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LEITSATZ

Hochmut kommt vor dem Absturz.

Flr Sie: Mehrfacher Erkenntnisgewinn in sechs Minuten Lesezeit

Fluggétter in Blau
Mit Hochmut in den Tod

Menschliches Fehlverhalten lasst sich auch mit gréBtem technischem Aufwand und
strengsten Sicherheitsvorschriften nicht vermeiden - erst recht nicht in komplexen
Risikobereichen™ wie z. B. in der Luftfahrt, Chemieindustrie und Medizin.

Bis in die 1990er-Jahre ergaben zahlreiche und gro3 angelegte Unfallanalysen der
NTSB*?, dass technische Ursachen bei Flugzeugunfallen allenfalls eine Nebenrolle
spielten. Uber 70 % aller Ungliicke wurden durch menschliches Versagen der Piloten
verursacht. Das Ergebnis war insofern Uberraschend, als es sich bei den Unfallpiloten
um erfahrene Flugzeugflihrer gehandelt hatte. Hoch qualifizierte Besatzungen hatten
voll funktionsfahige Flugzeuge zum Absturz gebracht.

RISIKO

Flihrungsverhalten im Cockpit

Dank der NTSB-Analysen fand man heraus, dass selbstherrlich auftretende Kapitane
eine Fehler einschrankende ,,offene Kommunikation™ verhinderten. Beispielsweise
waren die Copiloten ein eher lastiges Ubel. Sie durften im giinstigsten Fall zuarbeiten
und zuschauen, nicht aber mitentscheiden. Das aus Sicht des Kapitdns niedere Bord-
personal (Navigator, Flugingenieur, Funker, Copilot) hatte gelernt, dass es bei einem
Fehler durch den Kapitan besser ist zu schweigen, koste es, was es wolle. Lieber
glaubte man der eigenen Wahrnehmung nicht oder ,erfand" andere Griinde, dem Tun
des Kapitans zu vertrauen: Vielfacher Tod durch ,Unterwiirfigkeit"*3.

Egal in welcher Organisation, wenn Hochmut, Selbstliberschatzung und/oder
Allmachtsfantasien auf Unterwiirfigkeit und Angst™ treffen, muss dies keine todlichen
Folgen haben. Fehlentscheidungen oder ,Unzuldnglichkeiten des Denkens beim
Umgang mit Unbestimmtheit und Komplexitat"** kénnen in vielen Bereichen zu
Verlusten oder Beeintrachtigungen fuhren: sinkende Vermdgenswerte, Karriereknick,
Kundenabwanderung, schwindende Kreditwurdigkeit, Verlust an Arbeitsplatzsicherheit,



Minderung an Gesundheit, nachlassende Wettbewerbsfahigkeit, Glaubwirdigkeit
und/oder EinbuBe an Vertrauen.

HANDLUNGSEMPFEHLUNG

Mitte der 1980er-Jahre wurde das Crew Resource Management (CRM)*¢ von vielen
Luftfahrtbehdrden schrittweise eingefiihrt. Beim CRM ging es zundchst vor allem um
die Optimierung der Kommunikation im Cockpit und nicht darum, ausschlieBlich die
technischen Leistungen weiter zu verbessern.

Erst nach 10 Jahren hatte sich das Konzept gegen massive Widerstéande von altgedien-
ten Kapitanen, Copiloten und Flugingenieuren durchgesetzt. In den dann folgenden
Zeitspanne wurden in das CRM stufenweise Teamarbeit, Firmenkultur und Fehlermana-
gement integriert.

Obwohl sich die Machtposition und die Verantwortung der Kapitane in den letzten 50
Jahren kaum verandert haben, ist das Hierarchiegefalle zwischen Kapitan und den
Ubrigen Besatzungsmitgliedern seit der CRM-Einflihrung sichtlich flacher geworden. Die
Chefpiloten sehen den offenen Umgang mit der gesamten Besatzung nicht mehr als
Nachteil, sondern als Entlastung.

Das CRM-Konzept wurde entwickelt, um Flugunfélle zu vermeiden oder bestmdglich zu
reduzieren. Es hatte Veranderungen im Verhalten und in der inneren Einstellung
(Haltungsebene) zur Folge. Aber nicht nur das: Es flihrte auch dazu, dass die Teams
leistungsfahiger wurden.

Ein Zahlenvergleich macht den Erfolg des CRM deutlich:
Todesfédlle pro 1 Million Fluggaste™”

1962 bis 1971 133 Menschen
2001 bis 2013 2 Menschen

HEIKLE ANREGUNG

Rechnen Sie so einen Erfolg bitte um auf ggf. in Ihrer Organisation in der
Vergangenheit ,zerstorte™ Vermdgenswerte, abgewanderte Kunden, gesunkene
Kaufkraft, steigende Krankheitskosten, sinkende Wettbewerbsfahigkeit und
Arbeitsplatzattraktivitat ...

