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Editorial

Trotz Tunnelblick nicht in die R6hre schauen!

Seit vielen Jahren begleiten wir Fiihrungskrafte, Teams und
Organisationen. Wir erleben, wie sich die stark verdndernden
Rahmenbedingungen, wie zunehmende Internationalisierung,
Komplexitat, Beschleunigung auf die Unternehmen und die darin
handelnden Personen auswirken. Uns fillt auf, dass viele Fiih-
rungskrafte und Mitarbeiter durch den damit einhergehenden
Druck einen ,Tunnelblick" bekommen, der sie immer mehr und
schneller, aber hdufig weniger effektiv arbeiten ldsst und der

sie — wenn nicht bewusst gewahlt -
auch erschopft und trotz Dauer-
anstrengung ihre Kreativitdt und
Innovationsfahigkeit schmalert.

Diesem Phianomen wollten wir
nachgehen.

Uber 150 Fiihrungskrafte und Exper-
ten im Bereich Human Resources,
Personal- und Organisationsentwick-
lung haben wir nach ihren Ansichten
und Erfahrungen zum Thema Tunnelblick befragt, und die Antwort
war ziemlich libereinstimmend: hohe Drehzahl, weniger Leistung,
viel VerschleiB.

Um in der automobilen Sprachwelt zu bleiben - wir machen
in diesem Heft den Boxenstopp, wir fahren in die Haltebucht und
betrachten das Thema aus unterschiedlichen Perspektiven.

Wir prasentieren Ihnen die Ergebnisse der Studie, in der wir
Phdnomene des Tunnelblicks, seine Ausldser und Auswirkungen
sowie Strategien im Umgang mit dem Tunnelblick erhoben haben.

Aus unserer Beraterpraxis haben wir fiir Sie Handlungsempfeh-
lungen als praktische Orientierungshilfe im Alltag zusammenge-
stellt.

Wir wollen jedoch in diesem Heft den Tunnelblick nicht nur
einseitig betrachten, er kann in anderen Zusammenhangen etwas
sehr Nitzliches sein: Wenn der Sportler eine Saison plant und sein
Training auf den Hauptwettkampf abstimmt, dann hilft ihm der
Tunnelblick, dieses Ziel im Blick zu halten. Und der Chirurg, der bei
Operationen an der offenen Wirbelsdule seine volle Konzentration
braucht, der spricht auch von einem Tunnelblick, wenn um ihn he-
rum der ganze Operationssaal die Luft anhalt. Und schlieBlich von
den Fliegern lernen wir, dass der Tunnelblick bei hohen G-Kréften
ganz schon gefahrlich sein kann. Aber es geht auch um (Fehl-)
Entscheidungen, die fallen, wenn nicht wirklich alle Alternativen
vorher bewertet wurden.

Bewusstheit dariiber zu gewinnen, in welchen Tunnel wir
einfahren, und welche Handlungsoptionen wir haben, ist das
Entscheidende.




,Man muss ins Dunkel hineinschreiben
wie in einen Tunnel."

.Viele meinen, fokussieren bedeutet, Ja zu sagen zu den Dingen,
auf die man sich konzentriert. Doch dem ist nicht so. Es bedeutet,
Nein zu sagen zu hundert anderen guten Ideen, die es gibt. Ich bin
genau so stolz auf die Dinge, die wir nicht gemacht haben, wie
auf die Dinge, die wir gemacht haben."

,Ein Hamsterrad sieht von innen
aus wie eine Karriereleiter."



Es gibt ja Leute,
wenn die Licht
am Ende des
Tunnels sehen,
dann kaufen die
ein neues Stuck
Tunnel.

Der Pessimist sieht nur Dunkelheit in einem Tunnel.
Der Optimist sieht ein Licht am Ende des Tunnels.

Der Realist sieht, dass das Licht von einem Zug kommt.
Der Lokfiihrer sieht drei Idioten auf den Gleisen.

,Durch die okonomische
Krise muss das Licht am
Ende des Tunnels leider
abgeschaltet werden."






Wer heute in einen groBen Alpentunnel
fahrt, kann sicher sein, dass vor ihm schon
so ein Monster da war:
Tunnelbohrmaschinen sind 10 bis 15 Meter
hoch und 250 Meter lang.

Weitere schone Bilder auch hier:
www.herrenknecht.com/de/medien/
pressebilder.html



Blick auf
und In
den Tunnel

Das Wort, die Geschichte und viele
weitere Details zum Thema Tunnel

Laut Duden ist ,der Tunnel” mannlich,
es gibt aber auch in Siiddeutschland,
Osterreich und der Schweiz ,das
Tunell* mit der Betonung auf der
zweiten Silbe. Das Wort hat franzosi-
sche Wurzeln: Urspriinglich bezeichnet
es ein groBes Fass mit 1000 Litern,

das wiederum der Tonne (1000 kg) den
Namen gab. Die Tonnelle ist etwas
kleiner und wird mit Gartenlaube
libersetzt, meint aber kein Haus

im Schrebergarten, sondern einen
blumenbewachsenen, durchschreitba-
ren Bogen in Gartenanlagen zumeist
aus Draht oder Holz. Also etwas sehr
Zartes und Leichtes.

Ein Tunnel ist - unabhdngig vom
Wortstamm - ein Bauwerk, das Hin-
dernisse liberwindet, oder genau-
er eigentlich, untergrabt: Berge wie
die Alpen mit dem Gotthardtunnel
oder Gewésser wie die Elbe oder den
Armelkanal. Ein Tunnel schafft also
Verbindungen, 6ffnet andere Welten
und umgeht Hindernisse. Gerade in
den Alpen sind die Tunnel ja Sinnbil-
der fiir den Ubergang in eine andere
Welt: Wer in Géschenen bei ,meist
ergiebigem” Schweizer Regen in den
Gotthard-Tunnel einfdhrt, hat gute
Chancen, dass er in Airolo im Tessin
bei strahlendem Sonnenschein wieder
herauskommt. Vor 1980 blieb nur die
Autoverladung oder der weite Weg
tber den Gotthardpass, die 2100

Meter hohe Wasserscheide zwischen
Rhein und Po. Der Tunnel bringt die
Urlauber also schneller ans Ziel, ver-
bindet aber auch die Schweiz und
Italien, Nord- und Siideuropa mit-
einander. Tunnel sind also mehr als
angstbesetzte schwarze Locher, sie
verbinden auf einfache und elegan-
te Art Kulturen, die sonst (zumindest
im Winter, wenn der Pass gesperrt ist)
getrennt waren. Spotter unken ja, dass
das der eigentliche Grund war, warum
der Euro-Tunnel nach England zwar
schon 1802 zum ersten Mal geplant
wurde, aber erst 1993 fertig wurde.

Die ersten Vorlaufer der Verkehrs-
tunnel waren die unterirdischen Be-
und Entwasserungsstollen, die bereits
ab dem Beginn des 1. Jahrtausends v.
Chr. in den verschiedenen Staaten des
Orients Grundwasser durch sogenann-
te Qanate erschlossen. Die Kanaani-
ter schlugen in Megiddo bereits einen
70 Meter langen Stollen in den Fels,
der ihnen einen gedeckten Zugang zu
einem unterirdischen Wasser-Sammel-
becken auBerhalb der Stadtmauern
gewdahrte. Die Griechen bauten bei-
spielsweise auf Samos zur verdeckten
Wasserversorgung um 530 v. Chr. den
1.063 Meter Tunnel des Eupalinos. Der
mitteleuropaweit alteste friihmittel-
alterliche Wasserstollen ist der Stifts-
arm des Almkanals in Salzburg, der
der Nutzwasserversorgung der Stadt
diente und 1143 durch den Monchs-
berg geschlagen wurde.

In der Neuzeit machten dann das
Schwarzpulver und die Sprengtechnik
in Europa mehr maglich.

Seit dem 17. Jahrhundert wurden
Tunnel auch beim Bau von Kanélen re-
alisierbar (beispielsweise der 157 Me-
ter lange Malpas-Tunnel fiir den Canal
du Midi um 1680 und der Schiff-
fahrtstunnel von Weilburg an der
Lahn. 1708 wurde mit dem Urnerloch
bei Andermatt der erste Tunnel an ei-
ner AlpenstraBe (Lange 64 m) fiir den
Giiter- und Personenverkehr gebaut.
Das 1765 fertiggestellte Sigmundstor
in Salzburg mit einer Lange von 131
Metern ist der dlteste StraBentun-
nel Osterreichs. Der 1789 eréffnete
Sapperton-Kanaltunnel im Thames &
Severn Canal in England war 3,5 Kilo-
meter lang und erlaubte den Transport
von Kohlefrachtern.



Die ersten Eisenbahntunnel schuf
George Stephenson auf der Strecke
Liverpool-Manchester 1826 bis 1830.
Die Erfindung des Dynamits und der
mit Druckluft betriebenen Gesteins-
bohrmaschinen ermdéglichte den Bau
der groBen Gebirgstunnel. So wurde
1882 unter dem Col de Tende der erste
StraBentunnel unter einem Alpenpass
hindurchgetrieben. Er war mit 3182
Metern seinerzeit einer der langsten
flir den offentlichen Verkehr freige-
gebenen Tunnel der Welt. Wenn der
Gotthard-Basistunnel in der Zen-
tralschweiz 2016 eingeweiht wird,
ist er mit 54 Kilometern der langste
Tunnel. Diese langen Tunnel stellen
sicherheitstechnisch eine besonde-
re Herausforderung dar, da es meist
keine natiirliche Entliiftung gibt. Die
Tunnel unter dem Mont-Blanc sowie
der Tauerntunnel haben 1999 schwere
Tunnelbrande erlebt, und dadurch in
Folge neue MaBstabe der Tunnel-
sicherheit gesetzt.

So lange Tunnel werden heute fast
immer nach der sogenannten Neuen
Osterreichischen Bauweise errichtet.
Dabei werden meist Vollschnittma-
schinen eingesetzt, um die Tunnel-
rohre zu bohren. Das eigentlich Neue
daran aber ist die Beherrschung des
Gebirgsdruckes. Friiher setzte man
Bogen oder andere Stiitzkonstruktio-
nen ein, um die Lasten abzufangen.
Die neue Methode nutzt das Gebirge
selbst als tragendes Bauteil: Dazu wird
das Gebirge mit Ankern und Injek-
tionen verfestigt sowie Spritzbeton
eingesetzt, um ohne Hohlrdume und
kraftschliissig die Schale mit dem Ge-
birge zu verbinden. Statisch sieht der
Tunnel wie ein Rohr aus, das durch den
Gebirgstragring und den Verbau gebil-
det wird. Diese Methode ist schneller
und kostengiinstiger als die alte.

Dabei wird der Tunnel in der Regel
von zwei Seiten aus in Angriff genom-
men, klar, dass die Vermessung da eine
wichtige Rolle spielt. Bei einem langen
Tunnel liegt die Linie des konstanten
Gefalles nicht mehr auf einer Gera-
den, sondern wegen der Kriimmung
der Erdoberflache auf Kreisen mit dem
Erdmittelpunkt als Kreismittelpunkt.
Das Licht zur Vermessung der Tunnel-
achse breitet sich dagegen vollig ge-
radlinig aus. Wenn man darauf nicht

achtet, ergeben sich Héhenfehler: rein
theoretisch bei zehn Kilometern Lidnge
ungefdhr acht Meter. Praktisch haben
die Ingenieure das aber im Griff: Bei
dem 50 Kilometer langen Tunnel unter
dem Armelkanal wichen die beiden
Rohren beim Durchbruch lediglich

35 cm in der Horizontalen und 6 cm in
der Vertikalen ab. Bei den Planungen
war eine Abweichung von maximal
250 cm einkalkuliert worden.

Tunnel schrieben auch politisch/
militarische Geschichte: In den
1960er-Jahren wurden geheime
Fluchttunnel aus Ostberlin und der
DDR nach Westberlin und Spionage-
tunnel vice versa wahrend der Zeit der
Berliner Mauer gebaut. Wahrend des
Vietnamkrieges besalB der Vietcong in
den 1970er-Jahren eine Vielzahl von
Tunneln bis in die Ndhe der slidviet-
namesischen Hauptstadt Saigon, in
welche die Soldaten der Vietnamesi-
schen Volksbefreiungsarmee sich bei
amerikanischen Luftangriffen und
Patrouillen versteckten, Nachschub-
lager unterhielten und Verwundete
operierten und pflegten. Wahrend des
Bosnienkrieges in den 1990er-Jahren
bauten die bosnischen Truppen einen
geheimen Tunnel von Sarajevo unter
dem serbischen Belagerungsring hin-
durch, durch den sie bescheidenen
Nachschub erhielten. Und im Nahen
Osten haben die Tunnel im Gaza-Strei-
fen erst jlingst fiir einen Angriff der
israelischen Armee gesorgt, weil durch
sie sehr wahrscheinlich auch Waffen
und Raketen fiir die Paldstinenser
geschmuggelt wurden.



Blackouts, Redouts,
human factors

Wie (Segel-) Flieger mit dem Tunnelblick kimpfen



Luc De Causmaecker ist Segelflieger,
Fluglehrer auf der Wasserkuppe und
Personalberater in Frankfurt. Mit
ihm sprachen wir iiber die zwei Arten
des Tunnelblicks bei Fliegern - den
rein physiologischen und den, der
den sogenannten ,human factor” bei
Entscheidungen betrifft.

? Wie muss ich mir den Tunnelblick
beim Segelfliegen vorstellen?

