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Führung und Sicherheitsleistung...
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Sicherheit

• Systemsicherheit
- Security, Arbeitssicherheit, Prozesssicherheit

• Statische Sicherheitsverständnis
- Zustand, dass für eine Sachlage innerhalb eines bestimmten Zeitraumes keine Schädigung von 

Personen, der Umwelt und von Sachwerten eintritt, das heißt Sicherheit ist ein Zustand, bei dem 
das Risiko einer Gefährdung kleiner ist als das Grenzrisiko“ (Lehder & Skiba, 2005)

- Anwendung: Prognosen über Wahrscheinlichkeiten in PRA und HRA (Ritz, 2015a)

• Risiko: Kombination aus Auftretenswahrscheinlichkeit eines sicherheitsrelevanten Ereignisses und 
dem Schweregrad dessen potentieller Konsequenzen/Schädigung (z.B. Leveson, 1995; Ritz, 2015) 

• Gefahr: Erkennen schädlicher Einflüsse, die schutzbezogene Kognitionen und Handlungen auslösen 
(Ritz, in Vor.)

• Dynamisches/prozesshaftes Sicherheitsverständnis: „dynamisches Nicht-Ereignis“ (Weick, 1987)
- Fortwirkendes Zusammenwirken von Strukturen, Prozeduren, Regeln und operativen Handlungen
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Verhältnis von Sicherheit & Zuverlässigkeit

• Zuverlässigkeit: Systemeigenschaft, die zur Sicherheit beitragen kann, die aber nicht zwangsläufig 
zu Sicherheit führt und anhand derer sich jede einzelne Systemkomponente isoliert beschreiben 
lässt

• Sicherheit entsteht oder verschwindet durch Wechselwirkungen zwischen Systemkomponenten 
(Menschen & Maschinen)
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Sicherheit und Zuverlässigkeit in komplexen Systemen (Ritz, 2015a)
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Sicherheit im situationalen Kontext (Ritz, 2012; Ritz et al., 2013)
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Zwei Arten der Gefahrenabwehr (Ritz, 2017)

1. Gefahrenprävention durch sorgfältige Planung organisationaler Standards, wie Prozeduren 
und Regeln zur Stabilisierung der Organisation

2. Gefahrenbewältigung, die als adäquate Anpassungsleistungen an konkrete situative 
Anforderungen zu verstehen ist und auf die Flexibilisierung der Organisation abzielt. 
Gefahrenbewältigung ist erforderlich, wenn unerwartete oder unbekannte Situationen 
auftreten, aus denen sicherheitsbezogen Anforderungen entstehen, die nicht allein durch die 
bloße Anwendung organisationaler Standards erfüllt werden können, um eine unmittelbar 
erforderliche Aufrechterhaltung und/oder Widererlangung der Kontrolle über einen riskante 
Produktionsprozess und dessen potenziellen Auswirkungen zu erreichen.
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Führung
• Führung als Eigenschaft

- Great man theory (z.B. James, 1880)

• Führung als Verhalten
- Führungsstile (z.B. Lewin, Lippit & White, 1939)
- Kontingenzmodelle basierend auf Situationsmerkmalen (z.B. Fiedler, 1967)
- …

• Transaktionale vs. Transformationale Führung
- Charisma & Vertrauen (z.B. Weinert, 1998)

• Führung als bewusste und zielbezogene Einflussnahme auf Menschen (von Rosenstil, 2009), 
durch die Geführte Ziele im Sinne der Gesamtziele einer Organisation erreichen sollen

• Führung durch Strukturen und Prozesse (z.B. von Rosenstil, 1995)
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Anforderungen an Führung bei Gefahrenbewältigung (unbekannte Situationen)

• Ziel: situationsadäquat-sicherheitsgerichtet Anpassungsleistungen

• Anforderungen:

- Unterscheidung von Zuverlässigkeit & Sicherheit (Ritz, 2015a)

- Erkennen und Antizipieren potenziell sicherheitsrelevanter Abweichungen (Ritz, 2015b)

- Teamprozesse visualisieren und Lernen steuern (Koch et al., 2018)

- Umgang mit situativer „Ungewissheit“ (Galbraiht, 1973; Griffin & Grote, 2020)

- ... sich in einer „nicht rekursiven Ordnung“ zurechtfinden (Nonaka & Takeuchi, 2012)

- ... complicate yourself! (Weick, 1979)

- Prinzip des redundanten Führungspotenzials (McCulloch,1965)

- keine Angst vor Fehlern (Reason, 1990)

- kulturelle Offenheit der Organisation als Basis (Ritz et al., 2016)

- Prozesse & Strukturen bereitstellen (Ritz et al., 2013; 2015)
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Beispiel PUMA: Instrument zur führungsunterstützenden Gefahren-
bewältigung am Beispiel der Kernkraftleitwarte (Ritz et al., 2013)

• Ausgangslage: Kernkraftwerke (KKW) sind Arbeitssysteme mit hohem Standardisierungsgrad 
(Gefahrenprävention) à Handeln der Leitwartenteams orientiert sich an Standardprozessen und -
strukturen (Routinen, Betriebshandbücher, Verantwortlichkeiten, etc.)

