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Vorwort

Nichts drgert uns Fiihrungskréfte mehr, als wenn Dinge nicht so laufen, wie sie sol-
len, oder schlimmer noch, wenn sie schieflaufen, wenn Schaden entsteht statt Er-
folg. Tatsachlich liegt die Ursache fiir diese Misserfolge oder Schiaden in ca. 70 %
nicht an mangelndem Fachwissen oder Kénnen von Ihnen oder Ihren Mitarbei-
tenden, sondern im Bereich der ,,menschlichen Faktoren (Human Factors)“. Diese
fast tragische Tatsache ist durch Forschungen und Schadenfallanalysen vor allem
in Hochsicherheits- und Hochleistungsbereichen (wie ziviler Luftfahrt, GroBche-
mieanlagen, Olbohrinseln, Kernkraftwerken, Flugzeugtriigern, etc.) seit lingerem
bekannt. Dort wurden auch hocheffektive MalBnahmen entwickelt, um den An-
teil der ,,Human Factors® fir das Scheitern dramatisch zu senken. Diese Mal3nah-
men werden meist als ,,Crew Resource Management (CRM)*“ bezeichnet und sind
eine Sammlung von Kenntnissen, Einstellungen und Verhaltensweisen von Indivi-
duen und Teams. In allen Hochsicherheits- und Hochleistungsindustrien hat sich
CRM als Goldstandard bewdhrt und wird intensiv geschult, von der Grundausbil-
dung bis zur regelmiBigen Weiterbildung. In vielen anderen Berufen und auch in
der Medizin haben sich die Erkenntnisse zu den positiven Effekten von CRM fiir
die Sicherheit und Leistungsfiahigkeit noch nicht systematisch ausgebreitet. Dieses
Buch mochte diese Liicke fur Sie, unseren Leser, schlieBen. Wir haben tiber 20 Jahre
CRM im medizinischen Bereich, in allen Fachdisziplinen und fiir alle Berufsgrup-
pen, oft und regelmiBig auch fiir Fiihrungskrifte, eingefiihrt. Dieses Buch gibt Th-
nen die Essenz von 20 Jahren CRM fiir Fithrungskréfte in der Medizin in kompak-
ter Form an die Hand.

Was haben Sie als Leser davon? Wir stellen Thnen in unserem Buch bewihrte
Verhaltensweisen und Kenntnisse aus Hochrisikoorganisationen vor, mit denen Sie
folgende Dinge effektiv vermeiden oder reduzieren konnen: nicht zufriedenstellend
ausgefiihrte Auftrige, argerliche Missverstandnisse, nicht-konstruktive Konfliktge-
spriache, Fehler aufgrund von falschen Annahmen und nicht gelungener Kommu-
nikation, unangenehme Uberraschungen und unvorbereitete Teamarbeit, Chaos
und Hektik in arbeitsintensiven, kritischen Phasen oder Projekten, eigene Fehler
aufgrund von fehlender ausreichender Abstimmung, Information, Planung oder
Koordination.

Natiirlich ist dieses Buch kein Allheilmittel gegen Fehler und Misserfolge, die
vorgestellten CRM-Konzepte erhohen allerdings zuverlédssig die Handlungssicher-
heit in vielen hochkritischen Berufsfeldern. Warum dann nicht auch fiir Sie, in Ih-
rem Fithrungsalltag? Finden Sie es heraus — wir freuen uns auf Ihr Feedback an
uns.

Marcus Rall
Sascha Langewand
Mirz 2022

Die Originalversion des Buchs wurde revidiert. Ein Erratum ist verfiigbar unter
» https://doi.org/10.1007/978-3-662-60288-1_14
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Genderhinweis

Da wir alle Geschlechter gleichermalBlen ansprechen, verwenden wir in diesem Buch
die ménnliche und weibliche Form inhaltsunabhidngig im Wechsel bzw. nutzen neu-
trale Begriffe. Unabhédngig davon, welches Geschlecht wir im Text gewéhlt ha-
ben, sind immer alle Geschlechter gemeint und angesprochen. Alle Personen und
Fille in unseren Beispielen sind fiktiv und das Geschlecht der Personen ist zuféllig
gewiahlt.