:: Beim Windenstart werden Segel-
flieger an einem ca. 1000 Meter
langen Seil quasi in die Luft katapul-
tiert. Wenn der Flugleiter auf einem
Fluggeldnde mit dem Kommando
.Seil straff" fiir den Fahrer auf der
Seil-Winde den Start freigibt, dann
beschleunigt das Segelflugzeug in
weniger als vier Sekunden von null
auf hundert km/h. Schon aus physio-
logischen Griinden erfdhrt der Pilot
im Flugzeug einen Tunnelblick. Das
Segelflugzeug wird steil gen Himmel
beschleunigt, der Kérper wird in den
Sitz gepresst, man sieht nicht mehr
links noch rechts. Nach wenigen Se-
kunden ldsst die Beschleunigung aber
nach und dann wird der Blick wieder
weiter, man kontrolliert den Winkel
der Fliigelspitzen, etwas spdter klinkt
das Zugseil aus und der Pilot geht auf
Kurs und sucht thermische Aufwinde.

? Welche Abldufe im Korper sind es
denn, die den Tunnelblick auslésen?
Physiologisch gibt es mehrere Griin-
de!Tunnelblick kann ausgel6st wer-
den z.B. durch mangelnden Sauer-
stoffgehalt im Blut, also wenn der
von den normalen 98 Prozent der
Sdttigung der roten Blutkérperchen
unter eine bei jedem Einzelnen unter-
schiedlich vorhandene Grenze sackt.
Dieses Phdnomen kann man kontrol-
liert und iiberwacht in einer Héhen-
kammer herbeifiihren. In einem
Segelflugzeug, das eben hoch genug
fliegt, ohne den Druckausgleich wie
in den groBen Verkehrsmaschinen,
ist daher eine Unterstiitzung der
Beatmung mittels Sauerstoffmaske
lebensnotwendig.

Ein anderer Grund, den besonders
Jetpiloten kennen, ist der Tunnelblick
durch hohe G-Krdfte. In scharfen
Kurven oder Loopings wirken ja bis zu
dem Neunfachen der normalen Erd-
anziehung auf die Piloten. Dann wird
das Blut in die Beine und den Kérper
gedriickt und eine Unterversorgung
im Gehirn entsteht. Zuerst meldet
sich ein Greyout, die Farbwahrneh-
mung ldsst nach, hinzu kommt der
Tunnelblick mit seiner Einschrénkung
an den Seiten und schlieBlich das
Blackout, bei dem einem schwarz vor
Augen wird. Als Pilot lernt man, dass
man die Muskeln in Bauch, GesdB3
und Oberschenkeln anspannt sowie
die Atmung anhdlt, um dem entge-
gen zu wirken. Aber wenn das nicht
mehr hilft, kommt der G-LOC, G-
force induced Loss Of Consciousness,
die Bewusstlosigkeit. Die Jetpiloten
tragen darum spezielle Anziige, die
vor allem die Beine stark zusam-
menpressen, so eine Art Superstiitz-
strumpf, damit eben der Raum, wo
Blut in den Beinen versacken kann,
minimiert wird.

Das erleben auch Kunstflieger,
die in ihren Rennmaschinen édhnli-
chen Beschleunigungen ausgesetzt
sind. Die trainieren sogar speziell,



... Blackouts, Redouts,human factors

alle Bewegungsabfolgen am Ruder
so zu automatisieren, dass eine ganz
kurze Ohnmacht, ein Blackout, pas-
sieren kann, ohne dass die Choreo-
grafie der Vorfiihrung im wahrsten
Sinne aus dem Ruder léuft.

Es gibt iibrigens auch das Gegen-
teil des Blackouts, das Redout. Wenn
man eine Parabel fliegt, passiert
Ja physikalisch das Gegenteil - das
Blut wird nach oben in die Augen
gepresst, es wird einem rot vor
Augen. Aderchen im Auge platzen
und man hat das Gefiihl, die Augen
wiirden aus dem Kopf quellen, weil
die Hirnschale ja nicht nachgibt
und die Augen dann quasi wie ein
Uberdruckventil funktionieren. Kein
schénes Gefiihl, und die geplatzten
Augendderchen der Kunstflieger
zeigen, dass die immer wieder an
diese Grenze gehen.

? Kommt so ein Tunnelblick denn
haufig vor?

:: Nein, Piloten werden keine durch
Physiologie ausgelGsten Beeintrdch-
tigungen eingehen. Trotzdem wird
eine Suche nach ,Flight training
tunnel vision" in Google oder auch
auf der Seite der privaten Flugzeug-
eigentiimer www.aopa.org viele
Treffer liefern.

Die meisten Berichte (iber Tun-
nelblick drehen sich weniger um
physiologische Abldufe, sondern
vielmehr um stressbedingte Ausldser.
Man muss wissen, dass 80 Prozent
aller Flugunfiille durch ,falsche”
Entscheidungen, den sogenannten
~human factor” ausgeldst werden: In
der Statistik der Human Factors gibt
es nur ganz wenige Fdlle, in denen
echte kérperliche Mdngel eine Rolle
spielen. Ganz viele aber, bei denen
die Psychologie im Vordergrund
steht. Hinzu kommen verstédrkende
Faktoren wie Miidigkeit, das drohen-
de schlechte Wetter, mangelnde
Routine oder eine Art ,Das-bisschen-
schaff-ich-noch-Haltung.”
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? Ist Ihnen auch schon etwas
dhnliches passiert?

:: Ja, ich denke jeder Pilot hat Situ-
ationen erlebt, die gewaltig hitten
schiefgehen kénnen. Einmal bin ich
auf der Wasserkuppe in der Rhén
gestartet und hatte einen Dreiecks-
flug von 300 Kilometern geplant.
Das Wetter war gut, aber der Flug
dauerte doch viel ldnger als gedacht
und nach acht Stunden war ich mit
Sicherheit nicht mehr fit. Zwanzig
Kilometer bevor ich wieder an der
Wasserkuppe landen konnte, hatte
ich noch 700 H6henmeter zum Ab-
gleiten, also eine Art H6henreserve
zwischen mir und dem Flugplatz.
Das war - ich wusste das auch in der
Situation selbst — knapp. Das konnte
klappen, musste aber nicht.

Das war so eine Situation fiir den
Tunnelblick: Ich bin weitergeflogen,
ich wollte nach Hause. Es gab Alter-
nativen, mehrere Flugfelder wéren
sicher erreichbar und in der Situation
hdtte ich diese anfliegen sollen. Ich
hdtte dort liber einem der alternati-
ven Flugplétze einen neuen Auf-
wind suchen sollen, um eine sichere
Reserve fiir den Heimflug zu haben.
Wenn es mit der Suche nach Aufwind
nicht geklappt hdtte, hétte ich da auf
einem sicheren Flugplatz jederzeit
landen kénnen.

Diese sicheren Alternativen habe
ich nicht beriicksichtigt und bin di-
rekt zur Landebahn auf den Gipfel
der Wasserkuppe geflogen, und als
ich diese dann vor mir hatte, dachte
ich immer noch, dass ich dort gut
landen kann. Aber, und es gibt ja
immer dieses ABER, die Tiicke steckt
im Detail: Ich kam so auf den Gipfel
zugeflogen, dass der Wind mich nach
unten driickte. Jedenfalls verschwand
meine H6he schnell und reichte dann
nicht mehr fiir eine saubere Landung.
Ich schoss also mit dem Segelflieger
mit gut 100 Stundenkilometern auf
eine steile Wiese zu. Nun sind so
Segelflieger ja naturgemdB leicht



Luc De Causmaecker (Jg. 49)
studierte Elektrotechnik und
arbeitete 15 Jahre in einem medi-
zinischen High-Tech-Konzern als
Ingenieur, als Produktmanager
und im Vertrieb. Dann war er Ver-
triebsleiter und Geschaftsfiihrer
bei einem groBen Mittelstdndler
im Maschinenbau. AnschlieBend
ibernahm er die Verantwortung
fir das internationale Geschaft
eines flihrenden pharmazeu-
tischen und medizintechnischen
Unternehmens. Heute ist er In-
haber der Personalberatung De
Causmaecker & Partner mit Sitz
in Frankfurt. Sein Schwerpunkt
liegt in den Bereichen Industrie,
Medizin und Wissenschaft.
www.houseofconsultants.de

gebaut und man sitzt sozusagen in
einem Joghurtbecher mit Fliigeln.
Ein groBer Stein in der Wiese und es
wdére um mich geschehen. Nun war
da kein Stein und ich bin bergauf
sicher gelandet. Die Tragfldche hat
sich sanft auf den Boden quer zum
Hang aufgelegt und alles ist gut ge-
gangen.

Das war fliegerisches Kénnen,
aber auch sehr viel Gliick! Mehrere
Fehlentscheidungen, ausgelést durch
Miidigkeit, die Absicht, auf dem
schnellsten Weg zum Ziel zu kom-
men und das Ignorieren von sicheren
Alternativen, hatten eine klassische
Tunnelblick-Situation herbeigefiihrt.

In der Fliegerwelt haben wir da
so ein Bild: Wir sprechen vom Kése-
Analogon. Damit sind zehn Scheiben
Schweizerkdse mit bekanntlich vielen
Léchern gemeint. Ein Ungliick pas-
siert dann, wenn die Scheiben sich so
gegeneinander verdrehen, dass man
durch alle Scheiben hindurch sehen
kann, weil die Locher sich aufgereiht
haben. Es miissen also viele Faktoren
zusammenkommen, damit ein Unfall
passieren kann, meistens wird die
Kette unterbrochen.

? Lasst sich das auf die berufliche
Ebene libertragen?

::Ja, ich meine ganz leicht: Druck
entsteht ja auch im Beruf regel-
mdBig. Ziele, die unerreichbar
erscheinen, ein Chef, der nur auf die
Kennzahlen blickt, hohe Investitio-
nen, die sich rechnen miissen und
dann vielleicht auch noch der liebe

[Das Bild auf S. 8 und auch
das Fliegerportrait unten ent-
standen in der Rhon auf der
Wasserkuppe bei der dortigen
Segelflugschule.]

Konkurrent, der im Markt fiir Unruhe
sorgt.

Da ist Stress angesagt und die
Zielerreichung steht dann schnell
mal an erster Stelle und das Nach-
denken und Betrachten von Alter-
nativen kommt zu kurz. Ein mir sehr
gut bekannter Hersteller von Gerdten
fiir die medizinische Forschung hat-
te ein neues Verfahren entwickelt,
das wirklich ganz toll war. Er hatte
dafiir einen eigenen leistungsféhi-
gen Prozessor erfunden und mehrere
Millionen Dollar in die Entwicklung
investiert. Dumm war nur, dass iber-
haupt niemand mehr darauf geach-
tet hatte, dass die handelsiiblichen
Computer auch in der Leistungsklas-
se angekommen waren und diese Ei-
genentwicklung wirklich iiberfliissig
war. Aber der Tunnelblick hatte schon
eingesetzt, der Blick auf die alter-
nativen Lésungswege war schon zu
eingeengt.

Das ist meiner Meinung nach das,
was man ibertragen kann: Wenn
die Katastrophe augenblicklich be-
vorsteht, liegt die Ursache schon
eine gute Weile zuriick. Die falsche
Entscheidung ist meist nicht in der
Situation getroffen worden, sondern
weit vorher. Sich also von Stressbe-
dingungen wie Zielen, Kostendruck
oder Zeitnot nicht die Abwdgung von
Alternativen nehmen zu lassen, wire
das Ziel. Aber wie ich ja selbst erlebt
habe, sind das nicht immer wirklich
reale Méglichkeiten. Der Tunnelblick
hat gute Chancen, uns immer wieder
zu treffen.



Tunnelblick...

Ergebnisse der Fiihrungskrifte-Befragung von Coverdale

Zur Methode:

Coverdale hat im Zeitraum

Februar bis April 2014 rund 160
Fiihrungskrafte und Experten aus
dem Bereich Human Resources,
Personalentwicklung und Organisa-
tionsentwicklung telefonisch mit
einem vorgegebenen Fragebogen
interviewt. Die Befragung ist also
nicht représentativ, lasst aber
dennoch einige Schlussfolgerun-
gen und Ansatze zu. Weitere Details
zu Methode, Zusammensetzung der
Stichprobe und Ergebnissen unter
www.coverdale.de

Zu den Ergebnissen:

Ein Teil der Befragung untersucht

und beschreibt Phdnomene des Tun-

nelblicks. Wie fiihlt es sich also an,

wenn der Tunnelblick einsetzt? Die

Befragten nennen als Zeichen bei sich

oder anderen

— Abarbeiten ohne Pause,

- keine Umwelt mehr wahrnehmen

- der Versuch, méglichst viel aus-
zublenden

am haufigsten. Weitere Reaktions-

muster sind aggressives Verhalten

bzw. der Versuch, alle Krafte zu mobi-

lisieren. Das kann aber auch umschla-

gen in Energieverlust/Demotivation,

die Befragten verlieren ihre Selbst-

wahrnehmung, fiihlen sich nur noch

durch AuBenreize gesteuert und ver-

fallen in eine Opferhaltung.

Neben den Phanomenen auf der
persdonlichen Ebene wollten wir in der
Umfrage auch Auswirkungen auf der
Organisationsebene abfragen.
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Wie wirkt der Tunnelblick auf
Fiihrung, Zusammenarbeit und
Arbeitsergebnisse?

Mehr als die Halfte der Befragten
sehen da ein Nachlassen der Fiihrung
in Zeiten des Tunnelblicks, sie beklagen,
dass gar keine Fiihrung mehr zu spiiren
sei bzw. Fiihrung sehr auf Distanz
stattfinde. Ein Drittel nimmt wahr,
dass Fiihrung nur noch iber ,Ansage”
funktioniere, der eigene Druck sehr
direkt weitergegeben und eine
Leistungskultur eingefordert werde.

