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14. Eine Sandkiste fiir Near
Miss oder - Danke, dass

Sie bei uns gepatzt
haben

Sonja Novak-Zezula, Ursula Karl-Trummer

Holle entsteht nur durch Beziehungen.
Chégyam Trungpa , * 1940 t 1987, tibetanischer Meditationsmeister

14.1. Abstract

Systematischer Umgang mit (Beinahe-)Fehlern ist wichtig, ist eine
technisch und prozessgestalterisch umsetzbare Aufgabe, fiir deren
Gestaltung es eine Vielzahl von Systemen, Modellen und Methoden
gibt. Trotzdem werden Near Miss ein angstbesetztes und damit tabui-
siertes und verschleiertes Thema bleiben, wenn kein Reframing der
sozialen Bedeutung auf einer emotionalen Ebene und Handlungsebe-
ne stattfindet. Wenn man das paradoxe Potenzial von Near Miss nut-
zen will, dann muss man das Kommunizieren iiber Near Miss emoti-
onal (Kultur) und sachlich (Procedures, Facilities) sinnvoll machen.
Was tun: Sandkiste in der Stress-Zone aufstellen, die Vorgesetzten
,Vorspielen” lassen, den Wunsch, mitzuspielen, zum Leben bringen.

14.2.  Gute Griinde, nicht iiber Near Miss zu reden

Uber Near Miss zu reden, heifit wider erworbenes Wissen handeln. Ent-
wicklungspsychologisch betrachtet widerspricht es jeder Lernerfahrung
dariiber, was man zu wollen, konnen, sollen und miissen hat.
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Jeder Mensch will geliebt werden, hat prinzipiell eine gute Meinung
tiber sich selber (wenn nicht, ist er krank) und méchte, dass auch andere
eine gute Meinung tiber ihn haben.2’ Selbst- und Fremdbild miissen zu-
mindest bis zu einem gewissen Ausmafi kongruent sein. Jeder Mensch
braucht soziale Integration?”, d.h. positive soziale Beziehungen, in denen
er Lob und Anerkennung erfihrt. Kurzum: Jedes Individuum will gelobt
und geliebt werden im Gefiihl, dass dies zu Recht geschieht.

In der personlichen Entwicklung macht man sehr schnell die Erfahrung,
wofiir man gelobt und geliebt wird:

« fiir das Erfiillen von Erwartungen - nicht fiir das Uberschreiten von
Grenzen,

= f{ir Starken - nicht fiir Schwichen,
« fiir Erfolg - nicht fiir Scheitern,

«  fiir Riicksichtnahme und Hoflichkeit - nicht fiir Direktheit und kritische
Offenheit.

In der sekundiren Sozialisation als Mitglied einer Organisation (Schule
und Beruf) lernt man, eine definierte soziale Rolle zu tibernehmen, die
darin festgelegte Funktion zu erfiillen und damit ein bestimmtes, erwartba-
res Verhalten an den Tag zu legen. Hier erfahrt man Lob fiir dieselben Kri-
terien, aber unter verschérften Bedingungen: Man steht in Konkurrenz zu
anderen, man steht im Wettbewerb und man ist allein fiir sich verantwort-
lich.

Vor diesem Hintergrund machen Fehler Angst, denn Fehler machen
bedeutet:

» Erwartungen nicht erfiillt zu haben,
» Schwéchen gezeigt zu haben,
= gescheitert zu sein,

» bei beobachteten Fehlern anderer: schonungsloser Aufzeiger/Petzer zu
sein,

» nicht gelobt und geliebt zu werden.

236 Ist das nicht der Fall, besteht die Mglichkeit, dass das Gesundheitssystem ihn als thera-
piewtirdig einstuft.
%7 Vel. Bauer, 2006.
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Passieren Fehler, ist man gezwungen, sich Konsequenzen zu stellen. Bei
Near Miss ist das nicht notwendig, denn Konsequenzen einer (Bei-
nahe-)Fehlleistung haben sich (noch) nicht eingestellt.

Unter der Bedingung von Angst bieten sich damit attraktive Moglich-
keiten, einer negativen Zuschreibung zu entkommen: Near Miss kénnen
verschwiegen, iibergangen und abgelegt werden.