Zitate von Fiihrungskraften zu CRM

,Die CRM-Leitsitze hingen in meinem Biiro. Wenn Probleme in der Klinik eska-
lieren — medizinisch, organisatorisch, kommunikativ — dann finde ich da oft einen
Losungsansatz.*

PD Dr. Marko Fiege, Chefarzt Anisthesie, Klinikum Itzehoe

»Speaking Up® ist ein wichtiges Element einer funktionierenden Fehlerkultur! Ich
versuche immer, auch meine eigenen Fehler offen im Team zu kommunizieren. Ei-
nerseits kann so verhindert werden, dass derselbe Fehler anderen ebenfalls pas-
siert — andererseits kann die Hemmschwelle fiir andere Teammitglieder herabgesetzt
werden, auf Fehler hierarchisch hoher gestellter Teammitglieder hinzuweisen!
OA.Dr. Armin Gradwohl, Facharzt fiir Andsthesiologie und Intensivmedizin, Flug-
rettungsnotarzt, CRM-Instruktor, Krankenhaus der Barmherzigen Briider Graz

,»Als die Pflegekraft mit 20 Jahren Berufserfahrung meinte: ,,Natiirlich habe ich ka-
piert, was da gerade schiefliuft, aber ich fithle mich nicht befugt, einen Arzt zu kor-
rigieren!“ wusste ich, dass wir noch einen weiten Weg vor uns haben...*

Leitender Oberarzt einer groen Intensivstation

,» Wir haben bei uns CRM auf allen Ebenen und fiir alle Berufsgruppen systematisch
etabliert. In allen Akutbereichen fithren wir regelmaBig und verpflichtend CRM-ba-
sierte Simulations-Teamtrainings durch. Wir spiiren die positiven Effekte von CRM
im Team jeden Tag und haben mit dem Projekt den Preis ,,Innovation Qualité 2020
der FMH/SAQM im Bereich Patientensicherheit in der Schweiz erhalten. Das
CRM- Training ist somit in den Routinebetrieb integriert und fest etabliert.*

Dr. med. Joachim Koppenberg, Vorsitzender der Geschiftsleitung, Spitaldirektor
Chefarzt der Abteilung fiir Anésthesiologie, Schmerztherapie

und Rettungsmedizin, Gesundheitszentrum Unterengadin

OSPIDAL, Scuol, Schweiz



Inhaltsverzeichnis

1 Einleitung ... ..o 1
2 Was ist Crew Resource Management fiir Fithrungskrafte?...................... 3
3 Wie kann mir CRM als Fiihrungskraftnutzen? ................................... 17
4 Kleine Nutzeranleitung firdasBuch ....................................... 25
5 CRM fiir das eigene Verhalten als Fithrungskraft................................ 27
6 Die 15 CRM-Leitsatze fiir Fiihrungskrdfte ........................................ 41
7 Die CRM-Werkzeuge. ...........cooiiiii i e 77
8 Die 15 CRM-Leitséatze fiir lhre Mitarbeiter/-innen................................ 103
9 Konstruktive Kritik und Debriefing-Kultur....................................... 117
10 ResilienzstattBurnout............................ 123
1 Personalentwicklung, - Gewinnung und Bindung mit CRM - Angeboten..... 129
12 Kurz & kompakt: 8 praktische TippsfiirSie ................................oo 133
13 Was hat’'slhnengebracht?....... ... ... ... 145

Erratum zu: Crew Resource Management fiir Fithrungskrafte
im Gesundheitswesen ............. .. ... i E1



Xl

Uber die Autoren

Dr. med. Marcus Rall

Marcus Rall, Griinder und Gesellschafter von InPASS GmbH, in Human Factors und CRM
ausgebildet von Prof. David Gaba in Stanford, hat im deutschsprachigen Raum mafgeblich
dazu beigetragen, das Wissen zu Human Factors und Crew Resource Management (CRM) im
Bereich der Medizin zu verbreiten und zu optimieren.

