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Gemeinsam aus unerwarteten Ereignissen lernen ist nicht

einfach - Musteranalysen konnen ein Turoffner sein.

High Reliability Organizations

Leitplanken fur eine
proaktive Achtsamkeitskultur

Warum haben manche Betriebe eine ausgepragte Sicherheitsperformance und andere nicht?
Dieser Beitrag beschreibt, wie sich mit kollektiver Achtsamkeit der Teufelskreis von immer
mehr“ Kontrolle durchbrechen lasst und welche Rolle Fuhrungskrafte dabei spielen.
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Autorin: Dr. Annette Gebauer
Geschaftsfihrerin

Interventions for Corporate Learning (ICL]
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W

enn Unsicherheit und Risiken stei-
gen, gewinnt der Wunsch nach
Sicherheit und zuverldssiger Leistungs-
fahigkeit an Bedeutung. Viele Unterneh-
men reagieren mit kontrollorientierten
Strategien auf diese Situation: Das ., Pro-
blem der Komplexitat“ soll durch Regulie-
rung und Technisierung gelost werden.
Das Unbeherrschbare soll beherrschbar,
das Unerwartbare erwartbar gemacht
werden.

In diesen Organisationen lasst sich
haufig beobachten, dass jede neu regis-
trierte Abweichung ,sicherheitshalber

gt nur kurzfristig
alles im Griff ZUu
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ren, Statistiken oder Wahrscheinlichkeits-
rechnungen ein Eigenleben entwickeln,
das als wenig effektiv erlebt wird. Man
hort dann zum Beispiel von Mitarbeitern:
,,Wil‘ tun sehr viel fiir Sicherheit — eigent-
lich schon zu viel. Wo bleibt denn die Zeit
fiir unsere eigentlichen Aufgaben?«
Flihrungskrafte wiederum beklagen in
solchen Systemen, dass Mitarbeiter nur
noch ,Systembefriedigung“ betreiben.
Die Bereitschaft, Verantwortung zu iiber-
nehmen sinkt; jeder sichert sich in alle
Richtungen ab. Wichtige Instrumente wie
Gefahrdungsbeurteilungen oder Sicher-
heitsunterweisungen werden oft rein
schematisch abgearbeitet, ganz nach dem
Motto ,Haken dran“. Das Potenzial dieser
[nstrumente, die kollektive Aufmerksam-
keit zu fordern, liegt brach. Doch was
konnen Unternehmen tun, um aus diesem
Teufelskreis auszutreten? Wie kann es
gelingen, die tiber Jahre eingespielten

Muster im Umgang mit Unsicherheit
behutsam weiterzuentwickeln?

Mit Unsicherheit umgehen lernen

Aufschlussreiche Erkenntnisse fiir die
Bearbeitung dieser Fragen liefern die
Forschungsergebnisse iiber sogenannte
High Reliability Organizations (HRO)
(vgl. Glossar). Grundlegende Erkenntnis
dieser Forschung: Besonders hohe Sicher-
heit entsteht nur durch eine gelungene
Kombination aus verbindlichen Standards
einerseits sowie anderseits durch die
Fahigkeit, sich in unerwarteten Situatio-
nen schnell an neue oder veranderte
Bedingungen anzupassen. Diese Gleich-
zeitigkeit erfordert ein aktives Paradoxie-
Management: Diese Organisationen mus-
sen zwar ihre Standards ernst nehmen
und so tun, als sei die Welt berechenbar.
Zeitgleich diirfen sie aber dieser triigeri-
schen Sicherheitsfiktion nicht erliegen.
Sie miissen sich immer wieder vergegen-
wartigen, dass ihre Regelwerke immer
nur ein Prototyp einer ungleich komplexe-
ren Wirklichkeit sind. Sie miissen also
zeitgleich ihren verbindlichen Regeln und
Standards auch immer misstrauen. Zu-
gleich miissen sie iiben, wie sie in uner-
warteten Situationen angemessen Vol
den Vorgaben abweichen konnen.

