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ie Katastrophe in Japan hat eine
DDebatte um die Sicherheit von

Atomkraftwerken ausgeldst. Die
Rede ist vor allem von der Technik; wie
so oft bei Unféllen und Schwierigkeiten
werden Sicherheitsrisiken auf techni-
scher Ebene gesucht und diskutiert. Da-
beiist aus der Forschung langst bekannt,
dass die Sicherheitsverantwortung tiber-
wiegend beim Menschen liegt, und zwar
insbesondere bei den Fithrungskréften.

Dies wird in der Diskussion um Stress-
tests, Genehmigungsverfahren und Erd-
bebenwahrscheinlichkeiten nahezu aus-
geblendet. Die Fithrung einer hoch zuver-
lassigen Organisation — sei es ein Kraft-
werk, eine Notaufnahme oder eine Che-
mieproduktion - stellt also ganz spezifi-
sche Anforderungen an das Fiithrungsver-
halten. Schon Kkleinste Fehler kénnen
hier Katastrophen auslésen.

So zum Beispiel der Chefarzt, der sich
auf einen komplexen chirurgischen Ein-
griff vorbereitet: Erist auf diese Aufgabe
durch lange Ausbildung und Operations-
erfahrung vorbereitet. Dadurch hat er
ein Niveau an Professionalitat und Sou-
veranitat erreicht, mit dem er auch
schwierige Situationen bewaltigt. Ge-
fahr besteht dennoch, ndmlich gerade in
der unbewussten Routine, in der er viel-
leicht ein Detail iibersieht, was fiir den
Patienten auch tédlich enden kann. Wie
kann der Chefarzt dieser Gefahr begeg-
nen und seine Kompetenz erhalten?

Forum

Fuhren in

extremen Situationen

Warum in Hochrisiko-Organisationen nicht

nur die Technik sicher sein muss

Von Olaf Hinz

In einem hoch riskanten Umfeld wie
diesem ist es wichtig zu erkennen, wel-
che Ursachen ein Misslingen haben
kann. Grundlage dafiir kann zum Bei-
spiel die ,Logik des Misslingens“ sein,
wie sie Dietrich Dorner beschreibt: So ist
immer wieder zu beobachten, wie einzel-
ne Erfahrungen zu schnell generalisiert
werden. Die Aussage des Operateurs,
,diese Operation haben wir schon hun-
derte Male mit Erfolg durchgefiihrt®,
mag dem Patienten Vertrauen geben.
Doch schon rein statistisch betrachtet
miisste sie eher Besorgnis auslosen, denn
dasRisiko, dass der niachste Eingriff pro-
blematisch verlauft, steigt rein rechne-
risch mit jeder gelungenen Operation.
Und jede Routine verbirgt leicht den
Blick auf Abweichungen, die womoglich
gerade bei diesem Patienten eine speziel-
le Behandlung erfordern.

Daneben vermitteln magische Hypo-
thesen vermeintliche Sicherheit und ver-
engen das Blickfeld. Etwa die Aussage
des Nobelpreistrigers Linus Pauling, tdg-
liche Vitamin C-Einnahme besiege Erkal-
tungen, beuge Krebs vor und verléangere
sogar das Leben. ,,So muss es sein, so
funktioniert es“, andere Wege werden
gar nicht mehr untersucht, mogliche
Nachteile nicht hinterfragt. Ganz ahn-
lich verhélt es sich mit vorgeprégten Ein-
stellungen, die dazu verleiten, nur die
Themen zu bearbeiten, die man ohnehin
kennt. Wer als einziges Werkzeug einen
Hammer besitzt, fiir den besteht die gan-
ze Welt aus Néageln: dieses bekannte Bei-
spiel verdeutlicht, wie Erfahrung schnell
zum Abschottungsmechanismus wird.

Wer in risikoreichen Situationen nun
wirksam fiihren will, der darf sich nicht

von der verfiithrerischen Einfachheit ver-
leiten lassen, sondern muss diese Misslin-
genslogik durchbrechen. So wird der
Chef-Operateur darauf achten, durch
routinierte Prozesse (Schere, Tupfer, ...)
die Zusammenarbeit im Operationssaal
zu bestimmen, damit der Kopf frei und
das Team wach sind, um kleinste Andeu-
tungen von Ungewodhnlichem wahrzu-
nehmen und darauf zu reagieren.

