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von Anne van Galen und John van Giels

Im folgenden Beitrag stellen Anne van Galen und John van
Giels — beide hauptberuflich Beraterinnen beziiglich Resilienz
& Risikomanagement in verschiedenen Industriesparten und
Mountain-Leader - praktische Einblicke und neue Anwen-
dungshilfen vor, die im risikoreichen Umfeld der Berge bzw.
des Bergsteigens die Moglichkeit bieten, systematisch bes-
sere Entscheidungen zu treffen. Der erste Teil dieses Artikels
befasst sich mit Methoden, mit deren Hilfe wir besser verste-
hen, was unter der Oberflache von Einzel- und Gruppenent-
scheidungen ablduft. Im zweiten Teil werden sie dann ein Ent-
scheidungsprotokoll mit fiinf Schritten vorstellen das mentale
und soziale Fehleinschdtzungen bewusst machen und zu best-
moglichen Entscheidungen fiihren kann. Alle Inhalte basieren
auf Forschungsergebnissen und Erfahrungen, die in anderen
risikoreichen Branchen und Berufen wie der Schwerindustrie,
der Luftfahrt und der Ausbildung von Polizeisondereinheiten
gesammelt wurden.

Einleitung

Wir wollen im Folgenden einen neuen Ansatz vorstellen, der verdeut-
licht, wie sich der ,Faktor Mensch® auf den Fiihrungs- und Entschei-
dungsfindungsprozess sowohl individuell fir den einzelnen Men-
schen als auch auf der Gruppenebene auswirkt. Ein Feld, das wahr-
scheinlich noch dynamischer und komplexer ist, als die Prozesse,
die sich in der Schneedecke oder Wetterentwicklung abspielen.



Zur Wiederholung: Was versteht man unter Entscheidungsfallen?
Die gehirneigenen Funktionen kénnen unsere Entscheidungen ver-
zerren. Um bewusst verschiedene Méglichkeiten gegeneinander ab-
zuwagen und Risiken abzuschatzen, benotigt das Gehirn viel Ener-
gie. Es tendiert daher dazu, den ,Weg des geringsten Widerstandes®
zu wahlen.

So verwenden wir unbewusst bewahrte Routinen, so genannte Heu-
ristiken, um mit der Komplexitat einer Situation fertig zu werden —
und normalerweise funktionieren diese sehr gut. Da diese Abldufe
jedoch grofstenteils auBerhalb unseres Bewusstseins stattfinden,
beinhalten sie auch das Risiko unbewusster Fehler (auch als ,Ver-
zerrung* - engl. Bias - bezeichnet).

Namenhafte Wissenschaftler wie beispielsweise Amos Tversky und
der Nobelpreistrager Daniel Kahneman haben eine Reihe von Feh-
lern, die in unseren Denkprozessen wahrend der Entscheidungsfin-
dung auftreten kénnen, nachgewiesen. Diese sind aber fest in unse-
rem Denken verankert, so dass wir sie oft nicht erkennen. Fiir uns
bedeutet das, dass diese Fehleinschatzungen negative Auswirkun-
gen beginnend von der Tourenplanung zu Hause tber eine fundierte
Risikobewertung im Geldnde bis hin zu allen anderen Vorgehenswei-
sen haben konnen.

lan McCammon veroffentlichte bereits im Jahr 2002 einen Artikel,
der zeigt, dass viele Opfer von Lawinenunféllen bei ihren Entschei-
dungen durch mentale Fallen beeinflusst wurden. Bekannte Bei-
spiele flr solche Entscheidungsfallen nach McCammon sind Fol-
gende (allgemein bekannt unter der Abkiirzung FACETS):

F = Familiarity (Vertrautheit)

In der Vergangenheit angewandte, vertraute Handlungen beeinflus-
sen unser Verhalten in der Zukunft. Ein Hang, den wir schon dut-
zende Male heruntergefahren sind und der dabei nie abgegangen
ist, verleitet uns dazu, ihn trotz offensichtlicher Lawinenwarnzeichen
wieder mit Ski herunterzufahren.

A = Acceptance (Akzeptanz)

Bezeichnet den Drang, sich an Aktivitaten zu beteiligen, um so durch
Menschen, die wir schatzen oder respektieren, wahrgenommen zu
werden. In dieser Situation mochten wir andere in der Gruppe beein-
drucken, was dazu fiihren kann, dass wir offensichtliche Warnzei-
chen tibersehen.

C = Consistency (Konsistenz)

Entscheidungen sind viel einfacher, wenn wir sie unverandert wie-
derholt (konsistent) und entsprechend friiherer Entscheidungen an-
wenden. Wir sind entschlossen, diesen einen Steilhang zu fahren,
egal unter welchen Umstdnden.

E = Experte Halo (Vermeintliches Expertenvertrauen)
Blindes Vertrauen auf einen informellen Fihrer, der wichtige
Entscheidungen fir die Gruppe trifft.

Er oder sie kann aber aus unterschiedlichen Griinden moglicher-
weise gar nicht die bestmogliche Entscheidung treffen.

T = First tracks (Erste Spuren)

Die Heuristik, auf die sich dies bezieht, beschreibt die Begrenztheit
von Ressourcen im Verhaltnis zu den Chancen/Haufigkeit und das
Geflihl, eine giinstige Gelegenheit zu verpassen. Fur den Off-Piste-
Skifahrer ist das beispielsweise der ,Tiefschneerausch”. Das heif3t,
wir wollen als Erste den unbertihrten Pulverschneehang abfahren
und ignorieren dabei offensichtliche Lawinenwarnzeichen.

S = Social Facilitation (Soziale Geborgenheit)

Die Anwesenheit anderer Personen erhoht unsere Risikobereit-
schaft. Wir sehen bereits frische Spuren in dem Hang, den wir auch
abfahren mochten. Selbst wenn die Lawinengefahr hoch ist, gehen
wir automatisch davon aus, dass er sicher ist.

Natrlich ist dies keine vollstandige Auflistung aller Méglichkeiten,
bei denen unser Entscheidungsfindungsprozess unbewusst beein-
flusst werden kann. Wikipedia bietet hier eine wesentlich umfang-
reichere Liste sogenannter ,kognitiver Verzerrungen®, wobei die
Forschung in diesem Bereich noch langst nicht abgeschlossen ist.
Dartiber hinaus gibt es noch viele weitere mentale, emotionale oder
korperliche Einfliisse, die unsere Entscheidungsfindung bestimmen
konnen (siehe dazu auch die Checkliste auf Seite 92).
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In den letzten zwei Jahrzehnten wurde Bergsteigerinnen und Ski-
fahrern zunehmend bewusst, dass der Faktor Mensch eine wichti-
ge Rolle sowohl bei der Identifizierung von Risiken als auch bei

der Entscheidungsfindung spielt. Mit Hilfe mehrerer verschiedener
,Checklisten® (z.B. 3x3, FACETS, SOCIAL> usw.) wurden sie dazu an-
gehalten, Faktoren wie Gruppengréfie, Fahigkeiten der Teilnehmer,
Ausristung, Zeitplan, Taktik, Gruppenerwartung und Zielsetzung,
Beobachtungsfehler, Kommunikation und Fiihrungsstil mit zu be-
rlicksichtigen.

