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Die Bedeutung von Lernprozessen zur Gewahrleistung von Zuverlassigkeit
und Sicherheit am Beispiel des Krankenhauses Med-Center West

High Reliability Organizations (HROs), libersetzt gerne als Hochverlasslichkeitsorgani-
sationen bezeichnet, agieren in komplexen, unvorhersehbaren Umwelten, sogenann-
ten Hochrisikoumwelten, und arbeiten daher standig unter duflerst schwierigen Be-
dingungen. Mitarbeiterlnnen, welche mit einem enormen Zeit- und Handlungsdruck
konfrontiert sind, miissen selbst unter schwierigen Umstanden fahig sein, situations-
gerecht zu handeln und Fehler zu vermeiden. Fehler, als Resultat unzuverldssigen
Handelns, stellen in Spitadlern, beispielhaft fir HROs, eine Gefahr fiir die Gesundheit
von Menschen und deren Umwelt dar und kénnen im schlimmsten Fall zum Tod der
Patientinnen fahren. High Reliability Organizations stehen deshalb in der Bewaltigung
ihrer anspruchsvollen Aufgaben einer sehr geringen Fehlertoleranz gegeniiber.' Obers-
tes Ziel eines Krankenhauses muss es somit sein, Hochleistungen der Mitarbeiterlnnen
zu erzielen sowie Zuverlassigkeit und Sicherheit zu gewahrleisten, woflir Lernprozesse
innerhalb der Organisation eine wesentliche Rolle spielen. Anhand des Krankenhauses
Med-Center West soll aufgezeigt werden, welche Erfolgsfaktoren dem Handeln der
Mitarbeiterinnen und in weiterer Folge dem organisationalen Lernen zugrunde liegen.

Prozesse der Achtsamkeit, welche mit enormer Aufmerksamkeit und dem Bewusstsein
des eigenen Handelns einhergehen, sind im Krankenhaus Med-Center West von we-
sentlicher Bedeutung, um Sicherheit aufzubauen und Verlasslichkeit zu gewahrleisten.
Achtsames Verhalten, gekoppelt mit einem hohen Mal3 an Lernbereitschaft und einem
enormen persdnlichen Engagement sind unumganglich, um effektives Arbeiten im
Krankenhaus zu ermdglichen. Fir die Ausfihrung risikoreicher Tatigkeiten ist ein ho-
hes, situatives Bewusstsein unumganglich, wodurch die Mitarbeiterlnnen des Med-
Center West vor allem in zeitkritischen Situationen in der Lage sein missen, ohne die
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Mithilfe und/oder Zustimmung anderer, rasch Entscheidungen zu treffen und Hand-
lungen zu setzen. Dieser Umstand macht deutlich, dass im genannten Krankenhaus
groBer Wert darauf gelegt wird, dass sich Mitarbeiterinnen nicht nur im Sinne von
Weisungsempfangerinnen verhalten, sondern auch Eigeninitiative und Unternehmer-
geist zeigen.

Organisationale Routinen

Im Hinblick auf die Anwendung und Ausgestaltung von Lernprozessen kommt im Med-
Center West der Anwendung héchst standardisierter Routinen enorme Bedeutung zu.
Routinebasierte und damit verbundene checklistenartige Ablaufe gewahrleisten, dass
Prozesse der Achtsamkeit erfolgreich umgesetzt werden, wodurch die notwendige Si-
cherheit aufgebaut und die Entstehung katastrophaler Ereignisse verhindert wird. Die
Fahigkeit, unvorhersehbare (Krisen)Situationen zu bewaltigen, liegt in der Starke der
Strukturen, innerhalb welcher Routinen einen wesentlichen Platz einnehmen.

Routinen, durch welche im Krankenhaus Med-Center West ein erheblicher Teil der
ausgefiihrten Arbeit vollzogen wird, stellen

eine grundlegende Quelle der Zuverlassigkeit

dar. Aufgrund ihrer Fahigkeit, Erfahrungen zu

speichern, spielen sie eine wesentliche Rolle

hinsichtlich des organisationalen Lernens

sowie des organisationalen Gedichtnisses.?

