DIN SPEC 77202) sowie Bran-
cheninitiativen zur Professionalisierung konnen als Reaktion auf fortwahrende Defizite in

der Ausbildung und im Selbstverstdndnis interpretiert werden (Lohr 2018).

Sanitédtsdienste Bei Grofsveranstaltungen stellen Sanititsdienste die medizinische
(Erst-)Versorgung von Besucherinnen und Besuchern sicher. Grofsveranstaltungen stellen
h&ufig aufgrund ihrer Besuchermenge eine Herausforderung fiir die auf die 6rtlichen Bevolke-
rungszahlen ausgelegten Strukturen des 6ffentlichen Rettungsdienstes dar. Sanitétsdienste
fungieren daher als Puffer, um den Rettungsdienst zu entlasten und schnelle medizinische
Hilfe unmittelbar auf dem Veranstaltungsgeldnde verfiigbar zu machen. Der private Sani-
tatsdienst auf Grofveranstaltungen ist also vom Rettungsdienst im 6ffentlichen Raum zu

unterscheiden.

Der Sanitétsdienst wird entweder auf freiwilliger Basis durch den Veranstalter oder
aufgrund von Auflagen durch die Genehmigungsbehorden beauftragt. Dabei handelt es
sich i.d. R. um Leistungen privater Anbieter oder um Hilfsorganisationen, die als Dienst-
leister agieren. Wahrend private Anbieter ausschlieflich kommerziell tétig sind, setzen
Hilfsorganisationen héufig ehrenamtliches Personal ein — auch wenn diese Leistungen haufig
als vergiitete Dienstleistungen angeboten werden. Die eingesetzten Kréfte sind organi-
sationsintern ausgebildet und gepriift; vielfach bringen sie dariiber hinaus professionelle

Qualifikationen als Notfallsanitéter oder Arzte ein.

Die Notwendigkeit und der Umfang eines Sanitdtsdienstes richten sich nach veranstal-

tungsspezifischen Faktoren wie u. a. Besucherzahl, Zielgruppe, Veranstaltungsart, Witterung
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und ortlichen Gegebenheiten. Zur Bemessung der erforderlichen Ressourcen kommen stan-
dardisierte Berechnungsschemata wie der Kélner Algorithmus oder das Maurer-Schema zur
Anwendung (Knopp und Schmidt 2010).

Im operativen Ablauf ergeben sich Schnittstellen insb. zu VOSD, Polizei, Feuerwehr
sowie Rettungsdienststrukturen. Sanitétsdienste sind haufig in die Evakuierungsplanung
eingebunden und stellen Transportkapazitdten sowie Erstversorgungseinheiten bereit. Neben
der Versorgung von Besucherinnen und Besuchern sind sie auch Anlaufstelle fiir das Personal

anderer Akteure, etwa im Falle arbeitsbedingter medizinischer Notfélle (Fiedrich et al. 2018).

Zwischenfazit: Akteurslandschaft In der Betrachtung der mafgeblichen Akteurs-
gruppen zeigt sich, dass sich BOS und private Akteure durch unterschiedliche Mandate,
Aufgabenprofile und institutionelle Rahmen auszeichnen. Wahrend BOS meist auf klare
gesetzliche Zustidndigkeiten und stabile Organisationsstrukturen zuriickgreifen kénnen, sind
private Akteure wie Veranstalter, Betreiber oder Sicherheitsdienste in weit flexibleren und
oft marktférmig gepragten Strukturen verortet. Das Akteursnetzwerk ist demnach hetero-
gen. Produktive Aspekte dieser Unterschiedlichkeit sind die Einbringung unterschiedlicher
Expertisen im Sinne funktionaler Arbeitsteilung (vgl. Tab. 10). Potenziell stérend kénnen
Schnittstellenkonflikte und wechselseitige Missverstandnisse wirken. Vor diesem Hintergrund
héngt gelingende Zusammenarbeit mafsgeblich davon ab, zentrale Schnittstellen zu identifi-
zieren (vgl. Kap. 2.3.6.3) und fiir diese professionsiibergreifende Verstandigungsprozesse zu

institutionalisieren.

Erginzend sei angemerkt, dass der Bereich der Veranstaltungssicherheit, je nach ge-
wahlter Begriffsdefinition, noch weitere Akteursgruppen umfassen kann — etwa die Le-
bensmitteliiberwachung, Verkehrsunternehmen des 6ffentlichen Personennahverkehrs oder
Dienstleister aus der Ver- und Entsorgungsinfrastruktur. Auch freiwillige Helferinnen und
Helfer (héufig Volunteers genannt) iibernehmen bei einzelnen Veranstaltungen unterstiit-
zende Aufgaben, zumeist allerdings im Service-Bereich (Earl et al. 2005; Leigh et al. 2021).
Aufgrund des spezifischen Zuschnitts dieser Dissertation wird jedoch ein engerer Sicherheits-
begriff zugrunde gelegt. Im Fokus stehen jene Akteure, die unmittelbar an der Herstellung
physischer Sicherheit und Ordnung bei Veranstaltungen beteiligt sind. Randbereiche wie
Lebensmittelsicherheit, Transportinfrastruktur oder allgemeine Dienstleistungsangebote
mit mittelbar sicherheitsunterstiitzender Funktion werden daher nicht systematisch in die

Analyse einbezogen.

Im Zentrum stehen dabei Fragen nach der klaren Abgrenzung von Verantwortlichkeiten,
nach funktionierenden Kommunikationswegen, nach Abstimmungserfordernissen in Kkriti-
schen Lagen — kurz: nach der Qualitdt der Schnittstellen. Der folgende Abschnitt 2.3.6.3
widmet sich diesen Ubergéingen und Ubergabepunkten im interorganisationalen Gefiige der
Veranstaltungssicherheit und beleuchtet, wie Rollenklarheit oder eben Rollendiffusion sowie

unterschiedliche Formen von Mandatierung die Kooperationspraxis beeinflussen.
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Tabelle 10: Kernakteure der Sicherheitsproduktion: Wesentliche Aufgaben in Planungs- und
Durchfihrungsphase (eigene Darstellung).

Akteur wesentliche Aufgaben
Planungsphase Durchfiihrungsphase
Polizei Risikoanalyse, fachliche Beratung Gefahrenabwehr, Einsatzleitung,
(u.a. polizeiliche Lagebewertung, Reaktion auf Delikte / Lagen, La-
Verkehrsmanagement), Mitwirkung gedarstellung und -kommunikation,
am Sicherheitskonzept, Ressourcen- Konfliktmanagement, Verkehrs-
/Einsatzplanung, Abstimmung in /Crowd-Management
Koordinierungskreisen
Feuerwehr fachliche Beratung (u. a. Brandschutz, priaventiver und abwehrender Brand-
Evakuierung), Bewertung Infrastruktur, schutz, Betrieb Brandsicherheitswa-
Abstimmung technischer Rettungsinfra- che, technische Hilfeleistung, Kon-
struktur trolle behordlicher Auflagen, Evaku-
ierungsunterstiitzung, Einsatzfiihrung
bei Brand/Notfall
Genehmi- Priifung Sicherheitskonzeption, Koor- Uberwachung behérdlicher Auflagen,
qungs- dination / Moderation sicherheitsbezo- Vor-Ort-Kontrollen, Intervention /
behdrde gener Abstimmung, Auflagenerstellung, Sanktionierung bei Verstofsen
Genehmigungsentscheid
Veranstalter ~ Gesamtorganisation, Risiko- und Leitungsverantwortung Gesamtorgani-
Sicherheitskonzept, Ressourcen-/ sation, Durchfiihrung / Ablaufsteue-
Personalplanung, Vertragsmanagement rung, Besucherlenkung, Umsetzung
(u.a. VOSD / Sanitédtsdienst), Kommu- aller Sicherheitsmaftnahmen / Auf-
nikationskonzept, Koordination aller lagen, Lagekommunikation, Ad-hoc-
Akteure, Einholung und Umsetzung Koordination
behordlicher Genehmigungen
Betreiber Analyse baulicher/technischer Sicher- Betrieb/Instandhaltung Infrastruktur,
heit, Abstimmung Sicherheitskonzept Uberwachung baulicher / technischer
(u. a. baulich-technische Infrastruktur), Sicherheit und Auflagen, Unterstiitzung
Ubergabe Infrastruktur an Veranstal- bei Stérungen / Evakuierung, Betriebs-
ter, Mitwirkung im Genehmigungsver- und Technikmanagement
fahren
VOSD Ordnungsdienstkonzept, fachliche Be- Zutritts-/Zugangskontrolle, Besucher-
ratung (u.a. Crowd Management, Be- lenkung, Uberwachung der Hausord-
sucherkommunikation), Integration ins nung, Meldung von sicherheitsrelevan-
Sicherheitskonzept, Abstimmung Ein- ten Vorféllen, Deeskalation, Unterstiit-
satzbereiche zung Evakuierung, kontinuierliche Be-
obachtung und Einschitzung der Pu-
blikumsdynamik als niedrigschwelliger
Stimmungs- und Risikoseismograph der
Menge, frithzeitiger Transfer von Wahr-
nehmungen zu Veranstalter und BOS
Sanitdts- Kapazitéits- /Ressourcenplanung, fach- Betrieb Unfallhilfe- /Versorgungsstellen,
dienst liche Beratung (u. a. medizinische Ab- medizinische Erstversorgung, Kommu-

sicherung), Mitwirkung im Sicherheits-
konzept, Abstimmung mit BOS / Ver-
anstalter

nikation mit Rettungsdienst / BOS, Un-
terstiitzung bei Evakuierungen
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2.3.6.3 Schnittstellen, Rollen(un)klarheit, Mandatierung Wie Kap. 2.3.6 ver-
deutlicht, wird Sicherheit bei Grofveranstaltungen durch eine Vielzahl unterschiedlich
organisierter Akteure produziert. In dieser Vielfalt liegt nicht nur ein Potenzial fiir funk-
tionale Arbeitsteilung, sondern auch ein Risiko: Die Qualitdt der Zusammenarbeit hingt
mafgeblich von der Klarheit der Schnittstellen, der Versténdigung iiber Rollen und Zustén-
digkeiten sowie von der Legitimitdt und Akzeptanz mandatsbezogener Handlungsspielrdume
ab.

Schnittstellen markieren dabei Ubergiinge zwischen Organisationen — sowohl im operati-
ven Handeln als auch in der strategischen Planung (vgl. Tab. 11). Sie betreffen insb. Fragen
der Kommunikation (z. B. hinsichtlich der Informationsweitergabe und der Abstimmung
von Mafnahmen) sowie der Entscheidungsverantwortung. Héaufig zeigen sich an diesen
Ubergéngen Bruchlinien, etwa wenn unterschiedliche Begriffsverstindnisse, Hierarchien

oder Erwartungshaltungen aufeinandertreffen.

Rollenklarheit meint die eindeutige Zuschreibung von Aufgaben, Verantwortlichkeiten
und Kompetenzen. Vor allem auch bei Veranstaltungen, an denen sowohl hoheitliche als auch
private Akteure beteiligt sind, ist die Gefahr grofs, dass sich Zusténdigkeiten iiberlappen oder
ungeklart bleiben. In der Praxis fiihrt dies nicht selten zu Unsicherheiten, Reibungsverlusten

oder Konflikten im Ereignisfall.

Im Netzwerk der Sicherheitsproduktion fiir Grofsveranstaltungen gehéren Organisationen
mit gesetzlich oder behordlich zugewiesenem Auftrag zu den mandatierten Akteuren. Dies
betrifft im Kernbereich des Sicherheitsnetzwerks Polizei, Feuerwehr und Ordnungsbehorden.
Sie sind in Planung und Durchfiihrung von Grofsveranstaltungen einzubeziehen und sind
verantwortlich fiir die 6ffentliche Sicherheit und Ordnung. Nicht-mandatierte Akteure sind
etwa Sanitétsdienste und VOSD, die auf Vertragsbasis im Auftrag des Veranstalters tétig
werden. Handlungsbefugnisse und Aufgaben beschrénken sich auf das vertraglich Gere-
gelte. Hoheitliche Eingriffsrechte besitzen sie nicht. Mandatierte Akteure verfiigen iiber
eine feste territoriale Zustandigkeit. Interorganisationale Begegnungen zwischen Einsatz-
und Fihrungskraften und damit etablierte personliche und institutionelle Kontakte sind
wahrscheinlicher als bei nicht-mandatierten Akteuren. Letztere wiederum bestimmen sich
eben nicht iiber Raumzustandigkeiten, sondern durch das Vertragsverhéltnis und werden
zur organisatorischen und personellen Entlastung in die Sicherheitsarchitektur eingebunden.
Indem sie haufiger wechseln, kénnen sie tendenziell weniger auf bestehende Kooperations-

beziehungen zuriickgreifen (vgl. Abb. 10).

2.3.6.4 Das Publikum als sicherheitsrelevanter Faktor Das Publikum ist nicht
lediglich Adressat von Sicherheitsmafnahmen, sondern zugleich ein préagendes Akteurskol-
lektiv des Veranstaltungsgeschehens mit mafgeblichem Einfluss sowohl auf das Risiko- als
auch auf das Sicherheitsprofil einer Veranstaltung. Unter anderem durch dessen Zusam-

mensetzung, kollektive Erwartungshaltung, situatives Mobilitdtsverhalten und Interaktion
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Tabelle 12: Publikumsbezogene Gefihrdungsgewichtung im Maurer-Schema nach Rusch (2016).

Veranstaltung Faktor zielgruppenbezogene Begriindung
Karnevalsveranstaltung 0,7 Alkoholisierung

Karnevalsumzug 0,7 Alkoholisierung, Fortbewegung
Demonstration 0,8 Konfrontation mit Andersdenkenden
Motorsportveranstaltung 0,8 aggressive Grundhaltung

Rockkonzert 1,0 Alkohol und Drogen

Rockkonzert mit Boygroup 1,2 zusatzlich wegen moglicher ,Hysterisierung*

untereinander kann das Publikum sowohl stabilisierend als auch destabilisierend auf die Si-
cherheitslage wirken. In der Praxis sind sicherheitsrelevante, publikumsspezifische Variablen
in aktuellen Planungsinstrumenten wie dem Maurer-Schema oder dem Kdélner Algorithmus
verankert, bspw. alkoholisierungsbedingte Ausfallwahrscheinlichkeiten, Gruppendynamiken

oder emotionale Aufladung bestimmter Zielgruppen (s. exemplarisch Tab. 12).

Veranstaltungsgéaste sind also nicht nur potenziell gefahrdet, sondern kénnen — bspw.
durch normabweichendes Verhalten — auch selbst zum Risikofaktor werden. Zugleich zeigt
sich, dass professionelle Akteure auf kooperatives Verhalten der Besuchenden angewiesen
sind: Die Sicherheit wird nicht nur fiir das Publikum, sondern auch durch das Publikum
hergestellt. Aspekte wie das Befolgen von Anweisungen, Geduld in Kontrollsituationen
oder die Reaktion in Evakuierungslagen tragen zum Gelingen sicherheitsrelevanter Ablaufe
bei. Zugleich wird das Publikumshandeln durch die wahrgenommene Professionalitéit des
Sicherheitsnetzwerks beeinflusst. Gut sichtbare, professionell auftretende und kommunikativ
geschulte Kréfte konnen das Vertrauen der Besuchenden in die Sicherheitsstruktur einer
Veranstaltung stérken. Umgekehrt konnen fehlende Préisenz, wahrgenommene Planlosigkeit
oder Intransparenz Unsicherheit erzeugen und sogar zu Misstrauen gegeniiber der Gesamt-
veranstaltung fiihren. Die professionellen Akteure im Netzwerk tibernehmen damit auch eine
symbolische Funktion: Sie stehen nicht nur fiir die faktische Sicherheitsorganisation, sondern
auch fiir deren offentliche Représentation und soziale Vermittlung. Damit sind sie nicht
nur funktionale, sondern auch symbolische Ressourcen. Sicherheitsproduktion entsteht also
in einem Feld aus wechselseitigen Erwartungszuschreibungen und Interaktionen (Fiedrich

et al. 2018; Schonefeld, Schulte et al. 2023; Schonefeld, Schiitte und Fiedrich 2019).

2.3.7 Zwischenfazit und Ausblick

Anspruch des Kapitels 2.3 (,Veranstaltungssicherheit — Kontexte, Akteure und Risiken®)
war es, darzustellen, wie sich Veranstaltungssicherheit in pluralen Netzwerkstrukturen
konstituiert. Dabei wurde auf Gefdhrdungslagen, Akteursvielfalt und Koordinierungsan-
forderungen eingegangen. Es zeigt sich, dass die Sicherheitsproduktion fiir Grofveran-
staltungen einer systematischen Vorbereitung bedarf. Veranstaltungssicherheit ist kein

technokratischer Zustand, sondern ein stets neu anzustrebender Zustand von ,Non-Events®
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als Ergebnis fortlaufender Abstimmungsprozesse zwischen Akteuren unterschiedlicher Ver-
fasstheit (hoheitlich, privatwirtschaftlich, zivilgesellschaftlich). Hierbei sind divergierende

Rollenverstédndnisse und Rationalitéten bei der Aufgabenwahrnehmung zu beriicksichtigen.

Als zentral fiir die Qualitét der interorganisationalen Sicherheitsproduktion zeigt sich
die Kompetenz im Umgang mit den Schnittstellen der Zusammenarbeit. Rollenklarheit
und transparente Kommunikation sind wesentliche Gelingensbedingungen. Denen stehen
Risiken wie Missversténdnisse, Verantwortungsdiffusion und Legitimationskonflikte gegen-
iiber. Das Kapitel unterstreicht: Neben technischer Expertise und normativen Vorgaben ist
Veranstaltungssicherheit insb. auch ein kollektives Handlungsfeld. Thr Gelingen benétigt

vertrauensbasierte Kooperation iiber Organisationen und Professionen hinweg.

Das folgende Kapitel 3 erlautert die empirische Vorgehensweise dieser Arbeit, beschreibt

das gewéhlte Forschungsdesign und die eingesetzte qualitative Methode.
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3. Methodische Vorgehensweise

Das folgende Kapitel beschreibt die methodische Vorgehensweise. Fiir die empirische
Untersuchung wurde ein qualitativ-exploratives Forschungsdesign verwendet. Mittels dessen
sollte die interorganisationale Zusammenarbeit in der Sicherheitsproduktion bei Grofsveran-
staltungen aus der Sicht der beteiligten Akteure (vgl. Kap. 2.3.6) rekonstruiert und in ihren
Strukturen, Praktiken und Deutungsmustern beschrieben werden. Methodologisch ist die
Untersuchung im interpretativen Paradigma der Sozialforschung verortet. In diesem wird
Wissen nicht als objektiv gegeben verstanden, sondern als sozial konstruiert. Entsprechend
wird nicht auf die Messung quantitativer Zustande abgestellt, sondern auf das Verstehen

von Sinnzusammenhéngen (vgl. Keller 2012).

Die Datenerhebung erfolgte mittels leitfadengestiitzter (halbstandardisierter) Exper-
teninterviews, da diese Methode besonders geeignet ist, implizites Erfahrungswissen und
institutionalisierte Routinen zu erschliefien (Bogner et al. 2014; Glédser und Laudel 2010).
Fir die Auswertung wurde die Methode der qualitativen Inhaltsanalyse gewédhlt, um interor-

ganisationale Zusammenarbeit bei Grofsveranstaltungen zu verstehen und zu interpretieren.

Die Datengrundlage bilden iiber 70 Experteninterviews aus den Forschungsprojekten
ProVOD und NORMALISE. Sie sind miteinander inhaltlich und methodisch vergleichbar
und konnten deshalb hier in einer Sekundéranalyse integriert werden (Medjedovi¢ 2014).
Somit basiert die empirische Arbeit dieser Dissertation auf der Analyse qualitativer In-
terviewdaten, die nicht unmittelbar fiir das hier vorliegende Erkenntnisinteresse gestaltet
waren. Zwar weisen, erstens, die thematischen Schwerpunkte deutliche Schnittmengen und,
zweitens, insb. die Zielgruppen®® sogar eine Deckungsgleichheit mit den Fragestellungen
dieser Untersuchung auf, doch ergab sich dennoch die methodische Herausforderung, Daten
aus anders motivierten Erhebungskontexten fiir die hier vorliegenden wissenschaftlichen
Interessen systematisch nutzbar zu machen. Dies betraf insb. die Fokussierung darauf, nicht
abgefragte Themenfelder, etwa zuverldssigkeitsbezogene Aspekte, im Material zu identifi-
zieren und darzustellen, obwohl deren Erhebung in den urspriinglichen Interviewleitfaden
nicht angelegt war. Auch waren die Erwartungshorizonte sowohl bei den Interviewern als
auch bei den Gespréachspartnern nicht auf diese Themenfelder ausgerichtet. Darin stecken

auch Potenziale:

e Der leichte thematische Versatz zwischen dem urspriinglich umgesetzten Forschungsinter-
esse und dem hiesigen fiihrt zu einem besonders reflexiven Umgang mit den Forschungs-

instrumenten. Die methodologische Reflexion wird gefordert.

e Da die verwendeten Daten (wie beschrieben) unter anderen Vorzeichen erhoben wurden,

sind die fiir das spezifische Erkenntnisinteresse relevanten Informationen nicht immer

49Professionelle Stakeholder aus dem Bereich der Veranstaltungssicherheit, vgl. Kap. 2.3.6.
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unmittelbar ersichtlich, sondern liegen mitunter zunéchst verdeckt vor, was einen sensiblen,

analytisch kreativen und forschungsoffenen Umgang mit den Interviewdaten erfordert.””

Diese Vorgehensweise birgt also besonderes Potenzial fiir innovative Ergebnisse, hat aber
zugleich zur Folge, dass mit der Passung, Ubertragbarkeit und Validitit der Daten in Bezug

auf die Zielsetzung dieser Untersuchung besonders reflexiv umgegangen werden musste.

Auf arbeitsteilige Praktiken in der Datenerhebung soll an dieser Stelle ebenfalls hingewie-
sen werden: Da die Daten im Rahmen von Forschungsprojekten erhoben wurden, an denen
auch weitere Projektmitarbeitende aktiv beteiligt waren, wurden folgende Arbeitsschritte
gemeinschaftlich umgesetzt: die Rekrutierung der Interviewpartner, die Entwicklung der
Interviewleitfdden, die Durchfiihrung der leitfadengestiitzten Interviews sowie die Anfer-
tigung der Transkriptionen. Die Auswertung der erhobenen Interviewdaten in Bezug auf
das hier vorliegende spezifische Forschungsinteresse wurde hingegen ausschliefslich durch
den Verfasser dieser Arbeit vorgenommen. Sie umfasst die eigenstédndige Entwicklung des
fiir diese Studie genutzten Kategoriensystems, die Kodierung sowie die Interpretation der

Daten im Rahmen der qualitativen Inhaltsanalyse.

Die einzelnen methodischen Schritte der Datenerhebung (Kap. 3.1) und der Datenaus-

wertung (Kap. 3.2) werden im Folgenden detailliert beschrieben.

3.1 Datenerhebung: Leitfadengestiitzte Experteninterviews

In dieser Studie liegt der Schwerpunkt auf dem Verstédndnis spezifischen Wissens, das
an bestimmte Rollen und die Personen in diesen Rollen gebunden ist. Ziel ist es, durch
Experteninterviews Zugang zu diesem exklusiven Wissen zu erhalten, das sonst schwer
zuginglich ist, nicht zuletzt durch den hier im Fokus stehenden Sicherheitsbezug.®! Die
Stérke von Experteninterviews liegt insb. in der Erfassung von Deutungswissen (Sichtwei-
sen, Interpretationen, Sinnentwiirfe), da fiir Fakten- und Prozesswissen i.d. R. auch noch
andere, u. U. bessere Methoden zur Verfiigung stehen, etwa die Dokumentenanalyse oder
ethnographische Verfahren wie die Beobachtung (Bogner et al. 2014, S. 17 ff.).

50 Qualitative Inhaltsanalyse ist immer ein Verstehensprozess von vielschichtigen Sinnstrukturen im
Material. Die Analyse darf nicht bei dem manifesten Oberflicheninhalt stehen bleiben, sie muss auch auf
latente Sinngehalte abzielen* (Mayring 2022, S. 30).

*Mitzudenken ist, dass staatliche wie privatwirtschaftliche Akteure (mitunter unterschiedliche) Schutz-
interessen haben, die zu selektiver Auskunftsbereitschaft fiihren kénnen. Dies kann zur Folge haben, dass
relevante Daten nicht oder nur eingeschriankt zugénglich gemacht werden (kénnen). Ferner ist in sicherheits-
bezogenen, also sensiblen Kontexten, neben einem grundlegenden Vertrauensverhéltnis zu berticksichtigen,
dass die Thematisierung institutioneller Schwachstellen, kritischer Vorfalle oder Fehlerkulturen als riskant
wahrgenommen werden kann. Aus der Befiirchtung mdoglicher Reputationsschédden heraus kann dies zu
strategischer Informationskontrolle durch die Befragten fiihren. Die Interviewer begegneten diesen Sensibili-
tatsanforderungen u. a. durch friithzeitigen Aufbau vertrauensvoller Beziechungen zu relevanten Akteuren
(auch Multiplikatoren). Zur Starkung von Legitimitédt, Vertrauen und Glaubwiirdigkeit wurde aus Forscher-
sicht auch die Reputation und Vernetzung der an den Forschungsprojekten beteiligten Konsortialpartner
im Untersuchungsfeld, einschlieflich der eigenen wissenschaftlichen Einrichtung, als hilfreich empfunden.
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Die befragten Experten sind Personen mit praxisnahem und exklusivem Wissen, von
denen aufgrund ihrer jeweiligen beruflichen Funktionen ein Zugang zu relevanten Infor-
mationen in besonderem Mafe erwartbar war. Dieses spezialisierte Wissen hebt sie von
anderen Gruppen ab und ist nicht auf personliche Erfahrungen oder biografische Hinter-
griinde beschrénkt. Experten sind nicht notwendigerweise mit einer Elite identisch, da das
Forschungsinteresse hier nicht auf eine soziale Privilegierung abzielt. Experten werden hier
vielmehr verstanden als ,Personen |.. .|, die sich — ausgehend von einem spezifischen Praxis-
oder Erfahrungswissen, das sich auf einen klar begrenzbaren Problemkreis bezieht — die
Moglichkeit geschaffen haben, mit ihren Deutungen das konkrete Handlungsfeld sinnhaft
und handlungsleitend fiir Andere zu strukturieren® (Bogner et al. 2014, S. 13). Somit besteht
Expertenwissen ,nicht nur in dessen besonderer Reflexivitit, Koharenz oder Gewissheit,
sondern auch insbesondere darin, dass dieses Wissen in besonderer Weise praxiswirksam
und damit orientierungs- und handlungsleitend fiir andere Akteure wird“ (Bogner et al.
2014, S. 14).

3.1.1 Rekrutierung der Interviewpartner

Kriterien fiir die Auswahl der Experten waren (1) eine Kompetenz dergestalt, dass
sie liber relevante Informationen, Kenntnisse und Expertise bzgl. interorganisationaler
Zusammenarbeit im Rahmen der Produktion von Sicherheit und Ordnung auf Grofsveran-
staltungen in Deutschland verfiigen, (2) dass sie auskunftsbereit und -befugt waren, sowie
(3) ihre Verfiigbarkeit (Berge 2020, S. 282 f.). In Hinsicht auf die beiden letztgenannten
Punkte war es sicherlich von Vorteil, dass die Interviews im Rahmen der beiden 6ffentlich
geforderten Forschungsprojekte ProVOD (Forderung durch das BMBF) und NORMALISE
(durch die DFG) entstanden und die Anbindung der beiden Projekte an die BUW einen

gewissen Vertrauensvorschuss gewahrte.

Ausschlaggebend fiir die Bildung von Stichproben in der qualitativen Forschung ist nicht
eine statistische, sondern eine inhaltliche Reprasentativitit. Anders als bei quantitativer
Forschung ist es bei qualitativer Forschung nicht das Ziel, eine moglichst genaue Deckung
der Stichprobe mit der Grundgesamtheit zu erzielen, weshalb eine Verallgemeinerbarkeit
der Untersuchungen im Einzelfall begriindet sein muss (Berge 2020, S. 283 f.). Eine Anné-
herung an die Verallgemeinerbarkeit wurde in der vorliegenden Studie durch verschiedene
Mafsnahmen versucht: den Einbezug vieler Experten verschiedener Bereiche und Hierar-
chiestufen (etwa Fiihrungs- und operative Ebene), eine hohe geographische Diversitat der
Tétigkeitsorte der Gesprichspartner innerhalb der Bundesrepublik Deutschland, sowie
letztlich durch die Beriicksichtigung der Vielfalt unterschiedlicher Veranstaltungsgenres. Es
wurde also bewusst ein relativ weit gefasster Ansatz gewéhlt, um die nicht vermeidbare
Subjektivitat von Deutungswissen in einen intersubjektiven Kontext zu stellen und somit

eine Anschlussfahigkeit an weitere, vergleichbare Felder zu ermdglichen.

Da die empirische Datenerhebung im Rahmen der bereits genannten Forschungsprojekte
ProVOD und NORMALISE am Fachgebiet Bevolkerungsschutz, Katastrophenhilfe und
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Tabelle 13: Interviewpartner nach organisationaler Zugehdrigkeit.

Organisationstyp Anzahl der Beispielhafte Positionen und Amter
Interview-
partner
VOSD 20 Geschiftsfiihrung, Einsatzleitung,
Abschnittsleitung, operative Kréfte
Polizei 13 BPOL, LaPo, hoherer Dienst, gehobener Dienst,
Polizeifiihrer*in bei Grofveranstaltungen, Leitung
Polizeiinspektion
Feuerwehr 7 Freiwillige Feuerwehr, Berufsfeuerwehr,

Abteilungsleitung Vorbeugende Gefahrenabwehr,
Abteilungsleitung Einsatzplanung und

Organisation
Sanitatsdienst 8 Notfallsanititer*in, Arztliche Leitung
Veranstalter 8 Projektleitung, Vereinsvorsitz
Genehmigungsbehoérden 5 Leitung Ordnungsamt, Leitung Abteilung

,Allgemeine Gefahrenabwehr

Sonstige Experten 12 Sicherheits-Consulting, Verbandsarbeit
Sicherheitswirtschaft, Veranstaltungsrecht, Aus-
und Fortbildung

Gesamt 73

Objektsicherheit der BUW stattfand, ergaben sich erste Feldzugénge iiber die vielfdltigen
Kontakte des Fachgebiets sowie der an den Projekten angeschlossenen assoziierten Partner.
Mithilfe der Schneeball-Technik (,Kénnen Sie uns weitere Gespréchspartner empfehlen?)
sowie durch weitere gezielte Rekrutierungen im Zuge der Beobachtung der Vorbereitungs-
und Durchfiihrungsphasen von Veranstaltungen unterschiedlicher Genres (u. a. Festivals,
Konzerte, Sport, Stadtfeste) konnten weitere Interviewpartner gewonnen werden. Interviews
wurden i. d. R. im Vorfeld per E-Mail oder telefonisch angefragt, teilweise aber auch situativ-

spontan im direkten Zusammenhang mit Veranstaltungsbeobachtungen durchgefiihrt.

3.1.2 Erstellung der Interviewleitfaden

Die Entwicklung von Interviewleitfdden geht {iber die bloffe Umformulierung von For-
schungsfragen in Interviewfragen hinaus und bildet die Grundlage fiir die Herstellung
erzahlgenerierender Gespréchssituationen. Zwar erfolgt die Entwicklung der Interviewfra-
gen in Bezug auf die Forschungsfragen, doch wahrend Forschungsfragen in Hinblick auf
theoretische Annahmen und Uberlegungen formuliert sind, richten sich Interviewfragen
adressatengerecht an den Wissens- und Erfahrungshorizont der Befragten. Expertenin-
terviews bergen das Risiko, dass Forschungsfragen mit Interviewfragen vermengt werden.
Relevant ist dies insb. deswegen, da die befragten Experten meist fahig sind, abstrakte
Forschungsfragen zu verstehen und eigene Theorien zu ihren Interpretationen zu entwickeln.

Jedoch sind Abstraktion und Theoriebildung Aufgaben des Forschenden, und zwar erst in
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der Phase der Datenauswertung, nicht wihrend der Datenerhebung (Bogner et al. 2014,
S. 33 1f.).

Im hiesigen Forschungsvorhaben wurde eine teilstandardisierte Form des Leitfadens

gewihlt.??

Dies bedeutet, dass der Leitfaden zwar die Fragen, im Unterschied zu einem
Fragebogen jedoch keine vorformulierten Antwortméglichkeiten enthélt. Die Konstruktion
erfolgte dabei strukturiert in Themenbl6cken anhand des theoretischen Modells. Mittels
eines Leitfadens konnen die Gespréachspartner in vergleichbarer Weise befragt werden, wobei
der Leitfaden einem natiirlichen Gesprachsverlauf nicht im Wege stehen sollte. Moglich
sind die Auswahl anderer Anschlussfragen sowie das Auslassen von Fragen aufgrund bereits
erfolgter impliziter Beantwortung an anderer Stelle. Moglichst zu vermeiden sind geschlossene
Fragen sowie die Kombination mehrerer Inhalte in einer Frage. Vorteilhaft ist zudem eine
Dramaturgie, die einen niedrigschwelligen Einstieg erm6glicht und potenziell sensible Fragen
erst im spéteren Gesprachsverlauf adressiert, um einer abwehrenden Haltung oder gar einem

Abbruch des Gespréchs seitens des Interviewpartners vorzubeugen (Berge 2020, S. 286 ff.).

Entsprechend der jeweiligen Organisationszugehorigkeit der Gesprichspartner wurden
unterschiedliche Interviewleitfaden entwickelt und eingesetzt. Die Unterschiede liegen im
Wesentlichen in den Fragen zur Arbeit (in) der eigenen Organisation. Der grundsétzliche

Aufbau ist jedoch identisch und wie folgt strukturiert:

e FEinstieg/Personliches: Fragen zu Aufgaben und Position, zur personlichen Motivation
hinsichtlich der Arbeit in der Veranstaltungssicherheit, zur Identifikation mit der Tatigkeit,

zur eigenen Qualifikation sowie zu den Rahmenbedingungen der Tétigkeit;

e Qualitdtsbezogene Aspekte der eigenen Tdatigkeit: Fragen zur subjektiven Einschitzung
der Qualitdt und Bedeutung der eigenen Tétigkeit, zu Arbeitsbedingungen und externen

Einflussfaktoren auf die Qualitdt sowie zu Professionalitdt und Fehlermanagement;

e Interorganisationale Zusammenarbeit: Fragen zu Netzwerkarbeit in der Produktion von
Sicherheit und Ordnung bei Grofsveranstaltungen, akteursspezifische Bedingungen der

Zusammenarbeit, Schnittstellen, Kommunikation, Interaktion;

e Fremd- und Selbstbild: Fragen zu Selbst- und (wahrgenommenem) Fremdbild bzw. Image,
zu deren Optimierungspotenzialen sowie zum Einfluss von Selbst- und Fremdwahrnehmung

auf die interorganisationale Zusammenarbeit;

e (Inter-) organisationales Lernen: Fragen zu Formen des Lernens in der eigenen Organisa-

tion sowie zwischen Organisationen bzw. im Netzwerk;

o Abschlussfragen: Einladung an den Gespréichspartner, eventuell offen gebliebene Punkte

zu adressieren und weitere potenzielle Interviewpartner zu nennen.

2Die Leitfiden finden sich in Anhang A.2.
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Die differenzierte Gestaltung der Interviewleitfaden erméglicht eine flexible Anpassung
an unterschiedliche Organisationskontexte bei gleichzeitiger Beibehaltung der methodischen
Vergleichbarkeit. Insofern leistet sie einen wesentlichen Beitrag zur Generierung konsistenter
Daten.

3.1.3 Durchfiihrung der Interviews und Aufbereitung der Daten

Die Experteninterviews wurden zwischen August 2017 und September 2021 durch-
gefiihrt.®® Mit Ausnahme der im Zeitraum der COVID-19-Pandemie gefiihrten Online-
Interviews via Videokonferenz wurden alle Interviews in Prisenz (,face-to-face®) gefiihrt.
Vor Beginn der Gespriache wurden die Interviewpartner jeweils iber Zweck und Hinter-
griinde des Interviews aufgeklart. Datenschutzaspekte wurden schriftlich fixiert und in
zwei Ausfertigungen unterzeichnet — je eine zum Verbleib beim Interviewten sowie beim
Interviewer. Die Interviews wurden in der zuvor beschriebenen teilstandardisierten Form
unter Zuhilfenahme der Leitfdden durchgefiihrt, wobei die Reihenfolge der Fragen flexibel

gehandhabt wurde, um einen natiirlichen Gespréachsverlauf zu ermoglichen.