Neben der Fiihrung leidet auch
die Zusammenarbeit in den Augen
der Befragten: Ungefahr zwei Drittel
sehen den Tunnelblick als Ursache
fiir schlechtere Zusammenarbeit
(Abschottung, sinkende Verlisslich-
keit), ein Drittel macht ihn auch fiir
Anspannung und sinkende ldentifika-
tion mit der Aufgabe verantwortlich
oder fiir steigende Konfliktbereitschaft
bis hin zu dem Punkt, an dem Team-
mitglieder gegeneinander arbeiten.

Ein weiteres Phdnomen des
Tunnelblicks auf Organisationsebene:
Die Arbeitsergebnisse werden schlech-
ter. Ein gutes Drittel gibt an, dass die
Qualitat der Arbeitsergebnisse unter
dem Tunnelblick leidet. Die kurzfristige
Steigerung der Quantitat werde iiber
langfristig sinkende Qualitdt erkauft,
Fehler ndhmen zu, die Effektivitat lei-
de und Ubergeordnete Ziele gerieten
aus dem Blick.

Nach weiteren Auswirkungen des
Tunnelblicks befragt, sehen 15 Prozent
die konkrete Gefahr eines Burnouts,

11 Prozent die zumindest innere, oft
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... Tunnelblick-Studie

aber auch offene Kiindigung, erhdhten
Krankenstand und die fehlende Lern-
fahigkeit oder -bereitschaft als nega-
tive Wirkungen des Tunnelblicks.

Neben diesen eher offen abge-
fragten Themen bot der Fragebogen
auch vorgegebene Themen mit der
Bitte um Einschédtzung. Den Tunnel-
blick beurteilen Befragte negativ im
Hinblick auf Innovationsfahigkeit
90 Prozent, Arbeitsklima 85 Prozent
und Kreativitdt 83 Prozent.

Nach dem Nutzen befragt, sehen
um die 40 Prozent einen Vorteil in
kurzfristiger Effizienzsteigerung und
der damit einhergehenden Fokussie-
rung. 26 Prozent sehen keinen Nutzen
und 21 Prozent glauben, dass es Stolz
und Zusammenhalt auslést, wenn
man als Team diese Phase durch-
laufen hat.

Woher der Tunnelblick kommt

Nach den vermuteten Ursachen haben
wir die Teilnehmer der Studie befragt.
Weil wir hier Mehrfachnennungen
zugelassen haben, ergibt sich ein sehr
interessantes Bild: Fast gleich viele
Befragte, ndmlich je rund 60 Prozent,
sehen strukturelle Griinde und Aspek-
te der Pesonlichkeit gleichbedeutend
als Ausloser.

Objektive und subjektive Ursachen
gleichauf

Wir haben an der Stelle genauer hin-
gesehen und nachgefragt: Auf der
Ebene des Individuums sehen nur

24 Prozent die Griinde in mangeln-
der Arbeitsmethodik, also z.B. wenig
Erfahrung, schlechte Strukturierung

der Arbeit oder mangelnde Distanz
zur Arbeit. Die weitaus groBere Zahl
mit 78 Prozent sieht die Ursache fiir
den Tunnelblick in der Persénlichkeit -
und damit auf einem bekanntermaBen
schwer zu beeinflussenden Areal:
Perfektionismus, Ehrgeiz, Versagens-
angste, der Versuch, es allen recht

zu machen, fehlende Offenheit, allge-
meine personliche Disposition sind die
Stichworte, die dieses Feld im Einzel-
nen beschreiben.

Doch die Ursachen fiir den Tunnel-
blick werden keinesfalls nur in einer
irgendwie ,mangelhaften personlichen
Disposition” gesehen, es gibt auch
Ursachen auf der Ebene der Organi-
sation:

Mangelnde Ressourcen,
Termindruck, Globalisierung,
steigende Geschwindigkeit, der
Einfluss neuer Medien, unklare
Strukturen und Prozesse sind
die bedeutendsten Triebkrdfte.

Wenn der Tunnelblick also so negativ
wirkt — wie erkenne und verhindere
ich ihn?

Es ist nicht sehr verwunderlich, dass
die Ursachenfelder, die sich um die
Unternehmenskultur und die Wett-
bewerbssituation drehen, als durch
das Individuum wenig veranderbar
eingeschatzt werden — und darum die
Frihwarnsysteme und Auswege eher
auf der persdnlichen Seite gesehen
werden.

Rund doppelt so viele Nennungen
fiir mentale/emotionale Friihwarnsig-
nale als fiir kdrperliche zeigen, wie
schwer fassbar die Phdnomene sind
und wie genau man als Betroffener
auf Selbstwahrnehmung und Reflexion
angewiesen ist. Diese sind die drei am
haufigsten genannten Friihwarnsignale
auf der personlichen Ebene, Details
unter www.coverdale.de/node/664

Tunnelblick verhindern - aber wie?
Die Fiihrungskrafte haben wir danach
gefragt, welche Methoden sie denn



... Tunnelblick-Studie

kennen, um den anfanglichen Tunnel-
blick, also quasi das Einfahren in den
Tunnel, zu verhindern. Die meisten,
namlich 44 Prozent, sehen Kommuni-
kation als das beste Gegenmittel: die
Situation ansprechen, sich austau-
schen und Feedback einfordern und
dann auch drauf reagieren. Selbst-
wahrnehmung wird an zweiter Stelle
mit 40 Prozent genannt und Zielorien-
tierung bzw. strukturiertes Arbeiten
mit 33 Prozent.

Beim Bemerken des Tunnels haben
sich eindeutig Kontakt mit anderen
Menschen sowie Selbstreflexion be-
wahrt. Beim Verlassen des Tunnels
sind ,,Grenzen setzen" und ,Abstand
gewinnen" die mit 27 bzw. 26 Prozent
knapp meist genannten Strategien.

Zuletzt haben wir noch nach Unter-
stiitzern bei der Bewdltigung einer
Tunnelblick-Situation gefragt. Und
da kann von Verursacherprinzip
keine Rede sein: Die HR-Abteilung

(5 Prozent), das eigene Unternehmen
(15 Prozent) oder Vorgesetzte (23
Prozent) landen abgeschlagen hinter
Sonstiges (26 Prozent). Die Betroffe-
nen nennen vielmehr Familie, Partner
und stabile Beziehung mit 69 Prozent
als hilfreichste Unterstiitzung, dicht
gefolgt mit 66 Prozent von anderen
motivierenden Personen im privaten
Umfeld.

Zusammenfassung der

Tunnelblick-Studie:

- Abarbeiten ohne Pause und Ab-
schottung sind die Phdnomene.

- Ressourcenmangel und die eigene
Persénlichkeit sind die wichtigsten
Ausloser.

- Mangelnde Fiihrung, schlechte
Zusammenarbeit und schlechte
Arbeitsergebnisse sind die Folge.

- Vorbeugend wirken Selbst-
wahrnehmung, Ansprechen der
Situation und Zieliiberpriifung.

- Einmal im Tunnel drin, wirken
Grenzen, Abstand und Ausgleich
als Exit-Strategie - Stichwort:
Selbstfiihrung.

- Unterstiitzer kommen aus der
Familie und dem persénlichen Um-
feld, nicht aus der Organisation
selbst (Vorgesetzter, Kollegen,
Personalabteilung).



Strategien
und Tools

... als Transfer aus der Tunnelblick-Studie

Die Auswertung unserer Umfrage
zeigt ja auch bereits - neben

den Problemen, die die Diagnose
«Tunnelblick” fiir den Einzelnen
und seine Organisation bedeutet -
mogliche Auswege und Gegenstra-
tegien auf. Doch wir wollen im
Folgenden darauf noch genauer
eingehen.

Eine Zahl aus der Umfrage hat uns
alle beeindruckt: 93 Prozent der Be-
fragten schildern als Symptom des
Tunnelblicks ,abarbeiten ohne Pause”.
So eindeutig hatten wir uns das nicht
vorgestellt. Und an dieser Stelle hakt
der Artikel von Andreas Schattschneider
ein: Er beschreibt den nétigen Rhyth-
mus von Spitzenbelastung und Erho-
lungsphase. Als Flihrungskraft muss
einem klar sein: Bei standigem Vollgas
laugen auch die besten Mitarbeiter
irgendwann aus und man selber mit.
Eine andere Stelle der Umfrage,
an die wir andocken mdchten, ist die in
der Umfrage betonte Zielliberpriifung
als mogliche Vorbeugung und Ausweg
aus dem Tunnel. In dem Artikel von
Brigitte Schroder-Zavala geht es um
die konkrete Umsetzung dieser Zieliiber-
priifung. Dabei geht es um mehr als
die Verfolgung eines Ergebnisses. Die
JZielscheibe", eines der grundlegenden
Arbeitsmittel, die Coverdale entwi-
ckelt hat, ist da ein bewahrtes Tool.
Und in unserer mittlerweise komplexer
gewordenden Welt gilt es, das gro-
Be Ganze im Blick zu haben. Selbst-
wahrnehmung und Selbstfiihrung -

also die Fahigkeit, Grenzen zu setzen,
Abstand zu gewinnen und Perspekti-
ven zu wechseln, wurden uns als beste
Mdglichkeit genannt, dem Tunnelmodus
zu entkommen. Daran kniipfen wir an
mit ldeen von Henning von Bismarck,
wie Selbstwahrnehmung und Selbst-
reflexion erhdht oder gestarkt werden
kénnen.

Entwicklung braucht Rhythmus
und Stabilitat

von Andreas Schattschneider

93 Prozent der Befragten in der
Coverdale-Studie zum ,Tunnelblick"
beschrieben als Reaktionsmuster
+Abarbeiten ohne Pause”. Ungesund
fiir den Einzelnen und das System wird
es, wenn ein solches Verhalten liber
einen langeren Zeitraum beibehalten
oder gar zur anerkannten Gewohnheit,
zur Unternehmenskultur wird.
Betrachtet man Unternehmen
als soziale Systeme, so unterliegen
sie den gleichen Anforderungen fiir
Entwicklung wie andere lebende
Systeme auch. Wachstum und Ent-
wicklung von Organismen laufen in
Schiiben ab: Phasen langsamerer und
schnellerer Entwicklung wechseln
sich mit stabilisierenden und regene-
rierenden Wachstumspausen ab. Das
Ausschalten dieser Pausen fiihrt zu
Entwicklungsstress, der wiederum zu
massiven Entwicklungsstérungen
oder zur Lahmung fiihren kann.
In anderen Bereichen sind uns diese
Phdnomene starker bewusst. So zei-
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... Konsequenzen und Tools

gen Erfahrungen aus dem systemati-
schen und zielorientierten Leistungs-
aufbau von Sportlern, dass standiges
Training auf hohem Niveau nicht leis-
tungsfahiger macht. Phasen lockeren
Ausdauertrainings wechseln sich mit
herausfordernden Hochleistungspha-
sen und entspannenden Regenerati-

onsphasen ab.

Ahnliche Beobachtungen werden
beim Lernen gemacht. Der Mensch
braucht offensichtlich einen Rhyth-
mus aus Bewegung, Innehalten und
Reflexion, um sich effizient weiterzu-
entwickeln und seine Leistungsfahig-
keit optimal zu entfalten.

Unternehmen bendtigen heraus-
fordernde Wachstums- und Entwick-
lungsschiibe und Hochleistungspha-
sen, denn lebendige Systeme brauchen
Anreize, um sich zu entwickeln und zu
wachsen. Nur so wird das Uberleben
eines Systems durch seine Verande-
rungsfahigkeit gesichert.

Das Vermeiden solcher Situationen
flihrt zur Erstarrung eines Systems.
Es geht somit darum, einen gesunden
Rhythmus aus schneller Weiterent-
wicklung und regenerierenden und
integrierenden Phasen zu finden.

Leben Sie als Fiihrungskraft
Rhythmus vor

Pflegen Sie eine Kultur des rhythmi-
schen Wechsels zwischen Arbeits-,
Pausen- und Auszeiten.

- Betrachten Sie Uberstunden als
Ausnahme, damit jeder die Mdglich-
keit hat, Freizeitaktivitdten nachzu-
gehen und regelmaBig seine sozia-
len Kontakte zu pflegen.

- Besonders in Zeiten erhohter Be-
lastung ist die systematische Pflege
von Pausenzeiten wichtig. Achten
Sie beim Delegieren von Aufgaben
darauf, dass lhre Mitarbeiter die
Méglichkeit haben, Abwechslung in
ihren Arbeitsalltag zu bringen.

- Pflegen Sie kleine Rituale, fiir die
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man aus der Arbeit auftaucht und
den Blick hebt. Setzen Sie Schluss-
punkte, feiern Sie das Erreichen von
Zielen, ehe Sie sich in die nachste
Aufgabe stiirzen.

- Flexibilisieren Sie - wo méglich -
Arbeitszeiten, um dem unterschied-
lichen persénlichen Tagesrhythmus
der Mitarbeiter gerechter zu werden.

- Ermdglichen Sie auch langere Aus-
zeiten, wie Sabbaticals.

- Thematisieren Sie die Bedeutung
von Rhythmus.

Ein positiver Nebeneffekt des Inne-

haltens und Reflektierens ist, dass

Hindernisse und Begrenzungen auf

dem Weg der Weiterentwicklung des

Unternehmens friihzeitig erkannt und

beriicksichtigt werden kdnnen.

Ziel ist mehr als nur Ergebnis

von Brigitte Schroder-Zavala

Die Methode des Fiihrens mit Zielen
oder ,MbO" geht auf Peter Drucker
zuriick, der die Idee in den 50er-
Jahren des vergangenen Jahrhunderts
entwickelte. Die Ziele sollten ,smart"
sein: spezifisch, messbar, erreichbar
(,attainable" oder ,as if now"),
realistisch und terminiert. Man
schaut also wie mit einem Zielfern-
rohr auf das Ergebnis in der Zukunft,
Kriterien fiir die Erreichung sind klar
umrissen. Fiir unseren Firmengriinder
Ralph Coverdale in den 60er-Jahren
war bei allem Tun der Sinn und Zweck
wesentlich und Teil der Zieldefinition:
wozu und fiir wen tun wir, was wir
als unsere Aufgabe sehen?

