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Geleitwort

Kathleen M. Sutcliffe

In jeder Organisation werden wir frither oder spater mit Ereignissen konfrontiert,
die wir nicht kommen gesehen haben. Diese Vorfille stellen unsere Resilienz auf
die Probe. Dabei kommt es darauf an, wieweit wir in der Lage sein werden,
addquat zu reagieren und unsere Leistungsfahigkeit aufrechtzuerhalten.

Annette Gebauer zeigt in diesem klugen und sehr lesenswerten Buch zahlrei-
che Wege auf, wie Unternehmen mit unerwarteten Ereignissen erfolgreich umge-
hen kénnen. Neben einem umfassenden Uberblick iiber organisationale Strate-
gien, um unter schwierigsten Bedingungen Tag fiir Tag Spitzenleistungen zu
erbringen werden die wichtigsten Konzepte anhand von Fallbeispielen und Inter-
ventionen aus der Praxis dargestellt. Nur wenige Biicher bieten sowohl eine zeit-
gemdfle Darstellung achtsamen Organisierens, das auf ein wirksames Managen
des Unerwarteten zielt, als auch eine Hilfestellung, wie diese Praktiken im orga-
nisationalen Alltag umgesetzt werden konnen. Ansprechend und lesbar geschrie-
ben konnen verschiedene Berufsgruppen davon profitieren - vom Topmanage-
ment {iber mittlere Fiihrungskrafte und Linien-Manager bis zu denjenigen, die in
der Organisation an vorderster Front tatig sind. Nur wenig Vordenker haben sich
bisher mit diesem Thema intensiv beschdftigt und die Konzepte erfolgreich in die
Praxis umgesetzt. Und nur wenige Experten haben ein so tief greifendes Verstand-
nis fiir die Feinheiten von Unternehmen und Abldufen entwickelt und engagieren
sich dafiir, dass Organisationen die notwendigen Veranderungen nachhaltig
umsetzen und somit besser werden.

Antizipation und Resilienz
Das Buch folgt der Einsicht, dass um eine duflerst zuverldssige Organisation zu
entwickeln, die ihr anspruchsvolles Leistungsversprechen auch unter sich veran-
dernden Bedingungen einlosen kann, die Fahigkeit erforderlich ist, auch ange-
sichts von Mehrdeutigkeiten und Unsicherheit Sinn herzustellen. Leadership und
Strategie beeinflussen das Denken von Fiihrungskraften hinsichtlich zukiinftiger
Organisationsziele.

Operative Exzellenz erfordert zum einen ein profundes Verstindnis fiir die
Beziehungen im System und die Art und Weise, wie die Arbeit erledigt wird. Dar-
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iiber hinaus miissen die Organisationsmitglieder modernste Analysetools und
-methoden einsetzen, um Ereignisse, die nicht passieren diirfen, vorwegzuneh-
men sowie ihre kausalen Vorlauferereignisse auszumachen und entsprechende
Vorsichtsmafnahmen zu ergreifen. Leistungsfdhigkeit entsteht dann durch die
Abwesenheit von Varianz (z.B. indem man Aufgaben mithilfe von Routinen, Pro-
zessen und Strategien immer gleich ausfiihrt).

Wie dargelegt sind hochzuverldssige Organisationen besessen von dieser
Logik der Vorwegnahme. Sie nutzen moderne Analysemethoden, um das Verhal-
ten der Organisationsmitglieder zur effektiven Sicherung der Leistung zu kontrol-
lieren. Diese Form der Antizipation reduziert Unsicherheit und die Fiille an Infor-
mationen, die verarbeitet werden muss. Ebenso reduziert sie die Gefahr, dass
Erinnerungsliicken, Fehleinschdtzungen oder andere Verzerrungen passieren, die
zu Storungen und Versagen beitragen konnen. Diese Vorwegnahme leitet Lern-
prozesse ein, schiitzt den Einzelnen vor Schuldzuweisungen, wirkt idiosynkrati-
schen informellen Anpassungen entgegen und bietet Anlass fiir mogliche Verfah-
rensanderungen und Prozessanpassungen.