Diese hilfreichen Checklisten kénnen vor und wahrend der Bergtour
verwendet werden. Leider wird aber oft erst nach einem Unfall oder
Beinahe-Unfall erkannt, dass der Gebrauch einer solchen Checkliste
hilfreich hatte sein konnen, um eine geféhrliche Situation zu vermei-
den. Es niitzt also nichts, die Checkliste lediglich mitzufiihren; wir
missen uns intensiver damit beschéftigen. Beispielsweise um her-
auszufinden, unter welchen Umstanden schlechte Entscheidungs-
findung wahrscheinlicher ist. Welche Faktoren motivieren oder
demotivieren Menschen, ein erhohtes Risiko einzugehen??

Nehmen wir als Beispiel einen Bergfiihrer, nennen wir ihn Christian:
Christian fihrt vier hochmotivierte und gut zahlende Tourenskifahrer
mit einer hohen Erwartungshaltung auf einer anspruchsvollen Ski-
tour. Auf der Tour erreichen sie eine Stelle, an der Christian entschei-
den muss, ob er einen 37° steilen nordexponierten Pass iberqueren
kann oder nicht. Die Lawinenstufe ist mit 2 bewertet. Es besteht ein
Altschneeproblem und aus Nordwesten ziehen Wolken auf. Die Ent-
scheidung, den Pass nicht zu iiberqueren, wiirde bedeuten, dass die
Gruppe den Rest des Tages in einem teuren Taxi verbringen muss
und einen spektakuldren Skitag verpassen wiirde. Das Uberqueren
wiirde die Chance auf eine einmalige Abfahrt im Pulverschnee er-
maoglichen. Im Anschluss warten als Belohnung das Bier in der Hiitte
auf der anderen Seite und natiirlich die Anerkennung Christians
professioneller Fiihrungsfdhigkeiten.

Der Fihrer verfligt Giber alle notwendigen Fahigkeiten und Fertig-
keiten flr eine angemessene Risikobewertung, aber in welchem
Umfang wird er diese anwenden? Wie wird er die Ergebnisse seiner
Risikobewertung abwagen und bewerten? Wie in bergundsteigen
#97 knapp formuliert wird: ,,Die gréfite Fehlerquellen bleiben auch
bei dieser erprobten (Achtung Lawinen) Methode wir Anwender
selber. Viele psychologische Griinde halten uns von einem konse-
quenten Abarbeiten des Mantras ab: von einfacher, leichtsinniger
Schludrigkeit bis hin zur autonomen Personlichkeitsstruktur."4In

die oben beschriebene Situation kann eigentlich jeder geraten, der
in den Bergen unterwegs ist. Selbst hochqualifizierte Lawinenprofis
und Bergfiihrer tauchen regelmafig im dunklen Teil der Unfallstatis-
tiken auf. Die Sterblichkeitsrate fiir Bergfiihrer liegt weit iber dem
Durchschnitt anderer Berufsgruppen. Das bedeutet aber auch, dass
es einen besonderen Anreiz geben muss, der dazu verleitet, erhdhte
Risiken einzugehen.>

Unser Ansatz, den wir in diesem Artikel vorstellen, ist handlungsori-
entiert und wird hoffentlich weitere Diskussionen und Entwicklungen
im Umgang mit dem Faktor Mensch auslésen. In den nachsten zwei
Abschnitten wollen wir Folgendes behandeln:

Teil 1: Wir benennen die Vorteile eines strukturierteren und indivi-
duellen oder gruppenspezifischen Ansatzes, indem ,Ausschlussver-
fahren und dessen schwache oder blinde Flecken® in den verschie-

»Es ist einfacher, im technischen Bereich zu arbeiten"

Fehler bei der Entscheidungsfindung beim Menschen kénnen
in verschiedenen Phasen des Entscheidungsprozesses auf-
treten: Bei der Festlegung des Ziels, der Planungs- und Vor-
bereitungsphase, bei der Beurteilung der tatsachlichen Ge-
landebedingungen, beim Abwdagen der verschiedenen Fakto-
ren mit Hilfe einer Risikomanagement-Hilfe und bei der
abschlieBenden Entschlussfassung. Auch in dem anschlie-
Renden Lernprozess sowohl auf individueller als auch auf
Gruppenebene kénnen Fehler auftreten.

Der ,Faktor Mensch® geht weit tiber das bloBe technische
Kénnen, wie beispielsweise das Wissen (iber Schneestabi-
litatstests oder Such- und Rettungstechniken hinaus.

Sebastien Escande, Leiter der Berufsbildungsprogramme des
franzosischen Verbandes fiir Schnee- und Lawinenforschung
(ANENA), formuliert es so: ,Manchmal steuert uns etwas Un-
bewusstes, etwas, was unseren Entscheidungsprozess beein-
flusst, sodass wir von einer logischen, gut analysierten Ent-
scheidung abweichen und einen Entschluss treffen, der
eigentlich unschlissig ist mit dem, was wir offensichtlich
feststellen sollten.“ Escande erklart weiter: ,Die Schwierigkeit,
vor allem bei der Fortbildung von erfahrenen Bergfiihrern und
anderen Fachleuten, liegt darin, eine Kultur der Expertise zu
durchbrechen, die auf savoir-faire basiert - mit anderen Wor-
ten, auf einer Kombination von Wissen und Erfahrung. Dies
ist vor allem dann kritisch, wenn diese Erfahrung moglicher-
weise jahrelange unvollkommene Entscheidungen und rei-
nes Glick beinhaltet. Wenn wir iber menschliches Verhalten
sprechen, fiihlen sich Menschen in ihrer Uberzeugung und

in ihren Gewohnheiten oft etwas angegriffen. Es ist einfacher,
im rein technischen Bereich zu arbeiten."®

denen Phasen des Entscheidungsprozesses beriicksichtigt werden
und erweitern diese Einsicht auf die Gruppenebene mit dem ,Part-
nercheck" Ansatz.

Teil 2: Wir stellen einen neuen Ansatz fiir bessere Entscheidungs-
findung anhand eines praktischen 5-Schritt-Entscheidungsprotokolls
vor, welches urspringlich fiir die Hochrisikobranche entwickelt
wurde, um psychische und sozialbasierte Fehlentscheidungen zu
vermeiden und (Zeit-) Druck zu bewaltigen.

Wir haben diese Artikel speziell fir professionelle Bergsteiger ver-
fasst. Diese Gruppe ist Risiken in den Bergen haufig und tber lan-
gere Zeit ausgesetzt, sodass sich deren Denk- und Handlungsge-
wohnheiten moglicherweise schon in der taglichen Praxis verfestigt
haben. Wer lange genug in den Bergen unterwegs ist, wird sicherlich
friher oder spater mal in eine Situation gelangen, in der mehrere
unginstige Umstande aufeinandertreffen, welche aber nicht offen-
sichtlich sind und daher leicht unterschatzt werden kénnen.” Das
Hilfsmittel, welches wir im Folgenden vorstellen, ist jedoch nicht nur
fir Spezialisten entwickelt worden, sondern fiir alle, die ihr Risiko-
management in einem alpinen Umfeld verbessern méchten.



Verwendung psychometrischer Hilfsmittel

Wie erkennen wir friihzeitig mogliche Risikosituationen, anstelle
uns erst spater der Gefahr bewusst zu werden? Auf der korperlichen
und/oder emotionalen Ebene verandert sich unser Zustand standig.
Denken wir beispielsweise an unser Energieniveau, Erregungszu-
stande, Angst, Unsicherheit, Euphorie und Midigkeit. Auf einer eher
psychologischen Ebene gibt es Antriebe wie das Verlangen nach
Anerkennung, Stolz, der Wunsch, der Beste zu sein, einfach nur den
Pass zu erreichen, Zuriickhaltung oder das Bediirfnis, anderen Per-
sonen zu imponieren. Auch auf der Gruppenebene spielt sich unter
der Oberflache viel ab. Wir missen erkennen - oder spiren -, wenn
die Gruppe unkontrollierbar und undiszipliniert wird oder im Gegen-
satz dazu sehr ruhig, lethargisch und alle Entscheidungen ohne zu
hinterfragen akzeptiert.