Auch bei den SMART-Zielen ver-
anderte sich mit der Zeit ,realistisch”
zu ,relevant”. Als das Thema Kunden-
orientierung mit allen Facetten inter-
ner Kunden und Stakeholder in den
80er-Jahren Aufmerksamkeit gewann,
umrissen wir ,fiir wen" als eigenen
Fragenkomplex bei der Zielklarung
und fanden als Visualisierung die Ziel-
scheibe mit ihren vier Quadranten



Zweck, Kunde, Ergebnis und Kriterien.
Ein Ziel ist stimmig, wenn das Ergeb-
nis tatsdchlich dem Zweck und den
Kundenbediirfnissen sowie bestimm-
ten Vorgaben und Kriterien entspricht.

Dazu gehért auch, immer wieder
zu liberpriifen, ob man noch auf dem
richtigen Weg ist, ob sich Rahmen-
bedingungen oder Erwartungen in-
zwischen verdndert haben, ob das
anvisierte Ziel unter den aktuellen
Bedingungen in der gewiinschten
Qualitat machbar ist, ob es lberhaupt
noch sinnvoll ist und wo die Priorita-
ten liegen. Im ,Tunnelmodus” scheint
sich der Blick nun wieder zu verengen
auf Ziel im Sinne von Ergebnis: ,Was
soll ich liefern?" bzw. ,Was hat meine
Abteilung zu einem bestimmten Zeit-
punkt zu liefern?"

Abb. Zielscheibe (Coverdale)

Sinn/Zweck

Aufwand und Nutzen werden dann
nicht mehr {iberprift. Das bewusste
Setzen von Prioritdten wird ersetzt
durch schnelle Entscheidungen und
entsprechende Umsetzung. Dadurch
entsteht Unzufriedenheit mit dem Er-
gebnis, weil keine unterschiedlichen
Perspektiven eingenommen oder keine
Alternativen geprift wurden. Schlech-
te Qualitat der Ergebnisse, weil es nur
darum geht, schnell fertig zu werden.
Die gemeinsame Zielsetzung eines Un-
ternehmens oder einer gréBeren Or-
ganisationseinheit wird aus dem Blick
verloren, es gibt keine abgestimmten
Losungen. Hohe Folgekosten entste-
hen, weil Abstimmungen versaumt
wurden, der Kraftaufwand steigt ex-
orbitant an, wenn Ergebnisse nach-
gearbeitet werden miissen.

Kunde/Beteiligte

Wozu soll das Fiir wen
Endergebnis tun wir das?
dienen?

Ziel
Welches Ergebnis Woran wird
soll bis ... erreicht das Ergebnis
werden? gemessen?

Endergebnis

Kriterien

21



... Konsequenzen und Tools

Das groBe Ganze in den Blick
nehmen: das Wozu-Wie-Netzwerk

In einer hierarchischen komplexen
Welt werden Ziele heruntergebrochen
und flihren zu einem zusammenhan-
genden System von benachbarten und
untergeordneten (Zwischen-)Zielen.
Auf diesem Weg des Operationalisie-
rens von libergeordneten Zwecken
wird immer wieder zwischen unter-
schiedlichen Optionen entschieden. Die
eigene Tatigkeit kann nur sinnvoll und
engagiert ausgeiibt werden, wenn das
Wissen um die libergeordneten Ziele
unterwegs nicht verloren geht. Aus
unserer Sicht ist jeder verantwortlich
dafiir, Ziele, fiir die er sich einsetzt, auf
ihre Stimmigkeit zu lberpriifen. Stich-
wort unternehmerisches Denken. Man
kénnte argumentieren, dass eine Uber-

Aufgabe
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priifung der Ziele ,unten" nicht not-
wendig ist, weil die Ziele ,von oben"
logisch abgeleitet wurden.

Unternehmen sind aber nicht mehr
nur hierarchisch strukturiert. Um
schneller auf Kundenbedirfnisse und
Chancen am Markt reagieren zu kon-
nen, werden Aufgaben und Ziele an
verschiedenen Stellen im System und
nicht nur durch das Kaskadieren von
Zielvereinbarungen formuliert. Hier ist
der Blick fiirs Ganze an jeder Stelle im
System notwendig, und die Verant-
wortung dafiir, die eigenen Ziele mit
den Gesamtzielen und den Zielen von
Nachbareinheiten in Einklang zu brin-
gen, liegt in den Einheiten, in denen
man sich die Ziele selbst steckt. Wir
empfehlen, sich das jeweilige Ziel als
einen Knotenpunkt in einem Netz von
Zielen vor Augen zu flihren.



Folgende Coverdale-Beraterinnen
und -Berater bildeten das Fachteam
zur Tunnelstudie:

Ulrike B6hm, Wirtschafts-
korrespondentin, mehrjahrige
internationale Fiihrungserfah-
rung, seit 1999 bei Coverdale
Deutschland, Weiterbildungen
u.a.in TA, potenzialorien-
tiertem Coaching, Supervisorin

Henning von Bismarck,
Diplom-Kaufmann und Heil-
praktiker fiir Psychotherapie.
Berater, Trainer und Coach bei
Coverdale Deutschland zu den
Themen Fihrung, Zusammen-
arbeit und Persénlichkeits-
entwicklung.

Susanne Jakob-Lechner,
Kommunikationswissenschaft-
lerin MA, langj. Fiihrungserfah-
rung, seit 1997 bei Coverdale
Deutschland. Weiterbildungen

u.a. in systemischer Beratung u.

Transaktionsanalyse; ist Super-
visorin und Coach der EAS.

Andreas Schattschneider,
Diplom-Kaufmann, langjéhrige
Flhrungserfahrung in Marke-
ting und Vertrieb, seit 1999

bei Coverdale Deutschland,
Weiterbildungen u.a. in den
Bereichen Coaching, El und
Organisationsaufstellungen.

Brigitte Schroder-Zavala,
Diplom-Sozialpddagogin,
Flihrungserfahrung im Sozial-
wesen, seit 1982 Beraterin/
Trainerin bei Coverdale
Deutschland, Weiterbildungen
u.a. in Systemischer Therapie
und Beratung.
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Selbstwahrnehmung
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... als Schliisselkompetenz zur Verhaltensanderung

Von Henning von Bismarck

Selbstwahrnehmung, so hat es die
Umfrage ergeben, hat beim Thema
Tunnelblick eine zentrale Funktion:
Sie schiitzt davor, in den Tunnel-
modus zu geraten, sie hilft zu
bemerken, dass man bereits im
Tunnelmodus ist, und mit ihrer Hilfe
kann man diesen Modus auch
wieder verlassen.

Dabei ist das Wort Selbstwahrneh-
mung fiir uns bei Coverdale gleichbe-
deutend mit Innerer Achtsamkeit oder
Bewusstheit.

Wir meinen damit eine nach in-
nen gerichtete Aufmerksamkeit, die
es mir ermdglicht, meine Gedanken
und Gefiihle just in diesem Moment
zu vergegenwartigen, ohne sie gleich
zu bewerten, zu kritisieren oder gar
zu verandern. Das kommt (vielleicht?)
spater! Man kann es auch beschreiben
als ein bewusstes Innehalten, wahrend
ein Erlebens- und Verhaltensmuster
ablauft, man erhebt sich in eine Hub-
schrauber-Perspektive lber das eigene
ErLeben, Denken und Fiihlen.

Damit unterscheidet sich der
Zustand der Inneren Achtsamkeit
elementar vom Alltagsbewusstsein
bzw. Tunnelmodus, wo unsere Auf-
merksamkeit in der Regel auf das
Erreichen von Ergebnissen fokussiert
ist und durch automatische Verhal-
tensmuster gepragt ist. Und genau
diese wollen wir mit Hilfe der Inneren
Achtsamkeit tiberpriifen. Dazu ist es
aber notwendig, in sich hineinzuhor-
chen. Zu horchen auf leise Tone, die
im Alltag leicht libertont werden:

Gedanken, Bilder, Uberzeugun-

gen, Gefiihle, Stimmungen, (Ver-)
Spannungen im Koérper, Energie bzw.
Unlust und Blockaden. Nichts davon
soll und darf im ersten Anlauf mit
Verstand und Rationalitdt bewertet
werden, so wie wir es sonst gerne
tun. Wir reagieren intuitiv auf Situa-
tionen und Menschen, bevor wir das
rational begriinden konnen. Es geht
darum, wieder einen Zugang zu dieser
Intuition zu bekommen.

Darum ist es im Zustand des
Tunnelmodus (besser noch kurz
davor) hilfreich, Folgendes zu
beobachten:

- Wie erlebe ich die duBeren
Umstédnde bzw. andere Perso-
nen, und welche Verhaltensmuster
ergeben sich automatisch ,wie
von alleine"?

- Welche Frithwarnsignale (kdrperlich,
mental, emotional), die ein Abwei-
chen vom ,guten Arbeitszustand”
signalisieren, bemerke ich?

- Welchen Eigen-Anteil habe ich an
diesem Zustand (z.B. bestimm-
te Anspriiche an sich selbst oder
unbewusste Grundiiberzeugungen)
bzw. dessen Verstarkung?

- Nehme ich auch Verbesserungen
wahr und die eigenen Entscheidun-
gen oder Handlungen, die dazu
gefiihrt haben?

- Hilfreich ist es, ein Gefiihl fiir den
individuellen ,guten Arbeitszustand”
zu entwickeln und zwar idealerwei-
se auf der Korper-, Gefiihls- und
Gedankenebene.



«Erst wenn ich wei3, was ich tue, kann ich tun, was ich will."

Moshe Feldenkrais

Aktive Entscheidung fiir Selbst-
wahrnehmung notwendig

Die Rationalitat und Vernunft, die im
Arbeitsleben zu Recht erwartet wird,
bewirkt haufig, dass wir eigene Ge-
fiihle, Haltungen und Uberzeugungen
als subjektiv und darum als unwich-
tig betrachten. Ergibt sich aber aus
dieser vermeintlichen Subjektivitat ein
Konflikt mit der objektiven Ebene,
neigen wir dazu, sie zu unterdriicken -
insbesondere im Tunnelmodus. Dabei
geht es darum, diesen Konflikt zu-
nachst einmal klar zu formulieren.
Und dazu bedarf es einer aktiven Ent-
scheidung, und ein Verhaltensmuster

Nehmen Sie sich 3 - 10 Minuten Zeit.

muss unterbrochen bzw. angeschaut
werden. Dazu gehort eine Portion
Abgrenzungsfahigkeit gegeniiber den
juBeren und inneren Faktoren, die den
individuellen Tunnelmodus ausmachen.
Die folgende Ubung kann dieses
Durchbrechen von Verhaltensmustern
fordern.

Auch wenn Achtsamkeitsiibungen
haufig eine entspannende Wirkung
haben, geht es nicht in erster Linie
um Entspannung, sondern um die
Wahrnehmung des aktuellen inneren
Erlebens. Durch diese ,Pause" konnen
neue Perspektiven und Verhaltenswei-
sen moglich werden.

Eine gute Mdglichkeit sich selbst wahrzunehmen, ist beim Atem anzufan-
gen. Beobachten Sie ein paar Atemziige lang lhren Atem so, wie er gerade ist.
Nehmen Sie dann Ihren Kérper wahr, z.B. wie lhr Kérper Kontakt zum Stuhl
oder Boden hat oder wie lhr ganzer Kérper beim Atmen mitmacht.
Registrieren Sie anschlieBend eine Weile lhre Gedanken und wenden sich dann
Ihren aktuellen Geflihlen/Ihrer Stimmung zu. Idealerweise tun Sie dies alles

in einer nicht-wertenden Haltung, in der Sie offen sind fiir Uberraschungen.
Zum Abschluss der Ubung kdnnen Sie lhren Zustand vor und nach der Ubung

vergleichen.

Auch wenn Ubungen der Selbstwahrnehmung héufig eine entspannende
Wirkung haben, geht es nicht in erster Linie um Entspannung, sondern um die
Wahrnehmung des aktuellen inneren Erlebens. Durch diese , Pause” kénnen
neue Perspektiven und Verhaltensweisen mdglich werden.
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Der Blick eines Kunden von auBen:

Wie Fuhrung und Tunnelblick
zusammenhangen

Von Jirgen Dost

) _ Aus unserer eigenen betrieblichen
(Director Human Resources, Energizer)

Erfahrung mit Krisensituationen
kennen wir das ,Eintauchen in den
Tunnel” nur zu gut: Fiihrungskrafte
entwickeln sich zuriick zu Fachkraften,
indem sie die Lésung des anstehenden
Problems zu ihrer alleinigen Aufgabe
zu machen scheinen.

Dies ist bis zu einem gewissen
Punkt auch nachvollziehbar: Betrifft
die Krisensituation den eigenen
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Bereich, fiihlt sich der Bereichsver-
antwortliche sicher zu Recht als der-
jenige, der auch fiir die Losung der
Situation die primare Verantwortung
hat. In einer immer komplexer wer-
denden und vielfach vernetzten Welt
ist es aber kaum madglich, komplexe
Probleme alleine zu l6sen - und ein
komplexes Problem wird es wohl sein,
da eine Routineaufgabe kaum eine
Krisensituation ausldsen kann. Die
Flihrungskraft ist jetzt also ganz be-
sonders gefordert, die Kompetenz der
eigenen Mitarbeiter und auch anderer
Betriebsabteilungen abzurufen und
zu nutzen - klassische Teamarbeit ist
gefordert, nicht im Sinne des ,Mitein-
ander-Kuschelns", sondern des Ein-
bringens individueller Kenntnisse und
Erfahrungen sowie Anstrengungen
zum Wohle der gesamten Organisa-
tionseinheit.