Die natiirliche, erlernte Bandbreite an moglichen Reaktionen, wenn man
einen Near Miss verursacht oder beobachtet, umfasst verschiedene Strate-
gien:

» Schnell wieder vergessen: Der Near Miss wird bemerkt, man freut sich,
dass keine ernsthaften Konsequenzen entstanden sind und geht wieder
zur Routine tiber: ,Gut ist’s gegangen, nichts ist geschehen!”

» Den Vorgesetzten nicht damit befassen: ,Was der sich denken wird - das
Qibt Schlechtpunkte!”

« Sich informell, im bilateralen Off mit einer Vertrauensperson bespre-
chen und entlasten: ,, Stell dir vor, was mir/dem XY fast passiert wire!”

«  Einen beobachteten Near Miss als Gutschein und Munition im Konkur-
renzkampf aufbewahren: , Ich habe etwas in der Lade, wenn ich einmal in
die Position komme, fiir einen Fehler belangt zu werden!”

14.3. Wenn es Near Miss nicht gibe, miisste man sie
erfinden

Trotzdem und gerade deswegen bilden Near Miss eine hoch interessante
Ressource fiir Lernprozesse. Sie liegen in einer Grenzzone zwischen Erfolg
und Scheitern und kénnen deswegen als sensibler Indikator fiir Ent-
wicklungs- und Verbesserungspotenziale verwendet werden.

Um dieses Potenzial zu erkennen und zu nutzen bedarf es aber eines
Reframing von Near Miss: Von der Beinahe-Katastrophe zum Experimen-
tier-Raum. Das klingt gut und wird mittlerweile nicht nur immer bekann-
ter, sondern bereits eingefordert. (Beinahe-)Fehler werden als Schitze be-
schrieben, fiir die es Belohnungen gibt. Nur holt sich die selten einer ab.
Seltsam, oder?

In vielen Organisationen sind Fehlermeldesysteme eingefiihrt, héufig
verbunden mit Anreizsystemen, die das Melden von (Beinahe-)Fehlern
attraktiv machen sollten. In der Praxis zeigt sich aber, dass trotz aller ratio-
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naler Anreize diese Systeme oftmals nicht im erwarteten Ausmafl genutzt
werden. Aus organisationssoziologischer Perspektive gibt es dafiir eine
einfache Begrtindung:

Will man Near Miss tatséchlich nutzen, reicht das inhaltliche Reframing
allein nicht aus. Es muss als zweite Differenz ein Beziehungsraum geschaf-
fen und gestaltet werden, in dem die Konsequenzen des inhaltlichen
Reframings gespiirt und erfahren werden kénnen.

14.4. Paradoxien als Potenziale

Das inhaltliche Reframing ist auf theoretischer Ebene vollzogen - davon
zeugt u.a. dieses Buch. Damit es auch praxisrelevant wird, muss man zu-
ndchst anerkennen, dass dieses Reframing eines nicht leisten kann: Jene
Widerspriichlichkeiten und Paradoxien aufzuldsen, die dem Thema imma-
nent sind. Es geht auch gar nicht darum, Fehler lieben zu lernen - niemand
wird lernen, das was er liebt, zu vermeiden. Es geht darum, sich in den
Paradoxien zu bewegen und sie als Potenziale zu nutzen.

Wir werden im folgenden auf drei grundlegende Paradoxien eingehen
und versuchen zu zeigen, worin ihr Potenzial liegt und wie man es nutzen
kann. Dafiir nehmen wir einen Perspektivenwechsel vor, verlassen die
Ebene von Personen und betrachten Near Miss aus organisationssoziologi-
scher Sicht. Damit sind wir beim ersten Paradoxon: Dem Interface
zwischen Personen und Organisationen.

14.5. Das PO-Paradoxon

Das Paradoxon der Verbindung von organisationalem und individuellem
Handeln beschiftigt nicht nur die Organisationssoziologie seit langem.
Beratungsansitze arbeiten mit einem Schichtmodell, das aufzeigt, wo
organisationales und individuelles Handeln aufeinander treffen.
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Inhalt [ ~ | Organisation

Beziehung Person

Abbildung 71: PO-Paradoxon

Eine Organisation ist zunéchst einmal reine Struktur. Inhalte (Organisati-
onsziele) sind vorgegeben, Funktionen und Aufgaben zur Erfiillung der
Inhalte und Zielerreichung sind definiert.