Die von ihm entwickelten Prinzipien, wie z. B. das ,,10-Sekunden-fiir-10-Minuten*
Konzept, haben sich inzwischen breitflichig etabliert und werden in zahlreichen Institutionen
systematisch und mit groem Erfolg umgesetzt. Marcus Rall hat in Wissenschaft und Praxis
das Wissen aus zahlreichen Hochsicherheits- und Hochrisikoindustrien gesammelt und fiir
die Anwendung im medizinischen Umfeld optimiert. Durch iiber 20 Jahre Erfahrung in der
Ausbildung von medizinischen Teams kennt er Risiken, Gefahren und Faktoren, welche
regelméBig zu Fehlern und Misserfolgen fithren, ebenso wie bewéhrte Erfolgsstrategien und
Techniken fiir die Praxis.

Er flhrt seit Jahrzehnten Seminare, Vortriage und Workshops zu den Themen Teamwork,
CRM, Optimierung der Teamarbeit und Patientensicherheit durch. InPASS ist fiihrender
Anbieter fiir Simulations-Teamtrainings und CRM-basierte Instruktorenkurse (Train-the-
Trainer). Marcus Rall ist Griindungsprésident der Deutschen Gesellschaft zur Forderung der
Simulation in der Medzin DGSiM. Er war Feuerwehrmann, Rettungssanititer und 17 Jahre
Arzt und Notarzt an der Uniklinik Tiibingen, bevor er 2012 InPASS gegriindet hat.

Sascha Langewand, M.A. MAS

Sascha Langewand war als (Lehr-)Rettungsassistent/Notfallsanitéiter tatig und leitete im
Anschluss verschiedene Disziplin- und professionsiibergreifende Bildungseinrichtungen sowie
Ausbildungsbereiche im klinischen und praklinischen Kontext. Insgesamt ist er seit mehr als
25 Jahren in der Erwachsenenbildung tatig. Er war maBgeblich an der Verbreitung der CRM-
Leitsidtze im deutschen Rettungsdienst beteiligt. Er ist Autor verschiedener Publikationen
rund um das Thema CRM. Seit 2017 ist Sascha Langewand fiir das InPASS — Institut fiir
Patientensicherheit und Teamtraining GmbH tétig, um den CRM-Gedanken in Seminaren fiir
Fiihrungskrifte und Mitarbeitenden aller Professionen und Disziplinen im Gesundheitswesen
zu verbreiten. Er ist Berufspiddagoge B.A., Master of Advanced Studies (MAS) in
Ausbildungsmanagement, Organisationsanalytiker M.A. und verfiigt tiber eine Weiterbildung
zum Coach/Supervisor. Sascha Langewand ist Leiter innovative Trainingskonzepte bei InPASS
und begleitet die Entwicklung von individuellen Trainingskonzepten, den Ausbau von hybriden
Trainingskonzepten, sowie die Ausbildung von CRM und Simulations-Ausbildern (Train-the-
Trainer).



Abkiirzungsverzeichnis

Xl

Bpm
CIRS

CRM
HRO
IBM

VUCA

Beats per minute

Critical Incident Reporting
System

Crew Resource Management
High Reliability Organizations
International Business Machines
Corporation

Volatility Uncertainty Comple-
xity Ambiguity



XV

Abbildungsverzeichnis

Abb. 2.1

Abb. 2.2

Abb. 3.1

Abb. 5.1

Abb.5.2

Abb.5.3

Abb. 6.1

Abb. 6.2

Abb. 6.3

Abb. 6.4

Abb. 6.5

Abb. 7.1

Beeindruckende Abnahme der Mitarbeiterfluktuation und

des Krankenstandes durch CRM-Teamtraining. (Aus Khamali et al.,
2018; Abbildung mit freundlicher Genehmigung der DGSiM). ..........
CRM-Taschenkarte mit den 15 CRM-Leitsitzen

nach Rall & Gaba. (Abb. InPASS,2020) ........... ... ...,
CRM als ,,Fehler-Fangnetz“: CRM kann nicht alle Fehler

eliminieren, aber es kann Fehler davon abhalten Schaden anzurichten.