In allen Féllen wurden die Gespréche als digitale Audiodatei aufgezeichnet — entweder
mittels Diktiergerdt oder iiber ein Videokonferenz-Tool. Interviewpartner wurden vor Beginn
und Ende der Aufzeichnung deutlich darauf hingewiesen. Die Gesamtlénge der aufgezeichne-
ten Interviews betrégt 21 Stunden, 58 Minuten und 14 Sekunden. In einem Fall wurde keine
Zustimmung zur Aufzeichnung erteilt, sodass hier unmittelbar ein schriftliches, paraphra-
sierendes Live-Protokoll angefertigt wurde (Vogel und Funck 2018). In allen anderen Féllen
wurden im Nachgang zu den Gespréichen Transkriptionen der Interviews angefertigt, also
schriftliche Fixierungen des Gesprochenen. Die Transkription stellte die Grundlage fiir die
nachfolgende Kodierung dar, weswegen auf eine sorgfiltige und regelgeleitete Transkription
Wert gelegt wurde (H6ld 2009). Dabei waren insb. folgende Aspekte wichtig:

e Umfang: Die Audioaufzeichnungen umfassten ausschlieflich den durch den Leitfaden
vordefinierten Teil der Gesamtkonversation mit dem Interviewpartner (also nicht nur die
Antworten, sondern auch die Fragen). Vor- und Nachgespréche wurden nicht aufgezeichnet
und folglich auch nicht transkribiert. In der Vorannahme, dass der gesamte aufgezeichnete
Teil fiir spiatere Analysen relevant sein konnte, wurden die Aufzeichnungen in ihrer

gesamten Lange transkribiert.

o Komplezitit: Es war nicht die Absicht, prosodische Merkmale (Pausen, Betonungen etc.)
oder parasprachliche Ausdriicke (Lachen, Weinen etc.) zu analysieren. Daher wurde
aus pragmatischen Griinden eine komplexitatsreduzierte Variante der Transkription
gewahlt. Unversténdliche Passagen der Audioaufzeichnung wurden im Transkript durch

die Markierung (unv.) kenntlich gemacht.

o Pseudonymisierung: Die Identitdt der Befragten wurde durch Pseudonymisierung un-

kenntlich gemacht. So wurden bspw. konkrete Hinweise auf spezifische Orte, Institutionen

53Giehe Tab. 17 fiir eine detaillierte Ubersicht zu allen Interviews.
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und Personen entfernt. Die Fuinote am Ende des folgenden Aufzahlungspunktes erlautert

die Vorgehensweise bei der Unkenntlichmachung der befragten Person.

o Gestaltung: Transkribiert wurde in Zeilenschreibweise, d. h., die Gesprachsanteile von
Interviewer und Interviewtem wurden jeweils durch Absatzmarken voneinander getrennt,
wobei die Absétze durch die Transkriptionssoftware automatisch mit einer Positionsmarke
versehen wurden. Dies fiihrt zu der in dieser Arbeit verwendeten Referenzierung der

Interviewpassagen.®*

3.2 Datenauswertung: Qualitative Inhaltsanalyse

Nachdem also die Interviews durch die Transkription fiir die Auswertung in eine schriftli-
che Form tiberfiihrt wurden, bilden die Transkripte die Grundlage fiir die weiteren Schritte.
Zur Auswertung wird das Verfahren der qualitativen Inhaltsanalyse (Glaser und Laudel 2010;
Kuckartz und Rédiker 2022; Mayring 2022) angewandt. In den Sozialwissenschaften ist dies
eine etablierte Methode zur qualitativen Auseinandersetzung mit groften Textmengen bzw.
sprachlichen Materials und stellt eine systematische, intersubjektiv iiberpriifbare Herange-
hensweise dar. Thr Ziel ist es, in den Daten tiefergehende Bedeutungen, Muster und Themen
zu identifizieren und zu interpretieren. Abb. 12 zeigt die entsprechende Vorgehensweise. Im

Folgenden werden die einzelnen Schritte erlautert.

Schritt 1: Theoretische Voriiberlegungen

Die theoretischen Voriiberlegungen wurden im vorangegangenen Kap. 2 ausgefiihrt.
Theoretische Voriiberlegungen, implizite Vorannahmen und forschungsleitende Fragestel-
lungen prégen unvermeidlich den gesamten Analysevorgang. Wichtig ist, nicht zuletzt aus
Griinden der Transparenz und der intersubjektiven Nachvollziehbarkeit, dass sie offengelegt
und ausformuliert werden (Mayring 2022, S. 30). Auf den theoretischen Voriiberlegungen
basiert somit die qualitative Inhaltsanalyse, denn jedes Datenmaterial ist prinzipiell fiir
unterschiedliche Forschungsinteressen offen.?® Zugleich bleibt jede Interpretation subjektiv.

Andere Forschende kénnen prinzipiell zu anderen Schliissen kommen (Mayring 2022, S. 37).

54Interviewpassagen werden in dieser Arbeit systematisch referenziert — hierzu ein beispielhaftes Zitat
zur Orientierung: ,Eigentlich ist der Securitymitarbeiter ganz oft der, an den die Leute sich wenden.
[BOSFW1, 28-30]. Das erste Element der Referenz in der eckigen Klammer verweist auf das Interview, in
dem die Aussage getitigt wurde. An dem Code lasst sich der Hintergrund des Interviewpartners ablesen
(hier: Feuerwehr). Die anschliefende Ordnungszahl ,,1¢ gibt an, dass dies in der Kategorie ,,Feuerwehr* das
erste gefiihrte Interview darstellt. Folgende Kiirzel werden in dieser Arbeit genutzt: BOSFW — Feuerwehr,
BOSHO - Hilfsorganisation/Sanitétsdienst, BOSP — Polizei, EXP — Experte, OA — Ordnungsamt, VA —
Veranstalter, VOSD — Veranstaltungsordnungs- und -sicherheitsdienst. Nach dem Komma folgt die Angabe
zur Zeilennummer der zitierten Textstelle. Dabei verweist die erste Zahl auf die Zeile im Transkript, in der
das Zitat beginnt (hier Zeile 28). Die zweite Zahl verweist auf die Zeile, in der das Zitat endet (hier Zeile
30).

55Diese Offenheit ist die Voraussetzung fiir weiterfithrende Sekundirdatenanalysen.

¢
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Schritt 2: Vorbereitung der Kodierung

Als Ausgangsmaterial werden die Transkripte aller Interviews bestimmt, die im Rahmen
der Forschungsprojekte ProVOD und NORMALISE entstanden sind, sofern ihr Fokus
auf der Veranstaltungssicherheit in Deutschland liegt (s.a. Tab. 13).%% Fiir die Analyse
ist das Kategoriensystem ein zentrales Instrument, das in diesem Schritt vorbereitet bzw.
angelegt wird. In der qualitativen Inhaltsanalyse wird der fixierte Materialkorpus auf
Basis eines Kategoriensystems kodiert, d. h., einzelnen Textpassagen werden Kategorien
zugeordnet, die zunéchst auf Basis der theoretischen Voriiberlegungen gebildet werden
(deduktives Vorgehen), hier insb. der HRT. Das Kategoriensystem ist somit gewissermafen
das ,,Raster”, durch das bestimmte Textpassagen fallen und dort zur Analyse verbleiben.
Zunachst werden Hauptkategorien gebildet. Fiir die vorliegende Forschungsarbeit wurden

folgende Hauptkategorien gebildet:
Tabelle 14: Hauptkategorien der Analyse.

Kategorie Bezeichnung

Kategorie 1 (K1) Achtsames Organisieren von Akteuren der Sicherheitsproduktion fiir
Grofsveranstaltungen

Kategorie 2 (K2) Hochzuverldssigkeitsnetzwerke in der Veranstaltungssicherheit
Kategorie 3 (K3) Erginzende und bereichsiibergreifende Aspekte

Innerhalb der Hauptkategorien wird mithilfe der Bildung von Unterkategorien eine Ver-
feinerung des Analyserasters erzielt. Textpassagen werden den jeweiligen Unterkategorien
zugeordnet und bilden dort mit den anderen, derselben Kategorie zugeordneten Textaus-
schnitten die Gesamtheit der zu einem bestimmten Thema identifizierten Aussagen. In der
empirischen Auswertung dieser Arbeit spiegeln sich die Unterkategorien in der Struktur des
Kap. 4 wider. Wichtig: Bei inhaltlicher Passung werden Einzelfunde aus der ergénzenden
Kategorie 3 den vorrangigen Kategorien zugeordnet und dort integriert. In Kap. 4 erhalt

sie daher keine eigene Gliederungsebene.

Das Kategoriensystem basiert auf einer deduktiv aus den theoretischen Voriiberlegungen
abgeleiteten Grundlage, wird jedoch um induktiv aus dem Material entwickelte Kategorien
erganzt. Diese Offenheit ist bereits in diesem Schritt zu beriicksichtigen, damit sie in der

folgenden Kodierung eingelost werden kann.

Schritt 3: Kodierung

In diesem Schritt der intensiven Textarbeit wird das zuvor erarbeitete Kategoriensystem
auf das Material gelegt. Wann immer eine Textpassage zu einer Kategorie passt, wird sie
dieser zugeordnet. Dieser Prozess wird als Kodierung bezeichnet. Auf diese Weise entstehen

Fragmente unterschiedlicher Lénge, die im Laufe des Prozesses mit anderen Fragmenten ,in

6In ProVOD wurden im Rahmen einer internationalen Sportveranstaltung einige Interviews mit Bezug
zu Veranstaltungssicherheit in Osterreich gefiihrt. Diese Interviews wurden aufgrund des unterschiedlichen
Bezugsrahmens nicht fiir diese Arbeit herangezogen.
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einen Topf* geworfen werden. Wie also bereits angedeutet, wird das Material somit entlang
der Kategorien analytisch zergliedert. Zugleich entsteht etwas Neues: die Gesamtheit aller
Aussagen aus einem Materialkorpus, die zu einer bestimmten Kategorie passt, womit eine

Querschnittsperspektive entsteht.

Im Laufe der Kodierung wird haufig deutlich, dass das deduktiv entwickelte Kategorien-
system noch nicht passgenau an das Material anschlieft. Bestimmte Kategorien bleiben
mitunter leer, andere quellen moglicherweise tiber (was ein Hinweis auf eine zu unscharfe
oder zu allgemeine Kategorie sein kann). Unter Umsténden zeigt sich auch, dass bestimmte
angesprochene Aspekte zuvor nicht bedacht wurden, was die Erstellung génzlich neuer
Kategorien erfordert, sofern dieses Material beriicksichtigt werden soll. Die in Schritt 2
angesprochene Offenheit des deduktiv erarbeiteten Kategoriensystems fiir eine induktive

Kategorienbildung ist daher wichtig:

Induktives Vorgehen hat eine grofe Bedeutung innerhalb qualitativer Ansétze |...|. Es
strebt nach einer moglichst naturalistischen, gegenstandsnahen Abbildung des Materials
ohne Verzerrungen durch Vorannahmen des Forschers, eine Erfassung des Gegenstands
in der Sprache des Materials. (Mayring 2022, S. 84 f.)

Das Kategoriensystem ist somit ein lebendiges Dokument, das sich im Laufe der Analyse
meist verdandert. In Génze ergibt sich so ein deduktiv-induktiver Vorgang. Das Ganze besitzt
gewisse forschungspragmatische Grenzen, denn jede Revision des Kategoriensystems bedarf
eines neuen Materialdurchlaufs, da das zuvor gesichtete Material ja noch nicht auf Grundlage
der Anpassungen betrachtet worden war. So wurde auch im vorliegenden Fall nach der
Durcharbeitung von etwa einem Viertel des Materials ein neuer — endgiiltiger — Durchgang
vorgenommen, was dem géngigen Vorgehen bei Anwendung eines deduktiv-induktiven
Ansatzes entspricht (Mayring 2022, S. 85).

Schritt 4: Aufbereitung der Daten

Die Kodierung allein ermdglicht noch keine hinreichende Grundlage fiir die Beantwortung
der Fragestellung. Auch wenn sich das Material bereits merklich reduziert hat (schlieflich
wird nicht jeder Textstelle eine Kategorie zugeordnet), sind weitere Schritte der Materialre-
duktion erforderlich (s. Abb. 13). Die Kategorien miissen einzeln gesichtet und paraphrasiert
werden. Die Textpassagen werden durch Paraphrasierung auf das Wesentliche verdichtet und
inhaltlich kongruente Aussagen zusammengefiihrt. So verbleiben pro Kategorie schliefllich
wesentliche Stichworter oder kurze Sétze, die letztlich zu generellen Aussagen verdichtet

werden.

Schritt 5: Auswertung und Ergebnisaufbereitung

Dieser Vorgang beschreibt die induktive Verfeinerung der Unterkategorien zu themen-
spezifischen Clustern, die sich in dieser Arbeit durch die aufzdhlungsartige Struktur der
Ergebnisdarstellung in den Unterkapiteln widerspiegelt. Dies wird im Folgenden exempla-

risch am Hochzuverlassigkeitsprinzip Respekt vor Expertise dargestellt. Die Auswertung
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des Datenmaterials dieses Prinzips fiihrte in induktiver (also vom Material ausgehender)

Vorgehensweise zu einer Verfeinerung dieser Unterkategorie entlang folgender Feinstruktur:

Tabelle 15: Beispiel zur Struktur von Oberkategorie, Unterkategorie und Clustern.

Oberkategorie Unterkategorie Cluster

Achtsames Organisieren von ~ Respekt vor Expertise (K1.5; e Motivation und Wertschét-
Akteuren der Sicherheitspro- Kap. 4.1.5) zung des Personals an der Ba-
duktion fiir Grofsveranstal- sis

tungen (K1; Kap. 4.1) e Fortbildung und Foérderung

des Personals

Auf diese Weise spiegelt die Struktur des folgenden Kapitels die methodische Vorgehens-
weise wider, indem die deduktiv abgeleiteten Ober- und Unterkategorien jeweils in eigenen
Unterkapiteln abgebildet werden. Die induktive Vorgehensweise zeigt sich in der aufzah-
lungsartigen Struktur der einzelnen Facetten der HRO-Prinzipien und HRN-Charakteristika,

wie sie im Kontext der Sicherheitsproduktion fiir Grofsveranstaltungen angelegt sind.
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1. Theoretische Voriiberlegungen
a.  Festlegung des Forschungsinteresses, der Forschungsfrage und des Untersuchungsgegenstandes
b.  Theoretische Untersuchung des Sachverhalts und Bestimmung von Variablen

S 2
. Vorbereitung der Kodierung
Fixierung des Materials und Festlegung der Analyseeinheit
Theoriegeleitete Festlegung der inhaltlichen Hauptkategorien
Erstellung des Kategoriensystems (theoriebasierte Ausarbeitung von Definitionen und Kodierregeln)

. Kodierung

a.  Durchsicht des Materials: Kennzeichnung relevanter Stellen; Zusammenstellung von Ankerbeispielen zu den
einzelnen Kategorien; Aufbereitung und Extraktion der Fundstellen
Subsumption bzw. (neue) induktive Kategorienbildung (vgl. 3a.)

c.  Ggf. Uberarbeitung des Kategoriensystems/Kodierschemas; (Re-)Kodierung aller Interviews

b

PpooN

(=]

=

. Aufbereitung der Daten
Zusammenfassung pro Kategorie
Zusammenfassung pro Hauptkategorie

oo

o

.
. Auswertung/Ergebnisaufbereitung
a.  Abbildung der interorganisationalen Zusammenarbeit im Rahmen der Produktion von Sicherheit und
Ordnung bei GroBveranstaltungen
. Interpretation unter Bezugnahme auf Hochzuverlassigkeit
c.  Riickbeziige aus der Empirie auf die theoretischen Uberlegungen

Abbildung 12: Ablauf der empirischen Untersuchung (eigene Darstellung in Anlehnung an Mayring
(2022, S. 61, Abb. 8, S. 62 f., Abb. 9, S. 69, Abb. 10, S. 85, Abb. 12), Kuckartz und Rdidiker (2022,
S. 106, Abb. 11), sowie Schiitte-Bestek (2015, S. 95, Abb. 2)).

Ausgangsmaterial

K/ Paraphrasierung \_/
\a Selektion/Streichung /
\ / Biindelung / Konstruktion / Integration
\ / Selektion / Streichen

K ) Biindelung / Konstruktion / Integration

Abbildung 13: Reduktion des Materials durch Zusammenfassung (eigene Darstellung nach Mayring
2022, S. 84, Abb. 11).
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4. Datenauswertung

Das vierte Kapitel bildet den empirischen Kern der Arbeit. Es dient der systematischen
Darstellung und Analyse der auf Basis leitfadengestiitzter Experteninterviews erhobenen
Daten.’” Ziel ist es, die in Kap. 2 eingefiihrten theoretischen Konzepte des achtsamen
Organisierens und der hochzuverlassigen Netzwerke auf ihre Erklarungskraft fiir die Sicher-
heitsproduktion bei Grofveranstaltungen zu priifen. Die Gliederung des Kapitels folgt einer
analytischen Struktur, die vom intraorganisationalen zum interorganisationalen Analysefo-

kus iiberleitet und abschlieiend eine integrierende Gesamtschau der Befunde ermdoglicht.

Kapitel 4.1 widmet sich den fiinf Prinzipien des achtsamen Organisierens hochzuverlas-
siger Organisationen nach Weick und Sutcliffe (2001, 2015). Jedes Prinzip wird in seinen
empirischen Auspriagungen dargestellt und anhand ausgewéhlter Interviewaussagen illus-
triert. Eine anschlieffende zusammenfassende Betrachtung verdichtet die unterschiedlichen
Facetten, in denen sich hochzuverlissige Organisationsprinzipien (HRO) in der Sicherheits-

produktion empirisch manifestieren.

Der daran anschlieffende Abschnitt 4.2 folgt einer vergleichbaren Struktur, richtet den
Blick jedoch auf die Charakteristika von Hochzuverlassigkeitsnetzwerken nach Berthod,
Grothe-Hammer et al. (2015, 2016). Auf Grundlage der theoretischen Vorarbeiten wer-
den empirische Befunde zu gegenseitiger Verlésslichkeit, zu kulturellen Unterschieden
und deren Einfluss auf die Netzwerkzuverlassigkeit, zu Formen der Fehlerkultur sowie zu
unterstiitzenden Kooperationsstrukturen analysiert. Auch hier erfolgt abschlieffend eine

Zusammenfiihrung der empirisch wahrnehmbaren Facetten dieser Merkmale.

Die abschliefende Gesamtschau (Kap. 4.3) fithrt beide Perspektiven zusammen, identifi-
ziert zentrale Muster und bereitet die Diskussion ihrer wechselseitigen Implikationen im

folgenden Kapitel vor.

4.1 Achtsames Organisieren von Akteuren der Sicherheitsproduktion fiir Grofs-

veranstaltungen

Wie in Kap. 2.2.4 ausfiihrlich beschrieben, sind die fiinf Prinzipien des achtsamen
Organisierens konstitutiv fiir Haltung und Handeln von HRO. Sie beziehen sich sowohl
antizipativ auf die Vermeidung von Fehlern als auch reaktiv auf deren Einddmmung.
In antizipativer Hinsicht sind dies die Konzentration auf Fehler, die Abneigung gegen
Vereinfachungen sowie die Sensibilitdt fiir betriebliche Abldufe. Auf der reaktiven Seite

stehen das Streben nach Resilienz und der Respekt vor Ezpertise (vgl. Abb. 7).

Es ist nun interessant zu priifen, welche Indizien sich aus dem empirischen Material

hinsichtlich der Interpretation bzw. Umsetzung dieser Prinzipien in die reale Netzwerkarbeit

7Vgl. FuRnote 54, in der die Systematik der Referenzierung der nachfolgenden Interviewzitate erliutert
wird.
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ergeben. Hieraus sollte sich ein Eindruck gewinnen lassen, auf welchem Fundament ein
mogliches HRN im Kontext der interorganisationalen Produktion von Veranstaltungssicher-
heit steht. Zu diesem Zweck wurde das empirische Material hinsichtlich jener Aussagen
untersucht, die im Zusammenhang mit den Prinzipien des achtsamen Organisierens stehen.

In den folgenden Unterkapiteln werden die Befunde prasentiert.

4.1.1 Konzentration auf Fehler

Das Bestreben, Fehler zu vermeiden, ist ein wesentlicher Anspruch, den HRO an sich
selbst stellen. Dennoch geschehen sie. Daher messen HRO Fehlern eine besondere Bedeu-
tung zu, denn sie bieten die Gelegenheit zur Analyse, um kiinftig (noch) zuverlassiger zu
arbeiten. Eine gelebte Fehlerkultur fordert eine kontinuierliche Verbesserung der Sicherheits-
produktion, v. a. durch systematische Analyse und Nachbereitung von Fehlern, inklusive
des Einholens von Feedback sowie der Implementierung von Mafnahmen zur kiinftigen

Vermeidung von Fehlern.

Im Rahmen der Gespriache mit den sicherheitsrelevanten Gewerken bei Grofsveranstal-
tungen wurden folgende Hauptthemen identifiziert, die nachstehend genauer betrachtet
werden: kontinuierliches Lernen und Sensibilisierung, die Férderung von Offenheit und Feed-
back, gemeinsame Ubungen, die Differenzierung zwischen individuellen und organisationalen

Fehlern sowie die Nachbereitung von Veranstaltungen.

o Kontinuierliches Lernen und Sensibilisierung: Kontinuierliches Lernen aus Fehlern fordert
die Sensibilitédt fiir potenzielle Risiken. Das beinhaltet nicht nur eigene Fehler, sondern
auch solche, die in anderer Verantwortung geschehen. Durch diverse kritische Lagen
bis hin zu katastrophalen Ereignissen bei Grofiveranstaltungen haben befragte Akteure
eine hohere Sensibilitit fiir ihre Arbeit entwickelt. Zugleich hat die Aufmerksamkeit fiir
Sicherheitskonzepte zugenommen. Infolge solcher Einschidtzungen und Analysen dndern
Akteure ihre Strategien entsprechend:

Deshalb, Loveparade war da ja als ,Massenphdnomen® [...] so ein Meilenstein. Ich
glaube, das alles hat schon Einfluss gefunden, in allen Bereichen |[. . .|, auch Sicherheits-
und Ordnungsdiensten, die das ja auch — und das kriegen wir ja auch mit — zum
Thema haben und auch zum Thema machen. Dass sich auch Veranstalter jetzt
Crowdmanagern bedienen in der Vorbereitung. Dass wir ganz anders damit umgehen.

Dass wir jetzt auch in Bereiche gucken, auf die hétten wir vorher nie geguckt, wenn
wir so ein Sicherheitskonzept erarbeiten. BOSP8_BOSP9: 25

Wie diese Stimme aus den Reihen der Polizei sehen VOSD?® in dieser Tragik ebenfalls

Gelegenheiten zur Analyse eigener Verfahren als Moglichkeit zu ihrer Verbesserung:

Ich lasse mich ungern dariiber aus, was die Planungsfehler waren oder ob es Pla-
nungsfehler gegeben hat bei der Loveparade, aber ich sage mal ganz klar: In der
Situation, wére die Treppe nicht da gewesen, wire es da gar nicht zu gekommen.
[...] Ich meine: Wir machen immer noch Fehler an Einléssen. Ich sage das immer

%87Zur Verwendung der Begrifflichkeiten VOD und VOSD in dieser Arbeit s. Fn. 47.
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wieder. Eine Einlassschleuse ist 1,15 Meter. [...] Eine Abschrankung muss 1,15 Meter
hoch sein in Deutschland, um jetzt als ,todstabil“ zu gelten, aber der Nachteil von
so einer Einlassschleuse ist: Der Dritte oder Vierte dahinter sieht gar nicht mehr, wo
es reingeht. [...| Heutzutage macht man eben einen Bogen driiber und dann macht
man da sogar teilweise Pfeile dran und sagt: ,Jetzt noch 20 Minuten, und jetzt noch

15 Minuten“. Und da kann man viel machen und das passiert eben immer mehr.
VOSDI13: 195-215

o Forderung von Offenheit und Feedback: Fithrungskréfte in sicherheitsrelevanten Gewerken
miissen mutig genug sein, Feedback zu empfangen. Zugleich sollte Raum fiir ehrliche und
konstruktive Kritik vorhanden sein. Eine offene Feedbackkultur ist entscheidend fiir die
Fehlerkultur. Ein konkreter VOSD erméglicht anonymes Feedback durch die Mitarbeiter,
welches aber kaum in Anspruch genommen werde. Die Fiihrungskréfte deuten dieses
Phénomen als Ausdruck einer fatalistischen Haltung der Mitarbeitenden und, v. a. bei
temporaren Aushilfen, als Desinteresse:

Von jeder Veranstaltung gibt es ein Feedback des Einsatzleiters, das an die Geschéfts-
leitung geht. Und wir ermuntern auch unsere Mitarbeiter. Das konnen sie anonym
machen. [...] Der Riicklauf ist aber eher iiberschaubar, was vielleicht auch damit

zusammenhéngt, dass sie sagen: ,Das édndert eh nichts.“ Oder: ,Ich bin eine Aushilfe
und ich mache da einfach meinen Job.« VOSD11_VOSD12: 60

Der Blick auf Fehler beinhaltet haufig die Furcht vor individueller Kritik, aber in der
Gesamtschau ist auch der Mut zum Lob bei erfolgreich und sicher verlaufenen Veran-
staltungen entscheidend fiir die Motivation und als Riickversicherung fiir die Giite der
umgesetzten Mafnahmen:

Der Deutsche neigt dazu, sich zu beschweren, wenn irgendwas nicht gepasst hat. Er

neigt leider nicht dazu, zu loben, wenn er etwas besonders gut fand. Das wird einfach

als selbstverstédndlich hingenommen, was ich ein Stiick weit auch verstehen kann.
VAL: 88

Das versteht derselbe Veranstalter insb. auch in Hinblick auf das Feedback, das durch
Veranstaltungsgaste eingeht:
Schon ist es natiirlich, wenn man ab und zu auch mal 'ne Mail bekommt, in der man
gesagt bekommt: Ey, alles super geklappt! Total nett gewesen!” Das ist natiirlich
eher selten der Fall. Ansonsten gibt’s, je nach Spielverlauf, je nach Wetter, je nach
Stimmung, gibt’s Beschwerden, die sich aber alle im Promillebereich befinden in der

Relation zur gesamten Zuschauerzahl im Stadion. [...| Aber es gibt auch Spiele, da
war das deutlich hoher [...]. Dann muss man nachsteuern. VAL 88

e Gemeinsame Ubungen: Es mag banal erscheinen, ist aber nicht selbstversténdlich: Ubungen
und Szenarioplanung sind ebenfalls Elemente einer Fehlerkultur, die zur Identifizierung
von potenziellen Fehlern und der Verbesserung von Sicherheitsmafnahmen beitragen.
Fehler in einer Ubung haben nicht dieselben Konsequenzen wie in einem realen Einsatz,
kénnen aber identifiziert und abgestellt werden. Mafnahmen, die sich bereits im Vorhinein
einer realen Veranstaltung im Rahmen einer Ubung als nicht sinnvoll erweisen, kénnen

dann verworfen und neu gedacht werden:
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Wir haben beispielsweise bei einer Krisenstabsiibung im Vorfeld die Situation disku-
tiert: Wir haben einen positiv bestétigten Coronafall innerhalb eines Blockes. Was
passiert an Mafinahmen, was setzt man durch? Geht man da jetzt mit einer Hun-
dertschaft rein, extrahiert und isoliert den? Oder muss man sagen, [...| ist man in
irgendeiner Form in der Lage, diese Situation zu dndern? BXP3: 22

e Differenzierung zwischen individuellen und organisationalen Fehlern: In der Fehler-
betrachtung ist es natiirlich wichtig, sowohl die individuelle Verantwortung als auch
die systemischen Faktoren zu beriicksichtigen. Dies trégt dazu bei, gezielte Mafknahmen
zur Fehlerbehebung und -prévention zu entwickeln.

Man kennt sich seit Jahren. Man hat seit Jahren die Konzepte abgestimmt, und ich
denke mal, das ist auf allen Festivals so [...], also mit einem gemeinsamen Anspruch,
immer besser zu werden und sich weiterzuentwickeln. [...] Die negativen Beispiele sind
eher dann wieder personenabhéngig. Also einzelne Mitarbeiter des Sicherheitsdienstes,
die einfach in der Qualitdt das vielleicht auch nicht umsetzen kénnen, weil sie nicht

ausgebildet sind, weil sie nicht fortgebildet sind, weil sie vielleicht auch nicht die
personliche Voraussetzung haben, BOSP1: 113-115

Neben den Fehlern in Bezug auf den Veranstaltungsverlauf und die Beziehungen zu
anderen Gewerken, betrifft eine weitere Ebene die Fehlerkultur nach innen, nachfolgend
beispielhaft beschrieben in Bezug zur Personalfiihrung in einem VOSD-Unternehmen.
Fehlende Empathie, ruppiger Ton und weitere Faktoren vergraulen Personal. Dies wird
als teurer Fehler angesehen:
Wir haben jahrelang Mitarbeiter vergrault. Wir haben viel zu spat erkannt, dass
einen neuen Mitarbeiter zu gewinnen viel aufwendiger ist, als einen Mitarbeiter
einfach bei der Stange zu halten im 400-Euro-Bereich. |...] ,Oma hat Geburtstag.”
Was interessiert mich das? ,,Wir haben Arbeit. Komm jetzt!“. Dadurch war oder ist

teilweise eine Unzufriedenheit gerade in dem Bereich, wo man massiv dran arbeiten
[muss| mit besseren Dienstplénen, mit besserer Software. YOSP13: 57

e Nachbereitung von Veranstaltungen: Im Nachgang von Veranstaltungen bietet sich die
Moglichkeit, die Veranstaltung im Allgemeinen und konkrete Punkte im Speziellen zu
evaluieren. In diesem Kontext konnen insb. sicherheitskritische Situationen, Prozesse und
Strukturen unter die Lupe genommen werden, Verbesserungspotenziale identifiziert und
Mafsnahmen ausgearbeitet werden. Was logisch klingt, kann in der Praxis herausfordernd
sein. Kommende Veranstaltungen stehen mitunter schon vor der Tiir und bediirfen voller
Aufmerksamkeit, wichtige Akteure und Gewerke sind moéglicherweise bereits ,weg* bzw.

mit anderen Aufgaben beschéftigt.

Damit eine Nachbereitung gelingt, muss ihr von vornherein die Bedeutung zugeschrieben
werden, die ihrer Wichtigkeit entspricht. Das spiegelt sich auch in einer friithzeitigen

Terminierung und dem Commitment aller Beteiligten:

Der Termin fiir die Nachbereitung steht schon. Auch der Termin fiir die Auftaktver-
anstaltung fiir das néchste Jahr steht schon. Das ist alles schon in Tiiten und wird
abgearbeitet. BOSP10: 35

Die Nachbereitung eines jahrlich stattfindenden Musikfestivals ist so strukturiert, dass

jeder Stakeholder zunéchst intern die Liste der identifizierten Anliegen diskutiert und
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diese Erkenntnisse im Anschluss in eine interorganisationale Nachbereitung einbringt. Auf
diese Weise kénnen unterschiedliche Interpretationen innerhalb der eigenen Organisation
Gehor bekommen und anschlieffend auch mit den Perspektiven anderer Gewerke bzgl.
eines bestimmten Sachverhalts abgeglichen werden:

Das ist auch nicht so, dass Polizei, ... wir sind ja nicht alle gleich. Es gibt ja nicht

immer eine homogene Ansicht von irgendetwas, sondern da wird auch viel diskutiert,

und dann gibt es aber, am Ende, bevor man eine Zusammenarbeitsbeziehung hat: , Ok,

das ist jetzt die abgestimmte Meinung der Landespolizei [Bundesland] zum Thema

,dieses oder jenes‘“. [...] Und genau so macht jedes andere Gewerk das ja auch. Die

bilden sich auch eine Meinung, was jetzt der Favorit ist oder der optimale Weg, und
das wird dann zusammengetragen. BOSP10: 77

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die Nachbereitung von Veranstaltungen
eine entscheidende Rolle in einer gelebten Fehlerkultur spielt. Nachbereitungen bieten
intra- wie interorganisational Moglichkeiten zur Analyse von Fehlern, zur Diskussion von
Verbesserungsvorschlagen und zur Planung von Mafnahmen zur kiinftigen Fehlervermei-
dung. Nachbereitung nétigt den Beteiligten Kritikfahigkeit und Offenheit ab, bietet aber

die wichtige Gelegenheit zum Lernen aus Erfahrungen.

4.1.2 Abneigung gegen Vereinfachungen

Die Abneigung gegeniiber Vereinfachungen ist eines der zentralen Merkmale von HRO.
In der Sicherheitsproduktion bei Grofsveranstaltungen durch professionelle Akteure spielt
sie eine wichtige Rolle in der Anerkennung und dem Umgang mit Komplexitdt. Wie in
Kap. 2.2.4 beschrieben, verschleiert Simplifizierung unerwiinschte, unvorhergesehene und
unerklarbare Details, wodurch sich die Wahrscheinlichkeit einer unzuverléssigen Leistung
erhoht. Manche Details, auch wenn sie zunédchst nebenséchlich oder irrelevant erscheinen,

konnen fiir das zuverlédssige Funktionieren des Gesamtsystems fundamental sein.

Im Folgenden wird anhand der empirischen Daten aus den Interviews mit veranstal-
tungserfahrenen BOS sowie Veranstaltern, VOSD und Experten im Detail dargelegt, wie
sich diese im Rahmen der veranstaltungsbezogenen Tétigkeiten ausdriickt. Drei Bereiche
sind dabei besonders hervorstechend: Komplexititsbewusstsein, permanente Wachsamkeit

sowie interorganisationale Zusammenarbeit und Austausch.

o Komplerititsbewusstsein: Abneigung gegen Vereinfachungen bedeutet vor dem Hinter-
grund des Komplexitdtsbewusstseins auch, Wechselwirkungen von Handlungen und
Mafsnahmen stets mitzudenken und dadurch Sekundérprobleme zu vermeiden. Dies wire
zumindest das Ideal. Dass dies nicht immer bei allen Akteuren der Fall ist, berichtet
dieser Experte:

Wenn der Ordnungsdienst gut eingewiesen ist, ist er eine homogene Einheit. Polizei ist
das fast nie. [...] Die Einsatzleiter waren in den Sicherheitsbesprechungen nicht mit
dabei. Da sind Leute, deren Gesichter hast du noch nie gesehen. |[...] Insofern ist der

Ordnungsdienst ein extrem wichtiges Instrument, wie vorhin schon wieder in Bezug
auf Crowd-Management, Steuerung von Menschen, weil die Polizei meiner Meinung
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nach versagen wiirde bei einer Grofveranstaltung, weil sie das gar nicht vor Augen hat,
was da eigentlich an Sekundérproblemen entstehen kénnte. Hier was zumachen und
dichtmachen. Soweit, dass wir bei einer Veranstaltung angedroht haben, Polizeiautos
abzuschleppen, wenn sie weiterhin meinen, sie konnen sich in den Hauptrettungsweg
einfach hinstellen. Nicht das erste Mal. BXP9: 39

Selbst wenn ein legitimer Grund fiir eine bestimmte Handlung gegeben ist, muss stets
abgewogen werden, ob dies fiir die Gesamtleistung im Rahmen der Sicherheitsproduktion
anderweitig problematisch sein kénnte. Mehrfach wurde in Interviews insb. auf die Polizei
verwiesen, die bei Veranstaltungen gelegentlich diese Leistung unterlasse, etwa, indem
sie gesperrte Durchfahrten missachte, die Kooperation mit VOSD und Veranstaltern auf
ein Mindestmaft beschrinke und eine obskure Informationspolitik betreibe, wie diese
Veranstaltungsleitung beschreibt:

Wir haben bis zum Schluss nicht gewusst, wie, wo, in welchem Umfang wird die Polizei

auftauchen. Das haben die uns auch nicht gesagt. Wir hatten die letzten 14 Tage vor

der Veranstaltung nochmal einen Termin. Da hatten wir drum gebeten. Wir haben

dann auch nochmal explizit darauf hingewiesen, dass wir da Bedarf sehen, was jetzt

passiert. Und da ist echt die Aussage gekommen: Das werden wir nicht erfahren, wo

jemand steht und in welchem Umfang. Das war die Aussage von der Polizei. Das war
spannend. VA®: 65

Bewusstsein fiir Komplexitdt bedeutet auch, dass den an der Sicherheitsproduktion
fiir Grokveranstaltungen beteiligten Akteuren bewusst ist, dass eine Grofsveranstaltung
niemals vollstandig risikofrei sein kann. Das bei allem betriebenen Aufwand letztlich
dennoch unvermeidliche Restrisiko beriicksichtigen sie daher in der Veranstaltungsplanung
und -durchfiihrung;:
Von meiner Wahrnehmung her, wiirde ich sagen, ist die Sicherheit auf Grofveran-
staltungen schon gewéhrleistet. Es gibt ein Restrisiko, wie wir alle wissen. Dieses

Restrisiko werde ich niemals — auch nicht mit dem VOD, auch nicht mit Polizei — ich
kann es nie verdindern in irgendeiner Form. BOSPo-1: 14

Dass Wachsamkeit trotz grundsétzlich sicherer Grofsveranstaltungen angebracht sei, sieht
auch dieser Interviewpartner der Polizei dhnlich, denn ausschlieffen mag er veranstal-
tungsbezogene Risiken nicht:
De facto kénnten wir ja sagen, eigentlich passiert ja gar nicht so viel — wie das ja auch
wirklich ist! Aber das kénnte ja... oder wenn wir das von vornherein so betrachten
wiirden: ,Da passiert sowieso nicht viel“, und es passiert dann doch was, sind wir

super schlecht beraten. Also keiner kann sich mehr erlauben zu sagen: ,Wird schon
gut gehen.“ Geht nicht. BOSP2: 41

Permanente Wachsamkeit ist im Rahmen der Sicherheitsproduktion fiir Grofsveranstal-

tungen also stets geboten, wie nachstehend noch detaillierter erértert wird.

