
Premortem

1. Grundgedanke

Postmortem fragt nach dem Scheitern, wenn nichts mehr zu ändern ist

Premortem stellt dieselbe Frage vor der Entscheidung

Kernbewegung: das Scheitern als Tatsache setzen, nicht als Möglichkeit
"Was könnte schiefgehen?" führt zum Beruhigen

"Warum ist es schiefgegangen?" führt zum Erklären

Fachbegriff: prospective hindsight (Mitchell, Russo, Pennington 1989)

Herkunft: Gary Klein, HBR 2007, aus der Forschung zu Entscheidungen unter Druck

2. Warum es wirkt

Psychologisch

Erklären fällt leichter als Vorhersagen

Das Gehirn sucht Ursachen, sobald ein Ergebnis feststeht

Mehr und konkretere Gründe als bei offener Risikofrage

Sozial

Der Auftrag lautet für alle gleich: erkläre das Scheitern

Damit ist niemand Schwarzmaler oder Bedenkenträger

Hierarchie wird umgangen, ohne dass jemand widerspricht

Fachlich
Wissen aus verschiedenen Blickwinkeln kommt an einem Ort zusammen

Einzelbeobachtungen ergeben zusammen ein Bild

3. Voraussetzungen

Die Entscheidung ist noch offen
Abbrechen muss eine zulässige Antwort sein

Sonst wird es Ritual, weil Termin und Budget schon feststehen

Alle Beteiligten sind im Raum, auch die ausführenden Rollen

Ein Satz ohne Beweis ist erlaubt

Jemand moderiert und hält Rechtfertigung aus der Runde heraus

4. Ablauf

Schritt 1: Entscheidung benennen Was steht an, bis wann, wer entscheidet

Schritt 2: Scheitern setzen
Zeitpunkt wählen, an dem das Ergebnis sichtbar wäre

Formulierung: "Es ist soweit. Es ist schiefgegangen."

Schritt 3: Still aufschreiben
Jeder für sich, ohne Absprache

Verhindert, dass die lauteste oder ranghöchste Stimme den Rahmen setzt

Schritt 4: Reihum vorlesen

Kein Widerspruch, keine Bewertung

Einzige Rückfrage: Was siehst Du?

Aus Sorge wird eine prüfbare Aussage

Schritt 5: Gewichten

Wie wahrscheinlich

Wie schwer die Folgen

Wie früh erkennbar

Schritt 6: Frühzeichen und Maßnahmen

Woran merken wir es zuerst

Was verhindert es

Was fängt es auf, wenn es trotzdem eintritt

Schritt 7: Entscheiden

Weiter wie geplant

Weiter mit Plan

Warten

Abbrechen

Schritt 8: Aufschreiben und prüfen

Liste bekommt ein Datum für den Rückblick

Abgleich: was ist eingetreten, was nicht

Rückmeldung eicht das Urteil für das nächste Mal

5. Ergebnis

Liste plausibler Scheiterngründe, nach Gewicht sortiert

Frühzeichen mit Zuständigkeit und Prüfzeitpunkt

Gegenmaßnahmen und Auffangplan

Dokumentierte Prognose mit Rückblicktermin

Entscheidung, die den Einwand kennt

6. Grenzen

Theater: Premortem ohne Abbruchoption ändert nichts

Angst: alles antizipieren erschöpft, ohne Gewichtung bleibt nur Unruhe

Symmetrie: auch Abwarten hat Risiken, die Frage gilt in beide Richtungen

Intuition trägt nur unter Bedingungen (Kahneman und Klein 2009)

regelmäßige Umgebung

schnelle und eindeutige Rückmeldung

lange Erfahrung darin

Ohne Rückblick keine Lernschleife, dann bleibt es eine Meinungsrunde

7. Übertragung

Intensivstation

Findet informell statt, in Übergabe und Visite

Beispiel Extubation: "Der kommt wieder"

Rückmeldung kommt in Stunden bis Tagen

Schwäche: Prognosen werden selten aufgeschrieben

Marketing und Führung

Findet als Format statt, meist im Kickoff

Beispiel: Cross-Selling über eine bestehende Kundenbasis

Rückmeldung kommt spät und verrauscht

Schwäche: Einwände werden als Bedenkenträgerei etikettiert

Wechselseitiges Lernen
Station lernt: Prognose schriftlich, Rückblick mit Datum

Management lernt: Frequenz statt Workshop, und die Frage "Was siehst Du?"