Es bestiinde die konkrete Chance, daraus zu lernen.

Was hilft wirklich?


http://www.mein-ressourcencoach.de/414/krisen-katastrophenmanagement/haltungsziele

HANDLUNGSEMPFEHLUNG

Im bis heute gréBten Experiment zum Entscheiden und Handeln in einer
komplexen Situation™® konnte ermittelt werden, was einen ,guten" und was einen
»Schlechten™ Akteur kennzeichnet. Verbindet man diese Erkenntnisse mit den Analysen,
der vom Menschen verursachten Katastrophen™ und mit dem aktuellen Stand der

Gehirn- und der Personlichkeitsforschung**?, sind

1. die Haltung (= innere Einstellung),

2. die Berufs- und Lebenserfahrung,

3. eine gut entwickelte Fahigkeit zur Affektregulation und die
damit einhergehenden guten
Selbststeuerungskompetenzen und

4. die Bereitschaft zur Reflexion

die vier zentralen Saulen eines effizienten Notfall- Krisen- und
Katastrophenmanagements.

Erfolgreich trotz Druck |\

.

Haltungsziel

Ein erfolgreiches Management in Notsituationen bendtigt dieses vierteilige Fundament
fur die Vorbereitungsphase, fir den Ernstfall und die Erholung nach der

belastenden Situation.

In der nachsten Ausgabe erfahren Sie eine gute und eine schlechte Nachricht:

Wieso ist es so schwer, sich zu verdndern?
Begeisterung und Gebrauchsanweisung helfen weiter

Ressourcenaktivierende GriiBe und bleiben Sie gesund

Hartmut Neusitzer

Ressourcencoach, Dozent, PSI-Kompetenzberater und
autorisierter Prozessberater unternehmensWert:Mensch

E-Mail: Hartmut.Neusitzer@Mein-Ressourcencoach.de
Homepage: www.Mein-Ressourcencoach.de

PS:
e Praxisrelevante WORKSHOPTHEMEN finden Sie hier.

e InterlLab - NINECUBES interpersonal Skills LAB
Verhalten in anspruchsvollen Situationen automatisieren
Erkenntnisschub

o Betriebliches Gesundheitsmanagement
Anders als bisher



http://mein-ressourcencoach.de/110/fckeditor.html?InstanceName=EditorInline&Toolbar=Inline#Affektregulation
http://www.mein-ressourcencoach.de/101/selbststeuerung
http://mein-ressourcencoach.de/297/unternehmenswert-mensch
mailto:Hartmut.Neusitzer@Mein-Ressoucencoach.de
www.Mein-Ressoucencoach.de
http://www.mein-ressourcencoach.de/modules/wsContent/index.php?location_id=548&page=167
https://www.mein-ressourcencoach.de/841/krisen-katastrophenmanagement-kluge-fuehrung-mit-ihnen/interlab-verhalten-automatisieren
https://www.mein-ressourcencoach.de/103/betriebl-gesundheitsmanagement

o Fordermdglichkeiten fiir KMU und Einzelpersonen
Geschenke vom Staat

e  Personliche Intelligenz
Erfolg und Wohlbefinden in Einklang bringen

*1

Atombetriebene Flugzeugtrager, Flugverkehr, Bahnverkehr, Geiselnahmen, SEK, Polizei,
Notfallmedizin, Atomkraftwerke, Feuerwehreinheiten, IT-Dienstleister, Energieversorger

*2

National Transportation Safety Board ist eine US-amerikanische Verkehrsbehérde. Die
unabhangige Behorde ist mit der Aufklarung von Ungliicksféllen im Transportwesen befasst.

*3

Die abwertende Betitelung Unterwiirfigkeit ersetzt ich hier durch (ungesunde) Loyalitdt. Angst
und Sorgen steigern die Intensitdt von loyalem Verhalten. Der Begriff loyal ist in der PSI-
Theorie definiert als das Verhalten gegeniber anderen Menschen und die Bereitschaft, eigene
Winsche zuriickzustellen, wenn sie mit den Interessen wichtiger Bezugspersonen kollidieren.

Wie ich an anderer Stelle erlautert habe, aktiviert
Angst und Sorge den Fehler-Zoom. Dieses _
Gehirnareal steht in Konkurrenz zum emotionalen Antagonismus
Erfahrungsgedachtnis mit dem Selbst (Antagonis- Fehler-Zoom ODER
mus). Aktiviert wird es nur im Zustand der
Gelassenheit, was das Gegenteil von angst- und
sorgenvoll ist. Seine Bediirfnisse und Werte kann
man nur bei aktiviertem Selbst fiihlen. Je nach
Intensitat, Ausprdagung und weiterer Einflussfak-
toren entwickelt sich hieraus eine unterschiedlich
ausgepragte Loyalitdt. Gegensteuern kann man
dem mit der Fahigkeit zur Geflihlsregulation.
Diesen Zusammenhang kann man mit Fug und EMOTIONALES
Recht als Logik der Gefiihlswelt Uiberschreiben. ERFAHRUNGSGEDACHTNIS
Wiinsche, Erfahrung,

Zielbildung &
Ergebnisverwertung

OBJEKTERKENNUNG &
DETAIL-FINDER

Risikoerkennung &
Ergebniskontrolle

Was befiirchte ich?

verladssliche
Lupe

*4 Welchen Sinn?
Was lerne ich daraus?