Feldman und Pentland (2003) sehen in Routinen, aufgrund ihrer Begabung, Fahigkei-
ten zu verschlisseln, Schlisselkomponenten organisationalen Lernens. Demzufolge
bedeutet die Verwendung organisationaler Routinen fir das untersuchte Spital, fahig
zu sein, wissens- und lernbezogene Aspekte sowie deren Auswirkungen zu erfassen.
Aus dem Zusammenwirken der individuellen Fihigkeiten der Arztlnnen entstehen
Routinen, wobei deren Definition im Sinne besonderer, kollektiver Fahigkeiten weitaus
mehr umfasst, als lediglich die angemessenen Routinen in seinem Repertoire zu ha-
ben. Es geht fir die MitarbeiterInnen darum, zu wissen, welche Routinen wann ausge-
fihrt werden miussen, d.h. in der jeweiligen Situation die richtigen Handlungen zu set-
zen.

Routinen kdnnen also als organisationale Prozesse gesehen werden, welche mehr oder
weniger wiederkehrend und mehr oder weniger automatisch sind, sowie mehr oder
weniger Varietit zum Ausdruck bringen. Routinen, auf denen das Arbeiten von Arztin-
nen basiert, gewahrleisten somit bis zu einem gewissen Grad Stabilitat. Sie sind jedoch
komplexe Phanomene, die fiir gewdhnlich die Beteiligung mehrerer Individuen erfor-
dern, weshalb es unwahrscheinlich ist, dass sie sich jedes Mal in derselben Art und
Weise entfalten. Routinen miissen einen gewissen Handlungsspielraum gewahrleisten,
damit die Arbeit von Arztinnen auch flexibel gestaltbar ist. Aufgrund der stindigen Ge-
fahr, mit unvorhersehbaren, brutalen Storfallen konfrontiert zu sein, ist in Kranken-
hdusern ein gewisses Mald an Flexibilitat innerhalb der Strukturen und Handlungen
unumganglich. Menschen interpretieren Richtlinien und Normen, wenden diese an
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oder ignorieren sie. Wiederkehrende Verhaltensmuster der Arztlnnen erhalten
dadurch eine individuelle Note. Nach Feldman und Pentland (2003) ergibt sich somit,
im Hinblick auf die Stabilitat in der Struktur organisationaler Routinen und der Flexibi-
litat in deren Ausfiihrung, ein duales Routine-Konzept. Der Zusammenhang zwischen
diesen beiden Aspekten schafft eine permanente Gelegenheit fur Variation, Auswahl
und Aufrechterhaltung neuer Handlungspraktiken und -modelle innerhalb der Routi-
nen.

Die Tatsache, dass das Krankenhaus Med-Center West es mit einer komplexen, unbe-
standigen und unvorhersehbaren Umwelt zu tun hat, lasst darauf schlieSen, dass hier
keine rein routinemaRige Abarbeitung moglich sein kann. Da in Spitdlern generell
Hochstleistungen erbracht werden missen, miissen mehrere Teilelemente zusam-
menspielen, wodurch organisationale Routinen nur einen kleinen Bestandteil des ge-
samten Systems ausmachen kdnnen. Krankenhduser und deren Systeme dirfen nur
bis zu einem bestimmten Grad routinebasiert sein, um einer potenziellen Pfadabhan-
gigkeit von Routinisierung entgegen zu wirken und um damit einhergehende Neben-
wirkungen vermeiden zu kdnnen. Die Ausfiihrung bekannter Routinen kann Arzte-
teams zwar beruhigen und deren Angste zerstreuen, jedoch kann die unangebrachte
Ausfihrung von Routinen bzw. das unangemessene Festhaften an bewahrten Routi-
nen tragische Folgen haben. Das oberste Ziel der Achtsamkeit erfordert, dass Routinen
zwar angewendet werden, gleichzeitig jedoch ein Beobachtungsprozess lauft, mittels
dessen Uberprift wird, ob die angewendete Routine in der gegebenen Situation auch
wirklich geeignet ist. Die Herausforderung fir Arztinnen besteht somit nicht mehr nur
darin, Hochstleistungen zu erzielen, sondern auch darin, nur die positiven Seiten der
Routinisierung auszunutzen. Die Fahigkeit, einerseits Gber ein Set unterschiedlicher
Routinen zu verfligen, welche bei Bedarf einzeln abgerufen werden, sowie anderer-
seits die Gabe, neue Situationen als neuartig wahrzunehmen und neuartig darauf zu
reagieren, ist wohl jene, die die Arbeit im Krankenhaus am markantesten pragt.