Das alles braucht aber Personen, die fiir sich gesehen ihre eigene Per-
sonlichkeit und Wertestruktur aufweisen und die bereit sind, in der Orga-
nisation bestimmte vordefinierte Rollen zu tibernehmen und ihr Verhalten
und Handeln danach auszurichten, denn eine Organisation ,Juilt sich da-
durch am Leben, dass es ihr gelingt, ihre Mitglieder zu niitzlicher Beteiligung an
ihren Aktivititen zu veranlassen”28

Der Raum, wo Organisation und Individuum aufeinander treffen, ist
die Ebene der Rolleniibernahme. Hier verbinden sich Annahmen beztiglich
der Inhalte (was zu tun ist, um Organisationsziele zu erreichen) und der
sozialen Beziehungen (wie es miteinander getan werden soll). Diese An-
nahmen sind sowohl von der Identitit einer Organisation wie auch von
individuellen Werten und Handlungsstrategien definiert.

Um auf die erste Anforderung beziiglich eines konstruktiven Umgangs
mit Near Miss zuriickzukommen: Es muss zuerst ein Reframing stattfin-
den. Dieses Reframing bietet die Ausgangsbasis fiir Verdnderung. Verdn-
derung heiflt Lernen: Einen anderen Blick, eine andere Haltung, eine ande-
re Bewertung, ein anderes Handeln.

258 Vgl. Goffman, 1973.
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Das Reframing kann nicht auf der Ebene von Personen stattfinden, ohne
dass dafiir geeignete Rahmenbedingungen gestaltet werden, die auf der
Ebene der Organisation liegen. Das Reframing ist daher zuerst Aufgabe der
Organisation, die damit Rahmenbedingungen fiir individuelles Handeln
schafft, also Rollen und Verhaltensregeln redefiniert.

Um den weiteren notwendigen Schritt zu machen und auf Basis des
Reframings zu lernen, bedarf es der Personen. Das Lernen kann nicht auf
der Ebene der Organisation stattfinden, weil Organisationen nicht lernen
konnen. Nur Personen kénnen lernen. Das Lernen ist daher zuerst Aufgabe der
Personen.

Organisationen konnen Near Miss gut benutzen, um sich weiterzuent-
wickeln und zu lernen. Weil aber Organisationen nicht als Organisationen
lernen konnen, sondern handelnde Personen brauchen, um zu lernen, muss
die Organisation sich tiberlegen, welche Bedingungen sie schaffen muss,
damit es die Personen attraktiv finden, iiber ihre Fehler nachzudenken und
zu sprechen.

Fiir die Praxis bedeutet das: Eine Organisation muss einen Experimen-
tier-Raum eroffnen und in ihrer organisationalen Identitit verankern. Da-
mit wird eine strukturelle und kulturelle Differenz geschaffen, die Lernen,
Aufbau von Kompetenzen und eine Verdnderung von Werten auf der Ebe-
ne von Personen ermoglicht. Und Organisationen miissen diese individuel-
len Lernleistungen so ein- und verbinden, dass organisationales Lernen
moglich ist - dann spricht man von der lernenden oder intelligenten Organi-
sation. Dazu bedarf es Verdnderungen auf den Ebenen von Strukturen und
Werten der Organisation. Wenn diese Differenz nicht getroffen wird, ist
auf Personenebene keine Verdnderung zu erwarten.

. Strukturelle Kulturelle &

A Organisation . . <

= Differenz Differenz e

[<F) =18
= aQ
bl Kompetenz- Werte- g
— Person . . :
Erweiterung entwicklung v

Abbildung 72: Lernen und Befghigen
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14.6.  Exkurs Lernen - Strategien, Raume und Formate

Wie lernen Personen? Lerntheoretisch lassen sich zwei Quellen des Lernens
unterscheiden: Frustration und Spiel. Im Status quo ist Near Miss eine
Quelle der Angst und damit Frustration.