Wir schlagen daher einen strukturierteren Weg der Selbstbeobach-
tung vor, der uns helfen soll, unsere eigenen blinden Flecken bei
der Entscheidungsfindung zu umgehen. Dies kann mehr als nur eine
Checkliste erfordern. Aufmerksamkeit ist Voraussetzung, um Risiken
zu identifizieren und zu erkennen. Das bedeutet, standig zu beob-
achten, zu denken, zu reflektieren, zu fithlen oder intuitiv zu erfas-
sen, was sich drauBen im Geldnde, in einem selbst und in der
Gruppe abspielt. Beginnen wir also damit, uns zuerst selbst zu be-
trachten. Sehen wir Risiken und Herausforderungen als etwas Positi-
ves oder schrecken sie uns ab? Variiert das in bestimmten Situatio-
nen? Was erhéht und was reduziert unsere Risikobereitschaft? Wis-
sen wir, wo, wann und in welchen spezifischen (sozialen) Umgebun-
gen (Gruppen) wir eher Fehler machen?

Das sind viele schwierige Fragen. Wie die Forschung zeigt, beeinflus-
sen die unterschiedlichen sozialen Umsténde, d.h. vor allem die
Gruppe, mit der wir unterwegs sind, unsere Risikobereitschaft und
unsere Entscheidungsfindung. ,Der soziale Vergleich kann die Logik,
die wir in der Lawinenkunde gelernt haben, tiberlagern"®. Und wie
beeinflussen unsere eigenen personlichen Eigenschaften unsere
Entscheidungen? Diskutieren wir die eigene Sichtweise jemals mit
anderen?

In diesem Abschnitt unseres Artikels méchten wir die Vorteile eines
griindlicheren Erkundens, Austausches und Lernens aus unseren
eigenen moglichen Fehleinschatzungen und blinden Flecken in un-
serer Wahrnehmung, Risikobereitschaft und Entscheidungsfindung
aufzeigen. Wir wollen im Folgenden drei Stufen betrachten, welche
das Handeln von Fithrern bzw. informellen Fiihrern mafigeblich
beeinflussen konnen:

1. Personlichkeits- und Selbsteinschdtzung

2. Praktische Anwendung: Beurteilung unseres Geisteszustandes,
unserer Geftihle/Denkweise und moglichen Ablenkungen wahrend
des Tages in den Bergen

3. Evaluation danach: Reflexion und Lernen

Personlichkeits- und Selbsteinschitzung

Wir empfehlen — in einem gewissen Rahmen — zu Beginn von Alpin-
aushildungen fiir Fachleute auch eine Personlichkeitshewertung
durchzufithren. Es gibt zahlreiche praktische, fragebogengestiitzte
Personlichkeitsmodelle auf dem Markt, wie z.B. ,Profile Dynamics
Motivational Scan®, ,Insides*, ,DISC*, ,MBTI* usw. Diese Modelle
werden haufig in der Management- oder Organisationsentwicklung
eingesetzt.

Flir unseren Bereich ist es wichtig, dass ein Persdnlichkeitstest
folgende Einblicke gewahrt:

I Entscheidungsverhalten von Personen in normalen Situationen
sowie unter (extremen) Stress.

I Das personliche Verhaltnis zum Risiko: Risikobereitschaft &
Risikovermeidung.

I Das personliche Bemiihen, sich an den vereinbarten Entschei-
dungsfindungsprozess zu halten.

I Der personliche Drang, aus komplexen Erfahrungen und Situ-
ationen zu lernen.

I Die personliche ,Stabilitat“ (z.B. kénnen manche Menschen
hausliche Probleme sehr gut ausblenden, wenn sie in den Bergen
sind, wahrend andere von diesen weiter beeinflusst werden).

Mégliche Fehler in dieser Art von Tests konnen durch falsche Selbst-
einschatzung entstehen. Manchmal geben wir Eigenschaften an,
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Wodurch wird unsere Handlung motiviert?

Menschen motivieren sich auf unterschiedliche Art und Weise.

Das zeigt sich in unterschiedlichen Kombinationen von Vorlieben
und Neigungen beziiglich Herausforderungen, Risikobewertungen
und Nervenkitzel. Das hat nattrlich Auswirkungen auf die Touren-
planung und -ausftihrung, die Art zu strukturieren und Entscheidun-
gen zu treffen oder nach anderen Perspektiven zu suchen und aus
friheren Erfahrungen zu lernen. In diesem Zusammenhang wird der
Begriff ,, Antriebsmuster” verwendet, weil er als Indikator anzeigt,
wie tagliches, oft unbewusstes und automatisiertes Verhalten in
einer Per-son oder in der Gruppe ablaufen kann.

Das Profile Dynamics Model von Graves identifiziert sieben Indivi-
duum- bzw. gruppenorientierte Antriebsmuster, die das Denken
und Handeln von Menschen mafigeblich bestimmen. Diese sieben
Antriebsmuster, die damit zusammenhangenden Werte und das
entsprechende Verhalten werden jeweils mit einer eigenen Farbe
gekennzeichnet (Abb. 1).

Vorteile eines Personlichkeitstests

Das Ziel eines solchen Tests ist es, den Teilnehmern ihre spezifi-
schen mentalen oder sozialen Gewohnheiten und Herausforderun-
gen (Starken, Schwéchen, Chancen und Risiken) zu verdeutlichen,
welche mit zukiinftigen Aktivitaten, an denen sie teilnehmen wer-
den in Zusammenhang stehen.

die wir haben mochten, anstatt solche, die wir tatsdchlich besitzen.
Durch den zusatzlichen ,360-Grad-Austausch" einzelner Profile
innerhalb einer Gruppe oder eines Teams von Kollegen oder Freun-
den, die sich gut kennen, kann das aber kompensiert werden. Wir
haben bereits umfangreiche Erfahrung mit diesem Ansatz gesam-
melt, z.B. bei Polizei-Sondereinheiten und bei Entscheidungsposi-
tionen in der chemischen Industrie.

Das Ergebnis eines solchen Tests kann wertvolle Informationen fiir
die Reflexions- und Entscheidungsfindungsentwicklung liefern, wie
es im nachsten Teil dieses Artikels vorgestellt wird. Der perfekte Test
ist wahrscheinlich noch nicht verfiigbar. Um pragmatisch an den
Start zu gehen, haben wir uns fir die ,,Profil Dynamics Motivational
Scan-Methode* entschieden, da diese die Praferenzen einer Person
nicht nur auf einen Typ oder ein Cluster bezieht. Sie bietet einen tie-
feren und differenzierteren Einblick in die Motivation einer Person,
einschlieSlich entgegengesetzter Drange oder Konflikte.

Doch unabhangig davon, welcher Test gewahlt wird, das erstellte
Profil sollte nur als Ausgangspunkt weiterer Entwicklungen dienen
und nicht als die absolute Personlichkeitsbeschreibung verstanden
werden.