Permanente Wachsamkeit: Es gehort zu den Eigenschaften von HRO, stdndig wachsam
zu sein, aus Beinahe-Fehlern und realen Vorfillen in eigener und fremder Verantwortung
zu lernen und zugleich anzuerkennen, dass Fehler unvermeidlich sind. Diese wachsame

Attitiide ist die Grundlage fiir den Anspruch, sich stetig zu verbessern. Die allerwenigsten
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Grofiveranstaltungen enden in einer Katastrophe und doch passieren sie. Auch wenn
Veranstaltungen unter Beteiligung der eigenen Person oder Organisation bislang in
sicherheitlicher Hinsicht akzeptabel verlaufen sein mogen, ist dies keine Garantie fiir
die Zukunft und muss erst recht nicht an der Eigenleistung liegen. Die Sensibilitét fiir
die Gefahren bei Grofsveranstaltungen sei in den vergangenen Jahren durch Vorfélle

unterschiedlicher Art gestiegen, duftert diese Stimme aus den Reihen der Polizei:

Ich glaube, seit der Loveparade haben wir da auch ein Umdenken erreicht, was Umgang
mit Grofsveranstaltungen betrifft. Dass man auch unter dem Eindruck der Ereignisse
weltweit, muss man ja sagen, bei Grofveranstaltungen, sei es ein Marathon in Boston
oder sei es der Weihnachtsmarkt in Berlin [. .. ]. Ich glaube, es ist tatséchlich so [...] ein
Konglomerat aller Institutionen, die einfach ein anderes Bewusstsein haben und man
heute einfach mehr Zeit und auch mehr Aufwand betreibt, um solche Veranstaltungen
auch tatsichlich sicher zu machen. BOSP8_BOSP9: 25

Interorganisationale Zusammenarbeit und Austausch: In der interorganisationalen Zu-
sammenarbeit und dem damit idealerweise verbundenen Austausch von Perspektiven
liegt das Potenzial, die eigene Betriebsblindheit zu bekdmpfen. Auch als Profi kann sich
eine solche Eingefahrenheit entwickeln, die im Grunde eine mentale Haltung darstellt, in
der routineméfige Einschatzungen und Handlungen gegeniiber einer stetigen Neubewer-
tung und Anerkennung der Komplexitit dominant sind. Im interorganisationalen und
interdisziplindren Austausch mit anderen sicherheitsrelevanten Gewerken kénnen Einstel-
lungen und Prozeduren iiberpriift werden, wie diese Fiihrungskraft eines Sanitétsdienstes
beschreibt:

Irgendwann wird man doch so ein bisschen betriebsblind, und solange es halt nicht
den Krisenfall gibt, wird man den vermutlich auch gar nicht sehen, den Haken, den
man da selber eingebaut hat. Manchmal ist es gut, einen neutralen Blick drauf zu
kriegen, dass die anderen sagen: ,,Mh, wieso macht ihr das denn eigentlich so? Wir
haben da schon selber mit Probleme gehabt, wie wiirdet ihr das denn 16sen?“. Das
bringt eine Menge. BOSHOG: 50

Dazu gehort fiir denselben Gespréchspartner auch, dass man sich mit Kolleginnen und

Kollegen auf anderen Veranstaltungen als den eigenen austauscht:

Wir haben uns selber das [Festival] angeguckt. Vor zwei Jahren waren wir auf dem
[weiteres Festival]. Das ist es halt. Natiirlich gibt es gewisse Leitfiden, sei es jetzt aus
Nordrhein-Westfalen oder BaSiGo, trotzdem ist es natiirlich auch, dass wir sagen, wir
wollen auch so ein Stiick weit nach dem Best Practice gehen und einfach gucken, was
kann man selber vielleicht noch anders und besser machen. BOSHOS: 50

Das Prinzip der Abneigung gegen Vereinfachungen soll sicherstellen, dass die Sicher-
heitsproduktion niemals zur reinen Routine verkommt. Um dies zu erreichen, nutzen die
sicherheitsrelevanten Gewerke bei Grofveranstaltungen mehrere Ansétze. Sie sind sich der
Komplexitat des Umfelds, in dem sie arbeiten, bewusst. Daher antizipieren sie idealerweise
Wechselwirkungen ihrer Handlungen und vermeiden so, durch eigenes Handeln Sekundér-
probleme hervorzurufen. Aufterdem erkennen sie an, dass Grofveranstaltungen niemals
vollstandig risikofrei sein kénnen. Das verbleibende Restrisiko wird in Planung und Durch-

fithrung der Veranstaltung beriicksichtigt. Ferner ist den Organisationen bewusst, dass auch
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sie selbst niemals fehlerfrei agieren werden. In den vergangenen Jahren haben katastrophal
verlaufene Grofsveranstaltungen dieses Bewusstsein nochmals geschérft. Sie nutzen Beinahe-
Fehler und Vorfélle als Gelegenheit zur Verbesserung der eigenen Prozesse. Ein weiteres
effektives Mittel zur Vermeidung von Vereinfachungen stellt der interorganisationale und
interdisziplindre Austausch dar. Regelméfiger Dialog mildert die Betriebsblindheit und

stellt eine Gelegenheit zur Hinterfragung von Routinen dar.

4.1.3 Sensibilitat fiir betriebliche Ablaufe

Weick und Sutcliffe beschreiben das Prinzip der Sensibilitéat fiir betriebliche Ablaufe als
das besondere Augenmerk und Bewusstsein fiir die tatséchlich stattfindenden Vorgénge,
unabhéngig von Planen und Absichten (Weick und Sutcliffe 2015, S. 79). In interorgani-
sationalen Kontexten wie der Sicherheitsproduktion fiir Grofiveranstaltungen ergibt sich
hieraus die Notwendigkeit, dass alle Beteiligten ein umfassendes Verstdndnis fiir die Ab-
ldufe und Prozesse innerhalb der eigenen Organisation sowie des Veranstaltungsverlaufs
haben und hinsichtlich der anderen Partner zumindest iiber einen guten Uberblick verfiigen.
Insgesamt sollte ein organisationsiibergreifendes mentales Modell angestrebt werden. Aus
den Interviews lassen sich folgende Facetten zur ,Sensibilitdt fiir betriebliche Ablaufe
clustern: das Verstindnis fiir Abldufe, Prozesse und Zustindigkeiten, eine transparente

interorganisationale Kommunikation sowie die Bedeutung von Kontinuitit und Konsistenz.

o Verstindnis fiir Abldufe, Prozesse und Zustindigkeiten: Sensibilitét fiir betriebliche Ab-
laufe bedeutet zu wissen, was, wann und wieso etwas geschieht. Dies beinhaltet das
eigene situationsgerechte und kompetente Handeln bei gleichzeitiger Beachtung der
Ko-Produktion von Sicherheit im Zusammenspiel mit den Netzwerkpartnern und der
Anerkennung der eigenen Grenzen und Zustédndigkeiten:

Man hat im Grunde natiirlich Beriihrungspunkte, trotzdem hat jeder seine eigene

Arbeit. Und ich glaube, solange man weifs, wo die eigenen Aufgaben liegen und wo
die des anderen sind, kann man auch gut zusammen arbeiten. BOSHO6: 36

Eine besonders breite Sensibilitét fiir betriebliche Abléufe schreibt sich dabei der VOSD
zu, der im Gegensatz zu den BOS Grofsveranstaltungen als Kerngeschéft betreibt. In aller
Regel ist der VOSD der personalstéirkste Akteur bei Veranstaltungen, ist in allen Phasen

und Bereichen im Einsatz und verfiigt aus diesen Griinden iiber eine hohe Sensibilitét:

Wir sind, ob es teilweise schon am Parkplatz ist oder an der Zufahrt, die ersten, die
mit dem Besucher und dem Gast kommen und auch die letzten, wenn er wieder nach
Hause geht — also irgendwo schon der Dreh- und Angelpunkt in dem Ganzen. Und alle
anderen beteiligten Parteien |...] sagen: ,Okay, das macht ihr so fiir uns“, und jeder
will seine Sache haben und sieht dann aber nicht das grofse Ganze, sondern beharrt
dann nur auf seinem Punkt oder seinem Bereich |[...] Wir sitzen da immer zwischen
den Stithlen. Wollen keinen verdrgern, aber sagen: ,Okay, sollen alle zufrieden sein.
Und wir sollen auch zufrieden sein. BOSHOS: 36
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Das ,flexible Scharnier VOSD ist durch die unterschiedlichen Erwartungen der anderen
Beteiligten unter einem besonderen Druck, erhéalt dadurch aber auch eine besondere

Sensibilitat fiir die unterschiedlichen Ziele, die die verschiedenen Gewerke verfolgen.

Am Beispiel des VOSD zeigt sich, wie wichtig es ist, dass alle Beteiligten ein umfassendes
Verstdndnis nicht nur fiir Abldufe und Prozesse, sondern auch fiir die dahinter liegenden
Intentionen und Interessen entwickeln. Erst dann kann sichergestellt werden, dass Mafs-
nahmen in vollem Bewusstsein fiir ihre Auswirkungen und ihren Zweck ergriffen werden.
Folgendes Zitat aus einem Gruppeninterview mit Veranstalter, Polizei und Ordnungsamt
aus dem Planungsgremium eines beliebten Stadtfestes erhellt ein wenig die Erwartungen
dieses Kreises bzgl. des VOSD, der im Kern auf ein proaktives Verhalten und ein auf-
merksames Verstéindnis fiir die Veranstaltung und die mit ihr verbundenen Dynamiken
zielt:

Nicht nur zu sagen, ,meine Aufgabe ist es jetzt hier, einfach nur stumpf in die Masse

zu gucken®, sondern auch mal links und rechts zu gucken, Dinge wahrzunehmen |. . .|

und sich nicht darauf zuriickzuziehen: ,Ich soll doch hier nur am Notausgang stehen
und den zur Not aufmachen, wenn cben was ist.* VA6_OA4_BOSP3_BOSP4: 84

e Transparente interorganisationale Kommunikation: Fiir die Entwicklung und Aufrecht-
erhaltung eines gemeinsamen mentalen Modells ist es essenziell, dass interorganisational
kommuniziert wird. Dies ist bereits in der Planungsphase von Bedeutung und erstreckt sich
idealerweise bis in die Nachbereitung. Im fortlaufenden Dialog konnen Erwartungen und
Deutungen in Einklang gebracht werden. Nur durch Kommunikation kann sichergestellt
werden, dass alle Parteien informiert und koordiniert sind.

Bei der Unwetterlage hatten wir den grofen Vorteil: Wir konnten uns einen Tag
schon reinbewegen. Wir haben da ab Bekanntwerden im Zweistundenrhythmus Bespre-
chungen durchgefiihrt. An was muss man dabei denken? Sind die Busse vorhanden?
Landrat ist dazugekommen: ,Wie gehen wir dieses Thema an“, und so weiter und so

fort. Und konnten in diesem Gremium letztendlich in diese Lage hereinwachsen. Von
daher: war ein groRer Vorteil. BOSP1: 109-111

Transparenz spielt nicht nur in Hinsicht auf lagebezogene Informationen eine Rolle, son-
dern auch in der Kenntlichmachung der eigenen Zusténdigkeiten und Grenzen gegeniiber
den jeweiligen Netzwerkpartnern:

Ein Hand in Hand auf Augenhdhe, weil, wie eben schon anfangs erwdhnt, wir ja halt

auch mit den Hundertschaftstrainern unsere Ordner schulen, das heiftt, die Polizei

hier weifs letztendlich, was die kbnnen und was die nicht kénnen. Und unsere Ordner,

gerade Gruppenleiter, Stellvertreter, wissen auch ganz genau, bis wohin kénnen wir

als Ordnungsdienst noch irgendwas machen und ab wann kommen wir dann an den

Punkt, wo wir sagen miissen: ,Jetzt gehen wir 'nen Schritt zuriick. Jetzt lassen wir
bewusst, jetzt mal so formuliert, ,die Profis ran.* VOSP18: 51

o Kontinuitit und Konsistenz: Wihrend es Veranstaltungen gibt, die einmalig oder in
sehr groflem zeitlichen Abstand stattfinden, gibt es viele Veranstaltungen, die in einem
regelméafigen Rhythmus durchgefiihrt werden, bspw. Fultballspiele. Es liegt auf der Hand,

dass konstante Strukturen und wiederkehrende Akteurskonstellationen dazu fiihren, dass
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man die eigene Rolle und die der anderen besser versteht, im Idealfall intuitiv, vertrau-
ensvoll und eingespielt zusammenarbeiten kann und aufgrund gemeinsamer Erfahrungen
einfacher in die N&he eines gemeinsamen mentalen Modells kommt.
Immer, wo wir reingehen, jetzt nehmen wir mal den Gésteeingang: Da stehen immer
dieselben. [...] So, dass [es| zum Beispiel hier jetzt vielleicht auch iiber die Jahre, die
man sich ja auch kennt, ein freundschaftliches, sage ich jetzt mal in Anfithrungsstrichen,
,Verhéltnis* ist. Dass man sich in der Hinsicht nicht mehr seine Arbeitskarte vorzeigen

muss, weil die Personen wissen, ,,die sind von der Polizei und die arbeiten jetzt hier.
[...] Also, das finde ich eigentlich ganz gut hier, wie es so lduft. BOSP12: 44

Eine weitere Stimme aus den Reihen der Polizei hélt es mit der personellen Kontinuitéat
ghnlich — v. a. sei dies wichtig bei den Fiihrungskraften wie dem Befragten selbst, auch
wenn dies bzgl. seiner Organisation eigentlich uniiblich sei:

Ich bin die ganze Zeit dabei geblieben. Das ist auch Teil unseres Konzeptes, dass wir

das Know-how mdoglichst erhalten und auch iibertragen in die Folgejahre, weil ja doch

immer viele Képfe wechseln. Das bringt einfach der Job mit sich, dass man alle fiinf
Jahre woanders hingeht. BOSP10: 2

4.1.4 Streben nach Resilienz

Hochzuverlassiges Organisieren bedeutet fiir die Beteiligten, sich von Fehlern und
Riickschldgen zu erholen, und moglichst umfassend und in angemessener Zeit wieder in
einen normalen Modus zu finden. In Erwartung bekannter und v. a. bis dato unbekannter
Ereignisse und Stérungen lautet das Rezept der HRT, als Organisation flexibel, anpassungs-

und improvisationsfahig zu sein. Darauf zielt dieses Prinzip.

Aus den Interviews konnten unterschiedliche inhaltliche Aspekte der Notwendigkeit zur
Anpassung identifiziert werden, die jedoch letztlich ineinandergreifen. Ein erster Aspekt
bezieht sich auf Flexibilitat mit Plinen und Verfahren, sowie auf eine Vorbereitung des Per-
sonals auf flexible Finsatzmdglichkeiten durch Training und Einlibung im Einsatz selbst. Ein
zweiter Aspekt wiederum zielt auf die zeitliche Dimension: Anpassungsfahigkeit ist geboten
in Hinblick auf kurzfristig einsetzende Notfille und Krisen sowie in Bezug zu langfristigen
Entwicklungen sowohl gesamtgesellschaftlich als auch innerhalb der Veranstaltungswelt. Im

Folgenden werden diese Punkte detailliert dargelegt.

o Flexibilitdt mit Pldnen und Verfahren: Bereits in der Planungsphase einer Veranstaltung
spielt die geistige Flexibilitat der Beteiligten eine wichtige Rolle, insb. die Kapazitét, sich
potenzielle Schadenslagen vorstellen und durchdenken zu kénnen. Die hier entwickelten
Szenarien gilt es von den Zusténdigen planerisch mit Gegenmafnahmen zu hinterlegen:

Lange und gute Vorbereitung, also das ist das A und O. [...]. Sagen wir mal, [es] wird
jetzt auf einmal doch die Strafse gesperrt oder dass doch die Baustelle in irgendeiner
Form... oder aber Ereignisse prasseln in der Organisationsphase ein. Bei uns war es

Berlin mit den LKWs.?® Dass man sofort mitdenkt und sagt: ,Was konnen wir da
jetzt tun? Wie reagiert man da?¢ VA5 49

% Anm. d. Verf.: Gemeint ist der Terroranschlag auf den Weihnachtsmarkt am Berliner Breitscheidplatz
im Dezember 2016.
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Diese Aussage tétigte eine als Veranstaltungsleitung fungierende Person fiir eine jéhrliche,
regional populére, zugleich hauptséchlich von Ehrenamtlichen getragene Sportveran-
staltung im 6ffentlichen Raum. Nach dem Terroranschlag auf den Breitscheidplatz war
flir die Verantwortlichen aller beteiligten Gewerke an der Sicherheitsplanung zu dieser
Veranstaltung klar, dass ihr Sicherheitskonzept bzgl. dieses Risikos ergéinzt werden muss.
Auch Gefdhrdungen unterliegen Trends. Ein stetiger Abgleich der eigenen Vorbereitung
mit diesen Entwicklungen ist notwendig. Zugleich kann und sollte in der Planung auch

iiber ,noch nicht Dagewesenes” nachgedacht und diskutiert werden.

Entwicklungen ergeben sich aber nicht nur im Vorfeld einer Veranstaltung, sondern auch
die Veranstaltung selbst ist dynamisch. Planung und Improvisation schliefen sich daher
nicht aus, sondern gehen Hand in Hand:
Improvisation ist ganz, ganz wichtig. [...]| Also du kannst keine vier Tage Festival mit
70.000-75.000 Leuten von Anfang bis Ende durchziehen wie es geplant war. Das geht

nicht. Du musst reagieren und wenn man nicht reagieren wiirde, wire am néchsten
Tag Chaos. Das geht gar nicht, VOSP17: 171-173

Entsprechend ist ein kontinuierlicher Abgleich dieser Dynamik mit den eigenen Pldnen
und Vorbereitungen wahrend der Veranstaltung essenziell. Dieselbe Person aus der
Veranstaltungsleitung wie im vorletzten Zitat verweist auf die Wichtigkeit, aus diesem
Real-Time-Abgleich entsprechende Handlungen abzuleiten und auszufiihren:

[D]ass die eben auch gesehen haben: Ja, eigentlich waren laut Plan nur so und so

viele VOD vorgesehen in dem Bereich jetzt bei der Startaufstellung zum Beispiel. Und

dann hat der von anderen Stellen aber schon zusammengezogen, weil dann der Leiter

sah: Das kann so nicht funktionieren, jetzt miissen wir anders rein. Und es war auch

fiir diese Firma die erste Sportveranstaltung in dieser Gréfsenordnung. Das heifit, die
haben auch selber im Tun gelernt und entsprechend positiv auch reagiert. VA5 20

Diese Flexibilitat, insb. auch im Personaleinsatz, ist im Veranstaltungskontext von hoher

Wichtigkeit und bildet die nun folgende weitere Séule des Strebens nach Resilienz.

Flexibler Personaleinsatz: Proaktiv mitdenkendes Personal ist nicht immer gegeben — sei
es aus individuellen oder organisationskulturellen Griinden. In der Durchfiihrung einer
Veranstaltung kann es an verschiedenen Stellen die Notwendigkeiten geben, temporar
mit verstdrkten personellen Mitteln fiir Ordnung und Sicherheit zu sorgen. Der Leiter
eines VOSD im Festivalkontext beschreibt Teamgeist und Verstédndnis fiir den Gesamtzu-
sammenhang einer Grofveranstaltung als erforderliche Bedingungen fiir eine erfolgreiche
interne Umschichtung von Personal an temporére ,,Brennpunkte:

Die einzelnen Einsatzleiter und Bereichsleiter miissen halt auch miteinander interagie-

ren und miissen sich aushelfen und dann sagen: ,Ich hab‘ hier ein Problem und dann

schick mir mal welche.” Und dann miissen da auch welche kommen. Der kann dann

nicht sagen: ,Ja, was hab ich mit dem Graben zu tun? Ich habe hier am Einlass zu
kiimpfen .« VOSD11_VOSD12: 53

Sofern die Lage es erfordert, kann auch eine verstarkte interorganisationale Unterstiitzung

hilfreich sein, in welcher nicht nur eine Organisation ihr Personal umschichtet, sondern
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sich die Gewerke in einer Form personell unterstiitzend koordinieren, wenn tatséchlich viel
Personal aufgrund rdumlicher Gebundenheit nicht verfiigbar ist, wie es dieser Vertreter
der Polizei in Hinblick auf den VOSD bei einem anderen Musikfestival vorschlagt. Im
Gegensatz zur Aussage der soeben zitierten VOSD-Fiihrungskraft ist seiner Erfahrung
nach der VOSD aufgrund vieler fester Positionen in seiner Flexibilitit eingeschrankt:

Auch um einen grofsen Bereich mal abzusuchen, Campingflichen abzusuchen, ob da

noch Personen in Zelten sind oder (unv.) irgendwas, wo man ganz viele Leute braucht.

Da kénnte man auch Secus®” mit einsetzen |[...]. Und das kriegt jeder hin. Da haben

wir dann unsere Rasterpliane: Das macht die Secu, das macht der Ordnungsdienst,

das macht jetzt die Polizei und da geht die Feuerwehr nochmal durch. Also es gibt

ja etliche Szenarien, wo man so zusammenschmeifien kann. Wobei — bei denen: Das

héngt immer vom Zustand der Veranstaltung ab. Die Secu ist ja nicht immer so

potent, weil die viele Festpositionen haben. In der Ordnungsverfiigung steht zwar

auch was drin, dass die jederzeit dort abrufbar sein miissen, aber das ist auf die

Veranstaltung bezogen minimal. Das wéren dann auch welche, die miisste man dann
aus der Ruhephase holen. BOSP10: 138-140

Dass VOSD-Personal aus der Ruhephase geholt wird, um Flexibilitdt zur Abdeckung
temporérer Spitzen zu gewahrleisten, ist auch die Erfahrung einer Fiihrungskraft des

Sanitétsdienstes bei einer anderen Festivalveranstaltung:

Also ich erinnere mich doch, dass im Voralarm zur Evakuierung eine grofe Menge
Ordner aus ihrer Freischicht oder aus ihrer Unterkunft herangezogen wurden. Da
konnte man dann auf humane Ressourcen zuriickgreifen. Die wurden aktiviert und
binnen Minuten waren anschlieffend die Schotten getffnet und die Besucher verliefsen
sehr ruhig und gesittet das In-Field. BOSHO1L: 61

Flexibler Personaleinsatz driickt sich auch darin aus, dass die Mitarbeitenden in verschie-
denen Rollen und Aufgabenbereichen eingesetzt werden konnen. Dies erfordert umfassende
Kenntnisse verschiedener Bereiche. Ein Mitarbeiter eines VOSD-Unternehmens weist
daher darauf hin, dass seine Kollegen und er bei Grofsveranstaltungen immer wieder

unterschiedliche Positionen und Aufgaben wahrnehmen wiirden:

[W]ir arbeiten immer wieder an der Front, alle. Und auch wirklich dann die ganze
Zeit. Aber auch dann wieder woanders, nur in der Koordination. [...] Wir miissen uns
so aufstellen, firmenintern, weil wir gerne so wenig wie moglich Externe mitnehmen
wollen, was wir auch miissen — im Sommer (unv.) wie alle anderen auch. Aber wenn
wir kleinere Veranstaltungen haben, dann gehen wir dahin und egal wer iibernimmt
dann Aufgaben egal wo. Also das heift, wir haben immer Kontakt und wir kennen
alle Ebenen. VOSD16: 36-38

Nach Ansicht von Praktikern verschiedener Gewerke im Veranstaltungskontext kénnen
Schulungen und Ubungen die Anpassungsfihigkeit des Personals fordern. Aber auch die
Curricula der Schulungen selbst kénnen eine gewisse Flexibilitat aufweisen und etwa auf
Sonderereignisse (bspw. internationales Fukballturnier) und Sonderentwicklungen (bspw.
COVID-19-Pandemie) vorbereiten. Ein Gesprachspartner aus dem Fufballbereich erldutert
dies am Beispiel des fiir VOSD im deutschen Profifuftball obligatorische Schulungssystem
QUASOD:

60 Anm. d. Verf.: Der Begriff ,Secu® wird im Sprachgebrauch der Veranstaltungsbranche als Bezeichnung
fiir Mitarbeitende des VOSD verwendet.
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QUASOD haben wir auch aufgebaut mit Blick natiirlich auf 2024.5! [...] Wir brauchen
Strukturen und da sind wir halt in der Lage, bundesweit Inhalte, ich sage mal,
einzuspeisen, relativ kurzfristig, die in einer Pyramide schnell an den Mann, an die
Frau gebracht werden konnen. [...]| Insofern ist das gut und wichtig, dass wir den
Fokus darauf legen, dass das zukiinftig ein Stiick weit intensiver bedient wird und
dass diese Qualifizierungsmafnahmen, die dann eben auch solche Situationen wie eine
Corona-Pandemie zum Inhalt haben konnen, dass sie funktionieren. PXP3: 37

o Flexibilitdt hinsichtlich kurzfristiger Notfdlle und Krisen: Auch Blicke in die nahe Zukunft
sind i.d. R. mit vielen Eventualitdten versehen. Fiir Open-Air-Veranstaltungen ist bspw.
das Wetter stets ein Thema. Mitunter sind Wetterphdnomene kleinrdumig, aber intensiv,
sodass sich u. a. die Frage stellen kann, ob eine spezifische Gewitterzelle am Festivalgeldnde
vorbeizieht oder nicht. Eine prophylaktische Absage oder Unterbrechung aufgrund einer
unbestimmten Wahrscheinlichkeit kann jedoch ebenfalls mit diversen (wirtschaftlichen,
reputationsbezogenen etc.) Risiken verbunden sein. Planung und Flexiblitat schliefen
sich keinesfalls aus. Sofern Pléne fiir antizipierte Szenarien vorliegen und eine finale Ent-
scheidung getroffen wurde, bezieht sich die Flexibilitét letztlich auf die rasche Umsetzung

des jeweiligen Plans.

Die Prognose war, dass es in dem Bereich, wo das [Festival] stattfindet, sein kann,
dass dieses Unwetter vor Ort entsteht und wir quasi keine Reaktionszeiten mehr
haben. Hatten aber dann trotzdem ja eine Reaktionszeit von iiber einem Tag Vorlauf
und konnten entsprechende Mafnahmen einleiten. [...| Das heifit, wir konnten schon
entsprechende Shuttlebusse [...] bereitstellen, die dann dauerhaft vor Ort standen,
nur fiir den Fall, dass man sie braucht. Wir konnten schon unsere Evakuierungsorte
oder unsere Notunterkiinfte bereitstellen oder alarmieren, dass sie bereit sind. Und
wir konnten schon proaktiv in die Kommunikation mit den Gésten gehen und konnten
im Vorhinein schon sagen: ,Es kann passieren, dass es zu diesem Unwetter kommt.
Wenn dem der Fall sein sollte, dann werden wir evakuieren.” VA3: 58

Proaktive Vorplanung auf unterschiedliche Szenarien reduziert also Handlungsunsicher-
heit in kontingenten Situationen. Dennoch bedarf es der Flexibilitat, auf kurzfristige

Entscheidungen hin eine konkrete Vorplanung dann auch umzusetzen.

o Anpassungsfihigkeit in Bezug zu langfristigen Verdnderungen: Im Zuge der Mafnahmen
zur Einddmmung der COVID-19-Pandemie zwischen 2020 und 2023 war die Durchfiih-
rung von Grofsveranstaltungen in besonders starkem Mafie eingeschréankt — vom Betrieb
unter Auflagen (nicht-pharmazeutische Interventionen, vgl. Schonefeld, Schulte et al.
2023; Schonefeld, Schiitte, Schulte und Fiedrich 2022) bis hin zur kompletten Aussetzung
von Veranstaltungen. Sédmtliche Akteure, die mit Veranstaltungen ein wirtschaftliches
Interesse verbinden, waren gezwungen, sich in dieser Situation zu orientieren. Einige
VOSD-Unternehmen substituierten den Wegfall dieses Geschéftsbereichs bspw. durch
Engagements fiir den Einzelhandel, Behorden, Test- und Impfzentren und tiberall dort,
wo Zugangsbeschrankungen und Abstandspflichten zu wahren waren. Ein in der Pan-
demie gefiihrtes Interview mit einem Veranstalter gibt Einblick in die Gedanken und

Ungewissheiten von Veranstaltungsprofis zu jener Zeit:

61 Anm. d. Verf.: Gemeint ist die Fufball-Europameisterschaft der Herren, die 2024 in Deutschland
stattfand.
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[D]as Kalkulatorische muss sich verindern. Also, ich muss wahrscheinlich mit ge-
ringeren Auslastungen zurechtkommen, wirtschaftlich. [...] Weil Infektionsschutz
kostet erstmal grundsitzlich Geld. |[...| Ich weif nicht, ob das ein Zukunftsmodell ist.
[...] Wenn wir jetzt davon ausgehen, dass manche Menschen sowieso zum Ergebnis
kommen, dass sie sowas gar nicht so dringend brauchen, dass sie groffe Menschen-
massen vielleicht lieber meiden wollen aus bestimmten Bedenken heraus. [...] Dieses
klassische Konzerterlebnis — ich bin im Innenraum mit, irgendwie, 15.000 weiteren
und die Toiletten sind Dixies und ich muss fiir mein Bier sehr lange anstehen und
so. Ich weifs nicht, ob das also..., ob man nicht vielleicht... Wenn man jetzt sagt, das
Massending wird vielleicht schwierig werden, ob man es nicht vielleicht qualitativ
anheben muss vom Gesamterlebnis. Vielleicht dann auch wieder mit entsprechenden
hoheren Ticketpreisen, die die, die dann hingehen, auch bereit sind, nochmal ein
bisschen mehr zu bezahlen. Aber dafiir dann auch sagen, ,okay, das ist auch ein
anderer Level“. Kénnte ich mir vorstellen, dass das in die Richtung gehen muss. VA8 49

Grofveranstaltungen sind zum Zeitpunkt der Fertigstellung dieses Textes ohne Einschran-
kungen besuchbar und beliebt wie eh und je. Als hétte es COVID-19 nicht gegeben,
scheinen Lerneffekte aus dieser Zeit vergessen oder verdrangt. Jedoch zeigt sich in diesem
Zitat, mit welchen prognostischen Aktivitdten sich privatwirtschaftliche Akteure in der
Pandemie beschéaftigten, bangend um das bisherige Geschéftsmodell. Unternehmen, die
sich unter langfristig verdnderten &ufseren Umsténden behaupten wollen, miissen sich

gegeniiber einer neuen gesamtgesellschaftlichen Lage dauerhaft anpassungsfahig verhalten.

Die Gesamtheit der empirischen Ergebnisse zum Hochzuverlassigkeitsmerkmal ,,Streben
nach Resilienz* im Kontext der Sicherheitsproduktion fiir Grofiveranstaltungen soll resii-
mierend noch einmal festgehalten werden. Stérungen und Ungeplantes sind fiir Akteure,
die sich mit Groftveranstaltungen professionell beschéftigen, nichts Unbekanntes, sondern
im Gegenteil quasi Tagesgeschéft. In dieser Hinsicht sind sich BOS, Veranstalter, VOSD
etc. sehr dhnlich. Flexibles Reagieren ist in vielfdltigen Kontexten eingeiibt und wird durch
entsprechende Vorplanungen auf moglicherweise eintretende Szenarien unterstiitzt. Dabei
stellen neuartige Gefdhrdungen die Vorstellungskraft der Beteiligten auf die Probe, und
auch Ereignisse andernorts haben Einfluss auf die Sicherheitsplanung der Veranstaltung vor
Ort. Resilienzférdernde Flexibilitéit entsteht auch durch unterstiitzendes Verhalten sowohl
intra- als auch interorganisational: Wenn die kurzfristige Priorisierung der Abarbeitung
bestimmter Lagen die Standardpersonalplanung temporéar obsolet macht, zeigt sich die
Anpassungsfiahigkeit darin, dass diese Abarbeitung durch Umschichtung von Personal und
gef. weiteren organisationalen Anpassungen ermoglicht werden kann. Anpassungsfihigkeit
spielt auch in der Ausgestaltung von Aus- und Fortbildungskonzepten eine Rolle — insofern,
als dass aktuelle Entwicklungen wie bspw. ein Sonderereignis mit Spezialanforderungen oder
die Auswirkungen einer Mega-Lage wie COVID-19 im Bedarfsfall flexibel in die Curricula

aufgenommen werden konnen.

4.1.5 Respekt vor Expertise

Dieses Prinzip beruht auf der Annahme, dass in Organisationen sicherheitsrelevantes

Wissen sowie Erfahrung dort am gréfiten sind, wo bestimmte Organisationsteile respektive
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Mitarbeitende besonders nah an den sicherheitsrelevanten Stellen, dem operationalen Front-
End, auch dem sog. scharfen Ende sind (Schochlow und Dekker 2019, S. 287, vgl. auch
Kap. 2.2.4). Die HRT empfiehlt Organisationen, diese Expertise zu respektieren und

wertzuschétzen.

Aus den Interviews lassen sich diverse Hinweise darauf ziehen, wie diese Anerkennungs-
kultur in der Veranstaltungssicherheit gelebt wird. Im Kontext von Netzwerkarbeit sind
hier zwei Ebenen zu betrachten: Respekt vor Expertise innerhalb der eigenen Organisati-
onsstruktur (intraorganisational) sowie auferhalb bezogen auf das fachliche Wissen und

Konnen der anderen beteiligten Organisationen (interorganisational).

Zunéchst wird der intraorganisationale Bereich betrachtet. Innerhalb der eigenen Orga-
nisationsstruktur beschreiben die Befragten folgende Facetten als relevant: Motivation und
Wertschdtzung des Personals an der Basis, Fortbildung und Forderung des Personals, Erhalt
und Transfer von Expertise sowie Verantwortung, Macht und Kompetenz. Nachstehend wird

auf diese Aspekte unter Bezugnahme auf priagnante Zitate eingegangen.

o Motivation und Wertschdtzung des Personals an der Basis: Besonders nah an der unmit-
telbaren Zielrichtung dieses Prinzips ist die Wertschatzung und Motivation jener Teile
des Personals, die besonders unmittelbar an sicherheitsrelevanten Stellen arbeiten, also
i.d. R. das Personal tm Feld oder on the ground, also Personal in direktem Kontakt mit
den Giésten und je nach veranstaltungsspezifischen Umstédnden auch exponiert gegeniiber
Einfliissen wie Wetter, Lautstirke u. a. Solches Personal ist grundsétzlich bei jeder Or-
ganisation vorhanden, die an der Veranstaltungssicherheit mitwirkt und ist durch seine
besondere Nahe zum Setting besonders geeignet zu erkennen, ob eine Veranstaltung im

gewiinschten Rahmen verlduft oder sich Fehlentwicklungen ergeben (schwache Signale).

Mit den Leuten zu sprechen, von denen wir eben sagen konnen, okay, die haben
einen gewissen Blick auf bestimmte Dinge. Also, wo beiften sich Vorgaben. Und da
sprechen Sie am besten genauso mit einem Catering-Mitarbeiter, der irgendwo im
Kiosk steht, genauso wie mit einem Ordner, der als Hygieneordner oder als normaler
Orduner irgendwo steht. [...] Und da versucht man sich eben ein bestmdgliches Bild zu
verschaffen. Und das liegt in der Verantwortung natiirlich eines jeden Veranstalters,
sozusagen, das zu machen. BXP3: 20

Im ,Anzapfen“ dieser Erfahrungen durch Fiihrungskrafte wird dem Personal im Feld
signalisiert, dass es durch Wahrnehmung seiner spezifischen Aufgaben und gewissermafsen
auch als , Frithwarnsystem* einen wichtigen Beitrag fiir den Gesamtverlauf der Veran-
staltung liefert. Eine wichtige Eigenschaft in diesem Kontext ist auch die Erfahrung des

Personals:

Beim [Open-Air-Musikfestival] ist es tatséchlich so, dass sehr viele Strukturen schon
sehr lange existieren und viel Spezialwissen vor Ort ist. [...] Der [Vorname] am
[Strafsenname| beispielsweise. Der macht das irgendwie seit 15 Jahren. [...| Der steht
da und dem muss man nichts erkliren. Der erkléirt einem eher noch was, VOSD16: 52-54

Das Personal an der operativen Front verfiigt also oft iiber wertvolles Wissen und

Erfahrung, die fiir den Erfolg von Veranstaltungen entscheidend sind. Die Foérderung
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ihrer Motivation und die Anerkennung ihres Wissens tragen zur effektiven Umsetzung
von Sicherheitsmafinahmen bei. Entsprechend wichtig ist es, das Personal addquat zu
schulen und einzusetzen, damit Expertise langfristig erhalten und ausgebaut werden kann,

wie der folgende Aspekt verdeutlicht.