Die Realitat ist leider eine andere -
die Flihrungskraft dreht ,im roten
Bereich", und die Mitarbeiter klagen
tber fehlenden Einbezug in die Pro-
blemldsung, Kommunikationsabbruch
mit ihrer Fiihrungskraft oder allenfalls
knappe, direktive Flihrung ohne wirk-
liche Delegation von Entscheidungs-
befugnis.

Dieser Riickzug aus dem Problem-
I6sungskollektiv kann auch Folge und
Ausdruck einer Organisationskultur
sein, die Fachleistung lber Fiihrungs-
leistung stellt, was gerade in Techno-
logieunternehmen eher die Norm als
die Ausnahme ist - der beste Mecha-
troniker wird Leiter der Maintenance-
Abteilung - wobei es oft geschieht,
dass das Unternehmen eine gute
Fachkraft verliert und eine unsiche-
re und mit ihrer Rolle ungliickliche
Fiihrungskraft gewinnt. In solchem
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Umfeld wird von der Fiihrungskraft
erwartet — oder zumindest sie selbst
erwartet es von sich -, dass sie den
hochsten Kenntnisstand beziiglich
der Fachaufgaben hat, die der Bereich
verantwortet — im Zustand der Krisen-
bewiltigung wird der (z.B.) Mainte-
nance-Manager so wieder selbst zum
«Schrauber”, fiir den das soziale Um-
feld eher eine l3stige, ihn von seiner
vermeintlichen Hauptaufgabe abhal-
tenden Nebensache wird.

In Mitarbeiterbefragungen, die
wir in unserem Unternehmen in den
Jahren 2011 und 2013 mit insgesamt
N=608 Mitarbeitern durchgefiihrt ha-
ben, analysierten wir die Zusammen-
hange zwischen der Fiihrungsqualitat
(so wie sie von den Mitarbeitern sub-
jektiv eingeschatzt wurde) und dem
Engagement, der Arbeitszufriedenheit
und dem allgemeinen kdrperlichen
Wohlbefinden. Hierbei zeigten sich
hoch signifikante Zusammenhinge (in
hierarchischen Regressions- und Dis-
kriminanzanalysen) zum Engagement
der Mitarbeiter, also zur Bereitschaft,
sich liber das normale MaB hinaus
anzustrengen und ,sein Bestes zu ge-
ben”. Auch zur Arbeitszufriedenheit -
operationalisiert als Bereitschaft, po-
sitiv tiber das Unternehmen zu reden,
es zu empfehlen und noch lange Zeit
dort arbeiten zu wollen - sowie zum
korperlichen Wohlbefinden zeigten
sich statistisch bedeutsame Zusam-
menhange.

Wenn die Mitarbeiter das Gefiihl
haben, dass ihr eigener Einsatz an An-
strengung, Know-how und Arbeits-
zeit in keinem gerechten Verhaltnis
zur materiellen und immateriellen
Gratifikation steht, hat das stark ne-
gative Auswirkungen auf ihr Engage-
ment, ihre Arbeitszufriedenheit und
ihr kérperliches Wohlbefinden (wobei
Querschnittuntersuchungen beziiglich
Kausalitdt sehr vorsichtig interpretiert
werden missen!). Die Fiihrungskraft,
die im Tunnel steckt und Fiihrung ver-
nachlassigt, verzichtet auch auf die
Gewadhrung immaterieller Gratifikati-
on und Wertschétzung - sie kiim-
mert sich nicht mehr, verstarkt und
unterstiitzt nicht, gibt auf der anderen
Seite aber vermehrt den Druck weiter,
unter dem sie selber steht! Fiir die
Mitarbeiter bedeutet das: mehr Ein-
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satz flir weniger Gratifikation. Weitere
Datenanalysen zeigten in der Tat, dass
die Gratifikationskrise wiederum stark
mit der personellen Fiihrung zusam-
menhangt, nicht nur mit den finanzi-
ellen Anreizsystemen des Unterneh-
mens.

Ein weiterer interessanter und
uns tiberraschender Befund war die
Tatsache, dass Mitarbeiter ihre Fiih-
rungskrafte summarisch bewerten
und hierbei nicht nach den Ublichen
Dimensionen wie Charisma bzw.
transformationale Fiihrung, Mitarbei-
ter- und Leistungsorientierung diffe-
renzieren - sie finden den Chef ein-
fach gut oder weniger gut (und nicht:
gut bei Mitarbeiterorientierung, we-
niger gut bei Leistungsorientierung).
Ebenso fiel auf, dass viele Fiihrungs-
krafte breit gestreute Ergebnisse auf-
weisen, also von einigen Mitarbeitern
besonders positiv, von anderen eher
negativ eingeschatzt werden.

Auch wenn es den scheinbar
unwillkiirlichen und ,natiirlichen”
Reaktionsschemata unserer Fiih-
rungskrafte in kritischen Situationen
widerspricht: Gerade jetzt sollten sie
ihr Team mobilisieren, die Aufgabe ge-
meinsam zu l6sen und sich auf Fiihren
konzentrieren - durch Beschreibung
der Herausforderung, der momen-
tanen Barrieren, die es zu liberwin-
den gilt, durch die Organisation der
Zusammenarbeit, durch intensive
Kommunikation und Coaching der
Mitarbeiter bei deren Arbeit am Pro-
blem, durch die Involvierung anderer
Abteilungen, die zur Problemldsung
beitragen konnen, aber auch ganz be-
wusst der Mitarbeiter der ,out-group”,
deren Potenzial bisher noch nicht ge-
nutzt wurde, da sie eher ,links liegen
gelassen werden".

Also: wenn wir schon Gefahr
laufen, in den Tunnel zu geraten, ist
es wesentlich einfacher, aus diesem
.schwarzen Loch" GEMEINSAM wie-
der herauszukommen. Und hier kann
die Organisation den Fiihrungskraf-
ten helfen, indem der ,Tunnel" erkannt
wird und thematisiert werden darf,
nicht als Zeichen der Schwiche, son-
dern als Signal, dass die Organisation
jetzt eine Herausforderung gemein-
sam lésen muss. Und im Idealfall re-
duziert die Organisation die Wahr-



scheinlichkeit, dass Tunnelsituationen
auftauchen, indem sie geforderte
Deadlines und die zur Aufgabenldsung
bendtigten Ressourcen realistisch
plant und krank machende Uberfor-
derungssituationen vermeidet — denn
im Tunnel wird nicht nur die personli-
che Leistung beschrankt, sondern mit
dieser auch die der Abteilung und der
Gesamtorganisation.

Hierzu ein Beispiel
aus unserer Betriebspraxis

Um bewusste, unterstiitzende und
das Engagement der Mitarbeiter nut-
zende Flihrung in unserem Unter-
nehmen gerade jetzt in kritischen
Phasen sicherzustellen, und auch um
die stark geforderten Fiihrungskrafte
selbst zu unterstiitzen, flihren wir
momentan ein auf ein Jahr angeleg-
tes Programm ,Leadership Develop-
ment" durch, durch das alle Fiihrungs-
level vom Werkleiter bis zum Meister
in Pflicht- sowie Wahlpflichtmodulen
befdhigt werden sollen, die anstehen-
den Veranderungen und Herausforde-
rungen gekonnt zu meistern. In dieser
Veranstaltung schwinden die Grenzen
zwischen Personal- und Organisati-
onsentwicklung, da das individuelle
Lernen an der konkreten Situation des
Unternehmens und seiner Heraus-
forderungen stattfindet. Hier ersetzt
die Realsituation die Fallstudie! Prin-
zipien des - als Beispiel genannt -
Change Managements werden erlernt
und auf die eigene Change-Situation

Jiirgen Dost, Jg. 1958,
studierte Psychologie mit
Schwerpunkt Arbeits- und
Organisationspsychologie

an der Bergischen Univer-
sitat Wuppertal. Er arbei-

tete in verschiedenen
Flihrungspositionen innerhalb
der Personalentwicklung und
des Personalmanagements
internationaler Konzerne, aber
auch inhabergefiihrter Unter-
nehmen. Zurzeit ist er Human
Resources Director bei Ener-
gizer, einem amerikanischen
Unternehmen der Konsum-
glterbranche.

angewendet, und durch den Work-
shop-Charakter der Veranstaltungen
haben die Teilnehmer, die durchweg
zu einem Hierarchielevel gehdren,

die Méglichkeit, den Change-Prozess
aktiv zu gestalten und sich miteinan-
der abzustimmen. Ergebnisse solcher
Veranstaltungen gehen wiederum als
Input in die Veranstaltung der nach-
folgenden Ebene ein, die aber auch
ihre Sichtweise ,nach oben” zuriick-
spiegelt. So entsteht zum einen ein
intelligenter top-down und bottom-up
Diskussionsfluss, und die Fiihrungs-
ebenen handeln nach allen bekannten
und miteinander abgestimmten Prinzi-
pien - ein Beispiel fiir angewand-

te Partizipation. Hierdurch wird die
Fiihrungskraft, die bereits auf halbem
Weg im Tunnel entschwunden ist, sich
auch ihrer eigenen Situation bewusst,
sie kann offen diskutieren, ihre eigene
Situation mit der Situation und den
Losungsstrategien der Kolleginnen
und Kollegen vergleichen - aus dem
«Einzelkampfer auf verlorenem
Posten" wird ein Teil einer gemein-
samen Problemldsung. In solchen
Veranstaltungen kann auch mit dem
Irrglauben angegangen werden, eine
Fiihrungskraft habe die Probleme ihres
Bereichs alleine zu I6sen, und soziale
Unterstiitzung durch Kollegen wird
zum Kooperationsprinzip und nicht
zum Zeichen eigener Schwiche.
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nBig Five«




Dr. Stephan Kolominski ist promo-
vierter Diplom-Psychologe und
Managing Partner bei der Pl Com-
pany. Er verfiigt iiber mehr als 15
Jahre Erfahrung in der Beratung in
personalwirtschaftlichen Themen mit
einem Schwerpunkt in der Personal-
diagnostik. Mit ihm sprach Andreas
Schattschneider.

? Stephan, du hast ja die Studie zum
Thema ,Tunnelblick” gelesen, was hat
Dich dabei am meisten liberrascht
oder irritiert?

:: Beziiglich des ,Tunnelblicks" finde
ich erstaunlich, dass hauptsdchlich
Ressourcenmangel und Aspekte der
Persénlichkeit als mégliche Verur-
sacher von den Befragten genannt
wurden. Der steigende ,psychische”
Druck auf die Fiihrungskrifte durch
immer mehr Verantwortung in den
Bereichen Finanzen sowie Fiihrung
von Mitarbeitern und das Fehlen von
addquaten Stressmanagementpro-
grammen fiir Fiihrungskrifte zeigen
einen weiteren negativen Trend in
Richtung Burnout bei Managern. Der
hierdurch hervorgerufene negative
Stress (Distress) fiihrt zu einer Teu-
felsspirale, da die Personen immer
mehr leisten miissen, um die auftre-
tenden Leistungseinbul3en kompen-
sieren zu kénnen. Aus diesem Grund
ist es umso wichtiger, dass Organisa-
tionen ihre Fiihrungskrifte zielge-
richtet trainieren und natiirlich vorab
erst einmal analysieren, wie ihre Per-
sonlichkeit aussieht. Zum Abschluss
der Studie fand ich noch erstaunlich,

dass als mdégliche Ressourcen in der
AuBenwelt den Unternehmen und
HR-Bereichen nur ein geringer Stel-
lenwert beigemessen wird, um das
Problem des Tunnelblicks zu ldsen.
Dieses zeigt aber auch noch einmal
stark die Vernachldssigung dieses
Themas von seiten der Organisatio-
nen.

? Als zentraler Ausloser fiir das
Phdnomen Tunnelblick wurde von den
Befragten das Thema Personlichkeits-
aspekte zuriickgemeldet, wie zum
Beispiel das Thema Perfektionismus.
Du bist ja seit langem im Bereich der
Personlichkeitsforschung unterwegs,
welche Erkenntnisse bzw. Hypothesen
gibt es dazu aus der Forschung?

:: Der Bereich der Persénlichkeitsfor-
schung konnte in den letzten Jahr-
zehnten gut nachweisen, dass neben
den klassischen Arbeitsbedingungen
(Gestaltungsfaktoren) die Person-
lichkeitsdimensionen dafiir verant-
wortlich sind, wie wir z.B. mit stressi-
gen Situationen (Tunnelmodus) oder
mit Fiihrungsaufgaben umgehen. Die
fiinf Faktoren Bediirfnis nach Stabi-
litdt, Extraversion, Umgdnglichkeit,
Offenheit und Gewissenhaftigkeit
beschreiben hierbei die Persénlich-
keit von Menschen und daraus re-
sultierend auch den Umgang mit Er-
eignissen, die auf uns einwirken. Hier
lassen sich also auch direkt aus den
Persénlichkeitsdimensionen spezifi-
sche Kompetenzen, wie z.B. Stress-
toleranz, Ergebnisorientierung und
Fiihrung von Mitarbeitern ableiten.