Erfahrungen aus der Praxis

In der niederldndischen UIMLA (International Mountain Leader)-Aus-

bildung haben alle Teilnehmer den Online-Fragebogen ,,Profile Dy-
namics” ausgefillt (Dauer: 20 bis 30 Minuten). Diese Profile werden
als Basis fiir weitere Entwicklungen und Diskussionen in das Ausbil-

Abb. 1 Das Profile Dynamics Model von Graves identifiziert
sieben Individuum- bzw. gruppenorientierte Antriebsmuster, die
das Denken und Handeln von Menschen mafigeblich bestimmen.
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dungsprogramm aufgenommen. Fiir die Ausbilder ist es iberaus vor-
teilhaft, tber diese Informationen zu verfiigen, da sie dabei helfen,
individuell angepasste Lernsituationen und Herausforderung zu er-
stellen und zu simulieren, um so den optimalen Lernerfolg zu errei-
chen. Die Testergebnisse weisen auch auf bevorzugte Lernstile hin.

Die personlichen Profile der Teilnehmer werden immer wieder be-
sprochen und in einem Erfahrungsaustausch ,kalibriert” und gege-
benenfalls angepasst, wobei es hier kein Richtig und Falsch gibt.

Beispiele fiir Motivationsprofile

Ein Beispiel fiir ein Profil auf der INDIVIDUAL-Ebene

»Hans* — Hoch bei orange und rot, niedrig bei blau und grin:
LAuf geht’s, sofort!” (Abb. 2)

Starken: schnelle Entscheidungsfindung und Fokussierung auf
Handlung und Resultat; ,Getrieben der Beste zu sein; Improvisie-
ren, Extrovertiertheit, Konkurrenzdenken, ,,Can-do-Mentalitat*,
Umkehren wird oft als letzte Option betrachtet.

Schwédchen: Handeln vor dem Denken; bindres Denken: Ja oder
Nein; ungeduldig, ergebnis- und herausforderungsorientiertes
Denken bestimmt den Prozess und die Gruppendynamik; Zweifel
und Unsicherheit unter Stress, die durch Handlungen oder impuls-
gesteuertes, egozentrisches Verhalten tiberspielt werden; Stil: flexi-
bel, improvisierend, nicht unbedingt gut organisiert und tendiert
dazu, vom Plan oder dem Entscheidungsprotokoll abzuweichen;
nicht daran interessiert, die Kommunikationsmaoglichkeiten inner-
halb der Gruppe zu nutzen.



Abb. 2 Das Profile Dynamics Model von Graves fiir ,,Hans*.
Hoch bei orange und rot, niedrig bei blau und griin: ,,Auf geht’s,
sofort!“ Diagramm: © ProfileDynamics.de
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In der Ausbildung kénnen nun genau die Situationen simuliert
werden, in denen Hans aufgrund seiner Personlichkeit geneigt ist,
falsche Entscheidungen zu treffen; mit dem Ziel, daraus zu lernen
und das Verhalten anzupassen. Wenn man Hans beispielsweise in
eine sehr wettbewerbsorientierte Situation mit komplexen Geldnde-
bedingungen bringt, in denen ein sorgfaltiges Risikomanagement
erforderlich ist, kann ihn das zu riskantem Verhalten verleiten. Wenn
man Hans das vor Augen flihrt, kann er diesen Prozess besser be-
greifen, was ihm effektiv dabei hilft, in der Zukunft seinen Entschei-
dungsprozess zu verbessern.

Zwei Beispiele eines Profils auf der GROUP-Ebene

»Gruppe A“ — Hoch bei blau und violett, niedrig bei orange und rot:
LWir halten zusammen und befolgen die Regeln® (Abb. 3)

Starken: Wertschatzung von gegenseitigem Vertrauen und Vorliebe
fr vertraute Situationen und Gruppen; strukturorientierte, genaue
Vorbereitungen; sozial, freundlich, bescheiden, ruhig.

Schwdchen: Festhalten an alten Traditionen, Standardpraktiken
und Techniken (wenn das Protokoll "Ja" sagt, sind keine zusétzlichen
Beobachtungen und Bewertungen auf der Tour erforderlich, wir hal-
ten uns ja an den Plan); unflexibel, langsame Gruppenentscheidung;
langsame Anpassung an neue Umstédnde, wenn diese nicht einge-
plant sind; Hierarchie und Entscheidung der Fithrungskrafte wird re-
spektiert, man spricht nicht aus, wenn man anderer Meinung ist, da
man die gute Atmosphare in der Gruppe und den Ruf des Fiihrers
nicht beeintrachtigen méchte; unentschlossenes Verhalten; Konzen-
tration auf die Gruppe und dabei keine Anderungen der Umsténde
(z.B. wechselnde Wetter- oder Schneebedingungen) bemerken;

Abb. 3 Das Profile Dynamics Model von Graves fiir ,,Gruppe A"
Hoch bei blau und violett, niedrig bei orange und rot: ,Wir halten
zusammen und befolgen die Regeln®. Diagramm: © ProfileDynamics.de

Abb. 4 Das Profile Dynamics Model von Graves fiir ,,Gruppe B“.
Hoch bei gelb-orange, niedrig bei blau und lila: ,,Wir leben nur ein-
mal! Es gibt keine Probleme, nur Herausforderungen®

Diagramm: © ProfileDynamics.de

wenn die Gruppe entscheidet muss jeder zustimmen, was nicht
unbedingt zu den besten Losungen fiihrt.

»Gruppe B — hoch bei gelb-orange, niedrig bei blau und lila: ,Wir le-
ben nur einmal! Es gibt keine Probleme, nur Herausforderungen“ (Abb. 4)
Starken: Aktiv und positiv, ergebnisorientiert, eine Gruppe auf der
Suche nach Herausforderungen und Abenteuern, ,Kann“-Mentalitat;
flexibel und improvisierend, wenn es darum geht, etwas zum Funk-
tionieren zu bringen; oft abstraktes Verstandnis der Schneedynamik;
Risiko wird als etwas Positives wahrgenommen; auf der Suche nach
Herausforderungen und neuen Entdeckungen.

Schwéchen: Tourenplanung oft nurim groben Rahmen und nicht
detailliert; Selbstvertrauen beim Improvisieren vor Ort, Gruppenmit-
glieder sind verbal stark, starkes Vertrauen in die eigene Fahigkeit
Dinge zu klaren; auf der Suche nach Nervenkitzel; mégliche Ablen-
kung durch internen Wettbewerb oder der Suche nach personlicher
Anerkennung; im Zweifelsfall oder bei Unsicherheit dazu geneigt,
Lvorwarts zu fliehen®; sucht nach Losungen eher ,,im hoher- oder
weitergelegenen Gebiet” (‘flee forward?); bei der Begegnung mit
dem Ungewissen oder in unangenehmen Situationen kann schnell
vergessen werden, den Schnee ,zu fiihlen und zu testen®; Risiko der
Gruppenauflésung, wenn die Mitglieder unterschiedlicher Meinung
sind oder meinen, es besser zu wissen; die Gruppenmitglieder fol-
gen gerne dem geschicktesten Skifahrer oder Kletterer, vor allem
auf der Suche nach dem Kick; die Fahigkeit der Gruppe zur Risiko-
einschatzung kann erheblich variieren; es herrscht ein schlechter
Informationsaustausch innerhalb der Gruppe, sie ist anfallig fur
Lballistische Raketengruppendynamik®,

im Bereich Resilienz und (Sicherheits-)Fithrung in u.a. der (petro)chemischen Industrie, der Stahlindustrie und dem Bauwesen.
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Abb. 5 Einfache Checkliste fiir ,mentale/emotionale/physische Ablenkungen, die dein Situationsbewusstsein und deine Entschei-

dungsfindung beeinflussen kénnen und werden®.