Fortbildung und Forderung des Personals: Bei BOS sind die notwendigen Aus- und
Fortbildungen weitestgehend kanonisiert und selbst in ehrenamtlichen Teilbereichen wie
etwa in Freiwilligen Feuerwehren oder im Sanitétsdienst sind regelméfige Fortbildungs-
stunden Pflicht. Anders ist dies in der Welt der VOSD, denn fiir Ordnungsdienstpersonal
gibt es kaum rechtlich verbindliche Zugangsvoraussetzungen. Fortbildungsangebote im
Niedriglohnsektor sind aufgrund der hohen Fluktuation eine wesentliche Kostenfrage, fiir
die Mitarbeitenden sind sie aber auch eine Zeitfrage, denn viele betreiben ihre VOSD-
Tétigkeit nebenberuflich. Die Gesprachspartner*innen legten daher grofen Wert darauf,
ihr Personal geméf seinen Talenten einzusetzen, was letztlich eine Win-Win-Situation fiir
alle Beteiligten sei:

So eine Abteilung Grabencrew, die sind eingespielt, die kennen sich. Da gibt es

Bereichsleiter, die das ewig machen. Das wuppt super immer, wenn du da die richtigen

Leute hast. Wir haben auch schon mal da einen gehabt, der da Leute hingestellt hat,

die das noch nicht so gut gemacht haben. Da haben wir, glaube ich, zwei oder drei
kaputte Knochel gehabt, VOSP17: 70

Es gibt Sichtungen von unseren Personalern, die rumlaufen und beobachten und
Kompetenzen erkennen beziehungsweise Féahigkeiten aufspiiren und dann auch die
Personen entsprechend einsetzen, sagen, ,der hat sich besonders gut hervorgetan,
hat als normaler Ordner angefangen, arbeitet seit vier Spieltagen, aber er ist super
kommunikativ, der ist total freundlich, dem trauen wir auch andere Dinge zu mit
mehr Kundenkontakt.« VAL 48

Zum Erkennen der Talente gerade von neuem Personal setzen VOSD auch auf Job-
Rotation, also den regelméfigen Wechsel von Aufgaben und Positionen — in der Uberzeu-
gung, dass Talente so schneller sichtbar werden und ,die Neuen“ schneller einen Eindruck

vom Gesamtzusammenhang einer Veranstaltung erhalten (VOSD14: 44).

Die Identifikation und Férderung von Talenten innerhalb der Organisation ist also wichtig.
Das gezielte Einsetzen und Training on the job von Mitarbeitern tragen zur Entwicklung

und Erhaltung von Fachwissen bei.

Erhalt und Transfer von Expertise: In einer idealen Situation sollte der Wechsel von
Individuen keine negative Rolle spielen. Dennoch ist der personliche Faktor nicht von der
Hand zu weisen. Doch gilt gerade fiir BOS veranstaltungsrelevantes, sicherheitsbezogenes
Wissen nicht als Kernkompetenz und es kann dann durchaus einen Unterschied machen,
welche Person eine bestimmte Funktion bekleidet:

Wir haben auf Behordenseite, da sprechen wir nicht nur fiir die Polizei, insgesamt fiir

die Behorde, leider Gottes immer wieder durch Umbesetzungen, zu wenig Fachverstand

fiir einige Dinge. [...] Bei uns haben wir auch so ein paar Kontinuitéten reingezogen,
die funktionieren auch ganz gut. Da sind immer so ein paar Berater, die turnen
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hier seit, zehn, fiinfzehn — ich glaube, ich bin da am ldngsten dabei — turnen dann
immer wieder mit und iibersetzen das dann auch von dem Fachchinesisch iiber ,wie
funktioniert denn hier was, warum ist das denn so oder das denn so?* Man kriegt auch
einen anderen Blick dafiir. Aber man muss auch sich damit auseinandersetzen. Also fiir
Polizei ist das auch was Atypisches. Das ist Veranstaltungssicherheit. BOSP10: 123-125

Die Kontinuitét des Personals ist fiir alle Gewerke wichtig, um das angesammelte Fach-
wissen zu bewahren. Haufige Umbesetzungen kénnen zu einem Verlust von wertvoller

Expertise fihren.

o Verantwortung, Macht und Kompetenz: Respekt vor fachlichem Wissen und Koénnen
innerhalb der eigenen Organisation beinhaltet letztlich auch, diesen Respekt in eine
gewisse Autonomie zu iibersetzen, dem betreffenden Personal also zu signalisieren, in
welchem Rahmen und auf welcher Grundlage es eigensténdig entscheiden und handeln
kann und soll. Die Fiihrungskraft muss erkennen, wem dies verantwortungsvoll zuzutrauen
ist. Es ist eine mitunter schwierige Balance, wie viel Macht und Eigenverantwortung man
dem Personal gibt. Gefahrdungen entstehen durch Missbrauch und Inkompetenz. Dieser
Veranstalter beschreibt es so:

Du musst eben dafiir auch 'ne gewisse Kompetenz geben und Entscheidungsmacht.
Und damit kann der eine sehr gut umgehen und der andere nicht so gut. VAL 108

Damit das Prinzip des Respekts vor fachlichem Wissen und Koénnen nicht an dieser Stelle
scheitert, ist es also entscheidend, dass die Fithrungskraft {iber das fachliche Wissen und

Koénnen ihrer Kréfte moglichst gut im Bilde ist.

Wéhrend die bisherige Betrachtung des HRO-Merkmals Respekt vor Expertise die
intraorganisationale Perspektive betonte, treten im Hinblick auf die interorganisationalen
Beziehungen und das Netzwerk im Allgemeinen weitere Aspekte des Respekts vor Expertise
hervor: die funktionale Differenzierung und Zusammenarbeit in der Sicherheitsproduktion
fiir Grofveranstaltungen, die aus Vertrauen in andere Expertisen entstehende Entlastung
fiir einen selbst sowie eine realistische Selbsteinschdtzung der eigenen Kompetenzen als

Grundlage fiir die Anerkennung der Fahigkeiten der anderen.

o Funktionale Differenzierung und Zusammenarbeit: An der Sicherheitsproduktion fiir Grofs-
veranstaltungen sind ja gerade deswegen mehrere Organisationen beteiligt, weil keine
Organisation allein aufgrund ihrer genuinen Expertise, ihrer Zusténdigkeiten oder Befug-
nisse in der Lage wére, eine umfassende Sicherheit zu gewéhrleisten. Die Organisationen
arbeiten also funktional differenziert. Infolgedessen ist eine Offenheit fiir produktive
Zusammenarbeit unerlésslich, die durch Respekt vor dem Fachwissen anderer profitiert:

Woran liegt es, dass es dann doch so reibungslos ist? Ich glaube, es liegt einfach dran,
dass jeder seinen Fokus irgendwo hat und doch miteinander arbeiten kann. BOSHO6: 39

Um bei einer Veranstaltung von der Expertise der anderen beteiligten Partner profitieren

zu konnen, muss man sie auch respektieren und einbinden. Wenn bspw. ein VOSD in die
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Planungsphase einer Veranstaltung nicht eingebunden wird, kann er auch seine Anregun-
gen und Einwénde nicht geltend machen und wird zu einem spéteren Zeitpunkt, an dem
eine Intervention kaum noch moglich ist, vor vollendete Tatsachen gestellt. Dies gilt im
Wesentlichen fiir alle Gewerke. Insofern ist es auch ein Zeichen des Respekts vor den Betei-
ligten, wenn sie frith und umfassend eingebunden werden, wie dieser Feuerwehrvertreter
feststellt:

Eine hohe Qualitédt fangt da schon an, wenn der Veranstalter ganz frith in einer

Planungsphase den VOD mit einbindet und wir als Beh6rde mit dem Veranstalter

und dem VOD Dinge entwickeln kénnen. [Es| ist ganz stark davon abhéngig, wie die

Einbindung eines privaten Sicherheitsdienstes oder eines VOD in die Veranstaltung

ist. Damit sie die [Veranstaltung] mitleben, mitentwickeln — ist eine ganz andere
Geschichte, als wenn die einfach mal da sind. BOSFW5: 7

Dazu kommt, &hnlich wie beim eigenen Personal, auch, dass man die anderen Gewerke
erst einmal kennen muss, um ihre speziellen Expertisen einschétzen und schlieflich auch
anerkennen zu konnen. Gemeinsame Ubungen kénnen dabei helfen, die anderen Partner
kennenzulernen und zu erkennen, wo besondere Kompetenzen liegen:

Ein Hand-in-Hand auf Augenhdhe, weil — wie eben schon anfangs erwéhnt — wir ja halt

auch mit den Hundertschaftstrainern unsere Ordner schulen. Das heifst, die Polizei

hier weifs letztendlich, was die kénnen und was die nicht kénnen. Und unsere Ordner,

gerade Gruppenleiter, Stellvertreter, wissen auch ganz genau, bis wohin kénnen wir

als Ordnungsdienst noch irgendwas machen und ab wann kommen wir dann an den

Punkt, wo wir sagen miissen: ,Jetzt gehen wir 'nen Schritt zuriick. Jetzt lassen wir
bewusst — jetzt mal so formuliert — die Profis ran.« VOSD18: 51

Die Einbindung und der Respekt vor dem Wissen anderer Organisationen sind entschei-
dend fiir den Erfolg von Veranstaltungen. Gemeinsame Ubungen und die Anerkennung

der jeweiligen Expertisen fordern diese Zusammenarbeit.

Vertrauen, Verantwortung und Entlastung: Respekt vor dem Fachwissen anderer kann
auch entlastend wirken, da nicht die gesamte (gefiihlte) Verantwortung auf einer einzelnen
Person oder Organisation lastet, wie diese Fithrungskraft eines Sanitétsdienstes berichtet:
Friither war ich 20 Stunden hier auf dem Platz und vier Stunden bin ich nach Hause
zum Schlafen gegangen und dann wieder hergefahren, eine Woche. Das war sehr
personenbezogen. Heute fahre ich vollig entspannt, so wie heute, hierher und mache

fiinf, sechs Stunden meinen Job in der Zusammenarbeit, wie es moglich ist. [...]

Also ich kann heute [Fussballspiel] geniefien und trotzdem kann [Festival] weiterlaufen.
BOSHO4: 76

Damit dieses entlastende Vertrauen in die Kompetenzen der anderen entstehen und
gewahrleistet werden kann, ist der Eindruck férderlich, dass die anderen Organisationen
hohe Qualitdtsanspriiche an ihre Arbeit stellen. Die Verantwortung dafiir, geeignete
Arbeitsmittel und geeignetes Personal einzusetzen, triagt das jeweilige Gewerk selbst. Aus
der Aufsenperspektive ist dies mitunter schwierig zu beurteilen, da nicht alle Prozesse
und Uberlegungen von dort aus sichtbar sind. Insofern ist es hilfreich, wenn im interor-

ganisationalen Austausch auf Fiithrungsebene der Eindruck entsteht, dass das jeweilige
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Gegeniiber professionell am selben iibergeordneten Ziel einer sicheren Veranstaltung

arbeitet. Vertrauen, das auf diese Weise entsteht, kann sich dann auf die betroffene

Organisation {ibertragen:
Schlussendlich vertraue ich nicht dem Ordnungsdienst, sondern ich vertraue dem Ver-
anstaltungsleiter. Das ist mein Ansprechpartner fiir alle Betreiberaspekte, eigentlich
sogar auch flir den Sanitétsdienst, wobei das unproblematisch ist, weil der Sanitéts-
dienst meistens sehr fachlich auch gepréagt ist und eigene Fiihrungsstrukturen hat.
Aber grundsétzlich — Sie kennen, nehmen wir mal das Beispiel [Sportverein] und
nennen auch Namen: Das ist Herr [Name]. Herr [Name] ist Veranstaltungsleiter. Herr

Name)| ist hochgradig qualifiziert und wird schlau genug sein, sich einen Unterbau
gradig q genug )
auszusuchen, der diese Aspekte auch erfiillt. BOSFW7-1: 16

Respekt vor dem Wissen und Koénnen von Fiihrungskréften anderer Organisationen be-

deutet also auch Vertrauen in ihre Entscheidungen, insb. auch in Personalentscheidungen.

e Realistische Selbsteinschatzung: Als letzter Aspekt zum Prinzip des Respekts vor der
Expertise anderer sei die Notwendigkeit einer realistischen Selbsteinschétzung genannt.
Ein realistischer Blick auf die eigenen Féhigkeiten und Grenzen ist wichtig, um das
Fachwissen anderer respektieren und optimal nutzen zu kénnen:

Man muss mal ganz klipp und klar eins sagen: [Ein] Ordnungsdienst, der professionell
ist, der macht mehr Veranstaltungen als wir. Und das heifit, es wire dumm, von
deren Erfahrungen nicht zu partizipieren. Das muss man schon tun. Dennoch haben
wir Erfahrung und wir kennen natiirlich auch speziell unsere Versammlungsstatten

hier. Und wenn wir dann meinen, hier intervenieren zu miissen oder eine Forderung
aufstellen zu miissen, dann tun wir das auch. BOSFW7-2: 18

Zusammengefasst ergeben sich aus den Interviews zahlreiche Facetten zum Prinzip des
Respekts vor fachlichem Wissen und Kénnen im Veranstaltungskontext. In der intraorgani-
sationalen Perspektive betrifft dies v.a. Respekt vor den Leistungen des eigenen Personals
insb. am ,scharfen Ende der Organisation, also dort, wo die Mitarbeitenden besonders
exponiert gegeniiber der Veranstaltung sind. Ihre Wahrnehmungen ernst zu nehmen, ihre
Hinweise, Anregungen und Warnungen aufzugreifen und anzuerkennen, dass dies ,,Experten
der Praxis“ sind, die ihren Talenten geméfs eingesetzt werden sollten, sind Bestandteile des
Respekts nach innen und koénnen dazu beitragen, Fluktuation gering und Motivation hoch
zu halten. Im interorganisationalen Raum verhélt es sich letztlich nicht viel anders. Personen
wie Organisationen miissen sich kennenlernen, um sich einschéitzen und letztlich im Idealfall
auch respektieren zu konnen. Dies bedarf einer frithen Einbindung aller relevanten Gewerke
in die Vorplanung, sonst kdnnen sie ihre Expertise nicht demonstrieren und geltend machen.
AuRerhalb konkreter Veranstaltungen koénnen auch gemeinsame Ubungen hierzu ihren
Beitrag leisten. Vertraut sich das Fithrungspersonal der verschiedenen Gewerke gegenseitig,
iibertragt sich dies leichter auf die gesamte Organisation. Zu guter Letzt bedarf es einer
realistischen Selbsteinschédtzung dariiber, wo die eigenen Stérken und Schwéchen liegen, um
zu wissen, was andere moglicherweise besser konnen als man selbst. Auf diese Weise kann

das Vertrauen in die und der Respekt vor der Expertise anderer auch entlastend wirken.
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4.1.6 Zusammenfassende Darstellung der empirischen Ergebnisse zu den Prin-
zipien von HROs im Kontext der Sicherheitsproduktion bei Grofsveran-

staltungen

Im Folgenden werden die empirischen Ergebnisse zur Untersuchung der Prinzipien acht-
samen Organisierens in Netzwerken der Sicherheitsproduktion fiir Grofsveranstaltungen
gebiindelt. Der Fokus liegt dabei auf der Bedeutung der zentralen Befunde fiir die interorga-
nisationale Zusammenarbeit. Dadurch soll ein umfassendes Bild davon entstehen, inwiefern
die HRO-Prinzipien nach Weick und Sutcliffe (2001, 2015) im Feld der Veranstaltungssi-
cherheit empirisch beobachtet werden kénnen und welche spezifischen Ausprigungen sie

dort annehmen.

In der Analyse zeigte sich eine ausgepragte Konzentration auf Fehler. Diese werden v. a.
als Ausdruck struktureller oder prozessualer Schwéchen verstanden, weniger als individuelles
Versagen. Dies ist ein wichtiges Element einer positiven Fehlerkultur, in der Probleme
frithzeitig adressiert werden kénnen. Gleichwohl bestehen in den vorliegenden empirischen
Daten Unterschiede zwischen den Organisationen: Offentliche Akteure tendieren eher zu
formalisierten Verfahren zur Fehleranalyse, wahrend private eher situative Einschdtzungen
vornehmen. Insgesamt stellt die Konzentration auf Fehler eine Grundlage fiir zuverlassige
Sicherheitsproduktion dar, wenngleich die Auspragung des Prinzips in unterschiedlichen

Organisationskulturen variiert.%?

Die differenzierte Betrachtung komplexer Lagen und der Einbezug verschiedener Per-
spektiven manifestiert sich im Prinzip der Abneigung gegen Vereinfachungen. Das Prinzip
driickt sich u.a. bereits in der Planungsphase von Groftveranstaltungen aus, bspw. in der
gemeinsamen Erstellung von Sicherheitskonzepten und der Einbindung der heterogenen
Expertisen beteiligter Akteure in die Risikobewertung. Zeitdruck und Ressourcenmangel
fordern Vereinfachungen und begiinstigen damit Praktiken, die diesem Prinzip zuwider-
laufen. Die Befunde deuten darauf hin, dass die Auspriagung dieser Kontextbedingungen
dariiber mitentscheidet, ob die Umsetzung dieses Prinzips Handlungspraxis wird oder blofs

Anspruch verbleibt.

Die Sensibilitdt fiir betriebliche Abldufe kommt insb. in der engen Beobachtung und
Steuerung von Veranstaltungsdynamiken zum Ausdruck. Akteure achten verstédrkt auf
Schwellenwerte, die eine Lage kippen lassen konnten, bspw. Uberfiillungen in bestimmten
Bereichen oder auffillige Bewegungsmuster im Publikum. Besonders hervorzuheben ist
die enge Abstimmung zwischen operativen und taktischen Ebenen, die es ermdglicht,
frithzeitig auf sich entwickelnde Stérungen zu reagieren. Dennoch: Nicht alle Ablaufe konnen
gleichzeitig iberwacht werden, sodass die Fokussierung notwendigerweise selektiv erfolgt.
Diese selektive Sensibilitat verdeutlicht die Notwendigkeit klarer Priorisierung im Rahmen

des Netzwerkhandelns.

52Giche zu unterschiedlichen Organisationskulturen auch Kap. 4.2.2.
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Die aktive Absorption von (unerwarteten) Storungen und die Bereithaltung bzw. schnelle
Entwicklung adaptiver Handlungsoptionen sind im Prinzip des Strebens nach Resilienz
festgehalten. Forderliche Mittel zur Gewihrleistung dieser Resilienz sind etwa Ubungen,
die Fahigkeit zum Denken in Szenarien bzw. zum Forecasting sowie das Vorhalten von
Redundanzen in der Ressourcenplanung. Empirisch zeigt sich, dass weniger die inhérente
Eigenschaft einzelner Organisationen entscheidend ist, sondern das Streben als kollektive
Leistung des Netzwerks. Dieses ist auf kontinuierliche interorganisationale Abstimmung
angewiesen, weshalb Schnittstellenprobleme oder Verantwortungsdiffusion die Féhigkeit zur

flexiblen Reaktion reduzieren.

Im Prinzip des Respekts vor Expertise kommt die Anerkennung unterschiedlicher pro-
fessioneller Kompetenz- und Wissensbestdnde zum Ausdruck. Das beinhaltet die Achtung
fachlicher Zusténdigkeiten, etwa im Verhaltnis von Experten gegeniiber hierarchisch héher
gestellten Akteuren. Neben dieser vertikalen Komponente existiert auch eine horizontale:
Die Umsetzung des Prinzips im operativen Alltag verlangt von den Akteuren nicht zuletzt
das Wissen um die Grenzen der jeweils eigenen Expertisen — also eine Sensibilitat dafiir, zu

erkennen, wann man selbst gefragt bzw. in der Pflicht steht oder eher andere.

Die Prinzipien des achtsamen Organisierens sind in den untersuchten Netzwerken der
Veranstaltungssicherheit in unterschiedlicher Intensitédt beobachtbar gewesen. Die Ergebnis-
se verdeutlichen, dass HRO-Prinzipien nicht mechanisch in interorganisationale Netzwerke
iibertragen werden konnen, sondern spezifische Anpassungen erfordern, was im nachfol-
genden Kap. 4.2 vertieft wird. Dennoch bieten sie einen Orientierungsrahmen fiir die
Entwicklung von Robustheit in sicherheitskritischen Kontexten und bleiben daher eine
zentrale Linse zur Bewertung der Leistungsfihigkeit interorganisationaler Zusammenarbeit
(s. Kap. 5).

4.2 Hochzuverlassigkeitsnetzwerke in der Veranstaltungssicherheit

Nach der Betrachtung der Ausgestaltung der Prinzipien achtsamen Organisierens im
Veranstaltungskontext werden nun die Charakteristika von HRN in den Blick genommen
(Berthod, Grothe-Hammer et al. 2016, S. 295 f.).93 Diese werden nun einem systematischen
Abgleich mit den empirischen Interviewdaten unterzogen. Aufgrund grofier inhaltlicher
Uberschneidungen wurden die Charakteristika 2 und 3 in Codierung und Auswertung
zusammengefiihrt, sodass im Unterschied zur Originalquelle drei statt vier Charakteristika
betrachtet werden. Wie in Teilkapitel 4.1 ist es das Ziel, die konkreten Auspréagungen der
in der Theorie beschriebenen Merkmale im Kontext der interorganisationalen Sicherheits-

produktion bei Grofsveranstaltungen sichtbar zu machen.

53Siehe Abb. 14 sowie Kap. 2.2.8.
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( )
Wechselseitige Verlasslichkeit Nicht alle Organisationen sind
auf fehlerfreie Beitrage zwangslaufig HROs

Versagen einer Organisation
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Abbildung 14: Merkmale von Hochzuverlissigkeitsnetzwerken (eigene Darstellung mit Bezug auf
Berthod, Grothe-Hammer et al. 2015).

4.2.1 Gegenseitige Verlisslichkeit

Das erste Merkmal von HRN nach Berthod, Grothe-Hammer et al. (2016, S. 295 f.)
lautet: ,Alle im Netzwerk zusammengeschlossenen Organisationen miissen sich wechsel-
seitig auf fehlerfreie Beitrédge zur Gesamtperformanz verlassen konnen.“ In der HRT ist
Fehlerfreiheit ein anzustrebender Idealzustand, dem sich iiber die Prinzipien des achtsamen
Organisierens angenéhert werden soll. Abbildung 7 stellt dar, dass es in den fiinf Prinzipien
zwei grundlegende Beziige zu Fehlern gibt: Fehlervermeidung und Fehlereinddmmung. Nun
stehen Fehlerfreiheit und Fehlereinddmmung zunéchst in einem Widerspruch, denn wo
Fehlerfreiheit herrscht, miisste keine Fehlereinddmmung betrieben werden. Entsprechend
sind Fehler auch dort moglich, wo hohe Zuverlassigkeit angestrebt wird. Entscheidend ist
jedoch, dass auch Mafnahmen der Fehlereinddmmung selbst moglichst zuverldssig und ohne
zusétzliche Fehler umgesetzt werden, damit das achtsame Organisieren als Oberprinzip
Bestand haben kann. Im Wortlaut des oben zitierten ersten Merkmals der HRN liegt
der Bedeutungsschwerpunkt insofern v.a. auch auf dem , sich wechselseitig [.. .| verlas-
sen konnen' — also im Sich- Verlassen auf die Zuverlassigkeit des anderen. Sich verlassen
kénnen setzt Erfahrung und Vertrauen voraus. Auf diesem Verstédndnis fufsend wurden
die entsprechenden Textstellen codiert, anhand derer sich Cluster bilden lieffen, die im
Folgenden dargestellt werden. Diese sind: Personelle Kontinuitit und Kompetenzaner-
kennung, Kommunikations- und Erwartungssteuerung, Ubungen als interorganisationales

Erfahrungsformat sowie Reziprozitit und Rollenklarheit.

o Personelle Kontinuitdt und Kompetenzanerkennung: Die Kombination von kontinuier-
lichen personlichen Beziehungen und der Anerkennung fachlicher Kompetenz erzeugt
Vertrauen. Langfristige Kontinuitédt in Fiithrungspositionen ermoglicht die positive Erwar-
tung von Verlésslichkeit von Routinen und von Absprachen im informellen Austausch,
wahrend gelebte Verantwortungsiibernahme die Erwartung erfiillt, dass Aufgaben sicher
und kompetent erbracht werden.

Da hat sich bei der Polizei ein Wandel vollzogen, die letzten Jahre. Es war so, ich
sag mal, Anfang der 2000er, wo man gesagt hat: Sicherheitsdienst brauchen wir nicht.

Wir kénnen das selber. Mit der Zunahme der Veranstaltungen und der Groéfe der
Veranstaltungen empfinden wir die schon als Partner und sind froh, dass sie da sind.
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. ..] Wir haben natiirlich beim [.. .| Festival den Vorteil, dass das jedes Jahr stattfindet
und wir die Verantwortlichen vom Sicherheitsdienst auch persénlich kennengelernt
haben. Und die auch zuverldssig sind. Und das ist ein ganz grofles Vertrauen, das
man da gegenseitig hat. Unabhéngig davon, was sonst in der ausfithrenden Ebene ist,
aber im Fiihrungsbereich, muss ich sagen, hat das wunderbar funktioniert. [Es| sind
immer dieselben, und wenn mal ein Neuer kommt, dann wird der zwei Jahre vorher
eingefithrt und lguft mit. BOSPL: 71-75

In akuten Lagen fiihrt dieses Zusammenwirken dazu, dass Entscheidungen rascher getroffen
werden und Abstimmungen reibungsloser verlaufen. Die Verkniipfung von Beziehungswis-
sen und Kompetenzbewusstsein wirkt als sozialer Klebstoff und stabilisiert das Netzwerk

auch unter Stress.

Mitunter gehen diese organisationsiibergreifenden personlichen Beziehungen auf Fiih-
rungsebene auch iiber die berufliche Kooperation hinaus und erreichen eine Form der

privaten Zuneigung, auf der ebenfalls eine positive Verlésslichkeitserwartung fuft:

Mit der Firma, die ich ja bewusst jetzt auch die letzten zwanzig Jahre (unv.), die
kommen ja schon fast bei mir zu Hause an und melden sich an, dass sie in [Ort] sind.
[...] Die Fiihrungskopfe sind immer dieselben Gesichter. Da weiff man auch: Auf die
kann ich mich verlassen. BOSFW6: 106

Das Vertrauen der Fiihrungskréfte untereinander ist insofern von besonderer Bedeutung,
als dass sich dadurch die wechselseitige — positive wie negative — Kompetenzzuschreibung

an das Gegeniiber auf den personellen Unterbau ausweiten kann.%

Kommunikations- und Erwartungssteuerung: Ein prézises gemeinsames Lagebild erfor-
dert standardisierte Kommunikationsprotokolle mit klar strukturierten Meldewegen und
regelméfigen Feedback-Schleifen. Auf diese Weise lassen sich Informationsliicken und
Fehlinterpretationen vermeiden, die in kritischen Phasen zu gravierenden Verzégerungen
fiihren konnen. So zeigt sich etwa fiir diese Fithrungskraft eines Sanitdtsdienstes gegensei-
tige Verlasslichkeit in der proaktiven interorganisationalen Kommunikation iiber sicher-
heitsrelevante Vorginge, also gewissermafen im ,Mitdenken“ der geteilten Verantwortung
aller Organisationen fiir die gelingende Erstellung eines kontinuierlich fortgeschriebenen

gemeinsam geteilten Lagebilds:

Was zum grofiten Teil hier auch wirklich schon, ich sage mal, automatisch ablduft,
ohne dass man selber mal fragen muss, sondern dass das von sich aus gemeldet wird:
,Mensch, fiir euch nochmal zur Info: Wir haben jetzt die zusétzliche Flache aufgemacht.
Wir befiillen die jetzt.* BOSHOG: 16

Im Rahmen des Prinzips der gegenseitigen Verlésslichkeit ist nicht nur Kommunikation,
wie eben dargestellt, von Relevanz — also das Mitteilen dessen, was man gerade tut oder
nicht tut. Unter das hier angefiithrte Stichwort der Erwartungssteuerung fallt zugleich die
Kommunikation dariiber, was erwartet werden kann bzw. nicht erwartet werden kann,

sei es aufgrund allgemeiner Limitationen organisationaler Kapazitdten oder aufgrund

54vgl. Kap. 4.1.5, Punkt ,Vertrauen, Verantwortung und Entlastung®.
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ereignisspezifischer Verschiebungen, wie es dieser VOSD-Leiter im Fufsballbereich fiir das
Verhiltnis zwischen Polizei und VOSD beschreibt:

Sie bitten uns immer dann auch zur Vorplatziiberwachung, wenn sie vielleicht doch
ein paar wenige Kréfte haben. Dann sagen wir: ,,Habt aber bitte mal ein Auge hier
vorne auf Nordosten, dann stellen wir da zwei, drei Ordner mehr hin.* Genauso, wenn
wir matt aufgestellt sind, sagen wir der Polizei: ,Hier, das konnen wir heute nicht
leisten. Konntet ihr da vielleicht mal ein paar Leute hinstellen?« VOSD19: 58

Kommunikationsvorginge wie die eben beschriebenen sind nicht nur Ubermittlungen
faktischer Informationen, sondern auch kooperationsférdernde Vorgédnge im Sinne unter-
stiitzenden Verhaltens {iber Organisationsgrenzen hinweg. Transparentes Erwartungsma-
nagement im interorganisationalen Netzwerk im Rahmen der Veranstaltungssicherheit
gleicht Kapazitatsgrenzen ab, reduziert Fehlannahmen und setzt realistische Zielvorgaben

fiir alle Beteiligten.

Ubungen als interorganisationales Erfahrungsformat: Organisationsiibergreifende Ubungen
im Bereich der Veranstaltungssicherheit bieten den Sicherheitspartnern unter Einbezug
der relevanten privaten Akteure (BOS iiben ohnehin) nicht nur die Moglichkeit, Kri-
senszenarien durchzuspielen, sondern fungieren auch als erste Plattform fiir individuelles
Kennenlernen und Vertrauensbildung. Sobald Fiihrungs- und operative Einsatzkrafte
verschiedener Organisationen unter realitdtsnahen Druckbedingungen zusammenarbeiten,
kénnen informelle Interaktionsmuster und ein Gefiihl fiir die Arbeitsstile der Partner-
organisationen entstehen. Auf Basis dieser Erfahrung kann Verstédndnis fir die jeweils
anderen entstehen, da jede Seite besser abschétzen kann, wer welche Aufgabe in der
Praxis iibernimmt. Ebenso trifft dies fiir die Ausformung eines realistischen Bildes zu,
was andere — und das Netzwerk in Génze — verlésslich zu leisten imstande sind und
was nicht. In dieser Hinsicht dienen auch Ubungen dem eben ausgefiihrten Punkt der
Erwartungssteuerung. Eine Herausforderung ist die Durchfiihrbarkeit von Ubungen von
einmalig oder in unregelméfigen Absténden stattfindenden Veranstaltungen, bei denen
die Teilnahme eines spezifischen VOSD oder Sanitdtsdienstes aufgrund der spezifischen

Kontextbedingungen der Veranstaltungswelt nicht als gesetzt gelten kann:

Natiirlich wiiren auch so gemeinsame Ubungen |[. .. ] durchaus eine sinnvolle Geschichte.
Das in der Praxis umzusetzen |[...] ist etwas anderes. Die sind natiirlich europaweit
unterwegs. Auf dem Festival oder auf dem oder auf dem. Und dann werden dort
natiirlich immer die Securitykréfte herangezogen, die gerade in der Region sind oder
wie auch immer. Das ist natiirlich immer relativ schwierig. [...] Bei jeder Ubung ist
der grofie Mehrwert das Kennenlernen des Anderen und der anderen Strukturen. Das
Kennenlernen: Wie reagiert der andere in Einsatzsituationen? Was fiir Moglichkeiten
hat er iiberhaupt? Was kann er? Und was kann er nicht, der Andere? BOSPL: 171-175

Bei entsprechendem Commitment aller Beteiligten kann eine gemeinsame Ubung gelingen
und das Sicherheitsnetzwerk profitieren. Das Fiihrungspersonal sicherheitsrelevanter

Akteure eines jahrlich stattfindenden Musik-Events hat sich zu diesem Zweck an der
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(damaligen) AKNZ5 fortbilden lassen. Die beteiligte Ordnungsamtsleitung stellt v. a. den
Zugewinn fiir das Gefiihl der gegenseitigen Verlésslichkeit durch die Teilnahme an der
Ubung dar:

Wir waren alle in Ahrweiler zusammen. Da hat der Veranstalter 'nen Bus gechartert.
Wir haben eine Woche lang [Name der Veranstaltung| geiibt. Das war total toll! Also,
was wir da alles gelernt haben, war genial. Also, so Szenen durchgespielt, die du hier

nicht hast. [...] Ich weif, ich kann mich auf alle verlassen! Und wenn es hier mal so
ein bisschen kniffelt, [...] dann merkt sofort jeder: Der gibt jetzt mehr als 100 %, das
merkst du. BOSOA5: 139

Interorganisational angelegte Ubungen legen nicht nur die operationalen Stirken und
Schwichen der beteiligten Einheiten offen, sondern schaffen v.a. eine geteilte Erfah-
rungsbasis, auf der Vertrauen aufgebaut werden kann. Durch das Erleben gemeinsamer
Herausforderungen und die anschlieffende Reflexion iiben alle Partner wiederholt ihre
Koordinations- und Kommunikationsprozesse, wodurch sich (auch informelle) Beziehun-
gen und Interaktionsmuster festigen. Letztlich wirken solche Ubungen als Katalysator
flir eine nachhaltige Vernetzung: Sie fordern nicht nur das fachliche Verstdndnis, son-
dern etablieren auch hilfreiche persénliche Beziehungen, die die Kooperation in realen

Einsatzlagen unterstiitzen.

o Reziprozitdt und Rollenklarheit: Reziprozitit beschreibt die normativ verankerte Erwar-
tung, dass sich Netzwerkpartner bei Bedarf gegenseitig unterstiitzen und die fachlichen
Kernaufgaben des anderen respektieren. Sie fuftt auf dem sozialen Prinzip der Gegensei-
tigkeit, wonach Hilfeleistungen nicht einseitig erbracht, sondern im Austausch gewéhrt
werden und so ein Vertrauens- und Solidaritéitsgeflecht entstehen lassen. Rollenklarheit
wiederum legt fest, welche Aufgaben, Zusténdigkeiten und Kompetenzen jede Organi-
sation im Netzwerk trégt, um Doppelarbeit zu vermeiden und eine ressourceneffiziente
Sicherheitsproduktion zu gewéahrleisten. Erst im Zusammenspiel beider Prinzipien entsteht
ein belastbares Verlésslichkeitssystem: Klare Rollenanforderungen im Sicherheitsnetzwerk
schaffen Transparenz dariiber, wann und wie Unterstiitzung nétig oder moglich ist, wah-
rend gelebte Reziprozitét sicherstellt, dass Hilfe spontan und vertrauensvoll erbracht wird.
Kooperationsprotokolle verankern diese Balance, indem sie sowohl Mindeststandards
fiir wechselseitige Hilfe als auch verbindliche Rollenzuweisungen festschreiben und so

Solidaritdat und Eigenverantwortung zugleich stérken.