? Neben Deiner Tatigkeit an der Uni-
versitat bist Du ja auch Geschafts-
fiihrer bei der PI Company, die mit Big
Five ein Personlichkeitsmodell und mit
dem Reflektor Big Five ein Diagnose-
tool dazu anbietet. Gibt es Parameter
innerhalb des Big-Five-Modells, die
auf eine ,Anfélligkeit” fiir den Tunnel-
modus im kritischen wie im positiven
Sinn hinweisen?
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. Big Five «

Dr. Stephan Kolominski
ist seit uber 10 Jahren als
Dozent und Mitarbeiter an
verschiedenen Hochschulen
im Bereich der Arbeits- und
Organisationspsychologie
tatig. Sein besonderes Inte-
resse gilt dabei der Personal-
auswahl und -entwicklung.
Seine Dissertation tragt den
Titel ,Der blinde Fleck im
Personalauswahlprozess”,
publiziert beim Verlag

Dr. Kovac, Hamburg.
www.picompany.de

:: Aus unserer Forschung heraus gibt
es einige mégliche Konstellationen
der Persénlichkeit, die einen Tunnel-
blick begiinstigen kbnnen. Nach mei-
nem Verstdndnis ist der klassische
Tunnelblick sehr nahe am Burnout-
Syndrom, was lhr auch in Eurer Stu-
die beschrieben habt. Hierbei ist im
Big-Five-Modell der Faktor ,Bediirf-
nis nach Stabilitdt” ein guter még-
licher Prédiktor fiir erste Anzeichen
eines Tunnelblicks. Dieses kénnen
wie auch in der Studie beschrieben
z.B. Zeitdruck und Fiihrungsauf-
gaben sein. Hier haben viele Feed-
backgespridche mit Fiihrungskréften
gezeigt, dass gerade Kapazititsiiber-
lastung, Termindruck und fehlendes
Stressmanagement von seiten der
Organisation diesen Wert erhGhen
kénnen.

In unserem Kompetenzmodell
gibt es eine Kompetenz ,Stresstole-
ranz"”, welche beschreibt, inwieweit
wir als Fiihrungskraft auch unter
Zeitdruck, im Falle eines Riick-
schlags, Enttiduschung und/oder Wi-
derstdnden kontinuierliche, effektive
Leistung erbringen kénnen. Hier ist
eine mdgliche ,ideale Konstella-
tion”, dass man als Flihrungskraft
eher nicht perfektionistisch ist, sich
selten Sorgen macht, in kritischen
Situationen normalerweise ruhig
bleibt, eher L6sungen als Probleme
sieht und tendenziell eher eine kurze
Erholungszeit hat. Diese Ausprdgun-
gen kdnnten eine mégliche Erkldrung
dafiir sein, dass es beim Tunnelblick
unterschiedliche Ausprégungen gibt
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und auch die Wahrnehmung dessen
unterschiedlich sein kann.

? Mit Hilfe des Reflektors Big Five

sind auch Teamauswertungen még-
lich, welche Ansatzpunkte siehst Du
hier, mit den negativen Auswirkungen
des Tunnelblicks besser umgehen zu
kénnen?

:: Die bereits angesprochene Be-
schleunigung der Mdrkte macht es
fiir Organisationen immer wichtiger,
effektive und effiziente Teams zu
bilden. Mithilfe von Teamauswertun-
gen des Reflector Big Five Personali-
ty ist es nun méglich, ein Verstédndnis
fiir Gruppeneffekte zu bekommen.
Hier kann man sich dezidiert die
Durchschnittswerte der Gruppen-
mitglieder anzeigen lassen und er-
kennen, wohin vielleicht ein gan-
zes Team in Richtung , Tunnelblick”
tendiert.

Dariiber hinaus werden aber
auch infolge der Teamauswertungen
die Gruppenmitglieder fiir das Thema
Persdnlichkeit und Kompetenz sowie
Tunnelblick etc. sensibilisiert und
k6nnen gemeinsam (iber etwaige
Probleme diskutieren. Besonders
interessant ist hierbei, sich die
Durchschnittswerte bei den Fakto-
ren ,Bediirfnis nach Stabilitdt” und
~Umgdnglichkeit” anzuschauen, da
dieses gute Indikatoren fiir mégliche
Teamkonflikte sein kénnen.

Zuletzt sehe ich noch eine enge
Verkniipfung zu méglichen Trai-
nings- und CoachingmaBnahmen,
da durch die vorherige Teamanalyse



Trainings noch effizienter gestaltet
werden kénnen, da darunterliegende
Team- und Fiihrungsstrukturen
durch das Teamprofil sichtbar
werden.

? Zum Abschluss noch eine personliche
Frage an Dich: Wie gehst Du selbst
mit dem Thema Tunnelblick um? Ist
das ein Thema fiir Dich?

::Der Umgang mit stressigen
Situationen sowie dem Tunnelblick
ist nicht so einfach. Hier ist es fiir
mich persdnlich wichtig, einen Aus-
gleich zwischen Arbeit und Freizeit
zu finden. Der Begriff der Work-
Life-Balance passt dort aus meiner
Sicht sehr gut. Man muss sich ganz
bewusst Auszeiten nehmen, gerade
nach stressigen Wochen und hohen
Arbeitsbelastungen, damit man
nicht in einen Teufelskreis gerdt, wo
dann auch im Endeffekt die Leistung
nachldsst.

Weiterhin fallt mir auch bei
vielen Kollegen auf, dass Sie rund um
die Uhr erreichbar sein miissen und
sogar am Abend oder Wochenende
noch Mails beantworten. Ich denke,
dass man auch mal einen Schritt
zuriickgehen muss, damit man mit
dem Helikopterblick sich auch einmal
beobachtet und reflektiert.

Im Urlaub habe ich auch noch
ein interessantes Buch gelesen, in
dem ein Autor zitiert wurde, der mit
Stress, Kompetenzen und Persénlich-
keit einen ganz besonderen Umgang
pflegt, indem er den Leitspruch hat,
dass man niemals seinen ,circle of
competence” verlassen sollte. Dieses
bedeutet, dass man sich gleichzeitig
auch gut kennen bzw. reflektieren
sollte und seine eigenen Grenzen,
was Belastung und Beanspruchung,
aber auch andere Herausforderungen
angeht, kennen sollte; vielleicht ist
dieses auch ein gutes Mittel gegen
den Tunnelblick.

Der Reflector Big Five Personality
(www.picompany.de) ist ein wissen-
schaftlich fundierter Persdnlich-
keitstest, der sich seit vielen Jahren
in der Praxis bewédhrt hat. Dieser

Big Five Personlichkeitstest liefert
prézise und zuverlassige Informatio-
nen iiber berufsbezogene Persdnlich-
keitsaspekte und die auBerfachli-
chen Kompetenzen lhrer Mitarbeiter.
Das Modell der «Big Five» wurde in
einer Vielzahl von Studien empirisch
bestatigt und wird derzeit als der
psychologische Standard in der Per-
sonlichkeitsforschung betrachtet.
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Grenzen der
Wahrnehmung

Es gibt auch einen Okonomischen Tunnelblick
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Der ,Homo oeconomicus” ist ja eines
der Lieblingsmodelle in der Wirt-
schaftswissenschaft und der Ent-
scheidungstheorie. Gemeint ist damit
ein Mensch, der einmal ausschlieB-
lich wirtschaftlich denkt und zum
anderen seine Entscheidungen nur
nach rationalen Griinden trifft.

4,55 Mrd. Euro setzte die Fitness-
branche in Deutschland im vergange-
nen Jahr 2013 um. Schlecht erforscht
ist die Frage, wie viele Menschen

das Training abbrechen und dennoch
den monatlichen Beitrag liberweisen.
Zwischen 25 und 50 Prozent, sagen
verschiedene Studien. Eine Art moder-
ner Ablasshandel also, der Geld gegen
gutes Gewissen tauscht. Ich trainiere
zwar nicht, weil die Schwerkraft auf
der Couch so untiberwindlich ist, aber
ich kdnnte ja jederzeit ... Ein gutes
Beispiel fiir unwirtschaftliches und
nichtrationales Verhalten. Unaufmerk-
samkeit kann auch erkldren, warum
Amerikaner jedes Jahr 35 Milliarden
Dollar Uberziehungsgebiihren an
Banken zahlen, obwohl sie diese oft
vermeiden kdnnten.

Zwei Beispiele fiir eine Art 6kono-
mischen Tunnelblick: Es bereitet uns
massive Probleme, bei Entscheidungen
alle Informationen zu beriicksichtigen.
Wir vergessen, Probe-Abos rechtzei-
tig zu kiindigen, Gbersehen bei Ebay-
Auktionen horrende Versandkosten
und lassen uns bei Aktien-Kaufen von
irrelevanten Informationen leiten. Fiir

Psychologen und Neurologen ist das
keine Uberraschung: Die menschliche
Aufmerksamkeit ist begrenzt, auch
wenn uns das Gehirn etwas anderes
vorgaukelt. Es erschafft die lllusion
einer detailgetreuen Wahrnehmung,
verwirft zugleich aber Details, die es
fiir irrelevant halt. Experimente bele-
gen, dass Menschen Téne lberhoren,
wenn sie ein Kreuzwortratsel 16sen,
und dass sie Clowns auf einem Einrad
libersehen, wenn sie mit dem Handy
telefonieren. Menschen {ibersehen
sogar einen Gorilla, der mitten durch
ihr Blickfeld lauft, wenn sie sich auf
andere Dinge konzentrieren. Zu den
bekanntesten und beeindruckendsten
Versuchen zahlt das Video-Experi-
ment der amerikanischen Psycholo-
gen Christopher Chabris und Daniel
Simons. Der Film kursiert in vielfachen
Variationen im Internet. www.youtu-
be.com/watch?v=vJG698U2Mvo

Die Zuschauer werden gebeten,
die Zahl der Passe bei einem Basket-
ballspiel zu zahlen. Fast jeder kommt
zu dem richtigen Ergebnis - liber-
sieht aber komplett, dass wahrend des
Spiels ein Gorilla durchs Bild lauft.
Chabris und Simons haben {iber unse-
re selektive Wahrnehmung 2010 ein
Buch geschrieben — mit dem Titel
+The Invisible Gorilla".

Unaufmerksamkeit kann nicht
nur fiir den Einzelnen teuer werden,
sondern auch dafiir sorgen, dass
ganze Markte schlechter funktionie-
ren. Ein Forscherteam der Universitat
Pennsylvania stellte anhand der
Verkaufspreise von 22 Millionen



Abb. © Chabris/Simons via youtube

Gebrauchtwagen fest, dass sich die
Kaufer vor allem an der linken Ziffer
des Kilometerstands orientieren. Das
fuihrt zu erstaunlichen Preisspriingen:
Wer etwa ein Auto verkaufen will, das
79900 Kilometern gefahren ist, er-
halt dafiir um die 210 Dollar mehr, als
wenn er es erst bei einem Stand von
etwas liber 80000 Kilometern verkau-
fen wiirde. Zeigt der Zahler dagegen
78800 Kilometer an, bringt das gera-
de einmal zehn Dollar mehr ein. Um
ihre Ergebnisse zu verifizieren, baten
die Forscher 130 Studenten zu einem
Experiment. Sie zeigten ihnen zwei
Autos, anschlieBend mussten sich die
Studenten an die Kilometerstinde
erinnern. Sie konnten sich oft nur die
erste Ziffer merken und fiillten ihre
Erinnerungsliicken mit falschen Infor-
mationen. Bei Kilometerstanden knapp
unterhalb einer Zehntausendermarke
verschatzten sie sich regelmaBig nach
unten, bei Werten oberhalb der Marke
nach oben.

Die Ergebnisse sind auch deshalb
so liberraschend, weil der Kilometer-
stand leichter zu finden ist als die
Angaben zu Kontogebiihren. ,Verzer-
rungen durch die Art und Weise, wie
wir Informationen verarbeiten, kon-
nen Markte beeinflussen, selbst wenn
die Informationen vollkommen offen
liegen", lautet das Fazit der Forscher.
Unaufmerksamkeit wird dabei keines-
falls nur Laien zum Verhangnis, son-
dern auch Profis. Das zeigt eine Studie
der US-Forscher Stefano DellaVigna
und Joshua Pollet: Investoren reagie-
ren verzogert auf Gewinnankiindigun-
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... Grenzen der Wahrnehmung

gen von Unternehmen, die an ei-

nem Freitag versendet werden. Das
Wochenende lenke sie offenbar ab.
(http://eml.berkeley.edu/~sdellavi/wp/
earnfr080204.pdf)

Um solche Studien vergleichbar zu
machen, hat DellaVigna ein Verfahren
entwickelt, mit dem sich die Unauf-
merksamkeit messen lasst. Seinen
Berechnungen zufolge sind Verbrau-
cher ausgesprochen blind gegeniiber
Steuern. So ist es in US-Supermarkten
ublich, dass die Preisschilder Netto-
Preise anzeigen und die Umsatzsteuer
erst an der Kasse aufgeschlagen wird.
In einem Experiment lieB sich zeigen,
dass Verbraucher Produkte plétzlich
weniger nachfragen, wenn auf die
Steuer nicht erst auf dem Kassenzet-
tel, sondern schon auf dem Preis-
schild hingewiesen wird - auch wenn
das unterm Strich keinen Unterschied
macht.

Topmodels beeinflussen Investoren
Wie Menschen ihre Aufmerksamkeit
verteilen, hat also Einfluss auf Ent-
scheidungen aller Art. Okonomen ver-
suchen nun, Modelle zu konstruieren,
die dieser Tatsache Rechnung tragen.
Forscher, die solche Modelle in der
Realitdt testen wollen, stehen aber vor
einem Problem: Sie kénnen nur schwer
nachvollziehen, welche Informationen
ein Mensch wahrnimmt und welche er
ausklammert.

Die Okonomen Jordi Mondria
(Universitat Toronto), Thomas Wu und
Yi Zhang (beide: Universitét Santa
Cruz) haben einen Weg gefunden, um
dieses Problem zu |Gsen: Sie werteten
21 Millionen Internet-Suchanfragen
von 650000 Amerikanern aus. Die
Forscher konnten nicht nur nach-
vollziehen, welche Informationen die
Menschen suchten, sondern auch, wel-
che Links sie tatsdchlich anklickten.
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Mit diesen Daten konnten sie ein
Phdnomen erkléren, das Finanzmarkt-
Forschern seit langem Kopfzerbre-
chen bereitet: Investoren haben stets
eine besondere Vorliebe fiir Aktien aus
ihrem Heimatland. Sie verteilen ihre
Geldanlage nicht optimal iiber den
Globus und verzichten unnétig auf
Rendite.