Mentale/emotionale/physische Ablenkungen, die dein Situationsbewusstsein und deine Entscheidungsfindung
beeinflussen konnen und werden. Inwiefern bist du betroffen? Hoch, mittel oder niedrig HIMN

Ich fiihle Erregung oder Euphorie (Das ist der beste Pulverschnee seit Wochen!).

Ich stehe in Konkurrenz mit jemandem (um der schnellste Fiihrer zu sein ...!).

Ich mdchte mich von meiner Routine befreien und mich auf ein Abenteuer begeben
(z.B. gerne einen zusitzlichen, unbekannten Gipfel besteigen)

Ich filhle wirtschaftlichen Druck (wenn ich den Plan édndere, fallen mir zusdtzliche Kosten fiir ein Taxi oder ein Hotel an).

Ich fiihle Zeitdruck

(z.B. das ist der letzte Tag der Tourenwoche und ich machte piinktlich bei der Geburtstagsfeier meiner Tochter sein).

Ich bin irritiert von jemandem in meiner Umgebung

(der Typ, der es immer besser weif; der Kunde, der sich stindig iiber das Tempo beschwert).

Meine Testosteronwerte sind hoher als normal

(ich fiihle mich von diesem/r schonen und perfekten skifahrenden Kunden/in angezogen).

Ich bin mide

(nachdem ich ldngere Zeit als Fiihrer gearbeitet habe, fiihle ich mich emotional und/oder kérperlich erschopft).

Weiteres ... (z.B. Ablenkung durch Dinge, die in deinem Privatleben vor sich gehen).

Praktische Anwendung

Wenn man sich selbst und die Gruppe einmal beurteilt hat, erlangt
man einen besseren Einblick in die Antriebe und erkennt bestimmte
Einstellungen als potenzielle Gefahr fir die eigene Entscheidungsfa-
higkeit. Aber wie wir bereits wissen: Das Graben eines Schneeprofils
reicht nicht aus, um den gesamten Hang zu bewerten. Die Beurtei-
lung unseres mentalen Zustands und unseres Gefiihls ist ein fortlau-
fender Prozess.

Vor einigen Jahren haben die Schweizer Autoren Markus Mller und
Thomas Theurillat bereits ein Instrument entwickelt, welches zur
Bewertung und Verbesserung von Fithrungsqualitaten auf der Tour
dient.*> Wir empfehlen, dieses Hilfsmittel in Trainingssituationen und
im Gelande kombiniert mit einer einfachen Checkliste, wie sie in
Abb. 5 abgebildet ist, anzuwenden. Das gibt uns mehr Einblick in
unseren derzeitigen Zustand, der sich nattrlich von Moment zu
Moment und von Tag zu Tag unterscheiden kann.

Daumen hoch/runter Vorgehensweise

Man kann auch eine etwas kiirzere Version anwenden, indem man
z.B. die folgenden Fragen in der Gruppe stellt: Wie bewerte ich mo-
mentan meine geistige, emotionale und korperliche Verfassung? Bin
ich fit, um ein gutes Urteil und gute Entscheidungen zu treffen? U.A.
Jeder bekommt 10 Sekunden zum Nachdenken (fihlen) und dann
missen alle gleichzeitig anzeigen:

I Daumen hoch: ich bin fit

I Daumen horizontal: gemischte Gefiihle

I Daumen runter: ich bin mental, emotional und/oder korperlich
nicht fit genug

Dann sollten die Ergebnisse diskutiert werden, um so den Informa-
tionsaustausch in der Gruppe und den Entscheidungsfindungspro-
zess zu verbessern.

Evaluation danach

Der nachste Schritt (oder das nachste Schneeprofil) besteht darin,
eine ,After Action Review" oder fiir unsere Zwecke eine , After Trip
Review“ und sogar eine ,After Season Review*, also eine Evaluation
oder Bewertung nach einer Aktion, einer Tour oder der Saison durch-
zuftihren.

Wenn wir (die Autoren) auf unsere Saison (Sommer und Winter)
zurtickblicken, missen wir oft feststellen, dass es Situationen gab,
in denen wir uns - und vielleicht sogar andere - in Situationen ge-
bracht haben, die wir von unserem Sessel zu Hause aus als nicht
besonders ,weise" bewerten. Was hat uns also dazu gebracht, dies
dennoch zu tun? Waren wir unter Druck, waren wir abgelenkt? Wie
ist es dazu gekommen?




RESILIENCE
STORYCARDS

English version
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Wir bekommen ein schlechtes Gefiihl, wenn wir an diese Situationen
denken oder Uber sie sprechen. Diese ,Beinahe-Unfall-Situationen®
konnen jedoch einen guten Einblick in das geben, was uns antreibt
— und so in positive Lernerfahrungen umgewandelt werden. Das ist
die Meta-Taktik, um mehr Lernerfahrungen zu schaffen und unsere
Fahigkeiten zu testen.”

Unserer Meinung nach besteht eine Notwendigkeit fiir bessere und
professionellere Nachbesprechungen, bei denen alle beteiligten Per-
sonen tiber solche Ereignisse frei reden konnen und ermutigt wer-
den, von ,ihren“ Erlebnissen zu erzahlen und zu lernen. Es ist wich-
tig, bei solchen Gesprachen den richtigen Ton zu finden und die pas-
sende Atmosphare zu schaffen.

Schlussfolgerung

Im ersten Teil unseres Beitrages haben wir Hilfsmittel vorgestellt, die
uns dabei unterstiitzen, unser eigenes ,.Schneeprofil“ zu verstehen.
Dabei konnen Achtsamkeit und Selbstreflexion als entscheidende
Faktoren beim Erkennen von Problemen beziiglich des ,,Faktors
Mensch® genannt werden. Voraussetzung ist die Neugier bzw. der
Drang, sein Verhalten und seine Entscheidungen permanent kritisch
zu betrachten und zu evaluieren, auch wenn man bereits mehr als
30 Jahre Erfahrungen als Profi in den Bergen gesammelt hat.

Abb. 6 Die Resilience Storycards wurden von Anne van Galen
zum Training fur ,gute” Entscheidungen herausgebracht.
www.resilienceacademy.nl

*https://en.wikipedia.org/wiki/List_of_cognitive_biases

2 Benjamin Zweifel in bergundsteigen 4/16, ,Bist du auf deiner Tour SOCIAL?”

3 Mannberg Andrea e.a. bergundsteigen 4/17 ,Who is at risk in the backcountry?”

“Jan Mersch und Hans Christian Hocke in bergundsteiugen #97 (2016), S. 35.

> Romain Ferlay, Cecile Radiguet de La Bastaie. Accidents des guides de haute mon-
tagne francais de 2003 & 2013: Ftude rétrospective de 286 cas et de leurs conséquen-
ces. Médecine humaine et pathologie. 2015.

¢ Human Faktor 2.0, https://storied.storied.co/human-factor-2.0/chapter-3

7Human Factor 2.0 - Manuel Genswein SLF on residual risk and exposure in time:
youtu.be/H7PtR_anHP8

8 bergundsteigen 4/18, Mannberg Andrea e.a. “Are you keeping up with Jeremy Jones” —
on the role of social comparison and the influence of what other people around you do.
2 siehe Homepage Profile Dynamics https://www.profiledynamics.com/en/

1 hbergundsteigen 4/12 ""Mehr Mensch als Faktor"; Miiller Markus, Theurillat Thomas;
Seite 84-89.