Doch wie Annette Gebauer unterstreicht, konnen die existierenden Verfah-
rensabldufe nicht verarbeiten, was sie nicht antizipieren konnen. Antizipation ist
nur ein Teil der Story. Um angesichts unerwarteter Uberraschungen wirklich
zuverldssig zu funktionieren, gehen die meisten hochzuverldssigen Organisatio-
nen einen Schritt weiter: Sie starken ihre Resilienz, ihre Fahigkeit, in Echtzeit
flexibel zu reagieren, Ressourcen zu reorganisieren und Mafinahmen zu ergreifen,
um trotz unvorhergesehener Uberraschungen, Variationen oder umfassendem
Versagen funktionstiichtig zu bleiben. Dazu braucht es kollektive Achtsamkeit.

Kollektive Achtsamkeit
Kollektive Achtsamkeit, so zeigt Annette Gebauer im ersten Teil, kann uns davor
schiitzen, von Uberraschungen tiberwiltigt zu werden. Kollektive Achtsamkeit ist
mehr als ein kognitiver Zustand oder die Moglichkeit, Aufmerksamkeit zu biin-
deln. Sie besteht in einem umfassenden Gewahrsein fiir Details und der Fahigkeit,
unerwartete Ereignisse zu entdecken und sie zu managen. Kollektive Achtsamkeit
ist ein Weg, klarer zu sehen, nicht klarer zu denken. Es geht um die Qualitat der
Aufmerksamkeit, die in der Organisation praktiziert wird, ihre Stabilitdt, Dauer-
haftigkeit und Lebendigkeit. Achtsam zu sein bedeutet, auf eine bestimmte Weise
aufmerksam zu sein: Statt sich auf Dinge zu konzentrieren, die das eigene Denken
bestdtigen, lautet das Ziel, Hinweise zu suchen, die das Gedachte infrage stellen
oder unangenehm sind.

Organisationen, die achtsam agieren, schaffen durch ihre Prozesse eine Auf-
merksamkeitsqualitdt, die es ermoglicht, Signale dafiir, dass die Dinge nicht wie
erwartet laufen, deutlicher und frither wahrzunehmen. Zudem konnen die Betrof-



Geleitwort Vil

fenen resilienter agieren, sobald unerwiinschte Prozesse auftreten. Unfdlle und
Versagen sind in den seltensten Fallen das Resultat von Einzelhandlungen (auch
wenn es natiirlich die Tendenz gibt, die Schuld Einzelnen zuzuschreiben) und las-
sen sich nicht auf eine einzige Ursache zuriickfiihren. Oft verbinden sich kleine
Vorfille miteinander und weiten sich dann aus. Deswegen miissen Organisationen
lernen, friih kleine Irrtiimer und Fehler zu entdecken und zu korrigieren, bevor
sie sich zu grofieren auswachsen. Solange Probleme Kklein sind, bestehen oft viel-
faltige Losungsoptionen. Werden sie grofier, tendieren Probleme dazu, sich mit
anderen Schwierigkeiten zu verstricken, was die Auswahl an Losungsmoglich-
keiten deutlich einschrankt.

Gestaltung einer kollektiv achtsamen Organisation

In den letzten beiden Teilen ihres Buches zeigt Annette Gebauer, wie jede Orga-
nisation kollektive Achtsamkeit durch entsprechende Fiihrungs- und Teambil-
dungspraktiken erzeugen kann und wie Unternehmen addquate Umsetzungspro-
zesse anstofien konnen. Diese Vorgehensweisen gehoren mit der Zeit natiirlich zu
der Art und Weise, wie die Organisation agiert - der Stoff, aus dem ihre Kultur
gemacht ist.

Oft hort man in Organisationen: »Wenn wir nur eine bessere Kultur hitten,
wadre die Leistung bei uns auch besser und sehr viel zuverlassiger.« Ob das stimmt,
ist schwer zu beurteilen, denn oft bleiben solche Aussagen eher vage und nur in
den seltensten Fallen greifen sie konkrete Themen auf, wo etwas falsch lauft. Kul-
turwandel ist ein langer, beschwerlicher Weg. Wer sich mit dem Thema Organi-
sationskultur beschaftigt, weif}, dass der Wunsch, die Kultur zu dndern, nie am
Anfang stehen sollte. Man fdngt immer mit den bestehenden Problemen an, fiir
die eine Organisation eine Losung sucht. Es geht darum, eingehender zu analy-
sieren, um diese Probleme besser verstehen zu konnen. Wie verhalten sich die
Mitarbeiter, wie sie sich ihrer eigenen Meinung nach nicht verhalten sollten? Was
tun sie nicht, was sie ihrem Ermessen nach aber tun sollten? Und warum ist das
so? Um einen Kulturwandel zu erreichen, muss man zundchst damit anfangen,
sich mit den operationalen Problemen zu beschéftigen, die direkt vor einem lie-
gen. Wenn es gelingt, Menschen dazu zu bringen, sich anders zu verhalten, ent-
steht eine neue Kultur. Sie nimmt die Form eines neuen Sets von Erwartungen und
Standards (Normen) an, mit neuer Dringlichkeit werden die Mitarbeiter diesen
Erwartungen und Standards auch gerecht. Sowohl Mitarbeiter als auch Fiithrungs-
krifte {ibernehmen neue Werte, Uberzeugungen, Einstellungen und Gewohn-
heiten im Tun.