Strukturelle Flexibilitat

Unerwartete Ereignisse stellen fir Krankenhduser eine schwierige Prifung dar und
bringen organisationale Schwachstellen zum Vorschein. Strukturelle Schwachen koén-
nen ein Uberdimensionales Ausmalk annehmen, wodurch die Effektivitat der Lernpro-
zesse wesentlich beeintrachtigt werden kann. Im Krankenhaus Med-Center West be-
stehen streng hierarchische Autoritatsmuster, die vor allem wahrend Routinearbeiten
sichtbar werden. Zusatzlich zu dem erforderlichen Ausmaf an Flexibilitat ist es in un-
vorhersehbaren Situationen notwendig, diese hierarchische Struktur aufzubrechen
und Befehls- und Kontrollgewalten, die bestimmten Rangen zukommen, zu lockern.
Ein breites Handlungs- und Erfahrungsrepertoire der Arztinnen, gekoppelt mit einer
flexiblen Struktur, tragt dazu bei, dass Storfalle rasch unter Kontrolle gebracht werden
kénnen. Insbesondere wenn das Arbeitstempo steigt, kommen Autoritatsmuster zum
Vorschein, die auf fahigkeitsbezogenen und funktionalen Beziehungen basieren. Es be-
stehen also Beziehungsmuster, die wahrend Zeiten akuter Notfdlle aktiviert werden.
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Kommunikationsmuster und Rollenbeziehungen andern sich ab und integrieren die
Fahigkeiten und Erfahrungen aller beteiligten Arztinnen, welche die Situation verlangt.

Auch die einzelnen Einheiten ver-

schiedener Stationen stehen, vor

dem Hintergrund hoher Arbeits-

anforderungen, haufig unter dem

hohen sozialen Druck, sich einer-

seits als hoch konkurrierende

Teams auszuzeichnen und ande-

rerseits die Fahigkeit zu besitzen,

miteinander zu kooperieren und sich gegenseitig zu assistieren. Entscheidungen wer-
den an jene Ebenen dezentralisiert, welche unmittelbar mit der vorherrschenden Situ-
ation konfrontiert sind und missen oft sehr schnell getroffen werden, ohne die Gele-
genheit zu haben, diese ausreichend zu kldaren, zu verbessern oder abzuandern. In
solchen Fallen treffen die Mitarbeiterinnen im Krankenhaus Med-Center West ihre
Entscheidungen oft anhand der ihnen zur Verfligung stehenden, bestmaoglichen Infor-
mationen und unter der Annahme, dass bereits in Gang gesetzte interne Prozesse
nicht die Fehlerquelle darstellen.

Fehlerkultur

Neben der zuverlassigkeitsfordernden Kultur sind im Med-Center West weitere mar-
kante Faktoren vorzufinden, die es moglich machen, auf Unerwartetes angemessen zu
reagieren. Die permanente Auseinandersetzung mit Fehlern, um unerwarteten Ereig-
nissen frihzeitig entgegenwirken zu kdnnen, ist in diesem Zusammenhang von grolSer
Bedeutung. Es geht dabei allerdings nicht nur darum, Fehlerquellen aufzudecken, son-
dern darum, Fehler zu kommunizieren, um notwendige Anderungen in den Prozessen
durchzufiihren und das Risiko eines erneuten Auftretens zu vermindern. Dieser Pro-
zess spielt flr organisationales Lernen in Spitdlern eine entscheidende Rolle. Beobach-
tungen zeigten allerdings, dass aufgrund der Aufgabenvariabilitat, des extremen Zeit-
drucks, des sozialen Drucks und des steigenden Kostendrucks der Idealzustand oftmals
nicht erzielt werden kann. Stattdessen wird Kurzzeitabhilfe geschaffen, um das Prob-
lem schnellstmoglich zu Gberbriicken und die aktuelle Aufgabe trotzdem beenden zu
konnen. Dies fuhrt zur Vernachlassigung der Fehlerkommunikation, wodurch Fehler
nicht als Lernmdglichkeit genutzt werden kénnen.?