“ hergundsteigen 2/16, Wartl Walter, Plattner Peter, ,Wieder nichts gelernt*

2 |n einigen niederlandischen spezialisierten Polizeiteams werden Betriebsleiter ausge-
bildet, um diese komprimierten und konkreten , After-Action-Reviews* (oder vielleicht: ...
konkreten Assessments der Einsétze) mit ihren Teams durchzufiihren. Ziel ist es, von
jedem Einsatz zu lernen und diese zu verbessern. Filhrungskrafte sind eingeladen, sich
als diese weiterzuentwickeln und dann ihr Team um Feedback zu fragen.

3 Siehe auch bergundsteigen #101, Stephan Harvey ,Entscheiden im Einzelhang” und
Benjamin Reuter/Chris Semmel ,,Gefahren, Konsequenzen, Massnahmen & Risiko®.

47 B. https://www.mckinsey.com/business-functions/risk/our-insights/the-business-
logic-in-debiasing

5 Die Instrumenten wurden von Anne van Galen im Auftrag von und in Zusammenarbeit
mit Dr. Linda Bellamy (White Queen BV.), dem niederléndischen Nationalen Institut far
offentliche Gesundheit und Umwelt (RIVM) und einem Sounding Board von 20 Unter-
nehmen entwickelt. Die Instrumenten basieren auf einem europdischen Safera-For-
schungsprogramm flr eine belastbare Entscheidungsfindung.

Siehe www.resilienceacademy.nl
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Wie geht es jetzt weiter? Wir haben gelernt, einige der mentalen und
sozialen Fallen zu erkennen, in die wir moglicherweise tappen kon-
nen. Wie aber vermeiden wir diese am besten? Wie konnen wir die
bestmégliche Entscheidung treffen, wenn wir in einer Umgebung mit
hohem Risiko, hoher Unsicherheit und mit vielen unbekannten, sich
standig andernden Faktoren arbeiten?

Aus unserer Sicht ist eine fundierte Entscheidungsfindung eine Fa-
higkeit, die man trainieren kann und muss.

Jeder Bergprofi, der im Winter im freien Gelande arbeitet, verbringt
mindestens ein bis zwei Tage pro Saison damit, seine Schnee- und
Lawinenkunde-Grundlagen sowie seine Rettungs- und Erste-Hilfe-
Fahigkeiten aufzufrischen. Aber das systematische Uben von Ent-
schlussfassungen mit dem Ziel, mentale Fallen zu vermeiden — auch
unter Zeitdruck oder anderen Belastungen (z.B. finanzielle Sorgen,
Erwartungshaltung des Kunden) — wie es in vielen anderen Hochrisi-
kobranchen tblich ist, wird oft vernachlassigt.

Das ist beinahe so, als wiirde man seinen Kunden lehren, wie man
nach dem Ausrutschen auf einem Schneefeld schnell zum Stillstand
kommt, ohne ihnen vorher beizubringen, wie man sich tberhaupt
richtig auf Schnee bewegt und eine gute Spur anlegt — um ein sol-
ches Ausrutschen von vorne herein zu vermeiden.

In diesem zweiten Teil unseres Beitrages stellen wir ein flinfstufiges
Entscheidungsprotokoll vor, welches Bergprofis und Bergsteigern
dabei hilft, bessere Entscheidungen zu treffen. Diese Entscheidun-
gen werden — flir die meisten bekannt — regional, lokal und zonal
getroffen, also analog des 3x3-Systems.

Erkldarung der fiinf Schritte

Schauen wir uns nochmal das Beispiel von Bergfiihrer Christian an,
der mit einer Gruppe von Kunden den Pass zur ndchsten Hiitte iber-
queren mochte. Bei aufziehenden Wolken und einem maoglicher-
weise weit verbreiteten Altschneeproblem muss sich Christian ent-
scheiden, ob er weitergeht oder nicht. In seiner Gruppe hat er hoch-
motivierte und erfahrene Skifahrer. Sie fahren mit tiberdurchschnitt-
lich schnellen und weiten Schwiingen, suchen nach Nervenkitzel
und Herausforderungen und mogen kleine interne Wettkampfe (um
den anderen zu beweisen wie gut sie sind). Die Gruppe ist laut und
juchzt oft aus fréhlicher Erregung und Ansporn.

Das Ziel der fiinfstufigen Methode ist es Risiken zu reduzieren, in-
dem man mentale Fallen erkennt und abwagt — auch unter Beriick-
sichtigung des Unbekannten, des Zeitdrucks und des Mangels an
Ressourcen — mit dem Ziel, letztendlich bessere Entscheidungen zu
treffen. Wie bei der 3x3-Methode sollte die Anwendung des fiinfstu-
figen Systems geiibt werden, bevor es in echten Situationen mit ho-
hem Risikopotential eingesetzt wird.

g Ausgangspunkt
Was ist das Risiko und welche Dinge weif3 ich nicht?

Im Winter kann diese Frage z.B. aus der tblichen Einschatzung des
(Lawinen-) Risikos mit den entsprechenden Hilfsmitteln wie der
Snowcard, Achtung Lawinen usw. beantwortet werden. Dariiber hin-
aus ist es sehr hilfreich, dein eigenes Profil als Fiihrer (die Dinge, die
dich antreiben) sowie das Profil deiner Gruppe zu kennen. Deine
Entscheidungsfahigkeit wird situationsbedingt von deinem Charak-
ter und deinem Geisteszustand beeinflusst. Mach einen Test — z.B.
die Checkliste in Abb. 5 — und verbessere dein Bewusstsein dafiir;
beriicksichtige aber immer, dass sich die Bedingungen standig
andern kénnen und werden.

Wenn Bergfiihrer Christian sein persénliches Profil sowie den aktu-
ellen Zustand seiner Gruppe beriicksichtigt, kann er erkennen, dass
das Verhalten der Gruppe dazu fiihren kann, dass er sich selbst we-
niger kritische Fragen stellt bzw. diese teilt. Das wiederum kann dazu
fithren, dass sich die ganze Gruppe immer gréfseren Risiken aussetzt,
ohne dabei ausreichend Zeit fiir die Beurteilung der Lage zu verwen-
den. Christian beschlief3t daher, die finf Schritte anzuwenden, um
seine Chancen zu verbessern, gute, nicht voreingenommene Ent-
scheidungen zu treffen.

Schritt 1
Gonne dir Zeit

Fehlentscheidungen entstehen haufig unter realem oder eingebil-
detem Zeitdruck: Du musst (oder willst) zu einer bestimmten Zeit
wieder am Parkplatz sein. Du musst eine bestimmte Schlisselstelle
passieren, bevor sie die Sonne abbekommt. Deine Kunden miissen
heute Abend noch den Flug erwischen. Es blast ein kalter Wind,
deine Kunden wollen schnell in die warme Hutte, aber du bist dir
nicht sicher, ob der schnellste Weg dorthin sicher ist.

Welche dieser Umstande sind ,real” und welche selbst auferlegt?
Uberlege, was du tun kannst, um diesen Zeitdruck zu reduzieren und
ergreife geeignete Mafinahmen. Zum Beispiel: Bringe deine Kunden
aus dem Wind (Gruppen-Biwaksack), lass sie einen Schluck heiBen
Tee trinken, wahrend du dir die Zeit nimmst z.B. die Karte zu studie-
ren, das Wetter zu bewerten oder einen Stabilitatstest zu machen,
um so einfach Zeit und Informationen fiir die Entscheidungsfindung
zu gewinnen.

