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Fallstudie
Die Challenger-Tragodie*

Am 28. Januar 1986 endete der 25. Raumflug eines bemannten Raumgleiters vom Typ ,,Space
Shuttle* kurz nach dem Abheben in einer gigantischen Explosion, die sieben Astronauten das
Leben kostete. Der Ablauf dieses Desasters der ,,Challenger* kann mittlerweile praktisch auf
1000stel Sekunden genau rekonstruiert werden, der Anschlussbericht der von Prasident Rea-
gan beauftragten Untersuchungskommission umfasst rund 170.000 Seiten.

Vordergriindig lag die Ungllcksursache in einer technischen Schwachstelle des Raketen-
systems. Bei der ungewohnlichen Kalte wéhrend der Startvorbereitungen kam es zu einer Ver-
sprédung von Gummidichtungen zwischen den einzelnen Bauteilen der Hauptraketen. Diese
Dichtungen konnten den gewaltigen Druck wahrend der Startphase nicht mehr aushalten, es
entstand ein Leck, durch das Treibstoff austrat und in den Feuerstrahl geriet, was nach exakt
73,628 Sekunden zur Explosion fiihrte.

Die Hintergriinde fir dieses Desaster mussen nach den Erkenntnissen der prasidialen Untersu-
chungskommission allerdings eher in einem weitreichenden Fall von Managementversagen
gesucht werden. So waren etwa die einschlagigen Konstruktionsméngel der Booster-Verbin-
dung seit 1980 wohlbekannt, tber mdgliche Verbesserungen wurde noch 11 Tage vor dem
Ungliick zwischen der NASA und der Firma Morton Thiokol verhandelt. Immerhin galt ein
Booster-Versagen als das grofte Risiko unter den 14 theoretisch wichtigsten Ungliicksursa-
chen bei einem Shuttle-Start.

Trotzdem hétte das Ungliick noch leicht vermieden werden kdnnen, wenn wahrend der Start-
vorbereitungen auf die Warnungen zweier Ingenieure des Booster-Herstellers Morton Thiokol
gehort worden waére. Der Prozess der Startfreigabe lief zu dieser Zeit als ein vierstufiger, hier-
archisch aufgebauter Prozess ab: Auf der untersten Ebene IV mussten die verschiedenen Zu-
lieferer von Einzelbauteilen ,,griines Licht“ geben; in Ebene III waren NASA-Manager fir die
Bereitschaft kompletter Subsysteme verantwortlich, auf Ebene Il wurde gepruft, ob sdmtliche
Subsysteme des Space Shuttle einsatzklar waren; Ebene | schlieBlich war verantwortlich fur
die gesamten Rahmenbedingungen der Mission und die definitive Abschlussgenehmigung.

In der entscheidenden Video-Konferenz zwischen den Ebenen IV (Thiokol) und 11l (NASA)
15 Stunden vor dem Start erlduterten die beiden Thiokol-Ingenieure Roger M. Biosjoly und
Arnold R. Thompson detailliert das erfahrungsgemald unkalkulierbare Risiko eines Starts beli
AulRentemperaturen unter 12 °C. Die NASA-Manager zeigten sich entsetzt und machten un-
missverstandlich klar, dass sie aus 6konomischen Griinden auf einer frihestmdglichen Start-
freigabe - trotz der gefahrlichen Kélte - bestanden. Erziirnt reagierte der Booster-Manager der
NASA, Lawrence B. Mulloy, auf das Zaudern von Thiokol mit dem Vorwurf: ,,The eve if a
launch is a hell of a time to be inventing new criteria. My God, Thiokol, when do you want
me to launch, next April?*.

In der darauf folgenden 30minitigen Schaltpause herrschte zunéchst eine ganze Weile Unent-
schlossenheit; Boisjoly und Thompson merkten dabei allerdings, dass ihnen niemand mehr
richtig zuhoérte und zogen sich zuriick. Erst als sich Jerald E. Mason, Geschaftsfiihrer der Boo-
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sterproduzierenden Wasatch Division, provokativ zu Wort meldete und einer Startfreigabe das
Wort redete, ergab sich eine plétzliche Wende in der Beurteilung. ,,Am I the only one who
wants to fly?, fragte er und mahnte seine Kollegen unverbliimt zur 6konomischen Vernunft:
,,Take off your engineering hat and put on your management hat“. VVon da an verdrangten die
Manager von Morton Thiokol die Bedenken ihrer eigenen Ingenieure allméhlich, um die zu
erwartenden Anschlussauftrage der NASA nicht zu gefahrden. SchlieBlich konnte man bei
Thiokol ja auch darauf vertrauen, dass das Problem mit den Dichtungsringen bei der NASA
selbst hinreichend bekannt war.

Bei Wiederaufnahme der Videokonferenz erklérte der Vorstand des Booster-Programms von
Thiokol, Joe C. Kilminster, den NASA-Managern, dass man mittlerweile zu einer anderen
Einschatzung gekommen sei und einen Start befurworte. Lawrence B. Mulloy reagierte er-
leichtert und teilte dem zustédndigen Programmdirektor fur das Shuttle-System auf Ebene II,
Arnold D. Aldrich, unverziiglich mit, dass Thiokol dem Start zugestimmt hétte. Uber das Pro-
blem mit den Dichtungsringen wurde mit Aldrich allerdings nicht mehr gesprochen.

Auch im weiteren Verlauf des hierarchisch aufgebauten Startfreigabeprozesses wurden die
kritischen Einwénde nicht mehr erwéhnt. Die hochsensible Information war an der Schnitt-
stelle zwischen den Entscheidungsebenen IV und III ,,weggefiltert worden. Deshalb wurde
auch bei den unmittelbaren Startvorbereitungen dem Problem der niedrigen AufRentemperatu-
ren keine aulergewohnliche Bedeutung mehr beigemessen. Ein Messtrupp stellte zweieinhalb
Stunden vor dem Start noch eine Temperatur von -13 °C fest, ohne dies gesondert zu vermer-
ken, da sogar das allgemeine Minimumkriterium von O °C als Abbruchmarke aufgehoben
worden war. Als die Raketen schlieflich wie geplant um 11.38 Uhr geziindet wurden, betrug
die AuRentemperatur 3 °C, also genau 9 °C unter der empfohlenen 12 °C-Marke. Exakt
73,628 Sekunden spater endete abrupt die Datentibertragung, auf der Funkfrequenz war plétz-
lich nur noch ein Rascheln zu hoéren; auf den Bildschirmen breitete sich rasch eine milchig-
weile Wolke aus. Die Rakete zerbarst.

http://www.youtube.com/watch?v=6JkSnrnDMWBU

Diskutieren Sie diese Fallstudie aus der strategischen, mechanischen, organischen, kul-
turellen, intelligenten und virtuellen Perspektive der Strategischen Organisation.

Differenzieren Sie dabei in Analyse und Gestaltung (jeweils nur eine Folie!).

* Nach: Léhr, A., Unternehmensethik und Betriebswirtschaftslehre, Stuttgart 1991, S. 9 ff.
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