Die Wissenschaftler stellten fest:
Die Aufmerksamkeit, die Amerikaner
bestimmten Landern entgegenbrin-
gen, korreliert eng damit, in welchen
Landern sie ihr Geld anlegen. Und
je populdrer ein Land ist, desto eher
investieren US-Biirger in Aktien und
Anleihen aus diesen Staaten. Frap-
pierend ist: Ldngst nicht nur 6kono-
mische Fundamentaldaten lenken die
Aufmerksamkeit - auch weiche Fak-
toren, die nichts mit der Wirtschaft zu
tun haben, zdhlen. Hat ein Land zum
Beispiel besonders viele Sehenswiir-
digkeiten, die es in die Weltkulturerbe-
Liste der Unesco schaffen, investie-
ren Amerikaner dort mehr Geld. Das
gleiche gilt fiir Staaten, die sehr viele
weibliche Topmodels hervorbringen.

Einen anderen Ansatz zum Tunnel-
blick haben Sendhil Mullainathan
und Eldar Shafir gewahit.

Sendhil Mullainathan hat indische
Wourzeln und ist heute Professor fiir
Okonomie in Harvard. Eldar Shafir
lehrt und forscht im Fach Psycholo-
gie an der Uni in Princeton. In ihrem
Buch ,Knappheit - Was es mit uns
macht, wenn wir zu wenig haben"
(2013, Campus Verlag, ISBN 978-
3-593-39677-4) stellen sie vie-

le Fragen: Warum bleibt die Armut
weltweit bestehen? Warum grassiert
die Ubergewichtigkeit? Warum ha-
ben es einsame Menschen schwerer,
Freunde zu finden? All diese scheinbar
unverbundenen Fragen beruhen auf
dem Phdanomen der Knappheit - ob an
Zeit, Ressourcen oder sozialen Kon-
takten. Sie berichten von Kleinbauern,
StraBenhadndlern in Indien, Arbeits-



losen, Einsamen, Uberarbeiteten,
Armen und Kranken, die alle eines
gemeinsam haben: Sie werden von
der Knappheit beherrscht. Knappheit
wirkt im Unterbewusstsein. Unmerk-
lich beeinflusst sie unsere Aufmerk-
samkeit, die Wahrnehmung, die
Interpretation von Gegebenheiten
und die Bewaltigung von Problemen.
Kurzfristig wird man unter Knappheit
aufmerksamer und effizienter, um die
dringende Aufgabe mit den begrenz-
ten Mitteln erledigen zu kdnnen.
Aber es ist eben nur die dringen-

de Aufgabe, das Allernotigste. Alles
andere fallt unter den Tisch.

Die Autoren haben zudem heraus-
gefunden, dass Menschen unter
Knappheit weniger einfiihlsam sind,
impulsiver reagieren, weniger voraus-
denken, andere Entscheidungen tref-
fen und eher zu Fehlern neigen. Und
da kommt der Tunnelblick ins Spiel:
Alles, was bei Knappheit auBerhalb
des Tunnels liegt, findet kaum Beach-
tung. Zudem fiihrt die Knappheit
dazu, dass nicht die Gesamtheit der
kognitiven Kapazitaten zur Verfii-
gung steht. Wer also wegen finan-
zieller Probleme im Tunnel ,steckt”,
hat keine Kapazitdten fiir Gesundheit
oder Weiterbildung.

Losungsvorschlage gegen den
Tunnelblick

Die Autoren bieten auch Lésungs-
vorschldge gegen den Tunnelblick?
Die Betroffenen brauchen als erstes
einen freien Kopf. Schlaf oder Ruhe-
tage helfen da am besten. Hochste
Zeit also auch, Uberstunden kritisch
zu hinterfragen. Kurzfristig lasst sich
die Produktivitdt zwar damit stei-
gern, aber schon bald verringert die
eingeschriankte Bandbreite die Leis-
tung. Man arbeitet langer, schafft
aber weniger, muss also noch lan-
ger arbeiten ... Sie ahnen es schon,
Tunnelblick und Tunnelsteuer - auch
flr Ineffizienz im Leben auBerhalb
der Arbeit.

Internetseiten im Tunnelblick
Eine andere Bedeutung von Tunnel-
blick haben Designer, die Internet-
seiten gestalten, erfunden: Durch
geschickt gewahlte Farben, dazuge-
horige Kontraste und freie Flachen
entsteht beim Betrachter der Seite ein
Tunnelblick. Durch die entsprechende
Fokussierung kann das Hauptaugen-
merk eines Lesers auf einen bestimm-
ten Teil der Seite gelenkt werden. Mit
der sogenannten Tunnelblick-Technik
wird verhindert, dass die Aufmerk-
samkeit auf andere Stellen der Seite
gerichtet wird. Der Blick wird auf eine
bestimmte Stelle der Seite gelenkt, die
fiir die Betreiber der Seite eine hohe
Wichtigkeit hat: Sei es, dass dort der
entscheidende Klick zum Kauf statt-
finden oder der Besucher seine Daten
in ein Anmeldeformular eintragen soll.
Als Anreiz dazu bieten viele Unter-
nehmen meist Inhalte wie E-Books,
Videotutorials oder Software zum kos-
tenlosen Download an. Die so ange-
legten Listen gehen schlieBlich an den
Vertrieb, der im Direktmarketing Inter-
essenten in Kunden verwandelt.
Salesoptimierte Seiten dienen, wie
der Name schon sagt, einzig und al-
lein dem Verkauf von Produkten oder
Dienstleistungen. Im Content Marke-
ting werden auf diesen Zielseiten
entsprechend Inhalte angeboten, die
Vertrauen aufbauen und potentiel-
le Kunden in ihrer Kaufentscheidung
bekréftigen sollen. Leadoptimierte und
salesoptimierte Seiten sind im Idealfall
daher perfekt aufeinander abgestimmt
und Teil einer ganzheitlichen Ver-
kaufsstrategie. www.content-garden.
com/landing-page-optimierung/
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Moritz Anderten ist wissenschaftlicher Mit-
arbeiter am Psychologischen Institut der Deut-
schen Sporthochschule KéIn in der Abteilung
Gesundheit & Sozialpsychologie. Er ist Ge-
schaftsflhrer des Projekts mentaltalent.de, das
sich um die sportpsychologische Betreuung von
Nachwuchsleistungssportler in NRW kiimmert.




Voll konzentriert im
Hier und Jetzt

Wie Sportler mit dem Tunnelblick Ablenkungen vermeiden

Als selbststandiger Sportpsychologe
berat und betreut Moritz Anderten
Leistungssportler aller Altersklassen.
In freier Honorartatigkeit betreut

er am Olympiastiitzpunkt Rheinland
mit anderen Kollegen dort anséssige
Bundeskaderathleten. Mit ihm haben
wir iiber den Tunnelblick im Sport
gesprochen.

? Wieso ist der Tunnelblick fiir Sport-
lerinnen oder Sportler eine Hilfe und
keine Beeintrachtigung?

:: Esgibtim Sport ja gleich zwei
Tunnelblicke. Der eine Begriff ist eher
langfristig geprégt: Dazu gehért

die gesamte Saison- oder Jahres-
planung. In Abhdngigkeit von den
Turnieren oder Wettkdmpfen werden
Trainingszeiten und -methoden fest-
gelegt, Ruhephasen eingeteilt und
Ziele definiert. Diese genau definier-
ten Ziele helfen, Disziplin, Kontinui-
tdt und Qualitéit im Training aufrecht
zu erhalten. So kénnen wir von einer
Form des Tunnelblicks sprechen,
wenn der Sportler eben voll konzen-
triert auf das Saisonziel ist und sein
Pensum konsequent abarbeitet.

? Und wie muss ich mir den kurz-
fristigen Tunnelblick vorstellen?

:: Bei groBen Meetings etwa, z.B.

in der Leichtathletik oder beim
Schwimmen, wenn die Stadien gut
gefiillt sind und der Stadionsprecher
die Stimmung anheizt, viele Kame-
ras und Fotografen um die Sportler
herum sind, dann gelingt es mental
gut ausgebildeten Sportlern, in den

Tunnelblick einzutauchen und den
Fokus ausschlieBlich auf den bevor-
stehenden Start bzw. die bevorste-
hende Aufgabe zu lenken. Es geht
darum, alle stérenden Einfliisse ab-
zuschirmen. Das ganze Drumherum
ist ja auch schén und berauschend,
lenkt aber mdglicherweise den
Sportler in seiner Konzentration auf
den Start ab. Die ganze Saison hat
der Athlet immer und immer wieder
den Start trainiert, jetzt geht es um
alles — Hopp oder Flopp — da muss
jede Ablenkung unterbleiben. Dann
helfen Visualisierungstechniken und
innere Dialoge.

? Das miissen Sie uns erklaren!

:: Visualisierung ist das intensive
sich Vorstellen von bevorstehenden
Aufgaben - oft mit geschlossenen
Augen. Man kann das bei Skifah-
rern oder Bobpiloten gut sehen oder
bei Turmspringern: Sie schlieBen die
Augen und stellen sich die Piste vor,
die sie gleich runterfahren wer-

den. Die Képfe gehen von links nach
rechts, oft geht der ganze Kérper
mit und die mentalen Prozesse wer-
den noch ein letztes Mal quasi auf
Autopilot gestellt. Innere Dialoge
programmieren noch einmal die Ab-
ldufe: ,Volles Tempo im Starthang,
das dritte Tor steil anfahren, Span-
nung halten auf der Geraden und im
Zielabschnitt den Schwung mitneh-
men, gleiten ..." so etwa sagt sich ein
Skifahrer vor dem Start immer wieder
selber vor, was gleich kommen wird.
Das sind einstudierte Rituale — nix
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bleibt dem Zufall iiberlassen. Stellen
Sie sich vor, im vierten Viertel des
Saisonfinales im Basketball tobt die
Halle ringsum und Sie haben den
Freiwurf, der alles entscheiden kann.
Jetzt miissen Sie aber den vielleicht
nicht ganz so giinstigen Spielstand
aus dem Kopf kriegen. ,Ich bin ganz
ruhig, ich schaue nur auf den Ring
des Korbes, ich fiihle den Ball in mei-
ner Hand, ich nehme den Arm ganz
bewusst wahr, der sich jetzt streckt
und den Ball rein macht.” Das sind
eben die Dialoge, die wir mit den
Sportlern immer wieder einiiben, um
die Konzentration auf den Augen-
blick zu lenken, nur um den geht
esja.

? Ist also Vorbereitung, insbesondere
die mentale, der Trick?

:: Eine optimale Vorbereitung kann
die halbe Miete sein. Die fdngt oft
friih an. Die FuBball-Nationalmann-
schaft etwa hat sich lange vor der
WM in Brasilien nach Osterreich ins
Trainingslager zuriickgezogen. Dort
gelingt es, sich abzuschotten und die
Konzentration auf das Turnier zu len-
ken. Das ist sicher ein sehr ,groBes”
Beispiel, aber es macht klar: Langfris-
tige Vorbereitung ist oft der Schliis-
sel zum Erfolg. Das gilt auch fiir an-
dere Sportarten. Im Kampfsport gibt
es sogenannte Individuelle Kampf-
konzepte, die Techniken, Strategien
und die Frage offensiv oder defensiv
kldren. Die legt sich der Judoka oder
Boxer vor jedem Kampf an den Geg-
ner angepasst zurecht. Oder nehmen
wir Roger Federer. Er gehért seit liber
zehn Jahren immer noch zu den drei
weltbesten Spielern. Er verliert nur
selten gegen Spieler auBerhalb der
Top 10. Er bereitet sich offensichtlich
auf jedes Match akribisch vor. Die
Schwiichen des Gegners werden ge-
nau analysiert und die eigenen Stdr-
ken dagegen gesetzt. Auf diese weise
kdnnen Matchpline erstellt werden,
Taktiken ausgetiiftelt und Ideen ent-

wickelt werden. Bei Topsportlern ist
in der Regel klar geregelt: Erst kommt
der Sport - und dem ordne ich alles
unter. Klare Prioritdt im Leben fiir
den Sport, die Ziele und den Erfolg.
Dabei muss aber immer bedacht wer-
den, dass die psychische Gesundheit
aufrecht erhalten bleibt. Langfristi-
ger Erfolg kann nur geschehen, wenn
der Sportler sich dabei wohlfiihlt und
die Psyche mitmacht.

? Und was ist, wenn jetzt nach all der
Vorbereitung die Taktik nicht aufgeht,
weil der Gegner ganz anders spielt als
angenommen?

:: Dann stellt sich die Frage, ob die
Sportler in der Vorbereitung noch
einen Plan B oder C erarbeitet haben.
Auch den Trainern kommt hier eine
bedeutende Rolle zu, sofern sie in
das Spielgeschehen eingreifen kén-
nen. Oft ist es zu komplex, mitten
im Match oder im Kampf die bes-
sere Taktik erkennen und umsetzen
zu kénnen. Dann ist es die Aufgabe
des Trainers, eine Auszeit zu neh-
men und dann eine andere Taktik aus
dem Armel zu ziehen. In Sportarten,
in denen die Trainer nicht eingreifen
diirfen, ist es eine weitere menta-

le Kompetenz, selbststéndig schnell
umschalten zu kénnen.

? Lange ausfiihrliche Analyse, gute
Vorbereitung und im entscheidenden
Augenblick nicht ablenken lassen -
klingt ganz einfach.