Christian erkennt, dass er sich Zeit nehmen muss, um die Schnee-
situation zu beurteilen. Es ist windstill und er schlédgt seinen Kunden
eine Trinkpause vor und spornt sie an, wahrenddessen die Namen
einiger Gipfel zu benennen, die in sidlicher Richtung sichtbar sind.
So gewinnt er Zeit.
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”H‘” ‘ Schritt 2
'\ Suche nach verschiedenen Perspektiven

Um Fehler bei der Entscheidungsfindung durch deine personlichen
Schwdchen zu vermeiden, hat es sich bewahrt, die Situation aus
unterschiedlichen Perspektiven zu betrachten. In einer Berghlitte
kannst du dazu natirlich den Hittenwirt, Fihrerkolleginnen und an-
dere Anwesende befragen. Nach einigen katastrophalen Unfallen im
Mont Blanc Gebiet 2012 haben franzésische Fiihrer beispielsweise
damit begonnen, kurze Treffen in den Hitten zu organisieren, in
denen man sich (ber die Einschatzung der aktuellen Bedingungen
austauscht. Bevor man zur Tour aufbricht, ist das Gruppenbriefing
ein sehr guter Zeitpunkt, um die Sichtweisen deiner Gruppenteilneh-
mer zu erfragen — was aber nicht bedeutet, dass die eigentliche Ent-
scheidungsfindung zu einem demokratischen Prozess wird. Ziel ist
es vielmehr, dass der Fiihrer Einblick in weitere Sichtweisen erhalt.
Du kannst deinen Kunden dabei auch erklaren, dass wir alle Men-
schen sind, die Fehler machen kénnen und dass es daher wichtig
ist, alle Beobachtungen und Informationen tiber mégliche Risiken
und Gefahren auszutauschen.

Weéihrend seine Kunden mit der Karte und ihren Telefonen beschiftigt
sind, priift Christian seine App, um Infos zur den Hangneigungen zu
bekommen und macht einen schnellen Blocktest. Da er sich beziig-
lich der kommenden Geldndekammer immer noch nicht sicher ist,
beschliefst er, sich mit einem parallel gehenden Kollegen zu beraten,
von dem er weif, dass er vor zwei Tagen denselben Weg gegangen ist.

L ]
g Schritt 3
Denke in Szenarien und wage deine Optionen ab

Denke in Szenarien und sei dabei so konkret wie moglich. Spiele alle
Details jeder Moglichkeit durch, einschlief3lich des ,,Worst-Case-Sze-
narios”. Plane fiir jede Tour standardmaRig mindestens zwei gute
Alternativen und stelle dich darauf ein, deine Tour - wenn notig -
auch tatsachlich zu andern. Es wird dir als Fithrer wesentlich leichter
fallen auf einen Gipfel oder eine Tour zu verzichten, wenn du bereits
im Vorfeld eine Reihe von Schlechtwetteraktivitaten zur Hand hast —
vom Bau eines Schneelochs bis zum Saunagang. So bietest du den
Teilnehmern ein tolles Erlebnis, auch wenn sie wegen der Lawinen-
gefahrim Tal bleiben mussten.

Als erfahrener Bergprofi hat Christian seine Kunden zuvor darauf
hingewiesen, dass dieser spezielle Pass vielleicht nicht zu iiberque-
ren ist. Am Vorabend hatte er bereits verschiedene Optionen vorge-
schlagen, darunter zwei alternative Routen. Diese Alternativen ent-
standen in der Hittenkiiche, wahrend sich Christian mit dem Hiitten-
wirt und einem Kollegen besprach.

Schritt 4
Befrage den Anwalt des Teufels

Um mentale und soziale Fallen zu vermeiden, ist es wichtig und eine
gute Idee, den Anwalt des Teufels zu befragen. Das kannst du durch

eine Selbstbefragung machen oder indem du einem Kollegen oder
Gruppenmitglied diese Rolle zuweisen. In Ubungssituationen kannst
du dieser Person sogar ein Kennzeichen (z.B. kleine Teufelshérner)
geben, um so zu verdeutlichen, dass sie durch die unangenehmen
Fragen nicht versucht, den schénen Tag im Pulverschnee zu verderben ...
Diese Rolle als Anwalt des Teufels muss getibt werden, da wir in der
Regel dazu neigen, in kritischen Situationen Entscheidungen von
Flhrern zu akzeptieren, ohne diese offen zu hinterfragen.

Typische Fragen des Anwalts des Teufels sind:

I Wie wiirde ein Sachverstandiger deine Entscheidung beurteilen,
wenn ein Unfall passiert? Kannst du deine Entscheidung gegeniber
Berufskollegen erklaren und gegen einen Staatsanwalt verteidigen?
I Wirdest du deine eigenen Familienmitglieder in dieses Geldnde
mitnehmen?

I Wie sicher sind die vorliegenden Informationen (z.B. Genauigkeit
bzw. Aktualitat des Wetter- oder Lawinenlageberichtes).

I Was passiert im Worst-Case, wenn etwas schief geht? Warst du in
der Lage, die ganze Gruppe in Sicherheit zu bringen? Ware deine
Gruppe in der Lage, dich aus der Spalte zu holen (Analyse der mog-
lichen Folgen)?s

I .Pre-mortem-Test“: Ok, nehmen wir an, wir befinden uns in fiinf
Minuten unter einer Lawine. Welche Informationen haben wir iber-
sehen, wie hatte das passieren konnen? Was kénnten wir tun, um
dieses Risiko zu minimieren?

I Ist die ausgewdhlte Variante, die mit den geringsten Unfallrisi-
ken/besten Uberlebenschancen?

I Wie ist unsere Entscheidung zustande gekommen? War das spon-
tan (,Das ist aber ein schéner Hang “) oder wurde sie vorher geplant
und tberpraft?

Christian weifs nun, dass es schwierig wird, zur letzten Hiitte zuriick-
zugehen (die Hutte ist ausgebucht). Es besteht jedoch immer die
Méglichkeit, dass andere Gruppen ihre Reservierung stornieren.
Wenn er sich fiir die Option ,umkehren® entscheidet, ware die
schlimmste Konsequenz eine unbequeme Nacht. Durch die ,Selbst-
befragung” kommt er aber auch zu dem Ergebnis, dass der Worst-
Case bei einem weiteren Aufstieg ein Lawinenunfall mit Mehrfach-
verschiittung wére. Weiters kommt er zu der Uberzeugung, dass er
seinen eigenen 17-jahrigen Sohn nicht in den kommenden Hang
schicken wiirde.