Kollektives Fitnesstraining fur
Betriebe

SICHERHEIT ENTSTEHT DURCH
AUSTAUSCH UBER DAS UNERWARTETE

5 - WERTSCHOPFEND

Sicherheit steigert unsere

Leistungsfahigkeit

DIE GLASDECKE" Notwendiges Umdenken: Wie entsteht Sicherheit?
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2 - REAKTIV

Sicherheit ist wichtig -
nach Unféllen tun wir viel

1 - GLEICHGULTIG

Wen interessiert's, solange

wir nicht erwischt werden

SICHERHEIT ENTSTEHT DURCH
KONTROLLE DES ERWARTBAREN

Abb. 1: Stufenmodell der Sicherheitsarbeit mit Glasdecke

denen, in die Zukunft gerichteten Erwar-
tungen regelmaldig zu hinterfragen. Pro-
aktive Sicherheitsarbeit bedeutet folglich
nicht nur aus Fehlern zu lernen, sondern
die eingespielten Bewaltigungsmuster im
Umgang mit Abweichungen, Unsicherheit
und Komplexitat immer wieder auf den
Priifstand zu stellen und sie weiter zu ent-
wickeln. Besonders zuverlassige Organi-
sationen wissen, dass zuverlassige Leis-
tungsfahigkeit nicht eine Eigenschaft,
sondern das Resultat eines permanenten
kollektiven Fitnesstrainings ist.

Funf Prinzipien fur kollektive
Achtsamkeit

Forscher beobachten in besonders zu-
verlassigen Risikoorganisationen wieder-

kehrende Rituale und Praktiken, die nach
bestimmten Prinzipien gebaut sind. Es

handelt sich dabei nicht um festgelegte
Ablaufe oder Vorgaben. Vielmehr gibt es

Fiihrungskrifte und Beschaftigte gemein-

sam ein Bild vom operativen Geschehen —

also vom ,Hier und Jetzt“ — machen. Diese

Formate programmieren die Art und Wei-

se, wie ein Team in prinzipiell unsicheren

Entscheidungssituationen Sinn erzeugt:

m Welche Daten sind relevant, welche
nicht?

m Wie kommen wir zu moglichen
Handlungsoptionen?

m Wie und wer entscheidet, wie es

weitergehen soll?
Weick und Sutcliffe (2003) beschrei-

ben funf Gestaltungsprinzipien (vgl. Info-
kasten ,Prinzipien fur kollektive Acht-
samkeit), die sich fuir die Gestaltung der
Sinnproduktion in ganz unterschiedli-
chen Kontexten bewahrt haben. Unter-
nehmen, die ihre Sicherheitskultur ent-
wickeln wollen, konnen diese Prinzipien
flir kollektive Achtsamkeit als Orientie-

rung und als gemeinsamen Qualitits-

Kommunikationsformate, mit denen sich maldstab nutzen.

v Funf Prinzipien fur kollektive Achtsamkeit

m Beschaftigt Euch intensiv mit kleinen Abweichungen und Fehlern:

Nutzt sie als Fenster zum System!

= [nteressiert Euch fur das, was im .. Hier und Jetzt” geschieht: Misstraut

Euren Planen und Erfahrungen!

= Vermeidet vorschnelle Vereinfachungen: Nutzt vielfaltige Perspektiven!

m Entwickelt Eure Fahigkeit, erfinderisch zu sein: Bereitet Euch darauf vor
flexibel auf Unerwartetes zu reagieren! |

m Entscheidet dort, wo im Moment das beste Wissen ist:
die Hierarchie auf den Kopf zu stellen! en ist: Ubt im Normalfall,

T e
(Quelle: Gebauer, 2017, in Anlehnung an Weick und Sutcliffe, 2001)
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Schwerpunkt

 Abb, 2: Wandel der Rolle der E

_(Quelle: Gebauer. 2017

Vom Experten mit Losungs-
wissen ...