Eine wirksame Organisationskultur wird von ihren Fiihrungskrédften durch
ihre Handlungen und die von ihnen gestalteten Systeme ermoglicht, sie wird von
Organisationsmitgliedern hervorgebracht, indem sie vorhandene Instrumente
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und Technologien nutzen und die Prozessrichtlinien und Verfahrensvorgaben in
der Praxis anwenden. Mit der Zeit werden diese kontinuierlich weiterausgebaut
und gestdrkt, weil die Mitarbeiter dazu angeregt werden, iiber die erbrachte Leis-
tung und andere Feedback-Indikatoren nachzudenken.

Das Schone an dem vorliegenden Buch ist, dass es uns nicht nur zeigt, was
erforderlich ist, um kollektive Achtsamkeit zu entwickeln, sondern auch, wie
Organisationen dieses Ziel erreichen konnen. Die Empfehlungen, die Annette
Gebauer ihren Lesern an die Hand gibt, konnen in ihrem Wert nicht hoch genug
geschadtzt werden.
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Teil I: Theoretische Grundlagen -
Einen gemeinsamen Kompass
entwickeln






1 Einfiihrung: Warum kollektive
Achtsamkeit?

Seit mehr als zehn Jahren beschéftigt uns die Frage, wie zuverldssigkeitsorientierte
Organisationen angemessene Formen fiir den Umgang mit Risiken und hoher Kom-
plexitdt entwickeln konnen: Unternehmen der chemischen oder der Schwerindust-
rie, Krankenhduser, Banken, Automobilhersteller, Dienstleister oder Pharmakon-
zerne. Wenn diese Unternehmen sich an uns wenden, stellen sie sich meistens
folgenden Fragen: Wir tun so viel fiir Sicherheit, Qualitat oder fiir das Risikomanage-
ment - teilweise tun wir sogar zu viel und trotzdem passieren noch immer unerwar-
tete und unerwiinschte Vorfille, die wir uns in Zukunft aber nicht mehr leisten kdn-
nen. Tun wir iberhaupt die richtigen Dinge? Und wie tun wir die Dinge, die wir tun?

Viele dieser Unternehmen erwagen einen grundlegenden Musterwechsel im
Umgang mit Risiken, denn das Prinzip »mehr Systeme und mehr Vorgaben« funk-
tioniert fiir sie nicht mehr. Sie erleben, wie ihr bisheriges Muster, Unsicherheit
ausschliefllich durch Kontrolle und immer weiter ausufernde Vorgaben zu bear-
beiten, an eine Grenze stofit.

Dieses Buch widmet sich der Frage, wie alternative, angemessenere Formen
des Organisierens fiir die Bewdltigung von Risiken und Komplexitdt aussehen und
wie sie in der Praxis nachhaltig umgesetzt werden konnen. Wir stiitzen uns dabei
auf die Erkenntnisse besonders zuverldssiger Organisationen, die es geschafft
haben, ihre Leistungsfahigkeit durch das gezielte Organisieren ihrer kollektiven
Achtsamkeit zu steigern.