Je mehr Mitarbeiter CRM-Leitsidtze anwenden, umso mehr Fangnetze
sind gespannt und umso mehr Fehlern kénnen sich nicht negativ
auswirken — Resilienz entsteht. (Abb. M. Rall, InPASS) . ...............
Fehlerursachen und Zwischenfille: Der Fehler (F) ist nicht die

Ursache von Zwischenfillen. Mehrere (latente) Ursachen und

Griinde (U1-3) fiihren erst zu einem Fehler. Meist erfordert

es weitere Begleitumstiande (B1, B2), damit aus dem Fehler

ein Zwischenfall entsteht. (Abb. M. Rall, InPASS) .. ..................
Modell fiir das Spiel mit dem Feuer (Flirting with the margin

of safety) (Cook & Rasmussen, 2005). (1) ist die sichere Zone,

(2) der Sicherheits-Grenzbereich (Margin of Safety) und

(3) die Schadenzone. Weitere Bezeichnungen im Text

(Abb. von M.Rall, InPASS) . ... ... ...
Modell ,,Normalisierung von Fehlverhalten®: (1) ist die sichere Zone,

(2) der Sicherheits-Grenzbereich (Margin of Safety) und

(3) die Schadenzone. Weitere Bezeichnungen im Text

(Abb.von M.Rall, InPASS) ........ .. ...
Die CRM-Karte von InPASS mit den Leitsdtzen nach Rall & Gaba

mit Vorder- und Riickseite. Alle Punkte werden im folgenden erklart.

Die Karte kann bei InPASS kostenlos auch in groBerer Stiickzahl
angefordert werden. Sie wurde schon iiber 500.000 Mal versendet. . . .. ...
CRM-Molekiil des Non Technical Skills Frameworks — die

wichtigsten Elemente der Human Factors. Die 15 CRM-Leitsitze

decken alle Bereiche des Molekiils mehrfachab ......................
Die ,, Kommunikationstreppe™ . . ............. i
Wenn die Sache wichtig ist, sind geschlossene Kommunikationsschleifen
essenziell (Close Loop Communication mit ,,Read back®, ,,Feed back®,
,»Get back®). Erst wenn das ,,Gedachte getan ist* hat es den

Patienten erreicht... .. ... ... ... . . . . . .
»Sekundenzeitdruck“: Subjektiver Zeitdruck im Bereich

von Sekunden schafft oft vermeidbare Fehler und ist daher

Ausserst ,,toXISCh™ . .. ... .
Das 10-fiir-10-Prinzip: Kaum ein CRM-Konzept hat sich so

stark verbreitet wie das 10-fiir-10. Es schafft genau die kurze

Zeit um das Teamwissen zu nutzen und nicht in Hektik zu verfallen.

Es wurde von M. Rall 2005 in die Medizin eingefiihrt und 2008

erstmal publiziert ... ... .. ...



XVi Abbildungsverzeichnis

Abb.7.2
Abb.7.3
Abb.7.4
Abb. 7.5

Abb. 7.6

Abb.7.7
Abb.7.8
Abb.7.9

Abb.7.10
Abb.7.11
Abb.7.12
Abb.7.13

Abb.7.14

Abb.7.15
Abb. 9.1

Abb. 10.1
Abb. 12.1

Safe Check . ... ...
Checkliste Auftragsvergabe . ............. ...
Close Loop Kommunikation . .......... ... ... ... .. ... ...
Rote Flagge als Symbol, dass etwas nicht stimmt, etwas anders

ist als sonst (eine ,,Nicht-Routine-Situation® vorliegt und deshalb

eine Anpassung der Handlungen erforderlichist) .....................
Ausgefillte Action Card (Mit Genehmigung T. Zugck,
Westkiistenklinikum Heide) . .. .......... ... . ...
Bergsteigeram Seil .. ... ... ..
Seilknoten ,,Du passt auf mich auf, ich pass auf Dich auf* .............
Glockenkurve Leistungsverteilung im Team: Nicht alle Mitarbeitenden
sind immer und bei allem gleich gut: Ein Mitarbeiter der im