sagt, wie es richtig ist
Ubernimmt die Verantwortung

beurteilt Risiken

kontrolliert die Einhaltung von
Regeln

fokussiert Zuverlassigkeits-
fragen

Kollektive Achtsamkeit organisieren

So einleuchtend die Prinzipien auch
klingen — ihre Einfiihrung ist nicht trivial.
In vielen Organisationen besteht die He-
rausforderung darin, tiber Jahrzehnte tra-
dierte Steuerungsvorstellungen 1m Um-
gang mit Unsicherheit und Komplexitat
weiter zu entwickeln. Prinzipien werden
daher schnell auf dem Boden der alten
Logik interpretiert. Die Beschaftigung mit
Abweichungen fiihrt dann zum Beispiel
zu noch langeren Checklisten oder noch
mehr Kontrollen, statt mehr offene Fra-
gen nach Besonderheiten in den Tagesab-

lauf einzubauen.
Hinzu kommt, dass die klassische, kon-

trollorientierte Sicherheitsstrategie fiir
obere Fiihrungskrafte einen beruhigen-
den Effekt hat. Sie nahrt die Illusion von
Kontrolle — ganz nach dem Motto: Wenn
sich die Beschaftigten nur besser an die
Regeln hielten, dann ware es im Betrieb
auch sicherer. Es ist anspruchsvoll, die
notwendige Energie flir einen nachhalti-
gen Veranderungsprozess aufzubringen.
Von punktuellen Sicherheitsereignissen
aufgeschreckt neigen Unternehmen eher
zu Aktionismus und entscheiden sich hau-
fig nur fir symbolische, kurzfristige Ini-
tiativen. Diese verlaufen schnell im San-
de, da alle Beteiligten bereits erwarten,
dass sich nur wenig dndern wird. Hiufig
entscheidet sich die Unternehmensfiih-
rung fiir kurzfristige Sensibilisierungsak-
tionen wie Sicherheitstage, Mitarbeiter-
schulungen, Kommunikationsoffensiven
oder die eher oberflichliche Arbeit an
Leitbildern oder Wertekatalogen. Zentra-
le Widerspriiche wie zum Beispiel ver-
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HS-VerantW '

berat die Fuhrung

‘ e
gestaltet Risikoentscheldungsprozess

sucht mit der Fihrung nach blinden

Flecken

beriicksichtigt den Kontext

bindliche Standards einerseits und das
{Jben von Regelabweichungen anderer-
seits diirfen nicht unbearbeitet bleiben.

Sonst haben Absichtsbekundungen wie
_Sicherheit ist uns wichtig” nur wenig
Einfluss auf die organisationale Wirklich-

keit der Arbeitsebene. Der grundlegende
Musterwechsel setzt ein grofses Durchhal-

tevermogen voraus.

Drei wichtige Schritte im
Kulturwandel

Damit der Kulturwandel gelingt, soll-
ten unter anderem drei Aspekte bei der

Gestaltung des Verdnderungsprozesses
berticksichtigt werden.

® Schritt 1: Entwickeln Sie gemein-

sam getragene Referenzen im Fiih-
rungsteam.

B Schritt 2: Machen Sie die Selbst-

beobachtung der Systemfitness zur
Routine.

" Schritt 3: Schaffen Sie Erfahrungen

und Erlebnisse, als ob sie ihr Ziel
schon erreicht hitten.

In Schritt 1 geht es darum, im Fiih-

teiligten ziemlich schpel] fest, dass es seh

u.nterschiedliche Vorstellungen dariih i
gibt, wie Sicherheit erreicht werden k >
und welchen Beitrag Flhrung lei:ltIln
muss. Ausgertistet mit einem gemeins -
getragenen QualitatsmaRstah geht esagll

Schritt ¢ * e ej
G t1:31 2 darum, dje €igenen Verhaltens-
fimmer wieder kritisch Zu Uberprij-

fen. Wenn 7uverlissigkeit ein dauerhafteg
Fitnesstraining erfordert, dann braucht eg

.1 den Alltag eingelassene Routinen, um
i

die eigenen Muster und Praktiken im

Umgang mit Unsicher”hC?t Zu_ untersu.
chen. Hier kann da§ Fu.ni-Su.licn-l\/lodoll
(vgl. Abbildung 1) hllfI‘ClC.h sein. |