Steigende Anforderungen an die Bearbeitung von Komplexitadt und Risiken

So unterschiedlich die Anforderungen der genannten Unternehmen sind - sie alle
stehen vor der Herausforderung, ein steigendes Ausmaf’ an Risiken, Komplexitat
und Dynamik bewaltigen zu miissen, sei es durch den zunehmenden Einsatz hoch
spezialisierter Technologien, der digitalen Transformation oder aufgrund fortschrei-
tender Globalisierung. Neue Risiken entstehen zudem durch einen reflexiven Um-
gang mit Gefahren: Risikoerwartungen fithren zu unerwarteten Verhaltensverdnde-
rungen, die neue Risiken und Ungewissheiten produzieren.
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Zeitgleich steigen die Erwartungen der Auflenwelt an die Zuverldssigkeit die-
ser Organisationen. Kunden, Patienten, Mitarbeiter, Regulierungsbehorden und
die mediale Offentlichkeit beobachten sie kritisch und verlangen von ihnen Bere-
chenbarkeit und Transparenz. Krankenhduser stehen zum Beispiel zunehmend in
der Pflicht, Auskunft {iber Patientensicherheit und Behandlungsqualitdt zu geben
und miissen sich mit den Leistungskennzahlen anderer Hauser vergleichen. Ban-
ken miissen die Auflagen der Mindestanforderungen an das Risikomanagement
(MaRisk) der Finanzaufsichtsbehorde erfiillen, ebenso wird ihr Umgang mit ope-
rationellen Risiken kontrolliert. Produzierende Unternehmen sind verpflichtet,
iiber ihre Performance in der Arbeits- und Umweltsicherheit oder im Risikoma-
nagement zu berichten und werden danach bewertet. Weil sie in einem riskanten
Umfeld tatig sind, diirfen sich diese Unternehmen nur eine minimale Anzahl an
unerwarteten, unerwiinschten Ereignissen leisten.

Sicherheit als Trend

Nicht das Thema Risiko, sondern das Thema Sicherheit hat Hochkonjunktur. Das
Institut fiir Zukunftsstudien wertet Sicherheit bereits als neuen Megatrend (vgl.
Seitz, 2015). Anders als der Begriff Risiko ist der Wunsch nach mehr Sicherheit
mit der Vorstellung verbunden, dass es einen bereits erreichten »sicheren« Zustand
zu erhalten und zu schiitzen gilt. In Zeiten erlebter Unsicherheit ist es offenbar
naheliegender, den Schutz der Sicherheit zu fordern, statt sich mit selbst produ-
zierten Risiken auseinanderzusetzen. Der Ruf nach mehr Sicherheit fiihrt aller-
dings hdufig zu einer sich selbstverstarkenden Spirale: Die Sensibilitat fiir erlebte
Unsicherheit steigt und damit wiederum der Anspruch an Sicherheit.

Sinnvoller ware es, der Tatsache ins Auge zu blicken, dass wir mit jeder unter-
nehmerischen Entscheidung zwangsldufig Risiken produzieren und dass die Auf-
gabe darin besteht, fiir diese Risiken angemessene Bewdltigungsformen zu entwi-
ckeln. Wir behandeln Sicherheit deshalb nicht als eine Frage von Security oder
geeigneten Schutzmafinahmen, wie es auch das Institut fiir Zukunftsstudien
sieht. Es geht darum, wie Organisationen die notwendige Resilienz oder gar Anti-
fragilitat (vgl. Taleb, 2012) entwickeln, um mit unerwarteten Verdnderungen,
Briichen und Krisen umgehen zu konnen.

Alte Bewaltigungsmuster reichen nicht mehr aus

Geht es um die Bearbeitung von Sicherheits- bzw. Risikofragen, verfolgen viele
Unternehmen immer noch vor allem kontrollorientierte Strategien. All diesen
Bemiihungen ist der Versuch gemein, das »Problem der Komplexitdt« durch Regu-
lierung und Technisierung zu l6sen. Das Unbeherrschbare soll beherrschbar, das
Unerwartbare erwartbar gemacht werden.
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Mit diesem Vorgehen haben viele Unternehmen einiges erreicht. Sie haben
zum Beispiel umfangreiche Systeme fiir das Risiko-, das Sicherheits- oder das
Qualitdtsmanagement eingefiihrt und haben sich zertifizieren lassen. Konzerne
schulen ihre Mitarbeiter vorschriftsmafliig und fiihren regelmafiig Initiativen zu
ihrer zusatzlichen Motivierung durch. Diese Sicherheitsstrategien haben in den
ersten Jahren zu einer kontinuierlichen Verbesserung der Kennzahlen gefiihrt.
Doch mittlerweile klagen viele Unternehmen, sie kdmen iiber ein bestimmtes
Niveau in der Risikobewaltigung nicht hinaus, wahrend die Komplexitdt ihrer
Sicherheitsherausforderungen sowie der Anspruch an Sicherheit steige.