allgemeinen zu den guten gehort (1), kann auch mal Dinge tun,

die eher unterdurchschnittlich sind (2). In manchen Situationen

kann er aber auch schlecht sein (3). Hingegen kdnnen Mitarbeiter

die sonst eher unterdurchschnittlich sind (4), in manchen Situationen

sehr gut (5) und besser sein als die meisten sein. Dies gilt es

ZUMANAZEI . .« oo oe vttt e e e e e e e e e e e e e
SIC Aufkleber im Klinikalltag . . ............ ... .. ... ... .. ......
Aufkleber der Stop Inject Check Kampagne . ........................
Die neue ,,Ampel-Regel“: STOP — Check —ACT .....................
Briefing des Teams: im Gegensatz zu einem guten

Debriefing, kdnnen Briefings auch mal zwischendurch

cauf dem Flur® stattfinden. . ........... ... . ... . . .. . .. . ...
Debriefing im Team: Das Debriefing erfordert einige
Rahmenbedingungen, damit es gelingen kann. Dazu zidhlen

ein abgeschlossener Raum, Sitzplitze und die nétigen

Materialien (Akten, Laptop, Flipchartetc.) .........................
For Dec KIeis . . ..ot
Die InPASS Checkliste fiir Debriefings von Realsituationen.

Acht Tipps fiir eine erfolgreiche Teamarbeit (Die 8 Tipps von

InPASS stehen Thnen als Flyer zum Download und Ausdruck unter
folgendem Link zur Verfiigung: Download: » https://www.inpass.
de/fileadmin/user_upload/8_Tipps_fuer_Teamarbeit_InPASS_2021.

pdf) Druckdatei Wickelfalz: » https://www.dropbox.com/s/izb00q-
Tvxmptkc0/8%:20Tipps%e20f%C3%BCr%20Teamarbeit’20InPASS%620
2021%20zum%20Druck%:20als%20Wickelfalz%20A4.pdf?dl=0 . ... ... ..


https://www.inpass.de/fileadmin/user_upload/8_Tipps_fuer_Teamarbeit_InPASS_2021.pdf
https://www.inpass.de/fileadmin/user_upload/8_Tipps_fuer_Teamarbeit_InPASS_2021.pdf
https://www.inpass.de/fileadmin/user_upload/8_Tipps_fuer_Teamarbeit_InPASS_2021.pdf
https://www.dropbox.com/s/izb00q7vxmptkc0/8%20Tipps%20f%C3%BCr%20Teamarbeit%20InPASS%202021%20zum%20Druck%20als%20Wickelfalz%20A4.pdf?dl=0
https://www.dropbox.com/s/izb00q7vxmptkc0/8%20Tipps%20f%C3%BCr%20Teamarbeit%20InPASS%202021%20zum%20Druck%20als%20Wickelfalz%20A4.pdf?dl=0
https://www.dropbox.com/s/izb00q7vxmptkc0/8%20Tipps%20f%C3%BCr%20Teamarbeit%20InPASS%202021%20zum%20Druck%20als%20Wickelfalz%20A4.pdf?dl=0

XVl

Tabellenverzeichnis

Tab. 2.1
Tab. 2.2
Tab.2.3
Tab.2.4
Tab. 3.1

Tab. 7.1

Tab.7.2

Begriffsdefinitiondes CRM. . ....... ... ... ... . ..., 5
Auf die Teamleistung einflussnehmende Faktoren...................... 5
Ergebnisse der CRM-Trainings-Studie von Khamalietal................ 8
Die komplementéiren Rollen in Teams nach Belbin (2010)................ 11
Typische Probleme und Fehlleistungen im Arbeitsalltag.

Die Ursachen dafiir finden sich meist im Bereich der

menschlichen Faktoren (Human Factors) und sind

mit dem CRM-Konzept effektiv zu minimieren . . ...................... 20
Ablauf der strukturierten, standardisierten I-SBAR
Kommunikationsregel . .. .......... .. 90

Bestandteile des FOR-DEC Kreises: Facts, Options,
Risks and Benefits, Decision, Execution und Check. .................... 101