Auch wenn eine Sicherheitskultur
nicht mit Entscheidungen ,angewiesen
werden kann, ist es moglich, ihre Ent-
wicklung ZU befeuern. Hier l)Cginm
Schritt 3: Organisationen sollten Erfah-
rungen ermoglichen, damit alle Beteilig-
ten neue Verhaltensmuster ausprobieren
und diese 1m Nachgang reflektieren kon-
en. Es ist also giinstig, erst etwas Ande-
+es zu machen und dann dariiber zu reden
als umgekehrt. Das hort sich trivialer an,
als es ist: Oft erfordern kollektive Acht-
samkeitsrituale bestimmte Bedingungen
wie zum Beispiel eine offene, angstireie
Atmosphére, die es im Unternehmen noch
gar nicht gibt. Hierbei konnen Musterana-
lysen helfen (vgl. Infokasten ,Musterana-

lysen als Tiiroffner®).

Wer pragt die Kulturentwicklung?

Fiihrungskrafte und alle Verantwort-
lichen in den Bereichen Sicherheit, Ge-
sundheit und Umwelt (EHS) haben eine
besondere Bedeutung im Veranderungs-
prozess, wenn es um die Entwicklung der
Sicherheitskultur geht. Die Entwicklung
einer proaktiven Sicherheitskultur nach
dem Vorbild besonders zuverlassiger
Organisationen erfordert von ihnen ein
Uberdenken ihrer Rolle.

Fuhrung: Vom Sagen hin zum
offenen Fragen

Fuhrungskrafte und -teams werden in
allem, was sie tun, von ihren Mitarbeitern

genau beobachtet. Kulturprigend ist da-

bei vor allem das Verhalten in kritischen

Glossar

High Reliability Organizations
IHRO) sind Organisationen, die
durch eine hohe Sicherheitsper-
formance auffallen, obwohl sie
hohen Risiken und Unberechen-
barkeiten ausgesetzt sind. Dazu
gehoren zum Beispiel einige

Flugzeugtrégermannschaften.

Atomkraftwerke oder Luftfahrt-
unternehmen.




situationen sowie die Art und Weise, wie
Fithrungskrafte bei Interessenkonflikten
und Dilemmata entscheiden.

In einer proaktiven Sicherheitsky]iyr
verlagert sich die Fihrungsaufeabe von
einer Kontroll- und Weisungsfunktion hin
zum bewussten Gestalten des sozialen
Systems. Flihrung gibt nicht vor, was rich.
tig ist. Vielmehr gestaltet sie Arbeitsset-
tings nach den Prinzipien fiir kollektive
Achtsamkeit, damit Beschiftigte ange-
sichts von Unsicherheit und hoher Kom-

plexitat angemessen Sinn erzeugen kon- Vom Fachexperten zum

nen. Die Haltung ist: ,Wir wissen es nicht Prozesshegleiter
besser. Wir sind auf euer Wissen, auf eure

Beobachtungen, auf Euern Zweifel und
Eure Intuition angewiesen.“

Insbesondere in GroRorganisationen
hat das Topmanagement den Kontakt
zum Tagesgeschaft oft verloren. FEs

herrscht wenig Gespiir fiir die Mehrdeu-
tigkeiten und Widerspriiche, die auf der
Arbeitsebene bewiltigt werden miissen.
Gerade zu Beginn von Kulturentwick-
lungsprozessen ist es deshalb sinnvoll, die
Unternehmensspitze wieder starker mit
dem Tagesgeschift in Kontakt zu bringen
und sie fiir die Herausforderungen an
»vorderster Front“ zu sensibilisieren, zum

Beispiel mit Hilfe von Musteranalysen
(siehe Kasten unten).

Auch EHS-Verantwortliche hatten in
der Vergangenheit vor allem die Aufgabe,
ihr , Besser-Wissen“ einzubringen: Welche
Regeln miissen eingehalten werden? Wel-
che berechenbaren Risiken sind zu erwar-
ten? Welche Schutzmalinahmen miissen

Musteranalysen

Top-Fuhrungskrafte eines groflen Industrieunternehmens hatten sich zum
Ziel gesetzt, gemeinsam mit den Beschaftigten aus unerwarteten Ereignissen
zu lernen. Zuvor hatten die Mitarbeiter die Riickmeldung gegeben, das Lernen
nach Ereignissen werde der Komplexitat des Geschehens oft nicht gerecht.
Aullerdem werde einseitig nach technischen Losungen oder sogar nach