Fihrungskrafte, die auch in extremen
Situationen gut handeln, achten daher
auf ein paar Prinzipien: Sie sind sehr kon-
zentriert auf Abweichungen, auch mini-
male. Denn jede noch so kleine Abwei-
chung kann Symptom dafiir sein, dass
mit dem gesamten System etwas nicht in
Ordnung ist. Zudem férdern sie Minder-
heiten, Vielfalt, Widerspruch und eine ge-
sunde Skepsis im Team. Denn Homogeni-
tat wird dann fatal, wenn sich vereinfa-
chende Interpretationen als Kaderden-
ken in der Gruppe etablieren.

Bedachte Fiihrungskrafte simulieren,
was kommen kénnte und tiben undenkba-
re Situationen, um ihre Krisenreaktions-
Kompetenz zu erhalten. In diesen Ubun-
gen begriiBen sie Uberforderung und
Scheitern, weil sie so achtsam und neu-
gierig bleiben. Und sie wertschétzen
fachliches Wissen und Konnen und be-
werten es hoher als Rang und Status.
Storfall-Entscheidungen in Kraftwer-
ken werden vor Ort auf der Warte getrof-
fen und nicht die Hierarchie hinauf ge-

meldet. Sie wandern zum Mitarbeiter
mit der besten aktuellen Kenntnis und
nicht entlang der Statusmacht.

Der Wunsch, der komplexen Welt mit
einer unfehlbaren Technik zu begegnen,
ist zum Scheitern verurteilt — genau wie
der Versuch, bis ins Detail zu planen,
was geschehen wird. Denn dieses mecha-
nistische Verstandnis wird der Wirklich-
keit nicht gerecht. Und trotzdem ist
»planwirtschaftliches* Denken weit ver-
breitet, Uberraschungen werden eher
einem schlechten Plan zugeordnet denn
als tibliches Lebensphédnomen begriffen:
Jedes Quartal ist zu beobachten, wie Un-
ternehmen, die ihre Pléne korrigieren,
mit Kursabschldgen bestraft werden,
weil sie die Erwartungen nicht erfiillen.

Ungewissheit nicht zu akzeptieren
und mit aller Kraft gegen sie vorzugehen,
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das ist wie die Weigerung, schlechtes
Wetter hinzunehmen und statt dessen ge-
gen den Sturm zu kdmpfen. Der Versuch,
eine eigene Realitdt durchzusetzen -
,was geplant ist, muss auch eintreten® —
kann nur enden wie Don Quijotes Kampf
gegen Windmiihlen. Eine solche ,Plan-
wirtschaft® kann im Management nicht
aufgehen. Es gilt also, unbedingt Ver-
dacht zu schopfen, wenn vermeintlich si-
chere IT-Losungen oder fehlerlose Ver-
fahrenstechnik prasentiert werden.

Wer in risikoreichen Situationen fith-
ren will, hat nur Erfolg, wenn er Unsi-
cherheit aushilt und dafiir sorgt, dass
die Aufmerksamkeit der Organisation
durch standige Konfrontation mit Grenz-
erfahrungen hoch bleibt. Der Weg dort-
hin fithrt nur iiber stindiges Hinterfra-
gen: Welche Verhaltensmuster rufe ich
immer wieder ab, wenn ich es mit Uner-
wartetem zu tun habe? Welche typischen
Schritte unternehme ich, wenn ich eine
Situation nicht gut einschétzen kann?
Wie fiithre ich Mitarbeiter, wenn ich
selbst den Weg nicht kenne?

Nur wer genau darauf achtet, wie sich
die eigenen Erwartungen auf die Wahr-
nehmung auswirken und so die Logik des
Misslingens kontrollieren lernt, kann
sich aus der Planwirtschaft der ,Ma-
cher* befreien. Statt also einfach schnell
etwas wegzuschaffen, ist es an der Zeit,
Haltung zu entwickeln, um auch bei Unsi-
cherheit entscheidungsfihig zu bleiben.


hinzlaptop
Schreibmaschinentext
Seite 18 - Süddeutsche Zeitung Nr. 118

hinzlaptop
Schreibmaschinentext
Montag 23.Mai 2011