In der Zusammenarbeit zwischen Sanitétsdienst und VOSD wird die Bedeutung dieser drei
Elemente — Reziprozitit, Rollenklarheit und Kooperationsabsprachen — als Bestandteil

professioneller Netzwerkarbeit in der Sicherheitsproduktion sichtbar und deutlich:

|[Es ist] unheimlich wichtig, Absprachen zu treffen. Wie organisiert sich die Security?
Wann soll wer wann wie wo sein, damit die sich letzten Endes nicht {iber den Haufen
laufen, weil ja der parallele Betrieb weitergeht. [...] Wir haben an der Stelle, sage ich
mal, zwei Einsatzdienstleiter — Security wie auch Sanitétsleiter — die unheimlich eng

55Im Jahr 2021 wurde die AKNZ in Bundesakademie fiir Bevélkerungsschutz und Zivile Verteidigung
(BABZ) umbenannt.
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kommunizieren miissen und sich immer wieder neu absprechen miissen. Das ist fiir mich
da dann die Kiir, wenn das funktioniert: dass zwei vollig artfremde Aufgabentrager
eigentlich zueinander finden und beide gemeinsam eine Aufgabe darin sehen und
die wahrnehmen — und das moglichst professionell. Das ist hier an den Biihnen; da
haben wir viele Jahre dran trainiert, wie wir es moglichst professionell hinkriegen
und es gibt eben feste Absprachen — mit jedem Schichtwechsel: Teamleiter Security
geht auf Teamleiter/Abschnittsleiter Sanitatsdienst zu oder andersherum, und dann
wird besprochen, ,keiner geht in den Graben®, zum Beispiel, ,und wenn ihr in den

Graben geht, dann nur auf Zuruf.“ Dann wissen aber auch alle in dem Gang Bescheid!
BOSHO4: 24

Auf Grofiveranstaltungen geschieht vieles simultan, mit und ohne wechselseitigen Bezug,
teilweise auch in enger rdumlicher Ndhe. Ein Fachkollege des eben Zitierten ergénzt
daher, dass gegenseitige Unterstiitzung zwar wichtig und hilfreich sei, doch die beteiligten
Organisationen ihre Kernaufgaben zu wahren hétten, da ansonsten die Effizienz der

Sicherheitsproduktion gefihrdet sei:

Wenn ich einen Secu-Posten irgendwo habe, der auch dafiir zusténdig ist, dass ein
Bereich gesichert wird, kann sich nicht einer einfach vor seine Fiifle werfen und sagen:
,Oh Gott, oh Gott, oh Gott, ich kriege keine Luft mehr“. Der ist gebunden, und |...]|
die Sicherheit des Bereiches darf ja nicht aufgegeben werden dafiir. Das sind ja immer
wieder kollidierende Interessen, die dann ja auch aufierhalb von Grofveranstaltungen
zum Beispiel auf polizeiliche Kréfte einwirken (sic). Also, dass die ja letztendlich
auch die Gefahrenabwehr nicht vernachléssigen diirfen, um individuell Hilfe leisten zu
koénnen. Das ist einfach ein Spannungsfeld. BOSHO5: 20

Mit Reziprozitit und Rollenklarheit sind zwei sich ergénzende Steuerungsprinzipien in der
interorganisationalen Sicherheitskooperation genannt, die zur Wahrnehmung gegenseitiger
Verléasslichkeit beitragen und somit dieses HRN-Prinzip inhaltlich konkret ausformen.
Reziprozitét beruht auf dem Geben und Nehmen: Partner unterstiitzen sich gegenseitig
dort, wo Hilfe gebraucht wird, respektieren dabei die Kernaufgaben des anderen und ver-
nachléssigen nicht ihre eigenen. Rollenklarheit schafft Transparenz {iber Zustédndigkeiten
und Kompetenzen, um Doppelarbeit zu vermeiden und Ressourcen effizient einzuset-
zen. Kooperationsprotokolle verankern diesen Ausgleich verbindlich, indem sie sowohl
Mindeststandards fiir gegenseitige Hilfe als auch feste Absprachen zur Rollenzuweisung
festschreiben. Im hiesigen Beispiel der Zusammenarbeit von Sanitdtsdienst und VOSD
zeigt sich dies in eng abgestimmten Schichtiibergaben und klaren Regeln (,,Keiner geht in
den Graben ohne Zuruf®, s. o.), die spontane Assistenz ermoglichen, ohne das jeweilige
Kernmandat zu gefahrden, und Solidaritdt und Eigenverantwortung im Gleichgewicht zu
halten.

Gegenseitige Verlasslichkeit als ein Merkmal von HRN lésst sich im empirischen Ma-
terial zu Sicherheitsnetzwerken bei Grofiveranstaltungen in vier verzahnten Dimensionen
finden: Erstens ermoglichen personelle Kontinuitit und Kompetenzanerkennung den Fiih-
rungskraften, unter Stress rasch und sicher zu handeln, da sie auf bekannte Ansprechpart-

ner und bewéhrte Routinen zuriickgreifen kénnen. Zweitens stellt eine klar strukturierte
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Kommunikations- und Erwartungssteuerung sicher, dass alle Partner kontinuierlich infor-
miert sind und Kapazitatsgrenzen transparent dargestellt werden, wodurch Fehlannahmen
und Verzogerungen vermieden werden. Drittens dienen interorganisationale Ubungen unter
realitdtsnahen Druckbedingungen als praxisnahe Erfahrungsformate, in denen informel-
le Beziehungs- und Interaktionsmuster erprobt und das gegenseitige Leistungsvermogen
realistisch eingeschéitzt werden kann. Und viertens schliefslich sorgt die Kombination aus
Reziprozitat und Rollenklarheit dafiir, dass Hilfeleistungen im Netzwerk auf Gegenseitig-
keit beruhen und gleichzeitig jedes Mitglied seine klar definierten Kernaufgaben effizient

wahrnimmt.

4.2.2 Organisationskulturelle Unterschiede und ihre Auswirkungen auf die

Zuverlassigkeit des Netzwerks als Ganzem

Organisationskulturelle Unterschiede gehoren zu den zentralen Faktoren, die die Funk-
tionsweise temporérer Sicherheitsnetzwerke auf Grofsveranstaltungen prégen. Bezogen
auf HRN wirken kulturelle Differenzen nicht nur kommunikativ, sondern auch struktu-
rierend: Sie formen Erwartungen, Entscheidungslogiken und Routinen und beeinflussen
damit direkt die Fahigkeit des Netzes, in kritischen Momenten zuverldssig zu handeln.
Das zweite HRN-Merkmal beschreibt, dass in HRN sowohl HRO als auch Nicht-HRO
zusammenarbeiten, auch wenn sie unterschiedliche Zuverlassigkeitsniveaus repriasentieren
und nicht alle Teilnehmenden ,yon Haus aus* mit achtsamem Organisieren in riskanten
Umwelten erfahren sind: ,Nicht alle Organisationen des Netzwerks sind notwendigerweise
Hochzuverlassigkeitsorganisationen, die es gewohnt sind, in hoch-riskanten Umgebungen
zu operieren” (Berthod, Grothe-Hammer et al. 2016, S. 295 f.). Insofern kénnen HRN
aus Organisationen bestehen, die iiber heterogene Risikokompetenzen verfiigen — solchen,
die sich organisationskulturell vollstdndig auf Hochrisikoumwelten eingestellt haben, und
solchen, die weniger sicher im Umgang mit Risiken sind bzw. sich weniger sicher fiihlen.%¢
Es ist insofern interessant zu schauen, welche Netzwerkprozesse zur Sicherstellung des

erwiinschten Zuverlassigkeitsniveaus eine Rolle spielen.

Das dritte HRN-Merkmal betont eine andere Dimension desselben Aspekts etwas stérker,
namlich die Vulnerabilitdt eines Netzwerks mit unterschiedlich ,starken Partnern. Es
lautet: ,Gleichwohl gilt: das Versagen einer einzelnen teilnehmenden Organisation kann
die Reliabilitat des Gesamtnetzwerks gefdhrden (Berthod, Grothe-Hammer et al. 2016,
S. 295 £.).57 Anders formuliert: Ein Ausfall oder eine gravierende Fehlleistung eines Partners
kann das ganze Netz schwichen. Es stellt sich also die Aufgabe, welche im Netzwerk
wirksamen Mechanismen im empirischen Beispiel angewandt werden, um diese Fehlleistungen

moglichst zu vermeiden.

6Vgl. etwa Kap. 2.2.7 zu ,, Reliability-secking Organizations* (RSOs).
57Bereits die einleitende Formulierung ,, Gleichwohl gilt:* (Berthod, Grothe-Hammer et al. 2016, S. 295 f.)
zeigt den bewusst starken Zusammenhang zwischen beiden Merkmalen auf.
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Im Zusammenhang mit organisationskulturellen Unterschieden in HRN im Kontext der
Veranstaltungssicherheit lassen sich vier Cluster herausarbeiten: Betrachtung organisati-
onskultureller Differenzen in formellen und informellen Erfahrungsrdumen, Aufgabenprofile
und strukturelle Ursachen kultureller Differenzen, operative Praxis und Rollenverstindnis
sowie kommunikative Prazis. Im Folgenden werden diese entlang empirischer Beispiele ndher

erlautert.

e Betrachtung organisationskultureller Differenzen in formellen und informellen Erfah-
rungsriumen: Formelle®® und informelle®® Erfahrungsraume sind zentrale Mechanismen,
in denen Informationen {iber kulturelle Differenzen zwischen den Akteuren flieffen. In
diesen Rdumen werden kulturelle Differenzen zwischen den Akteuren nicht nur sichtbar,
sondern h&ufig auch adressiert, verhandelt und — zumindest teilweise — nivelliert. Zu-
verlassigkeit im HRT-Verstéandnis entsteht eben nicht allein durch Regeln, sondern v. a.
auch durch gemeinsam gelebte Praktiken und geteilte Erfahrungshorizonte (vgl. ,heedful
interrelating” in Kap. 2.2.8). Insofern konnen in temporiren Konstellationen wie Grof-
veranstaltungen gezielt gestaltete Erfahrungsraume fiir Akteure des Sicherheitsnetzwerks
besonders wirksam werden, um wechselseitige Eindriicke iiber (oder im Idealfall sogar
gemeinschaftliche Ubereinkiinfte iiber) Zuverlissigkeitsverstindnisse zu erhalten und
positiv auf einen Aufbau von Vertrauen hinzuwirken. Ein Interviewee aus dem Bereich der
Feuerwehren thematisiert in diesem Zusammenhang die Holschuld der konkret beteiligten
Organisationen, sich iiber die jeweils anderen zu informieren, da auch dies ein Element

zur Erfillung des qualitativen Anspruchs an Zuverlassigkeit in der Netzwerkarbeit sei:

Wenn Sie die Eigenheiten kennen, wenn Sie das Zusammenspiel mit den einzelnen
Akteuren kennen, wenn man auch merkt, die haben das verstanden, dass es da
verschiedene Akteure gibt — dann wiirde ich sagen, da kommen wir in den Bereich,
das hat was mit Qualitit zu tun. BOSFW4: 12

Dass die gemeinsamen Erfahrungsrdume Zuverlédssigkeitsangleichungen nach oben ermog-
lichen, berichtet folgender Polizeibeamte aus interorganisationalen Trainings von Polizei
mit VOSD im Zusammenhang mit regelméfigen Kooperationsstrukturen im Fufsball-
kontext. In diesem Kontext arbeitet der betroffene Proficlub mit einem vereinseigenen
VOSD, was nahe legt, dass dessen Engagement im Sicherheitsnetzwerk auf Dauer gestellt
ist. Dieses Faktum mag das besondere Engagement der Polizei in diesem Fall begriinden,
da sie wohl zurecht vermuten darf, dass man noch fiir langere Zeit auf gute Zusammenar-
beit angewiesen sein diirfte, da der VOSD nicht so schnell durch einen kommerziellen
Wettbewerber ersetzt werden wird. Als Good-Practice-Beispiel ist das Vorgehen mit
organisationskulturellen Unterschieden in gemeinsamen Erfahrungsréumen jedenfalls hier

erwahnenswert:

58Institutionalisierte Sitzungen wie bspw. veranstaltungs- oder iibungsbezogene Vor-, Nach- und Lagebe-
sprechungen u. a.

59Gelegenheiten zum Austausch auRerhalb formaler Protokolle, z. B. Catering-Bereich, Laufwege, Rau-
cherplétze, informelle Whatsapp-Gruppen etc.
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Wir trainieren die VOD zweimal im Jahr in Eingriffstechniken. [...] Die Leute, die
neu im Job sind — oder die, die Auffrischungsbedarf haben —, die kommen dann zu uns,
und die Eingriffstrainer meiner Einsatzhundertschaft trainieren dann mit denen relativ
einfache, aber (unv.) Festnahmetechniken, |[...] [w]eil das sind ja keine [...] Kampf-
sportler oder Zwei-Meter-T1irsteher, wie man sie sich so klassischerweise am Koélner
Ring vorstellt. Das sind ganz normale Familienvéter, die, sage ich mal, einen Nebenjob
haben. [...] Es geht darum, sich zu wehren, es geht darum, vielleicht jemanden, der
betrunken randaliert, zu Boden zu bringen, ohne dem gréferen Schaden zuzufiigen.
Also, wir wollen ja als Polizeihiiter — wir sind ja auch dahingehend ausgerichtet —, dass
wir Zwang nur in dem Mafe ausiiben, wie es unbedingt erforderlich ist, und immer
mit der Blickrichtung darauf, so wenig wie méglich Schaden zu produzieren. Wenn
wir natiirlich jemanden haben, der in Eingriffstechniken iiberhaupt nicht bewandert
ist und einen mit blanker Kérperkraft zu Boden bringt oder einfach umhaut, sind die
korperlichen Folgen im Regelfall hoher, als wenn Sie jemanden haben, der technisch
ein Grundverstdndnis hat, wie kann er jemanden zu Boden bringen, ohne dass der sich
zu sehr weh tut oder sich Knochen bricht. Deswegen haben wir ein (unv.) Interesse
daran — auch, weil wir mit dem Verein wirklich eine gute Zusammenarbeit haben —,
zu sagen: ,Wir greifen euch da ein bisschen unter die Arme und zeigen euch mal, wie
es die Profis machen wiirden.« BOSP13: 55-62

Das eindriickliche Beispiel des bilateralen Trainings mit klaren zuverlassigkeitsorientier-
ten Zielvorgaben ohne die direkte Einbindung des Veranstalters oder anderer Akteure
im Sicherheitsnetzwerk zeigt die vielfaltigen Moglichkeiten von Erfahrungsrdumen im
Netzwerk auf: Diese sind auch aufserhalb der Veranstaltung, themenbezogen und akteur-
sspezifisch moglich und bedingen nicht immer aufwendige Mobilisierungsprozesse. Doch
auch diese Vorhaben sollten gegeniiber allen Partnern kommuniziert werden, damit sie

keinen exkludierenden Eindruck erwecken.

Zum Aspekt der Erfahrungsrdume in HRN wurden einige holschuldige Aspekte identifiziert:
Sich iiber den Partner zu informieren, ihn in seinen Schwéchen und Stérken kennenzulernen
und sich anschlieftend dafiir zu 6ffnen, mit und vom jeweiligen Gegeniiber im Sinne
der Zuverlassigkeit zu lernen, stellt eine ebenso herausfordernde wie vielversprechende
Einstellung dar, die als gelebte Praxis groftes Potenzial fiir das Gesamtnetzwerk haben

kann.

o Strukturelle Ursachen kultureller Differenzen: Viele organisationskulturelle Differenzen
lassen sich als Ausdruck struktureller Ungleichheiten verstehen und sind somit nicht
bloft oberfliachliche ,kulturelle Missverstandnisse”: Unterschiedliche Mandate, Hierar-
chieauspriagungen, Aufgabenprofile, Ressourcenausstattung und manches mehr pragen
organisationale Normen, Prioritdten, Erwartungen und Routinen. Aufgrund dessen ent-
stehen unterschiedliche Handlungsanreize (z. B. Serviceperspektive bei Veranstaltern vs.
Sicherheitsmaximierung bei BOS)™ unterhalb der Netzwerkebene. Eine Kulturintegration
auf Netzwerkebene kann nur dann nachhaltig sein, wenn die strukturellen Bedingungen
beriicksichtigt werden, unter denen die Akteure operieren. Andernfalls bleibt jede ,,Anglei-
chung, erst recht im Sinne von heedful interrelating und joint sensemaking, oberflachlich

und fragil.

""VOSD wiederum operieren in einem hybriden Feld zwischen Auftragsorientierung, Kundenservice und
Sicherheitsmandat.
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Zu den hier thematisierten strukturellen Ungleichheiten innerhalb veranstaltungsbezoge-

ner Sicherheitsnetzwerke lassen sich aus den Daten zwei Einflussfaktoren herleiten:

— unterschiedliche Organisationsstrukturen:

Die Professionalitit ist, wenn [ich| erkenne, [..., dass| eine Struktur drin ist. Ja,

wenn ich merke, der Ordner ist gut gekennzeichnet. Er ist als solcher erkennbar, er

weift auch, was er zu tun hat. Er kennt seine Aufgabe und er kennt seinen Meldeweg.

Das ist so mal die Minimalanforderung, die ich da hitte an Qualitit. BOSHOL: 41-41
— unterschiedliche Aufgaben:

[...] weil wir ja eine ganz andere Arbeit machen. Ich denke mal, wir schauen
vielleicht noch ein bisschen weiter iiber den Tellerrand als der Ordnungsdienst. Der
Ordnungsdienst sieht sein Stadion und das, was eben ist, und wir bewerten die
Sicherheit der Leute, unserer eigenen wie auch des Publikums — und da gibt es

sicherlich dann Beriihrungspunkte in der Sichtweise. Das ist normal, denke ich mal.
BOSHO7_BOSHOS: 21

An den Zitaten wird deutlich, dass die Interviewees die Ursachen kultureller Unterschiede
v.a. auch in institutionellen Strukturen verorten und nicht ausschlieflich im personlichen
Habitus oder in fehlender interpersonaler Abstimmung. Deutlich wird zudem, dass in
eng gekoppelten, zeitkritischen Kontexten wie einer Grofsveranstaltung mit mehreren
zehntausend Gésten solche stukturell indizierten Unterschiede zur Entstehung von Single-
Point-of-Failure-Szenarien beitragen (siehe drittes HRN-Charakteristikum) konnen, so
etwa, wenn notwendige Entscheidungen aus Sicht einer Organisation ,nicht in ihre

Zustandigkeit fallen“ sollten oder Aufgaben aus Ressoucengriinden zuriickgestellt werden.

Operative Praxis und Rollenverstindnis: Unter operativer Praxis wird hier die Arbeit
(Gesamtheit der Routinen, Handlungen, Entscheidungen) in der Durchfiihrungsphase
einer Veranstaltung verstanden, also in einer Phase, in der praventive sicherheitsbezogene
Mafinahmen im Besucherverkehr bestehen miissen und reaktive Mafknahmen ,scharf ge-
stellt auf Abruf bereit sein sollten. In dieser Phase erfolgt die Sicherheitsproduktion unter
besonderem Zeitdruck und hoher Kopplung. Rollenverstindnis (innerhalb des Netzwerks)
verweist auf die Erwartung, wer in welcher Lage was entscheidet, wie vorgegangen und
kommuniziert wird usw. In HRN sind beide Dimensionen konstitutiv fiir Zuverlassigkeit.
Achtsamkeitskulturen, Respekt vor Expertise, Redundanzschleifen etc. materialisieren
sich auf der operativen Ebene. Bei Rollenambiguitdt und Verantwortungsdiffusion drohen
Verzogerungen und Abstimmungsproblematiken (parallele Handlungen bzw. Liicken),

sodass die Zuverldssigkeit in Mitleidenschaft gezogen werden kann.

Wir wissen um eine Zusammenarbeit, die da schlussendlich bei so einer Grofsver-
anstaltung auch stattfinden muss. Dass es in einzelnen Punkten immer mal solche
Diskrepanzen geben mag, das halte ich fiir normal. BOSP6_BOSPT7: 38

Tatsédchlich interessanter Punkt: Woran liegt es, dass es dann doch so reibungslos ist?

Ich glaube, es liegt einfach daran, dass jeder seinen Fokus irgendwo hat und doch
miteinander arbeiten kann. BOSHOG: 39
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Ebenfalls problematisch fiir Zuverlassigkeit sind asymmetrische Erwartungshorizonte:
Wihrend eine Organisation eine proaktive Ubernahme bestimmter Aufgaben erwartet,
erwartet die andere eine explizite Beauftragung. Die Folgen sind u. a. Wartezeiten oder

widerspriichliches Vorgehen.

Reibung in Eskalationsphasen ist unerwiinscht. Stattdessen unterstiitzen klare Uber-
gabepunkte und das Wissen um eigene sowie fremde Expertise und Zustédndigkeiten das
Rollenverstandnis und somit die Zuverléssigkeit der sicherheitskritischen Ablédufe in der

operativen Phase.

Was machen wir, wenn ein unbekannter Gegenstand, ein Rucksack, am VIP-Aufgang
gefunden wird? [...] Das haben wir in einer Planbesprechung einfach mal so durchge-
spielt mit den Institutionen. [...] Der Ordnungsdienst findet das Ding und macht was.
So, und der Ordnungsdienst hat aus seinem Verstédndnis dann auch [etwas| gemacht.
Bis hin zur Lagelosung, dass er die Arena in Teilbereichen gesperrt hat, seinen Ord-
nungsdienst so hingestellt hat, dass sie das Splitterfeld der Scheiben beriicksichtigten
und also alles super geregelt hat und wir im Anschluss dann gesagt haben, ob er sich
denn vorstellen konnte, dass die Polizei und die Feuerwehr vielleicht auch eine Aufgabe
in diesem Spiel hdatten. Und dann fiel es ihm wie Schuppen aus den Haaren, dass er
gesagt hat: ,Ja, stimmt“, das [habe| er jetzt gar nicht iiberlegt an der Stelle. Soll also
heifen: Es ist schon wichtig, dass [sie] einerseits ihre Verantwortung wahrnehmen, die
Sicherheit einer Veranstaltung zu gewahrleisten, dass sie aber sehr wohl den Punkt
erkennen, wann sie nicht mehr zustdndig sind oder wann der Punkt eintritt, wo
man sagt: [...] ,Da miisste ich vielleicht mal irgendjemandem Bescheid sagen, der
vielleicht mehr Ahnung hat beziehungsweise dafiir zusténdig ist.“ Das heiftt, ich muss
die Zusténdigkeiten kennen. BOSP8_BOSP9: 20

Rollenverstandnis im Zusammenhang mit operativer Praxis macht aus abstrakten Zu-

standigkeiten funktionierende Kooperationshandlungen.

Kommunikative Prazis: Kommunikative Praxis bezieht sich hier auf den Sprachgebrauch
(sei er gemeinsam oder abweichend), die Art der Lagedarstellung sowie das organisationale
Selbstverstéandnis, das sich in Begriffen, Benennungen und Narrativen zeigt. In HRN ist
Kommunikation eine wesentliche Grundlage fiir ein geteiltes Situationsbewusstsein, die
Achtsamkeit gegeniiber schwachen Signalen und heedful interrelating. Das Lagebild wird
fragmentiert, wenn Terminologien voneinander abweichen bzw. Rollen, Orte oder Zusténde
unklar benannt werden. Die sprachliche Dimension (u. a. gemeinsames Begriffsverstandnis,
standardisierte Kommunikationsprotokolle) ist daher von grofer Wichtigkeit fiir inter-
organisationale, temporare Netzwerke der Veranstaltungssicherheit und ein tragendes

Element der Zuverléssigkeit.

Das folgende Zitat illustriert die Relevanz von Sprache und Selbstbeschreibung. Obschon
im gleichen operativen Feld der Veranstaltungssicherheit tétig, bilden die einzelnen
Organisationen trotz aller interorganisationalen Bezugspunkte organisationstypische
Vokabulare aus, die bereits zwischen BOS auf ,y6llig Unterschiedliches* (s. u.) verweisen.
Dass diese divergierenden Begriffsverstandnisse zusammengetragen und Bestandteile eines

interorganisationalen Glossars wurden, fiihrt die Notwendigkeit dieser ,, Ubersetzungen*
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vor Augen.”! Es zeigt, wie sich sprachliche Integration in kontrolliertem Vokabular
und der Umsetzung von Ubersetzungsaufgaben manifestiert und die Harmonisierung
kritischer Begriffe zuverlédssige Verstandigungsprozesse auf interorganisationaler Ebene

wahrscheinlicher macht.

Wir haben so ein Ding, das nennt sich [anonymisiert]. Das ist so das Briefing fiir
unsere Einsatzkriifte. Das ist so eine dicke Mappe. Da ist dann teilweise so eine Uber-
setzung von Polizeideutsch auf Feuerwehrdeutsch. Ja, wir haben teilweise identische
Abkiirzungen, die was vollig Unterschiedliches bedeuten, auch Veranstaltersprache
und so. Das ist auch nicht schlecht. Das haben wir mal [anonymisiert] getauft. Das
ist nur ein Teil des Briefings. BOSP10: 93

Kommunikative Praxis beeinflusst Netzwerkzuverldssigkeit, indem heterogene Organisa-
tionen standardisierte Sprache nutzen. Diese Harmonisierung stiitzt die Annahme, dass
harmonisierte Terminologie positiv auf die Qualitit des gemeinsamen Lagebilds wirken

kann.

Das Merkmal der organisationskulturellen Unterschiede in HRN bezieht sich v. a. auf
das Zusammenwirken von HRO bzw. RSO in sicherheitsrelevanten Kontexten. Dabei
kooperieren Akteure mit heterogener Risikokompetenz und miissen dennoch ein gemeinsames
Zuverléssigkeitsniveau erreichen. Zugleich ist das Gesamtsystem dergestalt vulnerabel, dass
die Fehlleistung eines einzelnen Partners kaskadierende Storungen zur Folge haben kann.
Entscheidend ist daher, welche Mechanismen dem Netzwerk zur Verfiigung stehen, um
Prinzipien wie Achtsamkeit und geteiltes Situationsbewusstsein umsetzen zu kénnen. Wie in
der HRT hé&ufig der Fall, entsteht Zuverlassigkeit dabei weniger durch formale Regelwerke

allein als durch gelebte Praxis.

Im Abgleich mit dem hier zugrunde liegenden empirischen Material ldsst sich dieses
Merkmal in vier Unterpunkte auffachern, die es inhaltlich konkretisieren und vertiefen.
Organisationskulturelle Unterschiede priagen temporére Sicherheitsnetzwerke kommunikativ
und v. a. strukturierend. Die Unterschiede beeinflussen Erwartungen, Entscheidungen und
Routinen — und damit die Fahigkeit des Netzwerks, in kritischen Momenten zuverldssig zu

handeln:

e Formelle und informelle Erfahrungsrdume schaffen Gelegenheiten zur Sichtbarmachung
und Artikulation von Differenzen. Dies ist die Grundlage fiir Angleichungs- bzw. Harmo-

nisierungsprozesse.

e Kulturunterschiede lassen sich oft auf strukturelle Ursachen (z. B. Mandate, Hierarchien,
Aufgabenprofile) zuriickfithren, die in der Netzwerkarchitektur adressiert werden sollten

(Design von Schnittstellen, Redundanzen etc.).

"'Unklar bleibt, inwiefern dieses Wissen in zeitkritischen Einsatzsituationen abrufbar ist. Zugleich ist
nicht erfragt worden, ob das Dokument unter den an der Veranstaltung beteiligten Akteuren geteilt wurde
oder nur der Polizei zur Verfiigung stand.
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e Operative Praxis als Gesamtheit des konkreten Handelns hat wesentlichen Anteil an der

Performanz. Rollenklarheit ,im Einsatz“ entschirft Reibungspunkte.

o Kommunikative Faktoren prégen das gemeinsame Lagebild. Die Fahigkeit zur Etablierung
einer gemeinsamen Sprache, die auch unter Stress in zeitkritischen Momenten verstanden

und angewandt wird, ist erfolgskritisch fiir die interorganisationale Arbeit.

Nach dieser Prézisierung der organisationskulturellen Unterschiede folgt das abschliefen-

de HRN-Merkmal der unterstiitzenden Kooperationsstruktur.

4.2.3 Unterstiitzende Kooperationsstruktur

Vor einer zusammenfassenden Betrachtung der HRN-Merkmale steht eine vertiefte
Auseinandersetzung mit der Eigenschaft der unterstitzenden Kooperationsstruktur™. Fiir
Berthod, Grothe-Hammer et al. (2016, 295 f.) handelt es sich ,spezifische Kooperationss-
trukturen und -praktiken |...], die auf Integration — in einem kulturellen wie strukturellen

Sinne — auf der Netzwerkebene zielen.“

In diesem Unterkapitel steht nicht die Differenz, sondern die Architektur des Zusam-
menwirkens im Fokus: Als unterstiitzende Kooperationsstruktur werden jene Arrangements
und Praktiken gefasst, die die Beitrage organisationskulturell heterogener Akteure so
koppeln, dass eine verléssliche Gesamtperformanz entstehen kann. Dazu zéhlen etwa verste-
tigte und verbindliche Koordinationsformate, lernférderliche Routinen, institutionalisierte
Partnerschaften sowie personelle Kontinuitdt. Im Folgenden wird gezeigt, wie diese in-
tegrationsfordernden Bausteine die netzwerkartig organisierte Sicherheitsproduktion fiir
Grofsveranstaltungen kulturell wie strukturell zusammenfithren und dadurch Zuverlissigkeit

fordern.

e Verstetigte Koordination (Formate, Routinen, Partnerschaften): Dieser Baustein vereinigt
zwei aus dem empirischen Material identifizierte Aspekte: Regelmdflige Koordinationsfor-

mate und partnerschaftliche Verstetigung.

Regelmdfsige Koordinationsformate sind — nahezu synonym zu verstetigter Koordination
— wiederkehrende, verbindliche Zusammenkiinfte und feste Arbeitsbeziehungen. Diese
sind zeitlich nicht an den engen Veranstaltungszeitraum beschriankt, sondern umfassen
ebenso Vor- und Nachbereitung. Sie dienen der Vorbereitung von Entscheidungen, der
Verdichtung von Rollenabstimmungen und dem Entwurf bzw. der Pflege gemeinsamer
Dokumente (u.a. Sicherheitskonzepte, Ablaufprotokolle). Solche Formate férdern die
Synchronitdt der Akteure, senken Transaktionskosten und machen Erwartungen wie-
derholbar. Das gemeinsam Vereinbarte schafft Verbindlichkeit und Handlungssicherheit.

Kommunikationswege werden verkiirzt und die Interoperabilitat wird erhoht.

"2Giehe Kap. 2.2.8
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Also, wir stimmen alle Sicherheitskonzepte, jedenfalls hier [Festivalname], direkt mit-
einander ab. Das gesamte Sicherheitskonzept fliefst dann in diesen netten Ordner
ein, den wir alle gemeinsam unterschreiben. Alle Fachdienste, aber eben auch der
Ordnungsdienst und auch der Veranstalter. Unabdingbar, genauso die Produktionslei-
tung. Ich glaube, dass es [...]| nirgends so gut organisiert wie hier ist. Wenn ich mir
andere Veranstaltungen angucke, die wir auch betreuen, ist das nicht gegeben: |[...]
Du hast eine Feuerwehr, die sagt: ,Machen wir nicht!* Oder du hast einen Veranstalter,
der sagt: ,Interessiert mich erstmal gar nicht!“ [...] Also wir haben andere Festivals
besucht. Sei es zum Beispiel [Name eines anderen Festivals], wo selbst die BOS-Krifte
nicht einmal an einem Tisch sitzen, sondern alle getrennt voneinander. Bei [Name
eines weiteren Festivals] sitzt man zwar zusammen, entscheidet aber grundsétzlich
auch unterschiedlich. Also eine gemeinsame Linie so wie hier, dass man sagt, ,so0,
es ist unser Ergebnis, das wir gemeinsam vertreten®, hat, glaube ich, auch viel mit
handelnden Personen zu tun, die darin einen Sinn schen. BOSHO4: 56-56

In der Logik der Hochzuverléssigkeit stiitzen regelméfiige Formate das heedful interrelating.
Die Beteiligten teilen Beobachtungen, priifen Annahmen (double-checking) und schérfen
ihre Rollen aus. Regelméfige Koordination {iber den engen Veranstaltungszeitraum hinaus
schafft stabile soziale Beziehungen und routinisierte Prozesse, auf deren Basis Achtsamkeit
ebenfalls zur Routine werden kann.
[Dlie enge Zusammenarbeit fingt ja eigentlich im Vorfeld an. Dass wir heute wirklich
hergehen und fithren von vornherein Koordinierungsgespriache. Das gab es in der
Vergangenheit nicht so. Heute ist das gliicklicherweise da und wir arbeiten ja gerade
auch wieder an vollig neuen Ideen, Koordinierungsgruppen einzusetzen. Das heifit also

auch, Verbindungsleute zu stellen. Ich habe in meiner Kréftegestellung immer einen
Beamten mehr als sonst. BOSP2: 9

Eng verkniipft mit den regelméfigen Koordinationsformaten ist die partnerschaftliche
Verstetigung. Gemeint ist die rdumliche und zeitliche Nahe zentraler Rollen der verschiede-
nen Organisationen iiber die Veranstaltungsphasen hinweg ( Co-Préisenz). Verbindlichkeits-
aspekte wurden bereits unter dem obigen Punkt der regelmdffigen Koordinationsformate
angemerkt. Hier kommt in der Durchfiihrungsphase der Veranstaltung hinzu, dass sich
entscheidungsrelevante Personen gleichzeitig am selben Ort oder in unmittelbarer Ndhe
aufhalten und so kurze Abstimmungsschleifen und wechselseitiges Monitoring ermoglichen.

Zur Unterstiitzung von Co-Présenz eignen sich bspw.:

— gemeinsame Lagerdume (,Interorga-Raum®, s. nachstehendes Zitat),

— vorgeplante und eingebettete Verbindungsrollen als Liaison (z. B. Einsatzleitungen der
BOS neben der Veranstaltungsleitung),

— gemischte Streifen / Beobachtungsteams,

— gemeinsame Mikro-Debriefings bei Schichtwechseln wéahrend der Veranstaltungsdurch-

fihrung.

Maftnahmen wie diese konnen durch Face-to-face-Handover die Entscheidungslatenz
senken, die Riicksicht vor Expertise fordern (da die fachlich passende Rolle schnell
erreichbar ist) und das gemeinsame Lagebild verdichten, indem Dinge ad-hoc geklért

werden kénnen und joint sensemaking betrieben werden kann.
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Ein Gespréchspartner aus dem Bereich der Feuerwehr beschreibt die Effekte fiir eine

Arena mit regelméfigem Sport- und Konzertbetrieb:

Die Kommunikation innerhalb der Raumlichkeiten, [...] die ist da eng. Wenn da
ein Problem kommt, treffen wir uns kurz, funken wir uns zusammen, telefonieren
wir. Deshalb gibt es einen ,Interorga-Raum®. Hat sich einfach bewahrt, dass ab
einer bestimmten Gréfenordnung von jedem Gewerk immer einer in diesem Raum
sitzen muss. Die Feuerwehr kann nicht aus diesem Raum Feuerwehreinheiten zum
Veranstaltungsort fiihren. Der Mensch vom privaten Sicherheitsdienst kann von dort
aus nicht seinen Supervisor aktivieren. Aber er muss alles das mitkriegen, um das in
seine Struktur weiterzugeben. BOSFW5: 39

Auch fiir die medizinische Versorgung wahrend eines jahrlich stattfindenden Open-Air-

Festivals gilt rdumliche und zeitliche Ndhe als forderlich:

Es gibt sténdig feste Ansprechpartner. Das macht viel aus. [...]| Klar, jeder braucht
seinen Bereich, braucht auch seine Arbeitsruhe, aber trotzdem: Am Beispiel hier ist
es dann 20 Meter, und ich kann mit jemandem personlich sprechen, wenn es so sein
soll. Das, wiirde ich sagen, bringt tatséichlich den grofen Vorteil. BOSHO6: 18

Réaumliche und zeitliche Nahe senken die Schwelle fiir interorganisationalen Austausch.
Wiederkehrende personliche Begegnung iiber Organisationsgrenzen hinweg stéarkt die
organisationalen und personlichen Beziehungen, schafft verldssliche Kontaktlinien und
schnelle Korrekturschleifen in Planung, Einsatz und Nachbereitung. Veranstaltungsunab-
héngige Austauschformate erméglichen ebenfalls Verstetigung und Harmonisierung iiber

Branchengrenzen hinweg und fungieren als Innovationsforen:

[Dl]iese Festivaltagung, die einmal im Jahr stattfindet, wo eigentlich jegliche grofen
Festivals vertreten sind... Mittlerweile haben die Veranstalter nachgezogen und treffen
sich jetzt auch seit einem Jahr in einer gréferen Runde, weil die auch gemerkt haben,
das ist ganz clever und es néhert sich auch alles an, so ein bisschen. Die Polizei verhélt
sich jetzt auch mittlerweile dhnlicher. Das war frither so: Da haben die einen so, die
anderen so, und dann wurde ja sowieso alles ganz anders gemacht. Und das néhert
sich so ein bisschen an so einen Standard [an|, der ist aber auch viel, viel hoher
als vor zwanzig Jahren. Auf allen Seiten allerdings, muss man dazu sagen. Es gibt

da mittlerweile ganz viel Know-how, was dadurch eben auch mit reingebracht wird.
BOSP10: 79

In verstetigter Koordination der Akteure liegt der Rahmen, in welchem gemeinsames
Uben, Handeln und Reflektieren méglich wird. Der nachfolgende Abschnitt zeigt, wie die

Zuverlassigkeit durch Lernroutinen systematisch erhoht werden kann.

Lernroutinen fiir kontinuierliche Verbesserung: Lernroutinen kénnen Erfahrungen systema-
tisch in planerische und operative Anpassungen iiberfithren. Hierbei greifen verschiedene
Aspekte ineinander: Beobachtungen im laufenden Betrieb, Ubungen auferhalb des laufen-
den Betriebs sowie reflerive Nachbereitungen des einen wie des anderen. Diese Aspekte

werden nun naher betrachtet.