Das Krankenhaus Med-Center West weist eine ungewohnlich hohe Bereitschaft zur
Honorierung der Aufdeckung von Fehlern der Mitarbeiterinnen auf, ohne dass diese
gleichzeitig von deren Kommission eine Schuldzuschreibung erhalten. Die untersuchte
Organisation ist darauf ausgerichtet, ihre Mitarbeiterlnnen zu unterstitzen und ihnen
den Ricken zu starken. Dieser Umstand gilt ebenso fiir die Berichterstattung eines
Fehlers, der von derjenigen Person selbst begangen wurde, da es als lobenswert ange-
sehen wird, Fehler zu melden, anstatt diese zu ignorieren oder zu vertuschen. Auf-
grund des teilweise bestehenden Konkurrenzkampfes zwischen den Arztinnen und des
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dadurch entstehenden sozialen Drucks, fiir Fehler seitens der Kolleglnnen beldchelt zu
werden, wird jedoch Uber selbst begangene Fehler auch gerne einmal geschwiegen.
Managerlnnen sollten daher eine vertrauensvolle, interne Arbeitsumwelt schaffen, in
der Mitarbeiterinnen ohne Angst vor Spott oder Bestrafung Fehler kommunizieren
konnen.

Mitarbeiterinnen

Zuverlassigkeit und Sicherheit sind die wiinschenswerten Resultate im Krankenhaus
Med-Center West. Diese zu erreichen, ist nur durch das Zusammenwirken mehrerer
Individuen im Rahmen einer gemeinsamen Leistungserbringung und aufgrund funktio-
nierender Teamarbeit moglich.* Die Mitarbeiterlnnen des Krankenhauses sind auf-
grund der standigen Zusammenarbeit und Abstimmung eng verflochten, was sogar so
weit reichen kann, dass eine Einzelne bzw. ein Einzelner ihre bzw. seine Tatigkeit nicht
ohne die Beitrage von Kolleginnen ausfiihren kann. Die gegenseitige Abhangigkeit er-
fordert eine stetige Kommunikation
und Koordination der Teammitglieder.
Nur so ist es moglich, im Bedarfsfall
neue Routinen zu schaffen, wodurch
die Arztinnen an einem kollektiven
Lernprozess teilnehmen.

Der Zusammenhalt innerhalb eines Teams hat diesbezliglich wesentliche Auswirkungen,
da dadurch die Koordination von wechselseitig voneinander abhangigen Tatigkeiten ge-
fordert wird. Das Lernen einer neuen Aufgabe wird leichter ermdglicht, weil Teams
transaktive Speichersysteme entwickeln und ihre Handlungen dadurch einfach koordi-
niert werden kénnen. Durch das Handeln innerhalb der vorgeschriebenen Rollen sind
Teammitglieder in der Lage, ohne jegliche Diskussion in einer vollkommenen Perfektion
zu handeln. Roberts (1990) verweist darauf, dass es in High Reliability Organizations
haufig nur einen Weg zum Ziel gibt und dass die einzelnen Teammitglieder in der Aus-
fuhrung ihrer Tatigkeit exakt aufeinander abgestimmt sein missen.” Die klare Zielorien-
tierung der Arztinnen im Med-Center West macht es mit zunehmender Erfahrung mog-
lich, Gber ein gewisses Schema zu verfligen, anhand dessen Umweltsituationen, die ein
rasches Handeln erfordern, analysiert werden. Wahrnehmungskompetenzen und die
enorme Achtsamkeit lassen diese Abweichungen friihzeitig erkennen und ermdéglichen
flexible Reaktionen auf kurzfristige Veranderungen. Komplexe Situationen kénnen nur
beherrscht werden, wenn sich Mitarbeiterinnen Gber Erfahrungen und Probleme aus-
tauschen und eine gemeinsame Wahrnehmung der Situation schaffen. Dadurch kénnen
Wahrnehmungsmuster geschaffen werden, die es ermdglichen, kiinftige Situationen
wieder zu erkennen und zu verarbeiten.