Siehe auch
Ach so!:-Brief Ausgabe 02:

Angst essen Denkvermogen auf

RS
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https://www.mein-ressourcencoach.de/638/foerdergelder-fuer-personen-kmu
https://www.mein-ressourcencoach.de/100/persoenliche-intelligenz
https://www.mein-ressourcencoach.de/105/psi-theorie
https://www.mein-ressourcencoach.de/105/psi-theorie
https://www.mein-ressourcencoach.de/105/psi-theorie#PSI-Langfassung

*5
Dietrich Dorner

Die Logik des Misslingens
Strategisches Denken in komplexen Situationen (2015)

*6

Das Crew Resource Management-Training (CRM) ist eine Schulung z. B. fiir Luftfahrzeug-
besatzungen oder Notfallmediziner. Im CRM-Training werden die nichttechnischen Fertigkeiten
geschult und verbessert, um Unfallen im Flugverkehr und (Verfahrens-)Fehlern aufgrund
menschlichen Versagens vorzubeugen. Insbesondere in der praklinischen Notfallmedizin, einem
der komplexesten Tatigkeitsfelder tiberhaupt, sind die Kenntnisse lber ,Human Factors"™ und
die sichere Anwendung von Prinzipien zur Erhéhung der menschlichen Zuverldssigkeit von
héchster Bedeutung.

*7

DER SPIEGEL 15/2015, Allianz Global Corporate & Speciality (2014)

*8

Lohhausen-Experiment - Siehe auch:

Dietrich Doérner -

Die Logik des Misslingens

Strategisches Denken in komplexen Situationen (2015)

*9

e div. Studien der National Aeronautics and Space Administration (NASA) unter anderem aus
dem Jahr 1979

e vom US-Kongress initiierten Studie zur Crew Performance as a Function of Exposure to
Highdensity, Short-haul Duty Cycles (Foushee, H. C. (1986))

e Allianz Global Corporate & Speciality (2014)

e  Forschungsprojekt der Daimler-Benz-Stiftung: ,,Gruppeninteraktionen an hoch riskanten
Arbeitsplatzen” (GIHRE)
Fachleute aus der Sprachwissenschaft, Luftfahrt, Medizin, Psychologie und Sicherheits-
experten in Zirich, Berlin und Austin (Texas) haben Uber fiinf Jahre gemeinsam
Hochrisiko-Arbeitsplatze genauer analysiert: das Cockpit, den Operationssaal und das
Kontrollzentrum eines Atomreaktors. Organisation, Verhalten, Betriebsklima und
Kommunikationsstil waren die Bereiche ihrer Untersuchung. Herausgekommen ist unter
anderem das WeiBbuch , The Better the Team, the Safer the World”, in dem 20 konkrete
Empfehlungen im Umgang mit schwierigen Situationen gegeben werden.

o  Weitere Quelle:
Jan U. Hagen
Fatale Fehler
Oder warum Organisationen ein Fehlermanagement brauchen (2013)

*10

Die aktuell umfassendste Personlichkeitstheorie ist die PSI-Theorie von Prof. Julius Kuhl


https://www.allianz.com/de/presse/news/studien/141203_global-aviation-safety.html/
http://www.muellerscience.com/PSYCHOLOGIE/Kreativitaet/Lohhausen.htm
https://www.allianz.com/de/presse/news/studien/141203_global-aviation-safety.html/
http://www.mein-ressourcencoach.de/105/psi-theorie
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Jan U. Hagen

Fatale Fehler

Oder warum Organisationen ein Fehlermanagement
brauchen (2013)

Karl E. Weick/Kathleen M. Sutcliffe

Das Unerwartete managen

Wie Unternehmen aus Extremsituationen lernen
(2010)

Kuhl/Scheffer/Mikoleit/Strehlau

Personlichkeit und Motivation im Unternehmen
Anwendung der PSI-Theorie in Personalauswahl und

-entwicklung (2010)

Hartmut Neusitzer

Selbstmanagement-Trainer, Ressourcencoach, PSI-Kompetenzberater und

Maja Storch/Frank Krause

Selbstmanagement - ressourcenorientiert
Grundlagen und Trainingsmanual fiir die Arbeit mit
dem Ziircher Ressourcen Modell (2014)

Frederic Laloux

Reeinventing Organizations

Ein Leitfaden zur Gestaltung sinnstiftender Formen
der Zusammenarbeit (2014)

Gerd Gigerenzer
Risiko
Wie man die richtigen Entscheidungen trifft (2013)
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