Systematische Beobachtungen des laufenden Betriebs erfiillen eine wichtige Funktion:

Durch sie lassen sich Muster und Abweichungen feststellen und Hypothesen bilden. Sie
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dienen als Evidenz fiir Anpassungen sicherheitsbezogener Mafsnahmen. Damit stehen
Beobachtungen in enger Verbindung zum HRO-Merkmal der Sensibilitdt fir betriebliche
Abldufe. Im hochdynamischen Veranstaltungskontext dienen Beobachtungen nicht nur
dem Zustandsmonitoring und dem Erkennen schwacher Signale als Korrekturschleife
im laufenden Betrieb, sondern auch (unmittelbar oder ex-post) als Grundlage fiir das

Erlernen dessen, wie Abweichungen erkannt, frith adressiert und korrigiert werden kénnen.

Ein bisschen iiber den Tellerrand hinauszublicken, beziehungsweise vorausschauend zu
denken und nicht nur zu sagen: ,,Meine Aufgabe ist es jetzt hier einfach nur stumpf in die
Masse zu gucken®, sondern auch mal links und rechts zu gucken, Dinge wahrzunehmen
[..., weil] Sicherheit ein sehr weitldufiger Begriff ist auf so einer Veranstaltung und
ganz viele Facetten in seiner Ausprigung hat. VA6_OA4_BOSP3_BOSP4: 84

Zur Beobachtung eignen sich also die eben angesprochenen interorganisational gemischten
Beobachtungsteams in besonderem Mafe, da jedes Gewerk andere Schwerpunkte in der
Fokussierung setzt. Wenn diese Eindriicke wechselseitig gespiegelt, in einen Sensemaking-
Vorgang und ein gemeinsames Lagebild iiberfiihrt werden kénnen, wird systematische

Beobachtung zu einem wichtigen handlungsleitenden Instrument.

Ubungen auferhalb des laufenden Betriebs entsprechen einem ,Probehandeln” des Netz-
werks in einem risikoarmen Setting. Auf der Netzwerkebene kénnen Rollen, Schnittstellen
und Kommunikation erprobt und kalibriert werden. Ubungen sind daher insb. in prakti-
scher Hinsicht wichtig fiir Lernroutinen, da hier quer iiber Organisationsgrenzen hinweg
Wissen in Konnen iiberfithrt wird. Die heterogenen Akteure erhohen ihre Anschlussfahig-
keit durch Standardisierung ihres Schnittstellenhandelns. Rahmenbedingungen wie z. B.
die Zielgruppen, Ziele, Szenarien und Settings von Ubungen sind sehr variabel — von
Stabsiibungen im Table-Top-Format bis hin zu Volliibungen mit operativem Personal am
Veranstaltungsgeldnde. Entsprechend unterscheidet sich auch der Aufwand, wobei das
Commitment der Netzwerkpartner entscheidend ist, was im nachstehenden Statement

eines Interviewees aus dem Festivalsanitatsdienst als nicht selbstverstandlich erscheint:

Wir waren mal vor zwei Jahren eine ganze Woche bei Bad Neuenahr in der Bundeska-
tastrophenschutzschule”. Mit dem gesamten Stab |[Festivalname| und den gesamten
BOS. Wo kriegst du das denn: Dass eine Polizei mitfdhrt, eine Feuerwehr mitfdhrt,
Ordnungsamt mitfadhrt? Alle in Komplettbesetzung, Veranstalter inklusive Presse-
und Social-Media-Beauftragtem. BOSHO4: 76

Evaluationskriterien sind vor Ubungen zu definieren. Die Ubungsdokumentation sollte
ereignisnah und ohne Glattungen oder Erfolgsrhetorik erfolgen, wobei identifizierte
Schwachstellen zeitnah mit Mafnahmen hinterlegt und in einer der néchsten geplanten

Ubungen iiberpriift werden sollten.” Der sich nun anschlieRende Aspekt der reflexiven

S Anm. d. Verf.: Gemeint ist die BABZ, vgl. Fufnote 65.

"Dies impliziert, dass Ubungen nicht als Einzelereignisse zu verstehen sind, sondern in einem langfristigen
Ubungskonzept aufeinander bezogen sein sollten. In dieser Hinsicht fillt dies bei nicht wiederkehrenden
Veranstaltungen schwerer als bei solchen, die einer wiederkehrenden Rhythmik folgen und deren Netzwerke
sich nicht grundlegend &ndern.
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Nachbereitungen verdeutlicht, wie diese Praxis durch strukturierte Auswertungen in

konkrete Anpassungen miinden kann.

Reflexive Nachbereitungen machen es wahrscheinlicher, dass Erfahrungen im Netzwerk der
Veranstaltungssicherheit in kiinftige Planungen einflieflen. Unter inklusiven Bedingungen
berichten und dokumentieren die Akteure zeitnah zur Veranstaltung ihre Beobachtungen
und ihr Erleben unverstellt”™, gleichen ihre Eindriicke ab und entwickeln umsetzbare
Anderungsvorschliige. Die Entscheidungen iiber ihre Umsetzung sollten jeweils mit Festle-
gungen zu Verantwortlichkeiten, Fristen und Erfolgskriterien verkniipft sein. Auf diese

Weise kann auf Netzwerkebene Erfahrung in Kompetenzzuwachs transformiert werden.

Als Ort, wo Fehleroffenheit kultiviert werden kann, steht die reflexive Nachbereitung
in engem Zusammenhang mit dem HRO-Prinzip der Konzentration auf Fehler. Nur
ein inklusiver Ansatz unter Beteiligung aller relevanten Rollen und Organisationen
ermoglicht den Nutzen der Nachbereitung fiir die Harmonisierung mentaler Modelle
iiber Organisations- und Hierarchiegrenzen hinweg und betrifft insofern nicht nur die
Beteiligung an der/den Nachbereitungsveranstaltung/-en an sich, sondern auch den

Zugang zu Ergebnisdokumenten. Als Formate stehen u.a. zu Verfiigung:

— eine kurze Nachbesprechung im unmittelbaren Anschluss an die Veranstaltung, die

sich ausschliefslich auf zentrale Erkenntnisse bezieht;

— eine vertiefte Auswertung innerhalb weniger Tage nach der Veranstaltung, die struktu-
riert durchgefiihrt wird und sich auf Dokumentationen (z. B. Protokolle von Kommuni-

kation und Entscheidungen, Zeitstempel, Karten) stiitzt;

— die Uberfithrung von Erkenntnissen in Maknahmen je nach Dringlichkeit innerhalb

weniger Tage bis Wochen nach der Veranstaltung.

Mit den drei Aspekten Beobachtungen im laufenden Betrieb, Ubungen auferhalb des
laufenden Betriebs sowie reflerive Nachbereitungen des einen wie des anderen wurden
Lernroutinen als wichtige Bestandteile einer unterstiitzenden Kooperationsstruktur fiir
HRN néher beschrieben.

e Klarheit in Rollen und Erwartungen sowie zur Lage: Positiv auf die Kooperation im
Sicherheitsnetzwerk bei Grofsveranstaltungen wirkt sich auch Klarheit aus. Aus den Daten
lassen sich drei Dimensionen herausarbeiten: Klarheit in Rollen, in Erwartungen sowie

beziiglich der Lage. Diese werden im Folgenden vorgestellt und eingeordnet.

Mit Rollenklarheit ist das geteilte Verstdndnis einer prézisen Zuordnung von Zustan-
digkeiten gemeint.”® Eine ausgeprigte Rollenklarheit verringert Ambiguitéit und damit

unerwiinschte Parallelhandlungen, Uberlappungen und Liicken. Die Verbindung zur HRT

"SVoraussetzung fiir die Unverstelltheit sind Vertrauen und Fehleroffenheit im Netzwerk.
"Dies betrifft bspw. die Klarheit hinsichtlich Verantwortungsbereichen (z. B. fachlich oder rdumlich),
Befugnissen und Mandaten.

118



4. Datenauswertung

liegt insb. im Respekt vor Ezrpertise: Hochzuverlassigkeit speist sich auch aus dem ge-
meinsamen Wissen dariiber, wer in welcher Lage legitimerweise fiihrt und wie andere

Netzwerkpartner diese Fithrung unterstiitzen.

[Glerade auch diese Naht- und Schnittstellen: Wer darf was, wer hat welche Befugnisse,
wer ist fiir was zustdndig? Das ist nicht immer hundertprozentig geklart und damit,
glaube ich: Wenn jemand sowieso ohnehin schon unsicher ist, dann tritt er natiirlich
auch nicht so auf, BOSP5-1: 40

Wenn die Routine abgestimmt lduft [...]: Es ist Gold wert, wenn dir irgendwo
eine Lage, ein Sachverhalt reinkommt und die anderen |[...]| treffen dann schon ihre

Mafinahmen. Also, der Zeitverzug ist viel geringer und dieses gemeinsame Bild ist da.
BOSP8_BOSP9: 34

Erwartungsklarheit bezieht sich auf die verbindliche Verstdndigung tiber die Effektivitét,
Effizienz und Transparenz von Handlungen. Dazu zéhlen gemeinsam geteilte Vorstellun-
gen zu Qualitdtsmafstdben von Mafnahmen, zu Reaktionszeiten oder dem Vorgehen bei
Zielkonflikten (z. B. ,Sicherheit vor Service). Erwartungen sind ein Bindeglied zwischen
definierten Rollen und der vorherrschenden Lage. Erwartungsklarheit reduziert Interpre-

tationsbedarfe und unterstiitzt schnelles und konsistentes Handeln unter Zeitdruck.

Ich hab das immer so gemacht: Wir haben eine eigene Vorbereitungsgruppe fiir das
[Festival] gemacht, um letztendlich auch die verschiedenen Dinge abzustimmen. Es
gibt natiirlich das Einsatzmanagementsystem fiir das [Festival], das natiirlich auch
wieder mit dem Sicherheitsdienst abgestimmt werden muss, dass die einfach wissen,
was wir machen, BOSP1: 21

Haben sie verniinftige Pldne oder haben die [...einen| schlechten Ausdruck, den kein
Mensch lesen kann? Sind sie in der Lage, auf DIN-A3 auszudrucken, wenn es notwendig
ist? Haben die entsprechende Kladden dabei? Fiir die Fiihrungskréfte? Haben die
Kladden dabei? Mit einem Ubersichtsplan? Mit einem Kommunikationsplan? |...]
Was machen wir bei Unwetter? Weifs der Bescheid? Kennen die die Details aus dem
Sicherheitskonzept? Das kann man nicht, wenn man Samstagmorgen anreist und sagt:

,lch habe hier mal einen Auftrag”. Das geht nur mit einer frithzeitigen Einbindung
[' . ] BOSFW5: 17

Klarheit in Bezug auf die Lage bzw. Lageklarheit dient ebenfalls der Kooperation in einem
HRN. Hier spielen erneut die heterogenen Beobachtungen unterschiedlicher Akteure eine
Rolle. Lageklarheit entsteht, wenn heterogene Beobachtungen zu vergleichbaren Infor-
mationen werden und als gemeinsames mentales Modell des Geschehens vorliegen. Dies
geschieht durch Sensemaking in Verbindung mit einer Reihe von unterstiitzenden, interor-
ganisational vereinbarten Mafknahmen, etwa strukturierten Berichten, einer Taktung fiir
regelméfige Updates (bspw. stiindliche Lagebesprechungen) oder Visualisierungen, etwa
als Dashboards und Lagekarten. In zeitkritischen, eng gekoppelten Veranstaltungssettings
sind solche Standards entscheidungsrelevant. Einheitlichkeit schafft schnelle Verstandlich-
keit, fokussiert die Aufmerksamkeit und biindelt Diskussionsbedarf auf das Wesentliche.
Zusammenfassend ist die Lageklarheit eng mit dem HRO-Prinzip der Sensibilitdt fiir
betriebliche Abldufe verbunden.
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Bei der Veranstaltung — oder bei der Unwetterlage — hatten wir den grofen Vorteil:
Wir konnten uns einen Tag schon rein bewegen. |...] Wir haben da, ab Bekanntwerden,
im Zwei-Stunden-Rhythmus Besprechungen durchgefiihrt, BOSP1: 109-111

Der Rhythmus schafft Erwartbarkeit und Vergleichbarkeit zwischen den Teil-Lagebildern.
Das gemeinsame mentale Modell beinhaltet dann auch eine zeitliche Dimension inklusive
einer gemeinsamen Prognostik moglicher Lageentwicklungen. Der iterative intersubjektive
Abgleich der Gesamtheit der heterogenen Beobachtungen und den damit verbundenen
Sinngebungen fordert ebenfalls die Entstehung und kontinuierliche Fortschreibung des

gemeinsamen mentalen Modells:

Wir haben zweimal taglich feste Meetings, um 13 und um 20 Uhr. Zusétzlich ist es so,
dass natiirlich anlassbezogen jederzeit Treffen einberufen werden kénnen. Das lauft
iiber feste Stichworte. Die BOS werden iiber digitale Meldeempféanger alarmiert, wenn
es so sein sollte. Die Produktion iiber eine interne Meldekette und dann wiirde man
sich, wie jetzt hier auch, in der Rdumlichkeit in der Koordinierungsgruppe treffen,
wo der Ordnungsdienst |[...] ganz fester Bestandteil ist, um einfach da gemeinsam
Absprachen treffen zu kénnen und zu schauen: Wer hat welches Lagebild? Man bringt
es zusammen und versucht dadurch, gemeinsame Einsatzschwerpunkte zu finden und
eine einheitliche Sprache, Abschnitte einheitlich zu bestimmen, Kommunikationswege
einheitlich festzulegen. BOSHOS: 16

Das Vorstehende zeigt: Die kooperationsstiitzende Trias aus Rollenklarheit, Erwartungs-
klarheit und Lageklarheit ist kein Selbstlaufer. Jedes Element hat eigene Voraussetzungen.
In ihrer Gesamtheit legen sie die Grundlage fiir eine Kooperationsordnung auf operativer
Ebene: Wer tut was in einer Lage in welcher Qualitdt und welcher Geschwindigkeit auf

Basis welchen gemeinsamen Sachverhalts.

Erwartung

Abbildung 15: Das achtsame Auge als Resultat von Klarheit iber Rolle, Lage und Erwartung
(eigene Darstellung).

e Personelle Kontinuitdt: Die Stabilitdt von zentralen Rollen und Beziehungen {iber Veran-
staltungszyklen und Organisationsgrenzen hinweg bildet das letzte der aus den Daten
identifizierten und hier présentierten inhaltlichen Cluster zur unterstitzenden Koope-
rationsstruktur in HRN. Zur personellen Kontinuitdt innerhalb interorganisationaler
Netzwerke liegen besonders viele Beziige vor und ihre Relevanz fiir gelingende, ver-
trauensvolle Arbeitsbeziehungen in sicherheitskritischen Umfeldern ist nachvollziehbar.

Wiederkehrende professionelle, als positiv empfundene Begegnungen v. a. an Fiihrungs-
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und Schnittstellenpositionen senken Koordinationskosten und férdern langfristige Ver-
trauensbeziehungen. Hinzu kommen geteiltes Situationswissen und stabile Kommunikati-
onskanéle. Erwartungen an das Gegeniiber sind mit Erfahrungen hinterlegt und insofern
belastbarer als die Zusammenarbeit mit Unbekannten. Auf diese Weise unterstiitzt perso-
nelle Kontinuitdat, verstanden als fortlaufende Zusammenarbeit vertrauter Akteure, die

effiziente Koordination sicherheitsrelevanter Aufgaben im Veranstaltungszyklus.

Ein Interviewee aus dem Kontext des Profifuffballs hebt die ,Stammmannschaft hervor
und meint damit nicht das Team auf dem Platz, sondern das der Sicherheitsarchitektur. In
der interorganisationalen ,Stammmannschaft“ haben sich gemeinsames Erfahrungswissen
und Routinen etabliert, die ,schwer zu toppen sind: ein Ausdruck, der darauf hindeutet,
dass personelle Kontinuitdt ein Qualitdtsmerkmal in der Sicherheitsproduktion ist, das
anderen Formen der Zusammenarbeit iiberlegen sein kann. Das Prinzip der ,Stammmann-
schaft” ist in diesem Fall ein gewolltes Ergebnis gezielter Institutionalisierung und keine
zuféllige Entwicklung. Die regelméfigen Treffen, die auch Evaluationen beinhalten, bilden

den Dreh- und Angelpunkt in der strategischen Zusammenarbeit:

[Der Futballverein| hatte schon, ich meine, als einer der ersten Bundesligavereine,
eine Sicherheitsbesprechung installiert vor den Spielen, wo alle Sicherheitsbehérden,
sowohl behordlicherseits als auch veranstalterseits also mit am Tisch sitzen und den
Spieltag vorbesprechen. Da sind vollig ungeachtet meiner Belange viele polizeiliche
Belange dabei und da ist die Kommunikation einwandfrei nach meiner Auffassung.
Das Sicherheitskonzept wird regelméfig evaluiert. Die haben eine Stammmannschaft,

die das jahrelang schon begleitet und das ist schwer zu toppen, was die machen.
BOSFW7-2: 2

Jede langjihrige personliche Zusammenarbeit kommt zwangsléufig irgendwann zu einem
Ende. Auch der damit verbundene personelle Ubergang zwischen Generationen und/oder
Rollen kann professionell-vertrauensvoll und reibungsarm gestaltet werden. Eine institu-
tionalisierte Ubergabe neuer Positionen ist Ausdruck der Kontinuitét in der Kooperation,
unterstiitzt den Wissenstransfer im Netzwerk und hilft dabei, dass Entscheidungsprozesse
und Verantwortlichkeiten nicht durch Personalwechsel beeintrachtigt werden. Der emotio-
nale Ausdruck am Ende des folgenden Zitats unterstreicht, dass kollegiale Kontinuitéit

nicht nur zur Effektivitéit, sondern auch zur Motivation im Netzwerk beitragt:

Das Gute ist ja: In den Fiihrungspositionen wird eigentlich selten gewechselt. Klar
geht mal einer in Rente als Beamter oder der [Name|, der Chef vom Ordnungsamt,
der wird auch irgendwann in Rente gehen. Aber in der Ebene, in der Entscheidungen
getroffen werden, kennen wir uns alle iiber Jahre namentlich. Und das ist wichtig.
Wenn ein neuer Kollege kommt, dann kommt der alte zumindest am ersten Tag mit,
stellt ihn vor, stellt uns vor. Und das ist einfach geil. Macht Spag! VOSP15-2: 14

Ein wichtiger Aspekt soll die Erlauterungen zum Aspekt der personellen Kontinuitdt noch
abrunden: Stabile personelle Beziehungen iiber Organisationsgrenzen hinweg erhéhen auch
deren Belastbarkeit: Die Beziehung auf Augenhche kann offene und konstruktiv-kritische

Inhalte besser aushalten als bei unbekannten Personen unter Bedingungen fehlender
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Kontinuitat. In diesem Sinne erhoht personelle Kontinuitét situatives und proaktives

Handeln im Sicherheitsnetzwerk, was von den Beteiligten als Ressource empfunden wird.

Wenn beide Seiten die Abliufe kennen, wenn die Personen sich kennen, dann [...] ist
es auch leichter mal eben zum Hérer zu greifen und anzurufen oder auch gegebenenfalls
zu sagen: ,,Hor mal, ich glaube, das lduft jetzt gerade nicht bei dir.“ Da tut man sich
natiirlich schwerer, wenn man da jemanden hat, den man nicht kennt. BOSP8_BOSP9: 30

Mit personeller Kontinuitdt wurde ein Kernbestandteil der unterstiitzenden Kooperati-
onsstrukturen von HRN identifiziert und in seiner konkreten Ausgestaltung dargelegt.
Stabilitat in zentralen Rollen und wiederkehrenden oder dauerhaften Beziehungen — v. a.
auf Fithrungsebenen und Schnittstellenpositionen — dient der Vertrauensbildung. Sie
erleichtert Koordination und fordert geteiltes (Erfahrungs-)Wissen. Somit bildet sie eine
Grundvoraussetzung fiir tragfdhige sowie lernfahige Kooperationen und ermdoglicht ein
Umfeld fiir konstruktive Fehlerkultur.

Vor diesem Hintergrund sollen auch potenzielle Nachteile personeller Kontinuitét, die
in den Daten nicht direkt représentiert sind, reflektiert werden. Ein mdogliches Risiko
besteht in der sog. Betriebsblindheit, in der Routinen nicht mehr hinterfragt werden
und neue Impulse trotz sich stédndig &ndernder Risiken und Herausforderungen fehlen.
Zweitens konnen gruppendynamische Abschottungsprozesse die Integration neuer Mit-
glieder erschweren und zu eher exklusiven als inklusiven Formen der Zusammenarbeit
flihren. Zudem kann bei Wechseln fest etablierter, erfahrener und kenntnisreicher Personen
viel personengebundenes, informell aufgebautes Wissen verloren gehen, was Ubergéinge

riskanter macht.

Diese Risiken verdeutlichen, dass personelle Kontinuitat allein nicht gentigt. Sie sollte
mit gezielter Offnung fiir Innovation sowie regelmifiger Reflexion kombiniert werden, um

Stagnation zu vermeiden und die Vorteile von Kontinuitét ausspielen zu kénnen.

Als unterstiitzende Kooperationsstrukturen zeigen sich im Zusammenhang mit der Sicher-
heitsproduktion bei Grofiveranstaltungen drei Schliisselelemente: verstetigte Koordination,
Lernroutinen und personelle Kontinuitdt. Regelméfige, verbindliche Koordinationsformate
bilden das Riickgrat des Zusammenwirkens im interorganisationalen Sicherheitsnetzwerk.
Lernroutinen sind essenziell, um im Rahmen einer positiven Fehlerkultur gemeinsame
Erfahrungen in operative Verbesserungen zu tiberfiihren, die sowohl die Arbeit im Netzwerk
als auch des Netzwerks betreffen konnen. Kontinuitat auf Schliisselpositionen schliefilich legt
die Grundlage zur nachhaltigen Entwicklung von Vertrauen und geteiltem Erfahrungswissen,
stiarkt die gegenseitige Erwartungssicherheit und bietet einen bestédndigen Bezugsrahmen, in
welchem Offenheit, kritische Riickmeldung und gemeinsames Problemlosen auf zuverléssige

Performance hinwirken.
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4.2.4 Zusammenfassende Darstellung der empirischen Ergebnisse zu Charak-
teristika von HRN im Kontext der Sicherheitsproduktion bei Grofsver-

anstaltungen

Im vorliegenden Kapitel werden die empirischen Ergebnisse zur Untersuchung von HRN
in der Veranstaltungssicherheit zusammengefasst. Die in den vorangegangenen Teilkapiteln
4.2.1 bis 4.2.3 dargestellten zentralen Befunde bilden spezifische Facetten der von Berthod,
Grothe-Hammer et al. (2015, 2016) herausgearbeiteten Charakteristika von HRN ab. Sie
zeigen ihre empirische Ausprigungen in der interorganisationalen Zusammenarbeit bei der
Sicherheitsproduktion fiir Groftveranstaltungen. Diese Charakteristika dienten in dieser
Untersuchung zugleich als theoretisches Kodiergeriist, auf dessen Grundlage die Interview-
transkripte systematisch ausgewertet wurden.”” Insgesamt zeigt sich, wie sich die theoretisch
postulierten Charakteristika in den Sicherheitsnetzwerken von Grofiveranstaltungen mit

dem Anspruch auf robustes Handeln in sicherheitskritischen Lagen konkret ausformen.

Gegenseitige Verldsslichkeit bezieht sich auf den Anspruch von HRN, dass sich die
Netzwerkpartner wechselseitig auf fehlerarme Beitrage zur Gesamtperformance verlassen
koénnen.” Im konkreten Anwendungsfall zeigt sich, dass sich diese Verlisslichkeit aus meh-
reren Quellen speist: Vertrauen auf personaler Ebene, Anerkennung fachlicher Expertise,
Verbindlichkeit sowie institutionalisierten Kommunikations- und Ubungsformaten. Beson-
ders wichtig erscheint dabei die personelle Kontinuitéat, durch die auf bereits bestehende
soziale Beziehungen aufgebaut werden kann. Vertrauen entsteht dabei héufig zunéchst
in dyadischen Beziehungen zwischen Akteuren und wird anschlieffend auf Netzwerkebene
stabilisiert. Ferner werden klare Rollendefinitionen und Zusténdigkeiten als Voraussetzungen
fiir gegenseitige Verldsslichkeit identifiziert. Schwierigkeiten entstehen insb. dort, wo Rollen

und Verantwortlichkeiten unklar bleiben oder zwischen Akteuren verschoben werden.

Neben der wechselseitigen Verlasslichkeit pragen auch organisationskulturelle Unter-
schiede mafigeblich, wie Kooperation gestaltet wird. So operieren BOS i.d. R. mit stark
formalisierten Strukturen, wéahrend bspw. VOSD oftmals flexibler, aber weniger standardi-
siert agieren. Aus dieser produktiven Spannung kénnen unterschiedliche Perspektiven in die
Netzwerkarbeit einfliefen. Auf der anderen Seite bergen organisationskulturelle Unterschiede
Risiken, wie etwa Kommunikationsprobleme oder das Infragestellen der Legitimitdt von
Netzwerkpartnern. Die Ergebnisse zeigen: Organisationskulturelle Unterschiede erfordern ge-
zieltes Moderieren, kein Nivellieren. Die Féahigkeit zum Spannungsmanagement im Netzwerk

ist daher zentral fiir die Zuverlissigkeit der interorganisationalen Zusammenarbeit.”

""Berthod, Grothe-Hammer et al. (2015, 2016) nennen vier Charakteristika. In dieser Arbeit wurden
die Charakteristika 2 und 3 aufgrund deutlicher inhaltlicher Uberschneidungen zusammengefiihrt (vgl.
Kap. 2.2.8 fiir die genaue Wortwahl im deutschsprachigen Paper: Berthod, Grothe-Hammer et al. 2016).
Die Charakteristika werden in dieser Arbeit unter dem Punkt ,,Organisationskulturelle Unterschiede und
ihre Auswirkungen auf die Zuverlassigkeit des Netzwerks als Ganzes* (Kap. 4.2.2) subsummiert.

"8Fehlerfreiheit ist dabei das Ideal, das mittels gemeinsamer, konstruktiver Fehlerkultur angestrebt wird.

™Vgl. Kap. 2.1.7 zum Spannungsmanagement.
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Unterstiitzende Kooperationsstrukturen betreffen die Qualitdt der strukturellen Ein-
bettung der interorganisationalen Zusammenarbeit und sind ein weiterer mafigeblicher
Faktor fiir die Zuverlassigkeit. Sie umfassen regelméfige Konsultations- und Entscheidungs-
foren iiber den gesamten Veranstaltungszyklus auf informeller wie formeller Ebene. Sie
férdern Transparenz, klaren Erwartungen und erméglichen im Bedarfsfall schnelle kollektive
Entscheidungen. Sie miissen angemessen gepflegt werden, damit sie kooperationsférdernd
wirken: In der Praxis zeigte sich, dass nicht alle Beteiligten sie mit gleicher Verbindlichkeit

nutzten oder die Strukturen nicht den Anforderungen gerecht wurden.

Insgesamt stellen die Befunde die Charakteristika von HRN in vielschichtigen Facetten

dar. Kapitel 4.3 fiihrt die gewonnenen Einzelergebnisse nun in einer Gesamtschau zusammen.

4.3 Gesamtschau der Datenauswertung

Die empirischen Befunde aus den vorangegangenen Teilkapiteln werden nun systematisch
integriert und in einer Gesamtschau reflektiert. Ausgangspunkt sind die Prinzipien des
achtsamen Organisierens nach Weick und Sutcliffe (2001, 2015) sowie die von Berthod,
Grothe-Hammer et al. (2015, 2016) herausgearbeiteten Charakteristika von HRN. Beide
Konzepte wurden in dieser Arbeit als theoretisches Kodiergeriist genutzt und bilden einander
erginzende analytische Perspektiven auf die Sicherheitsproduktion bei Grofiveranstaltungen.
Die Synthese verfolgt das Ziel, Gemeinsamkeiten und Unterschiede der beiden konzep-
tionellen Zugéinge herauszuarbeiten, ihre empirische Tragfdhigkeit im untersuchten Feld
zu diskutieren und die daraus resultierenden Implikationen fiir den Forschungsstand zu

reflektieren.

Systematische Gegeniiberstellung der Befunde

Die Auswertung anhand der HRO-Prinzipien zeigt eine deutliche Sensibilitdt der Netz-
werke fiir Fehler, Komplexitét, operative Ablaufe, Resilienzfahigkeit und Expertise (vgl.
Kap. 4.1.6). Im Zentrum stehen dabei prozessuale und kulturelle Dimensionen der Zusam-

menarbeit:

Fehler werden nicht primér individualisiert, sondern als Ausdruck struktureller Schwéchen

verstanden;

Komplexitat wird durch den Einbezug heterogener Perspektiven bearbeitet;

operative Abldufe werden durch enge Abstimmung zwischen Ebenen iiberwacht;

Resilienz wird iiber Szenariendenken/Prognosefihigkeit, Ubungen und Redundanzen

angestrebt;

Expertise erhélt in weiten Teilen Vorrang vor formaler Hierarchie.
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Die Analyse der HRN-Charakteristika hebt dagegen stérker auf strukturelle Bedingungen

und Rahmenbedingungen interorganisationaler Kooperation ab (vgl. Kap. 4.2.4).

o Gegenseitige Verlasslichkeit erweist sich als Resultat von Vertrauen, Rollenklarheit und

institutionalisierter Kommunikation;

e organisationskulturelle Unterschiede zeigen sich sowohl als Ressource als auch als Risiko,

die aktives Spannungsmanagement erfordern;

e unterstiitzende Kooperationsstrukturen (Foren, Konsultationen, Planungsinstrumente)
bilden die teils formelle, teils informelle Grundlage fiir Transparenz und Entscheidungsf-
higkeit.

Gemeinsamkeiten und Unterschiede

In der Gegeniiberstellung wird deutlich, dass beide Konzepte aufeinander verweisen
und verschiedene Ebenen der Netzwerkzuverlassigkeit adressieren. Wahrend die HRO-
Prinzipien auf Praktiken, Handlungslogiken und kulturelle Orientierungen innerhalb der
Netzwerke fokussieren, richten sich die HRN-Charakteristika stérker auf strukturelle und
organisationale Rahmenbedingungen. Gemeinsam ist beiden Ansétzen der Befund, dass
Zuverléssigkeit nicht aus formaler Hierarchie resultiert, sondern aus prozessualer Abstim-
mung, geteiltem Vertrauen und dem Respekt vor Expertise. Unterschiede zeigen sich darin,
dass die HRO-Prinzipien v. a. auf die Mikro- und Mesoebene des Netzwerkhandelns zielen:
Sie erfassen die alltdglichen Praktiken, Routinen und Abstimmungsprozesse, mit denen
Akteure im Verbund zuverléssig agieren (,, Wie handeln Akteure achtsam im Netzwerk?“).
Die HRN-Charakteristika hingegen riicken stérker die Makroebene in den Blick, also die
organisationalen Unterschiede, kulturellen Spannungen und strukturellen Rahmenbedin-
gungen der Zusammenarbeit (,, Welche kulturellen und strukturellen Bedingungen prigen

Kooperation?).

Die Integration der beiden Konzepte verdeutlicht also ihre Komplementaritéit: Das Kon-
zept HRO liefert Einsichten in die dynamischen Praktiken und kollektiven Orientierungen,
die im Vollzug von Sicherheitshandeln relevant werden, wihrend HRN die strukturellen
Voraussetzungen und institutionellen Spannungsfelder in den Blick nimmt. Zusammen
ertffnen sie ein analytisches Paar, das es erlaubt, interorganisationale Zusammenarbeit
in der Sicherheitsproduktion sowohl in ihren prozessualen als auch in ihren strukturellen

Dimensionen zu erfassen.

Im Forschungsstand tréagt diese Verbindung zur Schlieffung einer Liicke bei: Wahrend die
HRO-Literatur auf intraorganisationale Hochzuverlassigkeit fokussiert und HRN stérker auf
interorganisationale Strukturen Bezug nimmt, wird in der Synthese deutlich, dass gerade
ihr Zusammenspiel fiir das Verstdndnis komplexer Sicherheitsnetzwerke entscheidend ist
(vgl. Berthod, Grothe-Hammer et al. 2016; Weick und Sutcliffe 2015). Die empirischen
Befunde zeigen zudem, dass beide Konzepte nicht eins zu eins iibertragbar sind, sondern

kontextspezifische Anpassungen erfordern.
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Zwischenfazit

Die Prinzipien achtsamen Organisierens sowie die HRN-Charakteristika greifen im Kon-
text der Sicherheitsproduktion ineinander, indem sie unterschiedliche, aber komplementéare
Dimensionen der Zuverlassigkeit abbilden. Fiir die Gesamtargumentation dieser Arbeit
ergibt sich daraus, dass interorganisationale Sicherheitspraxen weder allein iiber organisa-
tionale Prinzipien noch ausschlieflich iiber Netzwerkstrukturen erkldrbar sind, sondern erst
in ihrer Verflochtenheit ein differenziertes Bild von Zuverléssigkeit im Feld der Sicherheit

von Grofsveranstaltungen entsteht.
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5. Interpretation und Diskussion

Dieses Kapitel widmet sich der interpretativen Verdichtung und theoretischen Einordnung
der empirischen Befunde. Ziel ist es, die in der Analyse herausgearbeiteten Muster und
Zusammenhénge in Beziehung zu konzeptionellen Grundlagen zu setzen und ihre Bedeutung
fiir die Sicherheitsproduktion bei Grofsveranstaltungen zu diskutieren. Dabei werden zwei
miteinander verkniipfte Perspektiven eingenommen: Zum einen wird untersucht, wie sich die
interorganisationale Kooperation als Netzwerkleistung strukturiert und steuert (Kap. 5.1),
zum anderen wird die Frage nach der Zuverléssigkeit dieser Netzwerke beleuchtet. Gemeint
sind damit die Bedingungen, unter denen kollektive Handlungsfahigkeit und verléssliches
Zusammenwirken im dynamischen Umfeld der Veranstaltungssicherheit entstehen (Kap.
5.2).

5.1 Netzwerkbezogene Aspekte

Die Sicherheitsproduktion fiir Grofveranstaltungen erfolgt durch ein komplexes Zusam-
menspiel heterogener Akteursgruppen in semi-temporéren interorganisationalen Projektnetz-
werken.®? Die interorganisationale Zusammenarbeit bedingt sich aus dem gemeinsamen Ziel
— einer sicheren Veranstaltung —, dessen Erreichung nur durch komplementére Ergénzung
individueller Organisationskompetenzen méglich ist. Fiir das Gelingen der Kooperation
sind netzwerkbezogene Faktoren wie Struktur, Steuerung und Performanz entscheidend,

wie sie in Kap. 2.1 und 2.2.8 umfassend beschrieben wurden.

Aus dem englischsprachigen Begriff Fvent, der sowohl Veranstaltung als auch Ereignis
bezeichnet, ldsst sich bereits auf Wortebene vernehmen, dass Netzwerke fiir Veranstaltungs-
sicherheit projekthafte Organisationsformen sind, die zwar temporar (also zeitlich begrenzt),
aber eben auch strukturell eingebettet sind. Daher kann aufgrund der Verbindung von
zeitlicher Begrenzung und struktureller Wiederholung fiir den vorliegenden Untersuchungs-
bereich meist von semi-tempordren Projektnetzwerken gesprochen werden. Vor allem die
fortlaufende Verbundenheit der mandatierten Akteure (insb. der BOS) fiihrt innerhalb
eines bestimmten Einzugsgebiets zu wiederkehrenden Kooperationsbeziehungen, die zur
Folge haben, dass es selbst bei einmaligen Veranstaltungen unwahrscheinlich ist, dass alle
beteiligten Netzwerkpartner erstmals miteinander interagieren. Im Sinne eines ,shadow of
the past” konnen sie stattdessen ihre Interaktion auf gemeinsamen Erfahrungsbestéinden und
wechselseitigem Vertrauen gestalten. Ergénzend wirkt in diesem Kontext der ,shadow of the
future”, da die Akteure mit zukiinftigen Kooperationen rechnen miissen (und dies eben nicht
nur bei wiederkehrenden Veranstaltungsformaten). Diese Erwartung kiinftiger Interaktion

begiinstigt vertrauensbasiertes und kooperatives Verhalten bereits in der Gegenwart.®! Neu

80ygl. Kap. 2.1.8.
81Bezugnehmend auf die Vertrauenstypologie von Newell und Swan (2000, S. 1295 f.) sind dies hier v. a.
Companion Trust und Competence Trust (vgl. Kap. 2.1.6).
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hinzukommende Netzwerkpartner konnen auf diese Einbettungen nicht zuriickgreifen, was
das Risiko von tatséchlichen oder gefiihlten Exklusionstendenzen beinhaltet. Dem sollte
daher durch die friithzeitige institutionelle Einbindung von Partnern sowohl im Vorfeld als
auch wiahrend des gesamten Veranstaltungszyklus entgegengewirkt werden. Dies fordert
den Aufbau von professionellem Rollenvertrauen (,swift trust®, vgl. Kap. 2.1.6), der als
Stabilitatsfaktor mafkgeblich zur Netzwerkeffizienz, konkret zu besserer Koordination und
Problemlésungsfahigkeit, beitragt. Umstande wie wechselseitige Vorbehalte, Machtansprii-
che oder unterschiedliche Handlungslogiken, Erfahrungsniveaus und Begriffsverstdndnisse
sind dabei im Sinne eines moderierenden Spannungsmanagements durch die das Netz-
werk koordinierende Instanz (also i.d.R. durch den Veranstalter) zu beriicksichtigen.®?
Diese Untersuchung zum professionellen Veranstaltungsbereich konnte mit gemeinsamen
Ubungen, gegenseitiger Unterstiitzung und transparenter Kommunikation (in der Praxis
gelebte) vertrauensfordernde Mafnahmen fiir Projektnetzwerke der Veranstaltungssicherheit

identifizieren, deren Wirksamkeit in den empirischen Daten gefunden wird.