' Schritt 5
Uberwachen und Beobachten

Die vorherrschenden Umstande kénnen sich schnell andern. Dein
Entschluss kann — obwohl er sorgféltig tiberdacht wurde — bald
wieder falsch oder nicht mehr zutreffend sein: Du musst stets bereit
sein, deine Bewertung und deine Entscheidung aufgrund neuer In-
formationen tber das tatsachliche Risiko anzupassen. Bei kritischen
Entscheidungspunkten (z.B. Point of no Return): Uberdenke nicht
nur das Geldnde und die damit verbundene Gefahr, sondern be-
werte auch deinen eigenen mentalen Zustand und andere Faktoren,
die dich in diesem Moment antreiben: Bist du gestresst, irritiert oder
dngstlich? Was kannst du dagegen tun? Definiere in der Planung sol-
che kritischen Entscheidungspunkte!
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Christian hat sich daftir entschieden, zur letzten Hiitte zuriickzukeh-
ren, eine Suppe zu essen und am frithen Nachmittag vielleicht einen
anderen kleinen Aufstieg zu probieren. Als er der Gruppe seine Ent-
scheidung mitteilt, stellt er fest, dass ein paar Personen sehr ent-
tduscht dartiber sind. Bei der folgenden Abfahrt ist die Gruppendis-
Ziplin beim Skifahren schlecht. Wenn einer seiner Kunden den ange-
sagten Spurkorridor verldsst, erkennt Christian, dass die anderen
Kunden auch gefdhrliches Verhalten zeigen. Er beschlief3t, einen
Moment anzuhalten, um seine Gedanken und Gefiihle auszutau-
schen, die Moral zu férdern und das Verhalten fiir die Abfahrt anzu-
passen. Christian fiihlt, dass er selbst auch enttduscht ist und ver-
sucht, die Stimmung zu verbessern, indem er mit einem seiner alten
Stammkunden zu scherzen beginnt. Am spdten Nachmittag, zuriick
in der Hiitte, stellt Christian fest, dass er sich entspannter fihlt. Die
Spannung ldsst nach, die Kunden sind ,,in Sicherheit* und genief3en
ihr Bier. Mit der Entscheidung, die er zuvor getroffen hat, fiihlt er sich
qut. Die kurze Skitour spdter am Nachmittag auf den Hiittengipfel
erweist sich als tolles Erlebnis. Christian beschlieft dann, mit seiner
Gruppe eine Nachbesprechung durchzufiihren, um aus dem Erleb-
ten Schliisse zu ziehen und daraus zu lernen.

Schlussfolgerung

Wir kénnen bestimmte Fehlschliisse und -einschatzungen in unserer
Denkweise nicht immer vermeiden. Aber wir kénnen Strategien an-
wenden, um unsere Entscheidungsprozesse zuverldssiger zu gestal-
ten und so die Qualitat unserer Entscheidungen zu verbessern. Das
wird als ,debiasing” bezeichnet und beispielsweise im Bankensektor
immer haufiger eingesetzt, um grof3e Ausfélle und Kosten zu vermei-
den.*Das vorgestellte flinfstufige Entscheidungsverfahren wurde
entwickelt, um uns dabei zu helfen, bessere Entscheidungen zu treffen.

Anmerkung

Die verschiedenen Schritte wurden als die notwendigen Parameter
identifiziert, um einen erfolgreichen Entscheidungsprozess zu er-
moglichen. Die Schritte sind als iterativer Prozess gedacht: Manch-
mal musst du zu einem der vorherigen Schritte zurtickkehren und
manchmal musst du den gesamten Prozess wiederholen, da sich
die Situation geandert hat. Es ist jedoch wichtig, auf jeden Schritt
zu achten und keine Instanz zu tibersehen.

Hintergrund des fiinfstufigen Hilfsmittels zur
Entscheidungsfindung

Das fuinfstufige Instrument zur Entscheidungsfindung und ein dazu-
gehdriges Kartenspiel wurden urspriinglich entwickelt, um belast-
bare Entscheidungen in der Schwerindustrie (chemische und petro-
chemische Industrie, Windrader und auf See usw.)'>zu erreichen.

In Umgebungen mit hohem Gefahrenpotenzial ist eine belastbare
Entscheidungsfindung Voraussetzung, da sich Situationen kontinu-
ierlich andern, Zeitdruck herrscht, unbekannte Faktoren auftauchen
kénnen und die Ressourcen begrenzt sind.

Im Rahmen der Recherche fiir diesen Beitrag wurden auch erfahre-
ne Bergflihrer und Expeditionsbergsteiger zu ihrer Entscheidungsfin-
dung befragt (z.B. Alpinist und Piolet d'Or-Gewinner von 1999 Lionel
Daudet oder die Hohenbergsteigerin Katja Staartjes).

Kartenspiel zur Entscheidungsfindung bei hohem Risiko
Um mit dem flnfstufigen Hilfsmittel zur Entscheidungsfindung zu

uben, wurde ein erganzendes Kartenpaket entwickelt (Abb. 6). Darin
lernen Teilnehmer ihre Qualitaten und Starken kennen, die fiir eine
belastbare Entscheidungsfindung erforderlich sind. Bei dem Spiel
werden spezielle Situationen in den Bergen simuliert, in denen
schwierige Entscheidungen getroffen werden mussen. Die Teilneh-
mer (6-10 Personen) werden mit Fehleinschatzungen, Zeitdruck, ver-
schiedenen Optionen, Unsicherheit und reinem Gliick konfrontiert.
Dariiber hinaus kann das Kartenspiel auch zur Gestaltung der Nach-
besprechung verwendet werden.

Epilog

In diesem Beitrag haben wir praktische Hilfsmittel vorgestellt, die
uns helfen, einen besseren Einblick in unsere personliche Motivation
und in die Gruppendynamik zu bekommen. Dadurch kénnen wir die
wichtigsten Fehler erkennen, die dem ,,Faktor Mensch” geschuldet
sind und die uns personlich betreffen konnen. Wir haben deutlich
auf die Notwendigkeit einer besseren Nachbesprechung bzw. Lern-
evaluation beim Bergsteigen hingewiesen und danach fiinf Schritte
fir eine bessere Entscheidungsfindung in Situationen mit Zeitdruck
erldutert. Die Kombination dieser Instrumente soll uns dabei unter-
stiitzen, einen umfassenden und effektiveren Ansatz zur Verringe-
rung von Risiken und im Umgang mit unvorhersehbaren Bedingun-
gen zu erreichen. Es bleibt jedoch noch viel zu tun. Unser hand-
lungsorientierter Ansatz erfordert noch mehr Erfahrung aus der Pra-
xis zusammen mit wissenschaftlicher Forschung. So konnte es bei-
spielsweise noch geeignetere Personlichkeits- und Gruppentests
geben, welche das Verhalten unter Extrembedingungen besser be-
werten und prognostizieren kénnen. Wer sich fiir dieses Thema in-
teressiert und seine Ansatze und Erfahrungen mit uns teilen méchte
— wir freuen uns sehr tiber dein Feedback.

Bitte beachte

Wenn du die vorgestellten Hilfsmittel anwendest, kannst

du unter Umstdnden auf Widerstand treffen, denn:

I Wir sind mit bestimmten Vorstellungen tiber eine gute Fiih-
rungskraft grofs geworden, wie z.B.: ,Lass dir deine Unsicher-
heit bei der Entscheidungsfindung nicht gegeniiber deinem
Kunden oder Kollegen ansehen®, oder sogar ,Eine Fithrungs-
kraft ist in allem ein Meister und darf keine Unsicherheiten
oder Schwachen haben®. Es ist nicht leicht, zu einer anderen
Perspektive zu wechseln, in der z.B. die Fahigkeit, sich an
Bedingungen anzupassen und verschiedene Optionen anzu-
bieten und dem Kunden zu verkaufen, sehr geschatzt wird.

| Unsere Kunden haben nattrlich auch ihre personlichen
Erwartungen an die Rolle und das Image des Fiihrers. Wenn
deine Kunden im Urlaub sind und méglicherweise ihren Ver-
stand zu Hause auf ihrem Nachttisch gelassen haben, musst
du sie evtl. enttduschen und aufwecken.

| Das Einfiihren und Verwenden dieser Hilfsmittel erfordert
Zeit. Sei auf Diskussionen vorbereitet; wir haben jedoch er-
lebt, dass es ahnlich wie beim LVS-Check ablaufen kann: mit
kontinuierlicher, standardméafiiger Anwendung gelangt man
an einen Punkt, an dem der Check routiniert und schnell
ablauft und in den Alltag integriert wird.