Krankenhaduser setzen ihren Schwerpunkt einerseits auf die Beschaffung von Mitglie-
dern mit auBergewdhnlichen Fahigkeiten sowie andererseits auf die stetige Weiterent-
wicklung ihrer Mitarbeiterlnnen. Ein enormes Ausmal} an Training ist notwendig, da zu
jeder Zeit Perfektion der Mitarbeiterlnnen vorausgesetzt wird. Die Angestellten kennen
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ihren Job daher ganz genau, wissen aufgrund der unvorhersehbaren, komplexen Um-
welt dennoch oft nicht, was als nachstes zu tun ist. Daher ist es im Krankenhaus Med-
Center West Ublich, Patensysteme anzuwenden. Die Begleitung neuer Mitarbeiterinnen
durch erfahrene Mitarbeiterlnnen ist wichtig, um die notwendige Sicherheit gewahrleis-
ten zu kdnnen.

Zusammenfassend lassen die dargelegten Ausfliihrungen klar erkennen, dass im Med-
Center West eine hohe Einsatzbereitschaft der MitarbeiterInnen von wesentlicher Be-
deutung ist. Gleichzeitig sind die Mitarbeiterinnen allerdings mit einer Organisations-
struktur konfrontiert, welche standardisierte, checklistenartige Arbeitsablaufe sowie
eine Fllle an Normen und Richtlinien aufweist. Dieser Umstand macht deutlich, dass
der Motivation der Mitarbeiterinnen enorme Aufmerksamkeit geschenkt werden
muss, um eine zielgerichtete Ausfiihrung der Tatigkeiten zu gewahrleisten.

* High Reliability Organizations und deren Systeme diirfen nur bis zu einem bestimmten Grad routinebasiert
sein, um einer potenziellen Pfadabhangigkeit von Routinisierung entgegenwirken und damit einhergehende
Nebenwirkungen vermeiden zu kénnen. Die Fahigkeit, einerseits ber ein Set unterschiedlicher Routinen
zu verfligen, welche bei Bedarf einzeln abgerufen werden, sowie andererseits die Fahigkeit, neuartige Si-
tuationen als neuartig wahrzunehmen und zudem auch neuartig darauf zu reagieren, ist wohl die groRte
Herausforderung solcher Organisationen.

* Damit in unvorhergesehenen Situationen angemessen reagiert werden kann, ist ein gewisses Mal an Fle-
xibilitat nétig, wodurch es erforderlich sein kann, hierarchische Strukturen aufzubrechen und Befehls- und
Kontrollgewalten, die bestimmten Rangen zukommen, zu lockern. Ein breites Handlungs- und Erfahrungs-
repertoire gekoppelt mit flexiblen Strukturen soll dazu beitragen, dass Storfalle rasch unter Kontrolle ge-
bracht werden kénnen.

* Managerlnnen sollten eine vertrauensvolle, interne Arbeitsumwelt schaffen, in der Mitarbeiterinnen ohne
Angst vor Spott oder Bestrafung Fehler kommunizieren kénnen, die Mitarbeiterlnnen dadurch voneinander
lernen kénnen und somit eine Wiederholung von bereits begangenen Fehlern weitgehend verhindert wer-
den kann.

* Hochleistungen zu erzielen ist in High Reliability Organizations nur aufgrund funktionierender Teamarbeit
maoglich.

* In High Reliability Organizations ist es von Vorteil, Patensysteme anzuwenden. Die Begleitung eines neuen
Mitglieds durch erfahrene Mitarbeiterlnnen ist wichtig, um die notwendige Sicherheit gewahrleisten zu konnen.
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