Die Steuerung der sicherheitsbezogenen Projektnetzwerke im Veranstaltungsbereich
zeigt sich normativ dergestalt, dass im Regelbetrieb der Veranstalter als zentraler Akteur
(Koordinator und Moderator) agiert und diese Rolle bei einer bestehenden oder unmittelbar
bevorstehenden kritischen Lage an die jeweils funktional zusténdige BOS iibergeht. Im
hiesigen Fokus stand der Regelbetrieb, der in den empirischen Daten zumeist als weitgehend
kollaborativ-konsensuales und integratives Miteinander geschildert wird. Im Regelbetrieb
ist formal der Veranstalter in der koordinierenden Rolle, aber die sicherheitsfokussierte
Netzwerksteuerung weist auch Merkmale einer durch gemeinsame Abstimmung und geteil-
te Lagebeurteilung gepriagten shared governance auf. Zusammengenommen verweist dies
letztlich auf eine hierarchisch niedrigschwellig ausgestaltete lead organization governance
hin (vgl. Kap. 2.1.4), die sich dadurch etabliert, dass bei Veranstaltungen eine Rollen- und
Aufgabenverteilung im Sinne einer funktionalen Differenzierung vorliegt. Die Klarheit dieser
Differenzierung wird bisweilen durch anspruchsvolle Erwartungen gegeniiber Netzwerk-
partnern, insb. dem VOSD, herausgefordert. Dem kann durch eindeutige und verbindliche
Kommunikation (im Rahmen eines umfassenden Erwartungsmanagements) im Vorfeld einer

Veranstaltung unter Einbezug aller Netzwerkpartner wirksam begegnet werden.

So beruht die informelle Seite wirkungsvoller Netzwerksteuerung im gegebenen Kontext
auf personlichen Kontakten, gemeinsamen Erfahrungsrdumen und daraus resultierenden
Vertrauensbeziehungen. Die einzelnen Organisationen kénnen dieses Element durch perso-
nelle Bestdndigkeit (v.a. von Fithrungspersonal) an den interorganisationalen Schnittstellen
starken. Auf diese Weise ist die Bestdndigkeit des ,Stammpersonals” das Fundament fiir
das Sozialkapital des Sicherheitsnetzwerks, welches mafsgeblich die Flexibilitdt und Hand-
lungsfahigkeit des Netzwerks unterstiitzt. Personelle Fluktuationen, wie sie bei VOSD, aber

auch bei Polizeien stark ausgepragt sind, sind diesem Gelingensfaktor abtréglich.

82Vgl. Kap. 2.1.7.
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Neben der informellen Seite verfiigt das Netzwerk auch iiber eine klar ausgeprigte for-
melle Seite: Vertriage, Protokolle und offizielle Sitzungen wie Lagebesprechungen bestimmen
die Zusammenarbeit mafigeblich mit. Institutionalisierte Vorbereitungen — etwa die Entwick-
lung verbindlicher Sicherheitskonzepte mit schriftlich fixierten Vereinbarungen (vgl. Kap.
2.3.5) — schaffen die formale Grundlage einer sicheren Veranstaltungsdurchfiihrung, indem
dort dokumentierte Festlegungen bereitgestellt werden, die wahrend der Veranstaltung
flexibles Handeln innerhalb eines abgestimmten Rahmens ermoglichen. In systematischen
Nachbereitungsprozessen konnen lessons learned in Mafnahmen(-anpassungen) systema-
tisch iiberfithrt werden, von denen wiederum die kiinftige Planung und Umsetzung von

Veranstaltungen profitieren kann.

Zusammenfassend stellt sich gelingende Sicherheitsproduktion bei Grofveranstaltungen
als kollektive, dynamische Netzwerkleistung dar, die auf informellen und formellen Mecha-
nismen basiert. Informell profitieren die Projektnetzwerke von gewachsenen Verbindungen,
doch sie sollten auch ihre Fahigkeit zur vertrauensvollen Integration neuer Akteure im
Auge behalten. Formell tragt die verbindliche Mitarbeit aller relevanten Sicherheitsakteure
an der Sicherheitskonzeption in der Vorbereitungsphase, an Lagebesprechungen in der
Durchfiihrungsphase und an Evaluationen in der Nachbereitungsphase zu einer Vertiefung

der Kooperationsbeziechungen iiber den gesamten Veranstaltungszyklus hinweg bei.

5.2 Zuverlassigkeitsbezogene Aspekte

Das Konzept der Zuverlassigkeit nahm in dieser Untersuchung eine zentrale Rolle ein. Es
zeigte sich, dass Zuverléssigkeit im gegebenen Kontext nicht (nur) die blofse Orientierung
und Umsetzung hochzuverlédssigkeitsbezogener Prinzipien darstellt, sondern die kontinuier-
liche Generierung von Non-FEvents auf der Netzwerkebene als gemeinsamer Prozess und
gemeinsames Produkt unter den komplexen und dynamischen Kontextbedingungen einer

Grofsveranstaltung zu verstehen ist.

In Kap. 2.2.3 wurden verschiedene Varianten aufgezeigt, wie Zuverlassigkeit verstanden
werden kann (vgl. Busby und Iszatt-White 2014). Alle erweisen sich im untersuchten Feld

als empirisch relevant.

Das konformistische Verstindnis bezieht sich auf die Einhaltung von Standards und
Regeln. In der untersuchten Netzwerkform lésst sich erkennen, dass formale Vorgaben (bspw.
Sicherheitskonzepte, Meldewege) zuverldssig eingehalten werden. Die auf formaler Abstim-
mung basierende Rollen- und Aufgabenklarheit stellt einen Pfeiler zuverldssiger Arbeit bei
Grofveranstaltungen dar. Die Daten verweisen darauf, dass Rollen- und Aufgabenklarheit —
etwa durch eindeutige Verantwortungszuweisungen und gegenseitige Erwartungsabstimmung
— Unsicherheiten reduziert und Handlungsfahigkeit stiitzt. Interviewpartner hoben hervor,
dass Netzwerkpartner auch optisch klar erkennbar sein sollten. Verstofe gegen Standards
und Regeln werden ausdriicklich als Zuverlassigkeitsdefizite verstanden und fithren zu

Konsequenzen bis hin zum Austausch von Dienstleistern oder einzelnen Mitarbeitenden.
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Das Verlassen auf situationsgerechtes, kompetentes, abgestimmtes und schnelles Handeln
weist auf das performative Verstindnis von Zuverlassigkeit hin. Auch dies zeigte sich in
der Empirie. Angemessenes Handeln unter Druck oder bei fehlenden Regeln und Standards
trégt ebenso zu einem zuverléssigkeitsfordernden Eindruck bei wie das Zeigen von Initiative,

sei es kommunikativ oder in der praktischen Umsetzung einer Handlung.

Das adaptive Verstindnis findet ebenfalls seine Représentation in den Daten. Bei
Grofsveranstaltungen kommt es immer wieder zu unvorhergesehenen Ereignissen (etwa im
Publikumsverhalten oder in der Wetterlage). Wenn Standards dann nicht situationsadéquat
sind, zeigt sich Zuverldssigkeit, wenn die Akteure nicht an Routinen festhalten, sondern im
Kollektiv flexibel und kooperativ um- bzw. nachsteuern und die verdnderten Koordinaten

der Netzwerkarbeit in ihr geteiltes Lagebild integrieren.

Die Bedeutung transparenter, proaktiver Kommunikation fiir das Sicherheitsnetzwerk
wurde in Kap. 4 oft hervorgehoben. Dies entspricht dem informativen Zuverlissigkeits-
verstindnis. Die interorganisationale Koordinationsgruppe auch iiber vermeintlich kleine
Ereignisse zu informieren (,schwache Signale®) dient dem joint sensemaking in der kontinu-
ierlichen gemeinsamen Informationsdeutung der fortlaufenden Lage. Entscheidend ist auch,
eigene Unsicherheiten in der Wahrnehmung oder Informationsliicken interorganisational
zu beratschlagen (besonders bedeutend auch in kritischer Nachbereitung und gelebter Feh-
lerkultur). Transparente und vertrauensvolle interorganisationale Kommunikation braucht
institutionelle Rahmung und zugleich informelle Begegnungsraume. Beides im Zusammen-
spiel ist essenziell fiir eine effektive Verteilung von Informationen in Breite und Tiefe des

Netzwerks und dient zudem der Fritherkennung potenzieller Diskrepanzen.

Da alle vier Verstdndnisse im Sicherheitsnetzwerk verortet werden koénnen, folgt fiir
die Entwicklung zuverlassiger Netzwerkarbeit, dass diese in der konkreten Ausgestaltung
Berticksichtigung finden sollten: Verbindlich vereinbarte und gemeinschaftlich anerkannte
Standards und Regeln schaffen gemeinsame Orientierung an klaren Leitplanken (Konformis-
mus). Fachlich und sozial kompetentes, kooperatives Handeln, idealerweise gemeinschaftlich
beiibt, zahlt auf die performative Ebene der Netzwerkzuverléssigkeit ein. Wenn das Netzwerk
sich auch bei spontanen Entwicklungen kreativ und lageangepasst verhalten kann, zeigt dies
Flexibilitdt und macht das Netzwerk widerstandsfdhiger gegeniiber Storungen (Adaptivitdt).
Offene Kommunikation auch in unangenehmen und schwierigen Angelegenheiten schiitzt
vor Vertrauensdefiziten und férdert allgemein die Bereitschaft, aktiv nach Hilfe zu fragen
(Informativitdt). Die Integration aller dieser Facetten auf Netzwerkebene triagt zu einer

zuverlissigen Gewéhrleistung von sicheren Grofveranstaltungen bei (vgl. Tab. 16).

So zeigt sich in der Praxis der Sicherheitsproduktion auch das relationale Konstrukt
von Zuverlassigkeit zwischen relying subjects und relied-on systems konkret (Berthod und
Sydow 2021): Die Netzwerkpartner (subjects) suchen Zuverlédssigkeit in ihrem Netzwerk
(system). Da sie aktiver Teil der Gestaltung dessen sind, konnen sie die Zuverlédssigkeit

des Netzwerks in allen Phasen auch aktiv beeinflussen. Dies tun sie in positiver Hinsicht,
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Tabelle 16: Gelingens- und Stérfaktoren von Netzwerkzuverldssigkeit im Kontext des Sicherheits-
netzwerks bei Groffveranstaltungen, adaptiert nach Busby und Iszatt- White 2014 (eigene Darstellung).

Gelingensfaktoren Storfaktoren

e akzeptierte Regeln und e Unklarheit iber Rollen und

Rollenkonzeptionen, abgestimmte
Erwartungshorizonte (Konformismus)

e institutionalisierte
Koordinationsformate, klare
Kommunikationswege, personelle
Kontinuitat, gemeinsames Lagebild,
offene Fehlerkultur (Informativitit)

e personelle Kontinuitét, fachliche
Kompetenz, Wissen um eigene und
fremde Kompetenzen, Hilfsbereitschaft,
Kreativitat, Flexibilitiat (Performanz,
Adaptivitdt)

e stabile Fehlerkultur, Wahrnehmung
und Mitteilung von relevanten
Mikro-Ereignissen, kritische
Nachbereitung, kollektive Lernroutinen
(Informativitdt, Adaptivitit)

Zusténdigkeiten, Ablehnung von
Regeln (Konformismus)

fluktuierende Partner, mangelnde
Integration in formelle und informelle
Austauschformate, Mangel an
Austauschformaten (Informativitdt)

Silo-Denken, fachliche und soziale
Inkompetenz, Festhalten an
inaddquaten Routinen, Abgrenzung,
Exklusion (Performanz, Adaptivitit,
Informativitat)

e Verzicht auf Hinterfragen der Eigen-

und Kollektivleistung, toxische Fehler-
und Kommunikationskultur,
Lernresistenz (Adaptivitdt,
Informativitat)

wenn sie fortlaufend lageangepasst verhandeln und aktualisieren, was in der gemeinsamen
Zusammenarbeit konkret als zuverléssig gilt. Sie reflektieren kontinuierlich iiber den eigenen
Beitrag in Hinsicht auf die Performanz des Gesamtnetzwerks. Damit nehmen sie nicht nur
die intraorganisationale Perspektive ein, sondern zeigen die Fahigkeit, auch die Bediirfnisse

des Gesamtnetzwerks zu reflektieren.

Vielleicht kann es so gefasst werden: Ein Netzwerk der Sicherheitsproduktion fiir Grof-
veranstaltungen ndhert sich einem HRN an, indem es die Facetten der in Kap. 4.2 auf-
gefacherten HRN-Merkmale in seine strukturelle Konfiguration sowie in die prozessualen
Ablaufe der Sicherheitskooperation integriert und diese in der Praxis wirksam adressiert.
Stetige Herausforderungen hierzu resultieren allerdings insb. aus den Bedingungen tempo-
rarer Konstellationen der Netzwerkakteure. Dies verlangt Dynamik. Insofern ist auch die
Netzwerkzuverldssigkeit ein dynamischer Prozess, der hohe Anpassungsfihigkeit ebenso wie
permanente Abstimmung und organisationale Lernfihigkeit erfordert. Dabei stiitzt sich
das Netzwerk idealerweise auf dauerhaft eingebundene, hochzuverléssige Netzwerkpartner,
die als Good-Practice-Knoten fungieren. Ob HRO oder RSO — beide Gruppen kénnen

in der an Veranstaltungssicherheit orientierten Aufbereitung zur konkreten Umsetzung
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von HRO-Prinzipien im Kontext der Veranstaltungssicherheit (s. Kap. 4.1) Potenziale
zur intraorganisationalen Weiterentwicklung finden, die mittelbar auf die Performanz des

Gesamtnetzwerks zurtickwirken.

Die empirische Analyse zeigt vielfdltige Moglichkeiten auf, den Zustand hochzuverlassiger
Netzwerkperformanz ndherungsweise umzusetzen. Samtliche herausgearbeiteten Facetten
wurden bereits praktisch umgesetzt, denn sie zeigten sich ja in der Empirie — allerdings
nicht alle zugleich und am selben Ort. Der Versuch der Inkorporation dieser Facetten kann
als theoretischer und praktischer Impuls fiir simtliche reliability-seeking networks in der

Veranstaltungssicherheit verstanden werden.
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6. Schlussbetrachtungen

Im letzten, abschlieffenden Teil dieser Arbeit wird diese in einen grofseren Zusammenhang
eingeordnet. Zunéchst wird auf die konzeptionellen und methodischen Limitationen der Un-
tersuchung eingegangen, die fiir die Interpretation und Weiterentwicklung der Erkenntnisse
von Bedeutung sind. Anschliefend wird die Relevanz der Studie fiir die sozialwissenschaft-
liche Sicherheitsforschung herausgestellt. Das Kapitel — und damit die Arbeit — schliefit
mit einem Ausblick auf offene Fragen und kiinftige Forschungsbedarfe, um Perspekti-
ven fiir die weitere wissenschaftliche Auseinandersetzung mit Sicherheitsnetzwerken bei

Grofsveranstaltungen aufzuzeigen.

6.1 Limitationen der Arbeit

Das Reflektieren von Limitationen der eigenen Arbeit gehért zu den Standards wissen-
schaftlichen Arbeitens. Die Offenlegung von Grenzen ermdoglicht die bessere Einordnung
von Ergebnissen und Schlussfolgerungen. Da kein Forschungsvorhaben ,alles abbilden
kann, werden Aussagekraft und Ubertragbarkeit der hier herausgearbeiteten Erkenntnisse
deutlicher. Die Grenzen, die im Folgenden thematisiert werden, bilden den Ausgangspunkt
fiir weitere Forschung in diesem Bereich (s. Kap. 6.3). Insofern bilden die Limitationen

zugleich die Grundlage fiir wissenschaftliche Anschlussfahigkeit.

6.1.1 Konzeptionelle Limitationen

Konzeptionelle Limitationen ergeben sich aus dem theoretischen Zuschnitt, der Setzung
der Fragestellung und dem Bezugsrahmen der Arbeit. In der konzeptuellen Rahmung
und den Bezugnahmen auf High-Reliability-, Governance- und Netzwerkansétze wird der
Blickwinkel dieser Untersuchung mafgeblich vorgepragt. Als Konsequenz verbleibt, dass
andere theoretische Zugénge (z. B. praxeologische, vgl. Hillebrandt 2014) weniger Raum
finden und dadurch bestimmte Phénomene nicht oder nicht in der notwendigen Tiefe
betrachtet werden. Die Festlegung auf Schwerpunkte bedingt sozusagen gleichermafen die
Entstehung blinder Flecken. Die Ergebnisse dieser schwerpunktmaéfigen Betrachtung von
Groftveranstaltungen sind zudem nicht zwangslaufig auf kleinere Veranstaltungen oder

andere Settings (Versammlungen, Demonstrationen) tibertragbar.

Indem die Untersuchung auf die Veranstaltungssicherheit in der Bundesrepublik Deutsch-
land in einer bestimmten Zeitspanne fokussiert ist, ist sie raumlich und zeitlich limitiert.
Andere nationale Kontexte mit ihren spezifischen rechtlichen, organisatorischen und kultu-
rellen Rahmenbedingungen bleiben somit aufsen vor. In ihrer Zeitlichkeit sind die Ergebnisse
gepragt vom Stand der Technik, der Gesellschaft, des Rechts und der Sicherheitskultur
wahrend des Erhebungszeitraums. Entwicklungen in diesen und anderen Bereichen kénnen

schnell neue Fragen aufwerfen.
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In dieser Arbeit wird ein recht enges Verstandnis von ,Veranstaltungssicherheit® zu-
grunde gelegt, das sich auf physische Sicherheit und Ordnung bezieht. Bewusst wurden
nur bestimmte Akteure in den Blick genommen. Andere relevante Stakeholder (bspw. Ge-
sundheitsdmter, Versorgungsdienstleister, Verkehrsbetreiber, psychosoziale Akteure) werden
allenfalls am Rande einbezogen. Tatsdchlich handelt es sich beim hier betrachteten Akteurs-
netzwerk um den engeren Kern des Sicherheitsnetzwerks bei Groftveranstaltungen, die sich
regelméfig in interorganisationalen Sicherheitsgremien zusammenfanden. Gleichwohl ist
diese Limitierung im Wesentlichen analytischen Griinden geschuldet — im Bewusstsein, dass
moglicherweise bestimmte Einflussfaktoren aus und Wechselwirkungen mit der Peripherie

des Sicherheitsnetzwerks unbesehen bleiben.

Auferdem wird das Veranstaltungspublikum als sicherheitsrelevanter Akteur anerkannt,
doch der Fokus der Arbeit liegt auf den professionellen Akteuren. Damit geht einher,
dass die Ergebnisse priméar die Sicht von Organisationsvertretern reprasentieren, wahrend
Bottom-up-Dynamiken, Selbstorganisation oder auch die Interaktion zwischen Publikum

und Sicherheitsakteuren weniger intensiv betrachtet werden.

Eine weitere Limitation betrifft die Nichtberticksichtigung neuer Technologien und der
Digitalisierung. Der Veranstaltungssektor ist von Technologie durchzogen, die Sicherheits-
architektur ebenfalls. Cybersecurity spielt auch im Veranstaltungssektor eine Rolle. Zudem
ergeben sich durch technische Innovationen moglicherweise neue Dynamiken und Heraus-
forderungen fiir die sicherheitsbezogene Zusammenarbeit. All diese Punkte sind es wert,
gesondert betrachtet zu werden, lagen jedoch im konkreten Fall aufterhalb des analytischen
Fokus.

Insgesamt zeigt sich, dass jede theoretische und inhaltliche Fokussierung notwendigerwei-
se Ausschliisse erzeugt und die Reichweite der Ergebnisse limitiert. Uber diese Festlegungen
hinaus ergeben sich auch aus den gewéhlten methodischen Zugéngen spezifische Herausfor-

derungen, die im Folgenden reflektiert werden.

6.1.2 Methodische Limitationen

Fiir die vorliegende Arbeit wurde ein qualitativer Forschungsansatz verfolgt, der auf
leitfadengestiitzten Experteninterviews und deren inhaltsanalytischer Auswertung basiert.
Ein zentraler Vorteil dieses Ansatzes ist die Moglichkeit zu tiefen Einblicken in subjektive
Sichtweisen, Erfahrungen und Deutungsmuster der beteiligten Akteure, die mit standardi-
sierten Verfahren so nicht erfassbar wéren. Ahnlich wie bei den konzeptionellen Limitationen
ergibt sich durch die Auswahl der Methode eine Reihe von Begrenzungen, die hier diskutiert

werden sollen.

Dem Vorteil der tiefen Einblicke in die Subjektivitdt der befragten Akteure steht
gegeniiber, dass die Ergebnisse nicht quantitativ generalisierbar sind. Hingegen bilden
sie die Perspektiven einer begrenzten, selektiven Stichprobe ab. Reprisentativitit im

statistischen Sinne ist nicht gegeben und kann auch nicht hergestellt werden. Insofern wurde
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sie auch in der Stichprobenauswahl nicht angestrebt. Die Auswahl der Interviewpartner
erfolgte kriteriengeleitet hinsichtlich Funktion und Organisation, aber auch Aspekte des
Zugangs spielten eine Rolle. Verzerrungen durch Zugangsbeschrankungen einerseits und
moglicherweise besonders kooperationsbereite Individuen und Gruppen andererseits sind
durchaus moglich. Ahnlich verhélt es sich mit dem Zugang zu sensiblen Daten: Fiir die
Sicherheitsforschung sind sicherheitsrelevante Informationen nicht immer zugénglich oder
nicht zur weiteren Verarbeitung oder Veroffentlichung bestimmt (sondern nur fiir das eigene
Hintergrundwissen). So ist auch diesbeziiglich darauf hinzuweisen, dass es blinde Flecken
geben kann, die etwa durch Geheimhaltungsinteressen oder zuriickhaltende Gespréchspartner

entstehen.

Haufig entstanden die Interviews im Rahmen umfangreicherer Untersuchungen in spe-
zifischen Veranstaltungskontexten, etwa wenn im Zuge von Forschungsprojekten zugleich
Feldbeobachtungen im Veranstaltungsbetrieb durchgefiihrt wurden. Auf diese Weise sind
die Daten in gewisser Weise mit ihrem Entstehungsumfeld verkniipft — und stehen mog-
licherweise unter dem Eindruck von Kontextbedingungen zum Zeitpunkt des Interviews.
Auch wenn die interviewten Personen durch ihre professionelle Vita eine Kompetenz zur
Abstraktion und Einordnung besafien, finden haufig Bezugnahmen auf orts- oder veranstal-
tungsspezifische Kontexte statt. Dies gilt es bei der Ubertragbarkeit auf andere Zeitriume,
Regionen und Veranstaltungstypen zumindest mitzudenken. Um diesen Effekt abzuschwé-
chen, wurde diesem mit einer auffergewthnlich grofen Stichprobe begegnet. Ferner wurde
Wert auf Diversitit (etwa in Hinblick auf organisationale Zugehorigkeit, Alter, Geschlecht,
Veranstaltungsformat) gelegt. Hierdurch wurde der Limitation mit einer breiten Perspektive

entgegnet, die einen Mehrwert gegeniiber rein fallbasierten Studien liefert.

Weitere Limitationen, die flir die Forschenden nur schwer zu erkennen sind und somit
Bestandteil der hier genutzten Daten sein konnten, sind bspw. Erinnerungsverzerrungen oder
soziale Erwiinschtheit in den Antworten. Diesen Effekten wurde durch kritische Reflexion

im Erhebungsprozess sowie durch den Austausch zwischen den Interviewenden begegnet.

6.2 Relevanz fiir die Sicherheitsforschung

Die Erforschung der Kooperation in Sicherheitsnetzwerken bei Grofsveranstaltungen
besitzt neben dem wissenschaftlichen Erkenntnisgewinn einen hohen gesellschaftlichen
und auch praktischen Wert. Im Zusammenspiel mit einer sich fortlaufend verédndernden
Veranstaltungswelt sowie wachsenden Anforderungen und Erwartungen an Sicherheit ist
ein kontinuierlicher, interdisziplindrer Wissens- und Erfahrungstransfer zwischen Forschung
und Praxis unerlédsslich. Damit leistet die sozialwissenschaftliche Sicherheitsforschung nicht
nur einen Beitrag zur Theorieentwicklung, sondern auch zur Verbesserung der Praxis — und
letztlich zur Starkung des Vertrauens in Grofsveranstaltungen als sichere, gesellschaftlich

relevante Raume.
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Die vorliegende Untersuchung liefert auch Impulse fiir die Forschung zu HRN. Grofsveran-
staltungen stellen ein gilinstiges empirisches Feld dar, um Mechanismen sicherheitsbezogener
Kooperation unter realen Bedingungen zu analysieren: Zahlreiche heterogene Akteure — mit
unterschiedlichen organisationalen Hintergriinden, professionellen Kulturen und divergie-
renden Interessen — miissen in einem definierten Zeitraum unter Unsicherheitsbedingungen
verlésslich zusammenarbeiten. Die Studie liefert der Sicherheitsforschung einen relevanten
Beitrag, indem sie aufzeigt, wie organisationale Routinen, interorganisationale Schnittstellen,
Fehlerkultur, Koordinationsprozesse und weitere Faktoren in einem dynamischen Setting
wie einer Grofsveranstaltung praktisch ausgestaltet werden und wie sich diese praktische
Ausgestaltung zu den Axiomen der HRT verhélt. Insofern kann die Arbeit einen Mehr-
wert zur netzwerk- und interaktionsorientierten Weiterentwicklung der HRT darstellen,
indem deutlich wird, dass Hochzuverlassigkeit v. a. auch auf Vertrauen, geteilten Deutungen
und einem gemeinsamen Commitment beruht. Es konnte lohnenswert sein, Logiken von
Netzwerken und Vertrauenserzeugung im interorganisationalen Zusammenhang, insb. unter
Bedingungen von Unsicherheit, vertieft zu betrachten. Wie kiinftige Forschung von dieser
Arbeit profitieren kénnte und welche Ankniipfungspunkte bestehen, skizziert der folgende
Abschnitt 6.3.

6.3 Ankniipfungspunkte & Bedarfe fiir kiinftige Forschung

Am Ende dieser Arbeit bestehen selbstversténdlich weiterhin Desiderate im Bereich der
Forschung zu Sicherheitsnetzwerken bei Grofveranstaltungen. In diesem Abschnitt sollen

diese in den Blick genommen und eingeordnet werden.

Die dargelegten Forschungsergebnisse sind eng an den Untersuchungsraum und die
betrachtete Zeitspanne gebunden und kénnen deshalb als Ausgangspunkt fiir vielfaltige
Erweiterungen dienen. In rdumlicher Hinsicht konzentrierte sich diese Arbeit auf Sicher-
heitsnetzwerke bei Grofveranstaltungen in Deutschland. Kiinftige Arbeiten kénnten ihren
Fokus auf Sicherheitsnetzwerke in anderen Staaten legen — und bspw. eine internationale
Vergleichsperspektive ermoglichen. Denkbar sind auch andere Differenzierungen entlang der
rdumlichen Dimension: Wie unterscheiden sich Sicherheitsarchitekturen, Akteurskonstella-
tionen und Kooperationsformen zwischen Grofsveranstaltungen im urbanen oder ldandlichen
Raum bzw. in Abhéngigkeit von der Veranstaltungsfliche? Moglicherweise gibt es spezifische
Kontextfaktoren und Herausforderungen (z. B. Infrastruktur, Ressourcenverfiigharkeit etc.),
die fiir das Sicherheitsnetzwerk von Relevanz sind. In zeitlicher Hinsicht ist besonders
bedeutsam, dass die Veranstaltungswelt ein hochdynamischer Bereich mit hoher Innova-
tionskraft ist. Entsprechende Implikationen fiir die Veranstaltungssicherheit ergeben sich
aber nicht nur aus dieser inneren Dynamik, sondern Technik, Gesellschaft und Rechtslage
entwickeln sich stetig weiter — und damit auch die Gefahrenlagen. In jiingerer Zeit hat
insb. die COVID-19-Pandemie gezeigt, dass exogene Schocks zu massiven Verdnderungen
des Gefiahrdungspotenzials und der Sicherheitsstrategien fiithren kénnen. Auch politische

Entwicklungen oder terroristische Ereignisse tragen dieses Potenzial in sich. In historischen
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Vergleichen oder Langsschnittstudien kdnnten Wandel und Persistenz in der Sicherheitspro-

duktion sichtbar und nachvollziehbar gemacht werden.

Neben der Verlagerung oder Ausweitung auf andere Raum-Zeit-Kontexte kann auch die
gezielte Fokussierung auf bestimmte Veranstaltungstypen und -formate ein vielversprechender
Ansatz fiir kiinftige Forschung sein. Schliefslich unterscheiden sich Grofiveranstaltungen
je nach Genre, Zielgruppe, Setting, Zugangsvoraussetzungen teils erheblich in ihren Ri-
sikoprofilen und Anforderungen an Sicherheit. Mdéglich wéren etwa vertiefte Analysen
einzelner Veranstaltungstypen oder auch vergleichende Untersuchungen zwischen diesen,

um charakteristische Herausforderungen und Good Practices herauszuarbeiten.

Die in dieser Arbeit gewonnenen Erkenntnisse zur Kooperation und Koordination in
Sicherheitsnetzwerken kénnen auch fir kiinftige Forschungsvorhaben interessant sein, die
andere sicherheitsrelevante Settings als Grofveranstaltungen in den Blick nehmen. Viele
der Herausforderungen, die im Kontext von Grofveranstaltungen sichtbar werden (wie
die Koordination pluraler Akteure, das Schnittstellenmanagement, 6ffentlich-private Zu-
sammenarbeit oder Fragen von Vertrauen und Verantwortung), sind keineswegs auf das
Veranstaltungswesen beschrinkt. Vielmehr zeigen sie sich auch in anderen Kontexten, in
denen unterschiedliche Akteure oder verschiedene Professionen gemeinsam sicherheitsbezo-
gene Aufgaben wahrnehmen miissen. Dazu zéhlen z. B. die Sicherung urbaner Rdume bei
Versammlungen und Demonstrationen, Kooperationen im Bereich kritischer Infrastrukturen
oder Sicherheitsnetzwerke im 6ffentlichen Nahverkehr. Durch solche Ubertragungen werden
nicht nur die hier entwickelten Erkenntnisse gepriift und weiterentwickelt. Sie konnen
auch dazu beitragen, generalisierbare Aussagen iiber Gelingensbedingungen kooperativer

Sicherheitsproduktion zu formulieren und die HRT zu stérken.

Groftes Potenzial ergibt sich in methodischer Hinsicht. Neben klassischen qualitativen
Zugéingen wie der hier angewandten Interviewstudie und anschliefsenden qualitativen In-
haltsanalyse konnten sich aus digitalen und automatisierten Verfahren zur Datenerhebung
und -auswertung neue Perspektiven ertffnen. Videobeobachtungen oder sensorgestiitzte
Messungen, die Erhebung von Bewegungsdaten oder Social-Network-Analysen kénnen zum
Versténdnis des Verhaltens der Akteure im Ereignisverlauf hilfreich sein. Ebenso erschei-
nen partizipative Ansétze wie Planspiele, Delphi-Studien oder kollaboratives Mapping
vielversprechend, um die Perspektiven verschiedener beteiligter Akteure einzubeziehen
und Aushandlungsprozesse empirisch sichtbar zu machen. Experimentelle Settings und
die Begleitung von (Grof-)Ubungen stellen weitere innovative Erweiterungen dar. Auch
Mixed-Method-Ansétze scheinen vielversprechend, um die Komplexitit von Koordinations-

und Kooperationsprozessen in Sicherheitsnetzwerken umfassender zu erfassen.

Insgesamt bleibt die sozialwissenschaftliche Sicherheitsforschung im Veranstaltungssektor
ein hochaktuelles und dynamisches Feld, das auch kiinftig innovative Erkenntnisse erwarten
lasst — nicht nur zur Sicherheit von Veranstaltungen, sondern auch zu den Bedingungen

moderner, resilienter Gesellschaften.
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A. Dokumente zur empirischen Datenerhebung

Dieser Anhang beinhaltet Begleitdokumente der empirischen Datenerhebung: die Inter-

viewleitfaden sowie Datenschutzerkldrungen fiir die Interviewpartner.

Al

Ubersicht iiber Interviewpartner

Tabelle 17: Interviews in der Detailiibersicht samt Organisationszugehérigkeiten, Anonymisierungs-
ID, Datum und Linge des Gesprdchs, zugehdrigem Forschungsprojekt sowie ggf. Anmerkungen.