.Schuldigen Personen gesucht. Im Team wurden Musteranalysen nach dem I
Vorbild von Staff Rides durchgefiihrt [vgl. Robertson, 1987; Gebauer, 2016}, um
In offener Atmosphare mehr uber eingespielte Verhaltensmuster im Umgang
mit Unsicherheit und Komplexitat zu lernen. Musteranalysen sind Ereignisun-
tersuchungen am Ort des Geschehens. Sie sind nach den Prinzipien kollekti-
ver Achtsamkeit gestaltet. Sie finden in hierarchie- und fachubergreifenden
Teams statt, um die Vielfalt von Perspektiven zu nutzen. Die Beteiligten des
Ereignisses werden wertschatzend als ..Experten des operativen Geschehens®
befragt. Die Befragung findet in einem . Interview-Karussell statt. Dabei wer-
den die Experten durch kleine, gemischte Teams befragt. Jedes Team bildet
eigene Hypothesen tiber das Geschehen. Diese Methode ermoglicht, schnelle
Festlegungen zu vermeiden und vielfaltige Erklarungen fur das Geschehen

zu entwickeln. Dabei geht es unter anderem um folgende Fragen:

1 ® Wie haben die Beteiligten in der komplexen Situation ihre Entscheidungen
= getroffen?
| ® Welche Annahmen wurden vorausgesetzt; wie sind diese entstanden?

- | ® Wie sind die Beteiligten mit Gberraschenden Entwicklungen umgegangen?
|  Wie haben sie in diesen Momenten ad hoc Sinn erzeugt?

Musteranalysen bieten zum Beispiel:

® Anregungen, wie die Zusammenarbeit von Teams verbessert werden kann,

. Tipps, wann gezielte Achtsamkeitsrituale sj nnvoll siqd [zum Beispiel

- |  gemeinsames Briefing-Gesprach zur Arb eitsvorbereitung),

G "‘l-:i.;:lv'1;-;_jj;,,s’-‘i;bﬂis,ie-rung des Einzelnen fiir Arbeitsabweichungen und neue
":"f~.*‘r-‘;.;»_gen,Ah-a..,Effekt“ (proaktives und konstruktives Lernen von Fehlern
e ?i ,chun gen ist mdg lich), '

Ei “fur die Umsetzung der erprobten Fragetechniken und
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durchgefiihrt werden, um rechtskonform
zu sein?

Neben der kontrollierenden Funktion
wandelt sich die Rolle nun hin zu einem
Partner auf Augenhohe fiir das Manage-
ment (vgl. Abbildung 2). Anders als in der
Vergangenheit sollen sie nicht mehr selbst
die Probleme losen und Verantwortung
fiir die Sicherheit iibernehmen. Vielmehr
miissen sie als Prozessbegleiter die konti-
niuerliche Selbstbeobachtung sowie die
kollektiven Problemlosungsprozesse mo-
derieren und die dafiir notwendigen
Denkmodelle und Methoden stellen. Dies
erfordert von ihnen zum einen andere
Kompetenzen, zum anderen aber mussen
auch die eingespielten Muster und Erwar-
tungshaltungen zwischen EHS-Verant-
wortlichen und Fiihrungskraften weiter-
entwickelt werden.

In einer proaktiven Sicherheitskultur
brauchen EHS-Verantwortliche viel Diplo-
matie und Erfahrung, wie verschiedene
Perspektiven und Wissenstrager zusam-
mengebracht werden. Sie brauchen Er-
fahrungen in der Moderation von Risiko-
entscheidungen sowie in der Gestaltung
und Begleitung langerfristiger Verande-
rungsprozesse. Und sie benotigen ein aus-
reichendes Standing in der Organisation,
um auch kontroverse Sichtweisen und
Zweifel einbringen zu konnen. Ein nach-
haltiger Kulturwandel erfordert die Ent-
wicklung dieser anspruchsvollen Kompe-
tenzen durch Weiterbildung sowie eine
gezielte Personalrekrutierung.
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