14.6.1. Lernen iiber Frustration versus Lernen iiber Spiel

Wir alle kennen das Beispiel: Ein Kind greift auf die heife Herdplatte, es
verbrennt sich und lernt aufgrund der negativen Erfahrung, nicht mehr auf
die Herdplatte zu greifen. Irgendwann macht das Kind mit der heiffen
Herdplatte auch positive Erfahrungen - z.B. Pudding kochen. Es lernt da-
bei, dass nicht die Herdplatte das Problem ist, sondern eine Materialin-
kompatibilitdt: Menschliche Haut vertrégt so viel Hitze nicht, der Kochtopf
aber schon.

In weiterer Folge, wenn man gelernt hat, dass die Herdplatte nicht das
Problem ist, kann man sie benutzen.

Damit sind zwei Lernfelder beschrieben:
« Uber Frustration: Kind meidet Herdplatte, weil mit Schmerz verbunden.

« Uber Spiel: Kind lernt Herdplatte benutzen, in dem es kochen spielt (mit
Mami oder Papi).

Was lernen wir daraus? Das Lernen tiber die Frustration bestitigt Angst und

fithrt nicht weit, es fithrt nur zum Vermeiden. Das Lernen tiber Spiel erwei-

tert Spielriume, es fithrt weiter und tiber bestehende Grenzen hinaus.

Eine Analogie aus der Krankenhauspraxis:

Eine Turnusdrztin hingt einem Patienten eine falsche Blutkonserve an.
Konsequenz: Sie wird suspendiert und durch eine andere Turnusérztin
ersetzt. Sie hat als Person iiber Frustration gelernt. Das zweite Lernfeld:
Lernen {iber Ausprobieren geht weder fiir sie, noch fiir ihre Nachfolgerin
auf.

Damit bleibt das System im Lernschritt draufgreifen - verbrennen -
vermeiden stecken. Vielleicht nicht die Person - wenn sie einen neuen Ar-
beitsplatz findet, wird sie besser aufpassen. In der Organisation und beim
Patienten bleibt aber jemand zurtick, der individuell noch nicht gelernt hat,
aber erfahren hat, dass Fehler harte Konsequenzen fiir Personen haben (ftir
Patient und Arzt gleichermafsen).
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Damit findet nicht nur organisationales Lernen nicht statt, damit er-
wachsen auch erhebliche psychische Belastungen bei MitarbeiterInnen.

Beispielsweise zeigt eine rezente Studie mit 2.190 Osterreichischen
KrankenhausmitarbeiterInnen?, dass die psychische Belastung bei Arz-
tInnen insbesondere in der Altersgruppe zwischen 30 und 40 extrem hoch
ist. In diesem beruflichen Abschnitt sind Arztlnnen jung, praktisch wenig
erfahren, aber im professionellen Handeln aufgefordert, souveran zu agie-
ren und selbstindig Verantwortung zu tibernehmen. In dieser Phase der
Bewussten Inkompetenz260 ist das Lernpotenzial sehr hoch, weil in der indi-
viduellen Perzeption Lernen im Sinn der Erweiterung und Vertiefung von
Wissen eine grofie Rolle spielt. Das Bewusstsein des noch nicht Kinnens und
noch nicht Wissens schafft eine hohe Sensibilitidt, aber auch eine besondere
Vulnerabilitat.

Lernen tiber Spiel ist in einer komplexen Expertenorganisation, wo es
als Draufgabe auch noch um Menschenleben geht, tatsdchlich eine heikle
Sache. Hier miissen Spielrdume geschaffen werden, die Probehandeln ohne
kritische Konsequenzen ermoglichen.

14.6.2. Lernrdume

Wenn ein Fehler, wie in unserem Beispiel die Verabreichung einer falschen
Blutkonserve, passiert, bricht Panik aus. Die Kultur innerhalb und aufer-
halb der Organisation (Offentlichkeit) verlangt sofortige Losun-
gen/Bestrafungen, alle Energie geht ins Krisenmanagement.

Der Raum, der sich hier eroffnet, ist kein guter Lernraum. Beratungs-
und Mediationsansitze verwenden in diesem Kontext ein Zonen-Modell
moglicher Rdume des Lernens.26!