Nr ID Datum Liange Projekt Anmerkungen
1 BOSP1 04.01.2018 01:05:48 ProVOD -
2 BOSP2 03.01.2018  00:28:22 ProVOD -
3 BOSP3 11.04.2018 01:24:36  ProVOD gemeinsames Interview BOSP3 - 4, OA4, VA6
4 BOSP4 11.04.2018 — ProVOD gemeinsames Interview BOSP3 - 4, OA4, VA6
5 BOSP5 25.04.2018  00:31:40 ProVOD -
6 BOSP6 24.06.2018  00:46:46 ProVOD gemeinsames Interview BOSP6 - 7
7 BOSP7 24.06.2018 — ProvVOD gemeinsames Interview BOSP6 - 7
8 BOSPS 11.07.2018 00:57:37 ProVOD gemeinsames Interview BOSP 8 - 9
9 BOSP9 11.07.2018 — ProVOD gemeinsames Interview BOSP 8 - 9
10 BOSP10 03.08.2018  01:06:25 ProVOD -
11  BOSPI11 05.08.2021  00:50:02 NORMALISE -
12 BOSP12 23.08.2018 00:16:42 ProVOD -
13  BOSP13 24.08.2018  00:26:23 ProVOD -
14 BOSFW1 03.01.2018 00:27:52 ProVOD Interviewee identisch mit BOSFW2
15 BOSFW2 09.08.2021 01:04:01 NORMALISE gemeinsames Interview BOSFW2 - 3
16 BOSFW3 09.08.2021 — NORMALISE gemeinsames Interview BOSFW2 - 3
17 BOSFW4 29.01.2018 01:12:18 ProVOD -
18 BOSFW5  02.02.2018 01:28:49 ProVOD -
19 BOSFW6 03.08.2018 01:05:24 ProVOD -
20 BOSFWT7 31.10.2018 00:26:53 ProVOD -
21 BOSHO1 04.01.2018 01:12:29 ProVOD -
22 BOSHO2 21.12.2017 00:26:40 ProVOD Interviewee identisch mit BOSHO3, erstes Gesprach
23 BOSHO3  29.07.2021 01:15:41 NORMALISE Interviewee identisch mit BOSHO2, zweites Gespriach
24 BOSHO4 03.08.2018 00:39:59 ProVOD -
25 BOSHO5 03.08.2018  00:29:25 ProVOD -
26 BOSHO6 03.08.2018 00:36:35 ProVOD -
27 BOSHO7 23.08.2018 00:51:42 ProVOD gemeinsames Interview BOSHOT - 8
28 BOSHO8  23.08.2018 — ProVOD gemeinsames Interview BOSHOT - 8
- BOSHO9  27.09.2018 - ProvVOD nicht beriicksichtigt, da reiner Bezug zu Osterreich®3
29 OAl 01.12.2017  00:25:01 ProVOD gemeinsames Interview OAL - 2
30 OA2 01.12.2017 - ProvVOD gemeinsames Interview OAL - 2
31 OA3 16.08.2021  00:29:30 NORMALISE -
32 OA4 11.04.2018 — ProVOD gemeinsames Interview BOSP3 - 4, OA4, VA6
33 OA5 03.08.2018  00:43:54 ProVOD -
34 EXP1 11.12.2017  00:18:59 ProVOD -
35 EXP2 12.12.2017 00:39:06 ProVOD Interviewee identisch mit EXP1, erstes Gesprach
36 EXP3 02.08.2021  00:40:15 NORMALISE Interviewee identisch mit EXP2, zweites Gesprach

8Fiir das Forschungsprojekt ProvVOD wurden auch Erhebungen in Osterreich durchgefiihrt. Diese
Interviews (BOSHO9, VOSD20 und VOSD21) werden hier der Vollstandigkeit halber aufgefiihrt, jedoch in
dieser Arbeit nicht beriicksichtigt, nicht mitgezahlt und ihre jeweilige Dauer auch nicht auf die Gesamtdauer
angerechnet.
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Tabelle 17 (Fortsetzung)

Nr. ID Datum Lange Projekt Anmerkungen
37 EXP4 12.12.2017 - ProvVOD gemeinsames Interview EXP2, EXP4
38 EXP5 20.12.2017  00:21:39 ProVOD Interviewee identisch mit VA7, erstes Gesprach
39 EXP6 20.12.2017  00:16:03 ProVOD Interviewee identisch mit EXP7, erstes Gesprach
40 EXP7 02.08.2021  00:58:05 NORMALISE Interviewee identisch mit EXP6, zweites Gesprach
41 EXPS8 06.05.2018  00:41:51 ProVOD -
42  EXP9 30.05.2018  01:29:19 ProVOD -
43  EXP10 04.12.2017  01:02:09 ProVOD -
44  EXP11 01.09.2021 00:23:23 NORMALISE -
45 EXP12 20.07.2021 01:23:17 NORMALISE -
46 VA1 11.12.2017  00:48:42 ProVOD -
47 VA2 02.01.2018 - ProvVOD kein Audio®?, stattdessen Live-Transkript
48 VA3 10.01.2018  01:02:46  ProVOD Interviewee identisch mit VA4, erstes Gespréch
49 VA4 29.07.2021 00:57:57 NORMALISE Interviewee identisch mit VA3, zweites Gesprach
50 VA5 25.09.2017  00:44:44 ProVOD -
51 VA6 11.04.2018 — ProVOD gemeinsames Interview BOSP3 - 4, OA4, VA6
52 VA7 03.08.2018  00:38:29 ProVOD Interviewee identisch mit EXP5, zweites Gesprach
53 VAS 19.08.2021 01:01:46 NORMALISE -
54 VOSD1 11.12.2017  00:41:40 ProVOD -
55  VOSD2 02.01.2018 00:28:12 ProvVOD gemeinsames Interview VOSD2 - 8
56 VOSD3 02.01.2018 — ProVOD gemeinsames Interview VOSD2 - 8
57 VOSD4 02.01.2018 — ProvOD gemeinsames Interview VOSD2 - 8
58 VOSD5 02.01.2018 - ProvVOD gemeinsames Interview VOSD2 - 8
59 VOSD6 02.01.2018 - ProvVOD gemeinsames Interview VOSD2 - 8
60 VOSD7 02.01.2018 - ProvVOD gemeinsames Interview VOSD2 - 8
61 VOSDS8 02.01.2018 — ProvOD gemeinsames Interview VOSD2 - 8
62 VOSD9 11.12.2017  01:26:18 ProVOD -
63 VOSDI10 20.12.2017  00:32:20 ProVOD -
64 VOSDI11 10.01.2018  00:54:01 ProVOD gemeinsames Interview VOSD11 - 12
65 VOSDI12 10.01.2018 - ProvVOD gemeinsames Interview VOSD11 - 12
66 VOSD13 15.01.2018 01:45:43  ProVOD -
67 VOSD14 15.01.2018 00:51:45 ProVOD -
68 VOSD15 03.08.2018  00:42:55 ProVOD -
69 VOSDI16 03.08.2018  00:42:47 ProVOD -
70 VOSD17 03.08.2018  00:50:04 ProVOD -
71  VOSD18 23.08.2018  00:39:10 ProVOD -
72 VOSD19 11.12.2017 01:01:42 ProVOD -
- VOSD20 - - ProvVOD keine Beriicksichtigung hier, da Osterreich
-  VOSD21 - - ProVOD keine Beriicksichtigung hier, da Osterreich
73  VOSD22 13.07.2021  01:02:33 NORMALISE -

84Interviewee verweigerte eine Tonaufnahme.
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A.2 Interviewleitfaden

Nachstehend werden die Interviewleitfaden aufgefiihrt, die fiir die empirische Datener-
hebung genutzt wurden. Wahrend im Forschungsprojekt ProVOD zielgruppenspezifische
Leitfaden Anwendung fanden, war dies im Forschungsprojekt NORMALISE nicht der Fall.

Die Leitfaden werden in tabellarischer Form wie folgt gelistet:

e Tab. 18: Interviewleitfaden ,,BOS* (Forschungsprojekt ProvOD);

Tab. 19: Interviewleitfaden ,Veranstalter (Forschungsprojekt ProVOD);

Tab. 20: Interviewleitfaden ,,VOSD* (Forschungsprojekt ProvVOD);

Tab. 21: Interviewleitfaden ,Experten” (Forschungsprojekt ProvVOD);

Tab. 22: Interviewleitfaden , NORMALISE*".
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Tabelle 18: Interviewleitfaden ,BOS“ (Forschungsprojekt ProVOD).

Nr. Themenblock / Frage Forschungsinteresse
1 Einstieg / Persoénliches
1.1 Welche Position bekleiden Sie? Aufgaben, Position etc.
1.2 Wie lange arbeiten Sie bereits im Bereich der Erfahrung
Grofsveranstaltungen?
1.3  Welche Beriihrungspunkte haben Sie zu VOSD? Ndhe zum
Untersuchungsgegenstand
1.4 Wie lange arbeiten Sie schon mit VOSD? Erfahrung
2 Fragen zur Arbeit von VOSD / HRO
2.1  Wann hat fiir Sie eine VOSD-Dienstleistung hohe Qualitéat? Subjektive Empfindung zur Qualitdt
der VOSD-Tedtigkeit
2.2 'Was macht einen VOSD professionell? Professionalitdt
2.3 Welche Uberschneidungen sehen Sie zwischen Ihrer Organisation  Professionalitit, Ahnlichkeiten,
und der der VOSD? Wo sehen Sie Unterschiede? Gemeinsamkeiten vs. Unterschiede,
Distinktionsmerkmale
2.4 Unter welchen Bedingungen machen VOSD eine Professionalitdt,
Grofsveranstaltung sicher? Sicherheitsproduktion
3 Interorganisationale Zusammenarbeit
3.1 Warum laufen Grofsveranstaltungen im Grofien und Ganzen Rahmen, Sicherheitswahrnehmung
eigentlich so sicher ab bzw. wieso passiert dort so wenig?
3.2  Mit wem arbeiten Sie auf Grofveranstaltungen zusammen (BOS, Zusammenarbeit
VOSD etc.)? In welcher Form? Inwiefern ist der VOSD Teil
davon?
3.3  Welche Schnittstellen zu VOSD sind bei Veranstaltungen Zusammenarbeit, Kommunikation
vorhanden? Mit wem kommunizieren Sie tiber diese Schnittstellen?
3.4 Wie kommunizieren Sie auf Grofiveranstaltungen mit VOSD? Zusammenarbeit, Kommunikation
3.5 Wie arbeiten Sie im Hinblick auf die Erstellung von Zusammenarbeit,
Sicherheitskonzepten mit VOSD zusammen? Ab wann beziehen Sicherheitskonzept, Struktur
Sie VOSD mit ein? In welchen Punkten des Sicherheitskonzeptes
beziehen Sie VOSD mit ein?
3.6 Bitte berichten Sie anhand eines Beispiels, das Sie selbst erlebt Positive und negative Erfahrungen
haben, inwiefern Sie negative bzw. positive Erfahrungen in der
Zusammenarbeit mit VOSD gemacht haben.
3.7 An welchen Stellen funktioniert die Zusammenarbeit? An welchen  Zusammenarbeit
Stellen nicht? Welche Griinde sehen Sie dafiir?
3.8 Wo sehen Sie Verbesserungspotential in der Zusammenarbeit mit  Verbesserungspotential
VOSD?
4 Organisationales Lernen
4.1 Werden Veranstaltungen gemeinsam nachbereitet? Wenn nein, Organisationales Lernen
warum nicht?
4.2  Wie flieen Erfahrungen vergangener Veranstaltungen in Organisationales Lernen
Planungen ein?
4.3 Inwieweit wird gesammeltes Wissen vom Individuum in die Organisationales Lernen
Organisation iibertragen?
4.4 Welche Foren gibt es, in denen Wissen auch zwischen Interorganisationales Lernen
Organisationen geteilt wird?
5 Fremd-/Selbstbild
5.1 Wie nehmen Sie die VOSD wahr? Persénliche Wahrnehmung, Image
5.2  Wie treten VOSD Ihnen gegeniiber auf? Kontakt
5.3 Wie nehmen Sie das Image der VOSD wahr? Image
5.4 Inwieweit tragen die VOSD zur (Un-)Sicherheit von Image, Erfahrung

Grofsveranstaltungen oder eben auch nicht?
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Tabelle 18 (Fortsetzung)

Nr. Themenblock / Frage Forschungsinteresse
6 Abschlussfragen
6.1 Konnen Sie uns weitere Ansprechpartner zu diesem Thema Rekrutierung weiterer
empfehlen? Interviewpartner
6.2 Gibt es Punkte, die wir Threr Ansicht nach hier noch besprechen Erlduterung bislang unbesprochener,

sollten?

aber als wichtig erachteter Aspekte
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Tabelle 19: Interviewleitfaden ,Veranstalter (Forschungsprojekt ProVOD).

Nr. Themenblock / Frage Forschungsinteresse

1 Einstieg / Persoénliches

1.1 Welche Position bekleiden Sie? Aufgaben, Position etc.

1.2 Welche Beriihrungspunkte haben Sie zu VOSD? Nihe zum

Untersuchungsgegenstand

1.3 Wie lange arbeiten Sie schon mit VOSD? Erfahrung

2 Fragen zur Arbeit von VOSD / HRO

2.1  Unter welchen Bedingungen machen VOSD eine Professionalitdt,
Grofiveranstaltung sicher? Sicherheitsproduktion

2.2 Wann hat fiir Sie eine VOSD-Dienstleistung hohe Qualitéat? Subjektive Empfindung zur Qualitdt

der VOSD-Tedtigkeit

2.3 'Was macht einen VOSD professionell? Professionalitdt

2.4 Auf welche Vorgaben legen Sie bei Auftragsvergabe einer Professionalitdt
Grofsveranstaltung besonders Wert?

2.5 Warum sind VOSD Ihrer Ansicht nach wichtig fiir Professionalitdt
Grofiveranstaltungen?

2.6 Welche Anforderungen stellen Sie an VOSD beim Einsatz auf Professionalitdt
Grofliveranstaltungen? Worauf achten Sie?

2.7 Auf welche Qualifizierungen / Zertifikate / Auszeichnungen / Qualitdtssicherung
Qualitdten achten Sie, wenn Sie ein VOSD-Unternehmen fiir eine
Grofiveranstaltung engagieren?

2.8 Haben Sie die VOSD-Firma bereits gewechselt? Falls ja: Aus Bindung, Image, Ruf
welchen Griinden wechseln Sie? Wann wechseln Sie?

2.9 Unter welchen Bedingungen bleiben Sie bei einem VOSD? Bindung, Image, Ruf

2.10 Wobei diirfen VOSD auf Grofiveranstaltungen keine Fehler Fehlerpotential
machen? Was sind allgemein No-Gos von VOSD?

2.11 Was tun Sie, damit Fehler rechtzeitig erkannt werden? Fehlervorbeugung

3 Interorganisationale Zusammenarbeit

3.1 Warum laufen Grofiveranstaltungen im Grofen und Ganzen Rahmen, Sicherheitswahrnehmung
eigentlich so sicher ab bzw. wieso passiert dort so wenig?

3.2  Mit wem arbeiten Sie auf Grofveranstaltungen zusammen (BOS, Zusammenarbeit
VOSD etc.)? In welcher Form?

3.3  Wie funktioniert die Zusammenarbeit? Warum? Positive und negative Erfahrungen

3.4  Welche Schnittstellen zu VOSD sind bei Veranstaltungen Zusammenarbeit, Kommunikation
vorhanden? Mit wem kommunizieren Sie tiber diese Schnittstellen?

3.5 Wie kommunizieren Sie auf Groffveranstaltungen mit VOSD? Zusammenarbeit, Kommunikation

3.6 Wie arbeiten Sie im Hinblick auf die Erstellung von Zusammenarbeit,
Sicherheitskonzepten mit VOSD zusammen? Ab wann beziehen Sicherheitskonzept, Struktur
Sie VOSD mit ein? Bei welchen Punkten des Sicherheitskonzeptes
beziehen Sie VOSD mit ein? Wie?

3.7 Bitte berichten Sie anhand eines Beispiels, das Sie selbst erlebt Positive und negative Erfahrungen
haben, inwiefern Sie negative bzw. positive Erfahrungen mit
VOSD / BOS gemacht haben.

4 Fremd- /Selbstbild

4.1 Welche Riickmeldungen erhalten Sie von BesucherInnen? Feedback von Besucherlnnen

4.2 Wie beurteilen Sie die Leistung der VOSD und anderen Evaluation
Sicherheitsakteure?

4.3 Wie nehmen Sie das Image der VOSD wahr? Woraus ergibt sich Image
dies?

4.4 Inwieweit tragen die VOSD zur (Un-)Sicherheit von Image, Erfahrung
Grofsveranstaltungen oder eben auch nicht?

4.5 Was kénnen VOSD nicht leisten? Vor welchen Grenzen stehen Grenzen

VOSD?
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Tabelle 19 (Fortsetzung)

Nr. Themenblock / Frage Forschungsinteresse

4.6 In welchen Bereichen sehen Sie den grofiten Professionalisierungsbedarf
Professionalisierungsbedarf?

5 Abschlussfragen

5.1 Konnen Sie uns weitere Ansprechpartner zu diesem Thema Rekrutierung weiterer
empfehlen? Interviewpartner

5.2  Gibt es Punkte, die wir Threr Ansicht nach hier noch besprechen Erlduterung bislang unbesprochener,

sollten?

aber als wichtig erachteter Aspekte
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Tabelle 20: Interviewleitfaden ,, VOSD* (Forschungsprojekt ProVOD).

Nr. Themenblock / Frage Forschungsinteresse
1 Einstieg / Persoénliches
1.1 Was machen Sie? Aufgaben, Position etc.
1.2 Wie sieht Thr Vertragsverhéltnis aus? (Eigentiimer, hauptamtlich,  Organisatorischer Rahmen
Mini-Job etc.)
1.3 Beschreiben Sie bitte in wenigen Sétzen Ihr Unternehmen / das Organisatorischer Rahmen,
Unternehmen, fiir welches Sie arbeiten. Identifikation
1.4 Wie lange arbeiten Sie schon in diesem Bereich? Wie lange im Ndhe zum
Bereich Grofiveranstaltungen? Untersuchungsgegenstand
1.5 Warum arbeiten Sie hier? Persénliche Motivation,
Identifikation
1.6 Haben Sie das Unternehmen bereits gewechselt? Aus welchen Perséonliche Motivation,
Griinden (nicht)? Identifikation
1.7 Was geféllt Thnen (nicht) an Threr Arbeit? Welche Tétigkeiten Persionliche Motivation,
gefallen Thnen besonders bzw. nicht so sehr? Identifikation
1.8 Aus welchen Griinden hat man Sie eingestellt? Qualifikationen
1.9 Inwieweit bringen Sie andere berufliche Erfahrungen mit? Einschdtzung eigener
Qualifikationen
2 Fragen zur Arbeit von VOSD / HRO
2.1  Wann ist Thre Arbeit gut? Wann nicht? Professionalitdt, Qualitdt
2.2 Was konnen Sie Threr Ansicht nach besonders gut? Was nicht? Professionalitdt, Qualitdt
2.3 Welche Anforderungen stellen Sie an VOSD-Kréfte bei der Professionalitdt, Rekrutierung
Einstellung? [nur Personal mit Fithrungsaufgaben)]
2.4  Wann ist jemand als VOSD-Kraft geeignet? Wann nicht? [nur Professionalitdt, Rekrutierung
Personal mit Fiihrungsaufgaben)]
2.5 Woran orientieren Sie sich bei Ihrer Arbeit? Inwieweit fithlen Sie  Professionalitdt, Identifikation
sich auf Thre Arbeit vorbereitet?
2.6 Wie beschreiben Sie das Unternehmen, fiir das Sie arbeiten? Wie  Identifikation
bewerten Sie Thren Arbeitgeber?
2.7 Beschreiben Sie Thre Arbeitsbedingungen. Rahmenbedingungen von
VOSD-Arbeit
2.8 Welche Vorgaben macht der Veranstalter? Vorgaben
2.9 Welche anderen Aufgaben tibernimmt Ihr Unternehmen auf Aufgaben
Grofiveranstaltungen noch?
2.10 Wie bereiten Sie sich auf Ihre Aufgaben auf Grofiveranstaltungen
vor?
2.11 Wo finden am h&ufigsten Fehler statt? Fehler, Bereiche
2.12 Auf welche Weise werden Vorfille festgehalten? Fehler, Dokumentation
2.13 Welche Uberschneidungen sehen Sie zwischen Ihrer Organisation  Professionalitit, Ahnlichkeiten,
und anderen Sicherheitsakteuren? Wo sehen Sie Unterschiede? Gemeinsamkeiten € Unterschiede,
Distinktionsmerkmale
2.14 Warum sind VOSD wichtig fiir Grofsveranstaltungen? Identifikation
2.15 Unter welchen Bedingungen machen VOSD eine Professionalitdt,
Grofsveranstaltung sicher? Sicherheitsproduktion
3 Interorganisationale Zusammenarbeit
3.1 Warum laufen Grofiveranstaltungen im Groften und Ganzen Rahmen, Sicherheitswahrnehmung
eigentlich so sicher ab bzw. wieso passiert dort so wenig?
3.2 Mit wem arbeiten Sie auf Grofveranstaltungen zusammen (BOS,  Arbeit
VOSD etc.)?
3.3  Wie funktioniert die Zusammenarbeit? Warum? Positive und negative Erfahrungen
3.4 Ab wann werden Sie in die Vorbereitung von Grofsveranstaltungen  Rolle
einbezogen? Wie werden Sie einbezogen?
3.5 In welcher Form arbeiten Sie mit anderen Schnittstellen

Sicherheitsorganisationen zusammen?
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Tabelle 20 (Fortsetzung)

Nr. Themenblock / Frage Forschungsinteresse

3.6 Wie werden Abstimmungen mit den Kréften vor Ort Kommunikation auf
kommuniziert? Grofveranstaltungen

3.7 Wie treten Vertreter anderer Sicherheitsakteure Thnen gegentiber  Interaktion
auf?

3.8 Inwieweit beeinflussen andere Akteure (Veranstalter, Interaktion, Einfluss
Sicherheitsorganisationen, Publikum etc.) die Qualitat Ihrer
Arbeit?

4 Fremd-/Selbstbild

4.1 Welche Erfahrungen haben Sie mit VeranstaltungsbesucherInnen  Erfahrungen
gemacht?

4.2  Was glauben Sie, wie werden Sie von diesen gesehen? Woran Fremdwahrnehmung
machen Sie dies fest? Aus welchen Griinden werden Sie so
gesehen?

4.3 Wie sehen Sie sich selbst als VOSD? Medien, Ruf

4.4  Wie mochten Sie gesehen werden? Fremdwahrnehmung

4.5 Was muss sich dafiir &ndern? Fremdwahrnehmung

4.6 Bitte berichten Sie anhand eines selbst erlebten Beispiels Thre Positive / negative Erfahrungen
Erfahrungen in der Zusammenarbeit mit Polizei, Feuerwehr und
Sanitédtern (auf Groveranstaltungen).

4.7 Wie glauben Sie, werden Sie von anderen Sicherheitsakteuren Fremdwahrnehmung
gesehen? Woran machen Sie dies fest? Warum ist das so?

4.8 Inwieweit tragen die VOSD zur (Un-)Sicherheit von Image, Erfahrung
Grofsveranstaltungen oder eben auch nicht?

5 Organisationales Lernen

5.1 Werden Veranstaltungen gemeinsam nachbereitet? Wenn nein, Organisationales Lernen,
warum nicht? Debriefing

5.2  Wie flieken Erfahrungen vergangener Veranstaltungen in Organisationales Lernen
Planungen ein?

5.3 Inwieweit wird gesammeltes Wissen vom Individuum in die Organisationales Lernen
Organisation iibertragen?

5.4 Welche Foren gibt es, in denen Wissen auch zwischen Interorganisationales Lernen
Organisationen geteilt wird?

6 Abschlussfragen

6.1 Konnen Sie uns weitere Ansprechpartner zu diesem Thema Rekrutierung weiterer
empfehlen? Interviewpartner

6.2  Gibt es Punkte, die wir Ihrer Ansicht nach hier noch besprechen Erlduterung bislang unbesprochener,

sollten?

aber als wichtig erachteter Aspekte
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Tabelle 21: Interviewleitfaden ,Experten® (Forschungsprojekt ProVOD).

Nr. Themenblock / Frage Forschungsinteresse
1 Einstieg / Persoénliches
1.1 Was machen Sie beruflich? Aufgaben, Position etc.
1.2 Wie sieht Thr Arbeitsverhéltnis aus? (Eigentiimer, hauptamtlich, Organisatorischer Rahmen
Mini-Job etc.)
1.3 Beschreiben Sie bitte in wenigen Sétzen Ihr Unternehmen / das Organisatorischer Rahmen,
Unternehmen, fiir welches Sie arbeiten. Identifikation
1.4 Wie lange arbeiten Sie schon in diesem Bereich? Wie lange im Ndhe zum
Bereich Grofiveranstaltungen? Untersuchungsgegenstand
1.5 Warum arbeiten Sie hier? Persénliche Motivation,
Identifikation
1.6 Haben Sie das Unternehmen bereits gewechselt? Aus welchen Perséonliche Motivation,
Griinden (nicht)? Identifikation
1.7 Was geféllt Thnen (nicht) an Threr Arbeit? Welche Tétigkeiten Persionliche Motivation,
gefallen Thnen besonders bzw. nicht so sehr? Identifikation
1.8 Aus welchen Griinden hat man Sie eingestellt? Qualifikationen
1.9 Inwieweit bringen Sie andere berufliche Erfahrungen mit? Einschdtzung eigener
Qualifikationen
2 Fragen zur Arbeit von VOSD / HRO
2.1  Wann ist Thre Arbeit gut? Wann nicht? Professionalitdt, Qualitdt
2.2 Was konnen Sie Threr Ansicht nach besonders gut? Was nicht? Professionalitdt, Qualitdt
2.3 Welche Anforderungen stellen Sie an VOSD-Kréfte bei der Professionalitdt, Rekrutierung
Einstellung? [nur Personal mit Fithrungsaufgaben)]
2.4  Wann ist jemand als VOSD-Kraft geeignet? Wann nicht? [nur Professionalitdt, Rekrutierung
Personal mit Fiihrungsaufgaben)]
2.5 Woran orientieren Sie sich bei Ihrer Arbeit? Inwieweit fithlen Sie  Professionalitdt, Identifikation
sich auf Thre Arbeit vorbereitet?
2.6 Wie beschreiben Sie das Unternehmen, fiir das Sie arbeiten? Wie  Identifikation
bewerten Sie Thren Arbeitgeber?
2.7 Beschreiben Sie Thre Arbeitsbedingungen. Rahmenbedingungen von
VOSD-Arbeit
2.8 Welche Vorgaben macht der Veranstalter? Vorgaben
2.9 Welche anderen Aufgaben tibernimmt Ihr Unternehmen auf Aufgaben
Grofiveranstaltungen noch?
2.10 Wie bereiten Sie sich auf Ihre Aufgaben auf Grofiveranstaltungen
vor?
2.11 Wo finden am h&ufigsten Fehler statt? Fehler, Bereiche
2.12 Auf welche Weise werden Vorfille festgehalten? Fehler, Dokumentation
2.13 Welche Uberschneidungen sehen Sie zwischen Ihrer Organisation  Professionalitit, Ahnlichkeiten,
und anderen Sicherheitsakteuren? Wo sehen Sie Unterschiede? Gemeinsamkeiten € Unterschiede,
Distinktionsmerkmale
2.14 Warum sind VOSD wichtig fiir Grofsveranstaltungen? Identifikation
2.15 Unter welchen Bedingungen machen VOSD eine Professionalitdt,
Grofsveranstaltung sicher? Sicherheitsproduktion
3 Interorganisationale Zusammenarbeit
3.1 Warum laufen Grofiveranstaltungen im Groften und Ganzen Rahmen, Sicherheitswahrnehmung
eigentlich so sicher ab bzw. wieso passiert dort so wenig?
3.2 Mit wem arbeiten Sie auf Grofveranstaltungen zusammen (BOS,  Arbeit
VOSD etc.)?
3.3  Wie funktioniert die Zusammenarbeit? Warum? Positive und negative Erfahrungen
3.4 Ab wann werden Sie in die Vorbereitung von Grofsveranstaltungen  Rolle
einbezogen? Wie werden Sie einbezogen?
3.5 In welcher Form arbeiten Sie mit anderen Schnittstellen

Sicherheitsorganisationen zusammen?
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Tabelle 21 (Fortsetzung)

Nr. Themenblock / Frage Forschungsinteresse

3.6 Wie werden Abstimmungen mit den Kréften vor Ort Kommunikation auf
kommuniziert? Grofveranstaltungen

3.7 Wie treten Vertreter anderer Sicherheitsakteure Thnen gegentiber  Interaktion
auf?

3.8 Inwieweit beeinflussen andere Akteure (Veranstalter, Interaktion, Einfluss
Sicherheitsorganisationen, Publikum etc.) die Qualitat Ihrer
Arbeit?

4 Fremd-/Selbstbild

4.1 Welche Erfahrungen haben Sie mit VeranstaltungsbesucherInnen  Erfahrungen
gemacht?

4.2  Was glauben Sie, wie werden Sie von diesen gesehen? Woran Fremdwahrnehmung
machen Sie dies fest? Aus welchen Griinden werden Sie so
gesehen?

4.3 Wie sehen Sie sich selbst als VOSD? Medien, Ruf

4.4  Wie mochten Sie gesehen werden? Fremdwahrnehmung

4.5 Was muss sich dafiir &ndern? Fremdwahrnehmung

4.6 Bitte berichten Sie anhand eines selbst erlebten Beispiels Thre Positive / negative Erfahrungen
Erfahrungen in der Zusammenarbeit mit Polizei, Feuerwehr und
Sanitédtern (auf Groveranstaltungen).

4.7 Wie glauben Sie, werden Sie von anderen Sicherheitsakteuren Fremdwahrnehmung
gesehen? Woran machen Sie dies fest? Warum ist das so?

4.8 Inwieweit tragen die VOSD zur (Un-)Sicherheit von Image, Erfahrung
Grofsveranstaltungen oder eben auch nicht?

5 Organisationales Lernen

5.1 Werden Veranstaltungen gemeinsam nachbereitet? Wenn nein, Organisationales Lernen,
warum nicht? Debriefing

5.2  Wie flieken Erfahrungen vergangener Veranstaltungen in Organisationales Lernen
Planungen ein?

5.3 Inwieweit wird gesammeltes Wissen vom Individuum in die Organisationales Lernen
Organisation iibertragen?

5.4 Welche Foren gibt es, in denen Wissen auch zwischen Interorganisationales Lernen
Organisationen geteilt wird?

6 Abschlussfragen

6.1 Konnen Sie uns weitere Ansprechpartner zu diesem Thema Rekrutierung weiterer
empfehlen? Interviewpartner

6.2  Gibt es Punkte, die wir Ihrer Ansicht nach hier noch besprechen Erlduterung bislang unbesprochener,

sollten?

aber als wichtig erachteter Aspekte
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Tabelle 22: Interviewleitfaden ,NORMALISE*.

Nr. Themenblock / Frage Forschungsinteresse

1 Angaben zur Person

1.1 Inwieweit haben Sie beruflich mit der Wiederer6ffnung von Professioneller Bezug des
Grofiveranstaltungen zu tun? Interviewees

1.2 Welche Funktion und Aufgaben tibernehmen Sie dabei?

2 Allgemeine Entwicklungen in der
Veranstaltungswirtschaft

2.1  Wie nehmen Sie die aktuelle Diskussion um Wiedereréffnungen Wahrnehmung der Gesamtsituation
von Grofiveranstaltungen wahr?

2.2 In Nachbarldndern wurden bereits einige Veranstaltungen Einschdtzung der internationalen
umgesetzt, wahrend sich Deutschland hier etwas schwerer getan Entwicklungen im Vergleich zu
hat. Wie schitzen Sie diese Entwicklung ein? bzw. Aus welchen Deutschland
Griinden ist das Ihrer Ansicht nach so? (Oder hat das nur den
Anschein?)

2.3 In Deutschland waren die Spiele der Fufiballeuropameisterschaft Bewertung eines konkreten
(EM) in Miinchen Vorreiterveranstaltungen. Wie beurteilen Sie Beispiels
die dortigen Corona-Richtlinien und deren Umsetzung?

2.4  Was sind Threr Meinung nach in Bezug auf Wiedereroffnungen die  Reflektion der eigenen und anderen
grofiten Herausforderungen ... Perspektiven

2.4.1 ... aus Sicht der Veranstaltungsbranche?

2.4.2 ... politisch / gesamtgesellschaftlich?

2.4.3 ... fir Genehmigungsbehoérden?

3 (Gegenwiirtige) Konzepterstellung und Mafinahmen

3.1 Woran orientieren Sie sich in der Erstellung bzw. Begutachtung Orientierungsmaglichkeiten
von Hygiene- und Infektionsschutzkonzepten fiir
Grofiveranstaltungen?

3.2 Welche Eigenschaften haben die Orientierungsrahmen, die Sie
heranziehen?

3.3  Welche Mafifnahmen und Nachweise erachten Sie als zwingend Bausteine fir Konzepte (evtl.
notwendig fiir eine Veranstaltung unter Pandemiebedingungen S-T-O-P als Anhaltspunkt)
(vor, wihrend und nach der Veranstaltung)?

3.4 Wie beziehen Sie die dynamische Entwicklung in Ihre Dynamik der Pandemie und
Mafinahmenplanung ein? Schwellenwerte

3.5 Auf welche Weise greifen Hygiene- und Sicherheitskonzeption Schnittstellen zur klassischen
ineinander? Sicherheit, Synergien

3.6 Fiir Veranstalter: Inwiefern bertiicksichtigen Sie die Zumutbarkeit, Akzeptanz von
Befindlichkeiten der Besucher*innen bei Ihrer Majfinahmen
Mafinahmenplanung?

3.7 Welche Herausforderungen ergeben sich bei der (Planung der) Durchsetzung von MafSnahmen
Durchsetzung von Mafnahmen (Beispiel EM)?

4 Ausblick und Notwendigkeit von Handlungshilfen

4.1 Inwieweit fehlen Thnen Instrumentarien, Handlungshilfen, Handlungshilfen, Bedarfe,
Orientierungsrichtlinien etc. fiir die Erarbeitung von Entwicklungspotenziale
Hygienekonzepten?

4.2  Was fehlt Thnen an den vorhandenen Orientierungsrichtlinien?

4.3 Was bendtigen Sie, was womoglich noch nicht entwickelt oder auf  Handlungshilfen, Bedarfe,
dem Markt ist? Entwicklungspotenziale

4.4  Was sollte die Eventbranche aus der Situation fiir die Zukunft Lernen
lernen?

4.5 Konnen Sie uns weitere Ansprechpartner zu diesem Thema Rekrutierung weiterer
empfehlen? Interviewpartner

4.6 Gibt es Punkte, die wir Threr Ansicht nach hier noch besprechen Erlduterung bislang unbesprochener,

sollten?

aber als wichtig erachteter Aspekte
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A.3 Datenschutzerkldrungen

Nachstehend finden sich die Muster der beiden Datenschutzerkldrungen aus den Forschungspro-
jekten ProvOD und NORMALISE (Abb. 16 und 17), iiber deren Inhalt die Forschenden mit allen

Gespréichspartnern im Vorfeld des jeweiligen Interviews Einvernehmen erzielten.

Dr. Patricia Schitte
Malte Schonefeld, M.A. 4
Bergische Universitat Wuppertal

=

<)
Lehrstuhl fir Bevlkerungsschutz, Katastrophenhilfe '
und Objektsicherheit rO

Tel. 0202 439 5604 [ 0202 439 5605
Email: schuette @uni-wuppertal.de, schoenefeld @uni-

wuppertal.de

Sehr geehrte(r) Herr/Frau

vielen Dank fUr Ihre Bereitschaft, sich im Rahmen des Forschungsprojektes ,Professionalisierung des
Veranstaltungsordnungsdienstes" (ProVOD) fir ein Interview bereit erklart zu haben.

Die Teilnahme am Interview ist freiwillig. Es dient im Rahmen des oben genannten
Forschungsprojektes zur Erhebungvon qualitativen empirischen Daten.

Fur die Durchfithrung und wissenschaftliche Auswertung des Interviews sind die Projektmitarbeiter
Dr. Patricia Schitte und Malte Schonefeld verantwortlich.

Die Verantwortlichen tragen dafir Sorge, dass alle erhobenen Daten streng vertraulich behandelt und
ausschliellich zur wissenschaftlichen Arbeit verwendet werden.

Zur Sicherung des Datenschutzes gelten folgende Vereinbarungen:

1. Zu Auswertungszwecken wird von der Bandaufnahme ein schriftliches Protokoll (Transkript)
angefertigt. Namen und Ortsangaben der/des Befragten werden im Protokoll — soweit
erforderlich — unkenntlich gemacht.

2. In Vertffentlichungen muss sichergestellt werden, dass eine Identifikation der/des Befragten
nicht méglich ist sowie Personlichkeits- und Organisationsgeheimnisse geschitzt werden.

3. Unter Wahrung des Datenschutzes ist es den genannten Projektverantwortlichen erlaubt,
anonymisierte und aggregierte Forschungsergebnisse ohne weitere Riicksprache fiir
Veréffentlichungen zu nutzen.

Die Verwertungsrechte (Copyright) des Interviews liegen ausschlieBlich bei den genannten
Projektmitarbeitern im Rahmen des Projektes ProVOD und daraus hervorgehenden eigenen
wissenschaftlichen Arbeiten. Die Weitergabe an Dritte ist somit ausgeschlossen.

Wuppertal, den
Interviewer: Malte Schonefeld, Befragte/r:

Ort, Datum Unterschriften

Abbildung 16: Muster-Datenschutzerkldrung fir Interviews im Forschungsprojekt ProVOD.
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Dr. Patricia Schitte \.|.

Malte Schénefeld, M.A. ‘ " )
Bergische Universitat Wuppertal ":.\&" ‘/'/',
Lehrstuhl fir Bevélkerungsschutz, Katastrophenhilfe NORMALISE
und Objektsicherheit {/'/".\‘\l\"?
Tel. 0202 439 5604 / 0202 439 5605 /a/.l.\u

Email: schuette @uni-wuppertal.de, schoenefeld @uni-wuppertal.de

Sehr geehrte(r) Herr/Frau

vielen Dank fir Ihre Bereitschaft, sich im Rahmen des Forschungsprojektes NORMALISE — Non-
Pharmaceutical Interventions and Social Context Analysis for Safe Events fur ein Interview bereit erkldrt
zu haben.

Die Teilnahme am Interview ist freiwillig. Es dient im Rahmen des oben genannten
Forschungsprojektes zur Erhebungvon qualitativen empirischen Daten.

Fur die Durchfuhrung und wissenschaftliche Auswertung des Interviews sind die
Projektmitarbeiter*innen Dr. Patricia Schutte und Malte Schénefeld verantwortlich.

Die Verantwortlichen tragen dafir Sorge, dass alle erhobenen Daten streng vertraulich behandelt und
ausschlief8lich zur wissenschaftlichen Arbeit verwendet werden.

Zur Sicherung des Datenschutzes gelten folgende Vereinbarungen:

1. Zu Auswertungszwecken wird von der Bandaufnahme ein schriftliches Protakoll (Transkript)
angefertigt. Namen und Ortsangaben der/des Befragten werden im Protokoll — soweit
erforderlich — unkenntlich gemacht.

2. In Veroffentlichungen muss sichergestellt werden, dass eine Identifikation der/des Befragten
nicht méglich ist sowie Personlichkeits- und Organisationsgeheimnisse geschitzt werden.

3. Unter Wahrung des Datenschutzes ist es den genannten Projektverantwortlichen erlaubt,
anonymisierte und aggregierte Forschungsergebnisse ohne weitere Ricksprache fir
Verdffentlichungen zu nutzen.

Die Verwertungsrechte (Copyright) des Interviews liegen ausschlieRlich bei den genannten
Projektmitarbeiter*innen im Rahmen des Projektes NORMALISE und daraus hervorgehenden
eigenen wissenschaftlichen Arbeiten. Die Weitergabe an Dritte ist somit ausgeschlossen.

Wuppertal, den
Interviewer: Malte Schonefeld, Dr. Patricia Schiitte

Befragtefr:

Unterschriften

Abbildung 17: Muster-Datenschutzerkldrung fir Interviews im Forschungsprojekt NORMALISE.
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