:: Leistungsportler lernen im Laufe
ihrer Karriere, sich optimal auf Wett-
kampfhdhepunkte vorzubereiten
und genau dann ihre beste Leistung
abzurufen. Klare Zielvorstellung, ein
funktionierendes Umfeld und genii-
gend Autonomie stellen eine lang-
fristige Motivation und Leistungs-
bereitschaft sicher.
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Zwischen OP
und Kettensage

oder: Der Tunnelblick kann auch eine Gabe sein ...

44

Dr. med. Philipp Schéttes (54) ist Unfallchirurg seit 1989. In-
nerhalb der Unfallchirurgie sind Operationen an der verletzten
Wirbelsaule sein Spezialgebiet. Er arbeitet in einer groBen
Klinik der Maximalversorgung in Dortmund. Wir treffen ihn
mitten im Wald siidlich von Witten, bei einer machtigen, rund
300 Jahre alten Buche. Im Sturm ist ein Ast abgeknickt, der so
dick ist, wie sonst ein ganzer Baum. Den will er in den néachsten
Tagen in transportféhige Teile zersdagen und mit dem Trecker
aus dem Wald ziehen. Die Holzheizung zu Hause ist sehr ge-
fraBig! Und was hat das jetzt mit dem Tunnelblick zu tun?



Fiir den Unfallchirurgen Philipp
Schottes ist der Tunnelblick eine Fa-
higkeit, die er Gottseidank hat, um die
Konzentration auf das Wesentliche zu
fokussieren. Also z.B. dann, wenn die
mentale und kdrperliche Anstrengung
fiir die Bewaltigung schwieriger Auf-
gaben maximal gefordert ist. ,Wenn
ich bei schwierigen Operationen am
Riickenmark, bei denen es darum
geht, Knochenbruchstiicke zu entfer-
nen, wenn ich da nicht absolut alles
um mich herum ausblenden kdnnte,
ware das nicht gut fiir den Patien-
ten und auch nicht gut fiir mich. Ich
habe dann diesen Tunnelblick, der nur
auf das Operationsfeld gerichtet ist.
Mein Kollege, der mir assistiert, und
die Schwester, die die Instrumente an-
reicht, arbeiten mir in die Hand, ohne
dass ich den Blick und die Konzentra-
tion aus dem OP-Feld lenken muss."

Dabei gibt es in seinem Leben
neben solchen Momenten der groB-
ten mentalen Anspannung natiirlich
auch entspanntere Phasen. Nicht alle
Operationen sind Noteingriffe nach
schweren Unféllen, viele sind geplante
und gut vorbereitete Behandlungen.
.Dann zahlt Vorbereitung. Man macht
vor Operationen Bilder mit Rontgen,
Computertomographie, Kernspin-
tomographie oder anderen bildge-
benden Verfahren. Die muss ich alle
genau studieren, um die oft kleinsten
Details nicht zu lbersehen. Ich weil3
zwar liber die Anatomie im Korper
gut Bescheid, aber es geht ja um die
Abweichung von der Normalitat, die
mit der Operation beseitigt werden
soll. Da muss man schon genau hin-
sehen, was durch die Verletzung wie
verschoben oder in mehrere Knochen-
teile zerbrochen ist. Mit den Kollegen
lege ich dann in der OP-Besprechung
die sinnvollste und wenn méglich, die
schonendste Vorgehensweise fiir die
Operation fest."

AuBerdem ist es fiir ihn wichtig,
dass die Patienten, gern auch deren
Angehdrige, vor der Operation um-
fassend erklart bekommen, um was
es geht und wie der Eingriff geplant
ist, welche Chancen und welche Risi-
ken bestehen. Denn seiner Erfahrung
nach profitieren die Patienten davon,
wenn sie sehen, dass der Operateur
ein Konzept fiir die Behandlung hat.
Sie sind ruhiger und erkennen, dass es
einen Weg aus dem erlittenen Unheil
gibt.

Zudem kann man aus seiner per-
sonlichen Erfahrung im Umgang mit
derartigen Verletzungen berichten.
SchlieBlich wird der Patient vor der
Operation auf dem OP-Tisch exakt ge-
lagert, so dass der Operateur gut und
ungestort arbeiten kann. ,Das sind
Vorbereitungen, die in Fleisch und Blut
iibergehen, die aber vor Uberraschun-
gen schiitzen und die auch den Tun-
nelblick vermeiden helfen. Ubersicht
statt Uberraschung.”
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Zeit nehmen ist also fiir ihn das
Mittel gegen Tunnelblick in Situatio-
nen, in denen das geht. Es gibt auch
andere.

Notfallaufnahmen

Zum Arbeitsgebiet eines Unfallchir-
urgen gehoren naturgemaB Unfélle.
Er fliegt als Notarzt im Rettungshub-
schrauber oder er ist einer der Arzte,
die den Verletzten in der Notaufnah-
me zuerst behandeln. ,Seit dieser
amerikanischen Serie sind da ja viele
falsche Bilder im Umlauf. In Deutsch-
land haben wir meist eine halbe Stun-
de Zeit, bevor der Patient mit dem
Hubschrauber oder Notarztwagen ein-
trifft. Wir werden von den Rettungs-
leitstellen sehr friihzeitig informiert
liber das Unfallgeschehen und die
voraussichtlichen Verletzungen. Genug
Zeit fiir das Team aus 12 bis 15 Leuten
aus den Fachgebieten Anasthesie, Un-
fallchirurgie, Neurochirurgie, Mund-
und Kieferchirurgie und Radiologie,
sich im Aufnahmeraum einzufinden.

So ein hektisches Gerenne wie
im Fernsehen gibt es im Krankenhaus
nicht wirklich, das ist ja auch nicht
hilfreich. ,Das glaubt einem ja meist
keiner, aber bei einem Schwerstver-
letzten, der liberall blutet und Verlet-
zungen hat, brauchen wir zwei bis drei
Minuten, bis wir wissen, welche Verlet-
zung die bedrohlichste ist und darum
auch zuerst operativ versorgt wird.
Nach diesem Befund wird dann das
OP-Team zusammengestellt und legt
sofort los. Diese Entscheidungen miis-
sen korrekt sein und erfordern erhebli-
che Erfahrung und Verantwortung. Das
geht alles nur so schnell, weil wirklich
jeder Ablauf und jeder Handgriff im
Detail festgelegt ist, immer wieder ge-
libt wird und jeder weiB3, was er wann
zu tun hat. Das ist absolute Teamarbeit.
Da zihlt Uberblick und fiir einen Tun-
nelblick ist da keine Zeit."

Und dann gibt es ganze Operati-
onen oder Teile darin, die sehr stark
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Routine sind. Je nach Operationsge-
biet muss man ja mehr oder weniger
aufwendig erst mal dahin vordringen.
Dabei hat das Skalpell, Symbol fiir
den Chirurgen, den kleinsten An-

teil an der Prdparationsarbeit. Nach
dem Hautschnitt sind Pinzette und
Schere die wichtigsten Instrumente,
um sich schichtweise in die Tiefe des
Korpers vorzuarbeiten. ,Aber wenn
man dann z.B. bei dem gebroche-
nen Knochen angekommen ist, hort
die Routine sofort auf. Denn da ist
jeder Fall eben unterschiedlich, keine
zwei Knochen brechen genau gleich."
Dann muss man trotz aller Bildgebung
wesentliche Details der Bruchform
erfassen und mit den Rdntgenbildern
abgleichen. Dann wird die endgiiltige
Entscheidung fiir ein Fixierungsver-
fahren des Knochens getroffen. Ganz
besonderen Stellenwert hat, neben der
jahrelangen chirurgischen Erfahrung,
wie Behandlungen vorbereitet und
ausgefilihrt werden, das kritische und
konstruktive Gesprach mit den Kolle-
gen in der Vorbereitungsphase.

Und noch einmal ganz beson-
ders sind Eingriffe an der verletzten
Wirbelsdule und am Riickenmark, auf
die Philipp Schdttes spezialisiert ist.
Wenn man das Riickenmark und die
Nervenwurzeln freilegt, dann ist die
Arbeit schon sehr anstrengend.” Und
das nicht nur, weil dabei fast immer
auch wahrend der OP Rontgenbilder
gemacht werden, um die OP-Situation
zu kontrollieren und zu dokumentie-
ren. Darum muss der Operateur liber
Stunden eine schwere Bleischiirze
tragen. Es sind so feine Strukturen,
die da sehr exakt prapariert werden
muissen, dass er in vielen Fillen auch
durch ein Mikroskop auf das OP-Ge-
biet schaut. ,Das bringt noch mal ei-
nen ganz eigenen Tunnelblick mit sich,
aber dann bitte ich das OP-Team auch
gezielt um Ruhe. Sonst gibt es bei ei-
ner OP ja schon mal Gesprache und
Unterhaltungen, wenn alles gut und
ruhig lduft. Das ist gut und normal bei



Philipp Schottes

sogenannten Routineeingriffen oder
-phasen. Aber wenn jeder Handgriff
stimmen muss, ich also wirklich ganz
hohe Konzentration aufbringen muss,
dann brauche ich auch mehr Ruhe um
mich herum. Das ist dann der Augen-
blick, in dem ich ganz bewusst in die-
sen Tunnel eintauche.” Und so gezielt,
wie er diese Phase der hdchsten Kon-
zentration herbeifiihren kann, taucht
er aus ihr auch wieder auf. ,Wenn
dieser Abschnitt erledigt ist, und wir
wieder in so einen Routineteil ein-
treten, bei dem z.B. das Wundgebiet
geschlossen wird, dann gebe ich auch
wieder Entwarnung und die Gespra-
che sind wieder mdglich. Dann ist der
Tunnelblick vorbei und ich kann wieder
mit den Kollegen dber die OP oder das
Wetter reden.”

Belastung
und Entlastung

Diese Arbeit verlangt eine ruhige
Hand. Um die zu haben und zu be-
halten, sowie liberhaupt die eigene
Gesundheit nicht zu vernachlassigen,
muss man auch entspannen kdn-
nen. Wie geht das bei allen Bereit-
schafts- und Nachtdiensten? Fiir
Philipp Schéttes ist es der Wald. Aber
es sind nicht nur die zwitschernden
Vogel. ,Wir haben schon vor Jahren
eine Holzheizung zu Hause instal-
liert und die braucht Nahrung. Einige
Festmeter Holz miissen pro Winter
her." Die bekommt er aus den Waldern
des Ruhrgebiets, wo er in Abspra-

che mit den Forstern die Kettensdge
ansetzt. Andere hatten vielleicht eher
zu Joggen oder Radfahren gegriffen?
«Zu langweilig fiir mich, zu monoton.
Aber beim Sdgen und Holz aus dem
Wald ziehen und Spalten, da schalte
ich total ab. Ich habe allerdings selten
einen Baum gefallt. Es geht immer um
liegende, also umgestiirzte Baume, die
schon am Boden liegen."

Mit der griin-orangen Schutz-
kleidung und dem Helm mit Visier
und Gehorschutz zieht er also mit
seinem Traktor und Anhénger los, um
fiir ein warmes Wohnzimmer zu sor-
gen. ,Das erfordert oft auch so eine
hohe Konzentration wie im OP. Wenn
ganze Baume wie in diesem Jahr vom
Pfingststurm umgeworfen werden,
dann ist die Arbeit auch gefahrlich."
Wer keine Erfahrung hat, schneidet
etwa mit der Kettensage von der
falschen Seite ins Holz und ein Ast
in Oberschenkelstarke schnellt mal
plotzlich einen Meter nach vorne. Da
brechen gut und gerne ein paar Kno-
chen und die laufende Kettensdge ist
dann auch eine Gefahr. ,Mir ist bisher
nichts passiert. Ich glaube auch, dass
es da eine Parallele zum Arztberuf
gibt: Zeit nehmen! Vorher gut nach-
denken und mit der erworbenen Er-
fahrung die Lage beurteilen. Aber ich
habe auch schon Patienten behandelt,
die sich bei der Arbeit mit der Ketten-
sdge verletzt haben. Die frage ich
dann immer besonders intensiv nach
dem Unfallhergang, natiirlich nicht in
der Notaufnahme, sondern spater. Das
ist dann so eine Art Fortbildung fiir
mich und wenn ich von meinem Hob-
by erzahle, plaudern die auch gerne
driiber. So muss ich nicht alle Fehler
selber machen."
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Ausblick

demnachst: Themenheft

[Thema:,Kompetenz statt Macht -
Der Wegq zu Fliissigen Organisationen”...]

Seit Mitte der 90er Jahre bewe-

gen sich Organisationen und Syste-
me in einem Umfeld, in dem sich die
Anforderungen so schnell dndern,
dass hierarchische Strukturen an ihre
Grenze stoBen und zu unflexibel sind,
um darauf angemessen zu reagieren.
Hier entfalten Fliissige Organisationen
eine wesentlich gréBere Effizienz und
Durchschlagskraft. Sie warten nicht,
bis auf oberster hierarchischer Ebene
eine Entscheidung fallt. Sie fallen die-
se Entscheidungen gleich selber. Die
Verantwortung fiir Entscheidungen
wird dorthin delegiert, wo die groBte
fachliche Kompetenz liegt.

Das ist nicht immer an der Spitze
einer Hierarchie der Fall, sondern
konnte von jedem dazu befahigten
Mitarbeiter in einem Kompetenzteam
wahrgenommen werden. In einer Fliis-
sigen Organisation hat jeder die Mog-
lichkeit, im Rahmen seiner Fahigkeiten
Entscheidungen zu treffen.

Das entlastet Flihrung, beschleunigt
den Entscheidungsprozess und erhht
die Qualitat von Entscheidungen.
Besonders geeignet ist die Fliissige
Organisation fiir kreative, innovative
Systeme und fiir Organisationen, in
denen die Komplexitdt sehr hoch ist.
Was das in der Praxis fiir Unternehmen,
ihre Fiihrungskrafte und Mitarbeiter
bedeutet, stellen wir lhnen in unserem
nachsten Themenheft vor.
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