Die Panik-Zone, charakterisiert durch Gefiihle wie Angst, Arger, Irritati-
on, Schuld, Frustration und Widerstand, ist der Raum, in den Perso-
nen/Organisationen eintreten, wenn Fehler passiert und Konsequenzen
daraus spiirbar sind: Die Alarmsirenen schrillen, Routinen frieren ein, Kri-
senmanagement frisst Energie, fiir systematisches Lernen ist weder Zeit
noch Energie iibrig. Verdnderung ist erzwungen und negativ besetzt.

29 Vel. Karl-Trummer /Novak-Zezula, et .al., 2007.
200 Vgl. Bandura, nach Lokau&Heumdiller o.].
261 Vegl. Senge, 1990.
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Den Gegenpol dazu bildet die Komfort-Zone. Dort herrschen Gefiihle
von Sicherheit, Kontrollierbarkeit, Dazugehorigkeit, Bewaltigbarkeit vor.
Es gibt keine Probleme, die Lernen oder Verdnderung notwendig machen
wiirden. Veridnderung bringt Unsicherheit und ist negativ besetzt. Damit
ist auch das kein guter Lernraum.

Lernen findet in dem Raum statt, aus dem sowohl ruhiges routiniertes
Alltagshandeln als auch panisches, reaktives, von Krisenmanagement ge-
steuertes Handeln ausgeklammert sind, der Stress-Zone. Hier iiberwiegen
Gefiihle der Motiviertheit, Eigenverantwortung, Selbstwirksamkeitserwar-
tung. Probleme sind da, man empfindet bestehende Routinen/Strukturen
als ungentigend, aber man hat die Ruhe, das Vertrauen und die Offenheit,
sich damit systematisch zu beschiftigen und zu lernen. Verdnderung
bringt Entwicklung und ist positiv besetzt.

Komfort-Zone

Abbildung 73: Lernrdume

Near Miss ist keine Routine, macht Stress, aber verursacht noch keine
Panik. Damit bietet sich Near Miss als Spielzeug ftir diesen Spielraum Stress-
Zone an. Denn hier kann man im Probehandeln das tun, was in der Realitét
nur Verriickte, Lebensmiide oder Weltmeister tun. Damit sind wir beim
zweiten Paradoxon.
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14.7. Das Hermann Maier-Paradoxon

Hermann Maier wire ohne Near Miss niemals Weltmeister geworden - er
fahrt immer so den Hang hinunter, dass er gerade nicht stiirzt.262 Hermann
Maier macht damit vor, dass Hochstleistungen nur in einem Bereich mog-
lich sind, der an Limits geht.

Near Miss bei Hermann Maier ist ein Ereignis in einem Prozess, ein
Punkt auf der Fahrt ins Ziel, bei der er sich sehr bewusst an einer Grenze
bewegt. Erfolg stellt sich durch das kontrollierte Austesten und Ausreizen
der Grenzen ein. Ganz sicher Hermann Maier, eventuell auch Beobachter
und Zuschauer, werden beim Erreichen der Grenze Symptome fiir einen
Near Miss feststellen - und genau das gerade noch macht die Spannung und
den Spafs aus.

Damit sind wir bei der Definition von Near Miss als Symptome, die da-
fiir benutzt werden kénnen, Art und Richtung einer Weiterentwicklung zu
explorieren.

Und wir sind beim dritten Paradoxon.

14.8. Das Feuerwehr-Paradoxon

Im Feuerwehr-Paradoxon verschwindet das Problem gerade dann, wenn es
am deutlichsten ist. Das sieht man am schonsten am Beispiel der Feuer-
wehr.

Die Feuerwehr steht im Ruf, in Notfillen heranzubrausen, die Schlau-
che auszurollen, drauf los zu spritzen und so das Problem Feuer unverziig-
lich zu léschen. Der Eindruck entsteht, weil alles so schnell geht.

Aber Feuerwehrminner arbeiten mit professioneller Distanz. Das Feuer
ist fiir sie kein Problem, sondern ein Symptom. Und dieses Symptom Feuer
wird zunédchst auf seine Ursachen analysiert. Erst dann wird tiber die wei-
tere Vorgangsweise und Loschmethode entschieden. Gearbeitet wird im
Dreieck: Symptom - Ursache - Losung,.