• In unbekannten und unerwarteten Situationen sind Führungsperson & Team gefordert:
- zu erkennen, dass sich eine Situation nicht mittels Standardprozessen auflösen lässt und
- sich von Standardprozeduren lösen sowie 
- auf einen kollektiven, kreativen Arbeitsmodus wechseln (Gefahrenbewältigung).

• Aber, wie?
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Beispiel: Methode zur Führungsunterstützung in Teams bei Gefahrenbewältigung
Schritt 1 (Ritz et al., 2013, Brüngger et al., 2014; Ritz et al., 2015b)
• PUMA = ein anhand von Leitfragen gegliederter Vorgehensrahmen, 

- Führungskräfte befragen Teams bei der Bewältigung von unbekannten Situationen 
unterstützend (Gestaltung des flexiblen Arbeitsmodus) mit dem Ziel: sicherheitsgerichteten 
Handlungsplan entwickeln & Ausführentscheidung zu treffen

• Führungsaufgabe: Steuerung von Informations- und Koordinationsprozessen
- (Updating, Moderation, Koordination Aufgabenausführung)

• Führungskraft orientiert sich an PUMA
- Strukturierung die Zusammenarbeit im Team:

o Analyse aktueller Systemanforderungen
o Förderung erfolgreicher Informationsaustausch-

und Koordinationsprozesse zwischen den Teammitgliedern
o Entwicklung und Ausführung von Handlungsplänen
o …

Problem

Ur-
sache

Mass-
nahme

Aus-
führungnach 

Ergänzungen / 
Vorschlägen 

fragen,
Zweifel und 

Widersprüche 
aufnehmen
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• Individuelle inhaltliche Bewertung des im Team erarbeiteten Handlungsplans (Entscheidungs-
matrix) vor Ausführung zur Vermeidung negativer Gruppeneffekte

à sicherheitsbezogene und anspruchsvolle Aufgabe!

KriteriumMassnahme Sicherheit Zeitbedarf Ressourcen-
bedarf

Bewertung: - ; 0 ;  +

Beispiel: Methode zur Führungsunterstützung in Teams bei Gefahrenbewältigung
Schritt 2 (Ritz et al., 2013, Brüngger et al., 2014; Ritz et al., 2015b)
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Aktuelle Ansätze zur Erforschung von Führung in kritischen Situationen

• Untersuchung in Öl- und Gas-Branche sowie Medizin (Operationsteams):
(Edmondson, 2003; Fruhen & Flin, 2015; Kolbe et al., 2012)

• «chronic unease» = skeptische / misstrauische Haltung ggü. der aktuellen Sicherheitslage & 
Sicherheitsmanagement der Organisation, Fokussierung von potenziellen Risiken (Fruhen & Flin, 
2015; Ritz & Koch, 2015)

Informationssuche

Flexibles Denken

Coaching

weitere Verhaltensweisen

UneaseRisiko
Risikowahrnehmung 

&
Risikobewertung

erfolgreiche 
Adaptation / 
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adäquates Handeln
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Fazit sicherheitsgerichtet Führung
• Anerkennen, dass …

- Zukunft nicht vollständig prognostizierbar ist
- Sicherheit und Zuverlässigkeit unabhängige Systemeigenschaften sind
- Führungskräfte nicht „great man“ sondern vielmehr “Gefahrensensibel“ sein sollten
- Abweichungen von geplanten Handlungen nicht nur als Fehler zu betrachten sind, sondern auch 

als Quelle für sicherheitsbezogene Anpassungsfähigkeit
- Führungskräfte in unbekannten Situationen partizipativ mit Mitarbeitende sicherheits-

bewahrende Handlungspläne zu entwickeln und umzusetzen: Teamkompetenzen nutzen!

• Unterstützung von Mitarbeitenden bei der permanenter Erzeugung „dynamischer Nicht-Ereignisse“

• Sicherheitsplanung im Sinne des sicherheitsgerichteten organisationalen Lernens steuern

• Gefahrenprävention UND Gefahrenbewältigung integrieren
- Generative Planung von Strukturen und Prozessen
- Instrumente zur Bewältigung unbekannter Gefahren entwickeln und evaluieren
- Bewältigungskompetenz aufbauen (z.B. Simulatortrainings,…)
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