Im Ernstfall geschieht das mit unglaublicher Geschwindigkeit - schliefi-
lich brennt’s. Dahinter steht langes und kontinuierliches Trockentraining
im geschiitzten Rahmen, das Uben in der Simulation.

262

Dank fiir den Hinweis an Prim. Dr. Harald David.
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14.9. Near Miss -Potenziale in die Praxis bringen

Zusammenfassend bilden sich hier drei Potenziale in diesen Paradoxien ab:
» PO-Potenzial: Organisationen durch befdhigte Personen lernen lassen.

=  Hermann Maier-Potenzial: Das Ausreizen von Grenzen zur Weiterent-
wicklung nutzen.

»  Feuerwehr-Potenzial: Weg vom Problem und damit weg von der Drama-
tik kommen.

Was heifsit das jetzt fiir die Praxis? Was muss vorhanden sein und bedacht
werden, um diese Potenziale nutzbar zu machen? Wir erinnern uns: Es
muss eine strukturelle Differenz gemacht werden, d.h. es muss die struktu-
relle Moglichkeit geschaffen werden, mit Near Miss zu arbeiten:

= Ein Spielraum, in dem (Beinahe-)Fehler machen erlaubt und gewtinscht
ist, und in dem Lernen primaér tiber Spiel erfolgt - eine Sandkiste. Diese
Sandkiste steht rdumlich und zeitlich auflerhalb der Alltagsroutinen, All-
tagsrealitdten werden dort nachgespielt. Damit gibt es keine realen Ge-
fahren und Probleme, stattdessen gentigend Experimentierraum zum
Ausloten von Grenzen und Analysieren von Symptomen.

»  Zur Verfiigung gestellte Near Miss, um damit spielen zu konnen (ver-
schiedene Szenarien entwickeln, was wdre wenn Annahmen erfinden,
Probehandeln) - ein Spielzeug.

»  Regeln zur Gestaltung der Schnittstelle zwischen Sandkiste und Alltag.
Diese Schnittstelle ist daftir verantwortlich, dass organisationales
Lernen stattfinden kann und Lernerfahrungen nicht bei Personen
und/oder in der Sandkiste bleiben.

Wir erinnern uns auch: neue strukturelle Angebote werden nicht optimal
genutzt, wenn sich nicht Beziehungsraume verandern, also eine kulturelle
Differenz gemacht wird.

Dazu eine Geschichte: Zu Beginn eines grofsen Festbanketts mit allem
Drum und Dran (schwere Tischtiicher, leuchtende Kerzen, kostliche Weine,
delikate Speisefolge, anregende Musik im Hintergrund) heifst in alter Tra-
dition der Gastgeber seine Géste willkommen und hélt eine wohlformulier-
te Tischrede. Dann hebt er sein Glas Rotwein, nimmt einen kriftigen
Schluck - und schiittet den Rest iiber das bliitenweifde, noch unbefleckte
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Tischtuch. Jetzt kénnen sich alle Giste entspannen - es darf gepatzt wer-
den{?ss

Das Verschiitten des Rotweins durch den Gastgeber markiert die kultu-
relle Differenz: Es wird nicht mehr erwartet, dass die Géste keine Spuren
hinterlassen und keine Feliler machen. Bei einem Fest ist Patzen erlaubt. Im
Alltag sollte man es lassen.

14.10. Resiimee

Systematischer Umgang mit Near Miss ist eine inhaltlich lohnende und
technisch sowie prozessgestalterisch umsetzbare Aufgabe, fiir die Modelle,
Methoden und Instrumente zur Verfiigung stehen. Trotzdem werden (Bei-
nahe-)Fehler ein angstbesetztes und damit tabuisiertes und verschleiertes
Thema bleiben, wenn keine kulturelle Differenz die strukturelle Differenz
begleitet, also kein Reframing der sozialen Bedeutung stattfindet. Wenn
man das paradoxe Potenzial von Near Miss nutzen will, dann muss man
das Kommunizieren tiber und das Spielen mit Near Miss nicht nur inhalt-
lich, sondern auch emotional sinnvoll machen.
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