Es lasst sich beobachten, dass in besonders sicherheitsorientierten Unterneh-
men die formalen Systeme aus Vorschriften, Regeln, Checklisten und Prozessvor-
gaben, Ampelsystemen, Dokumentationspflichten, Statistiken oder Wahrschein-
lichkeitsrechnungen ein Eigenleben entwickeln und als wenig effektiv und extrem
zeitaufwendig erlebt werden. Banken und Chemieunternehmen gehoéren zum
Beispiel zu den am stdrksten regulierten Branchen. Neue Vorgaben fiir das Risi-
komanagement in Krankenhdusern lassen vermuten, dass diese Systemlogik nun
auch auf das Gesundheitswesen iibertragen wird. Kontrollorientierte Strategien
im Umgang mit Komplexitat, Risiko und Unsicherheit fiihren dazu, dass Mitarbei-
ter nur noch Systembefriedigung betreiben. Damit wird ihre Aufmerksamkeit von
den eigentlichen Problemen und Risiken abgelenkt. Die Bereitschaft Verantwor-
tung zu tibernehmen sinkt. Mitarbeiter sichern sich lieber in alle Richtungen ab,
bevor sie eine Entscheidung treffen.

Entwicklung einer Sicherheits- bzw. Risikokultur als Losung?

Weil die Erfolge etablierter Managementsysteme fiir den Arbeits- und Umwelt-
schutz, das Risikomanagement oder die Qualitdtssicherung ausbleiben, sehen
viele Entscheider die Losung in einer neuen Kultur. Hinter der Forderung steckt
haufig der Wunsch nach einem »ganzheitlichen Ansatz«. Dieser soll sich zum Bei-
spiel in den Unternehmenswerten, im Verhalten und den Einstellungen der Fiih-
rungskrafte und Mitarbeiter sowie der Zusammenarbeit in der Organisation nie-
derschlagen. So definiert die Bundesanstalt fiir Finanzdienstleistungsaufsicht in
ihren Mindestanforderungen an das Risikomanagement fiir Banken (MaRisk)
einen unternehmensweiten Ansatz zum Risikomanagement (ERM) sowie die Ent-
wicklung der Risikokultur. In einem Rundschreiben fordert der Exekutivdirektor
der Bankenaufsicht Roseler die Unternehmensfiihrung aller Banken auf, die Ent-
wicklung dieser Risikokultur aktiv voranzutreiben (vgl. Rundschreiben der Bafin
vom 18.02.2016). Auch Krankenhduser, Chemie- und Industrieunternehmen
suchen verstarkt nach Wegen, ihre Sicherheits- bzw. Risikokultur weiterzuentwi-
ckeln. Ebenso hat die Deutsche Gesellschaft fiir Unfallversicherung (DGUV)
jlingst eine zehnjdhrige Kampagne zur Entwicklung der Praventionskultur fiir
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Sicherheit und Gesundheit ins Leben gerufen, die nun von den Berufsgenossen-
schaften umgesetzt werden soll (DGUYV, 2016).

Organisieren kollektiver Achtsamkeit

Wenn man Fithrungskrdfte oder Experten fragt, wie die geforderte neue Sicher-
heits- oder Risikokultur aussehen soll, gehen die Meinungen schnell auseinander.
Ein erster wichtiger Schritt in der Kulturentwicklung ist deshalb, mit der Unter-
nehmensfithrung ein gemeinsames Zielbild zu entwickeln und die damit verbun-
denen, meist impliziten Steuerungs- und Interventionsvorstellungen zu reflektie-
ren: Wie stellen wir uns zuverldssiges Organisieren vor? Wie entsteht »Sicherheit«
bzw. wie sieht aus unserer Sicht eine angemessene Bearbeitung von Risiken und
Unsicherheit aus? Was sind aus unserer Sicht erfolgsversprechende Hebel, um
Zuverldssigkeit gezielt zu beeinflussen?

Aufschlussreiche Erkenntnisse zur Bearbeitung dieser Frage liefern die For-
schungsergebnisse iiber sogenannte high reliability organizations, also Organisa-
tionen wie Feuerwehren oder Flugzeugtragermannschaften der US Navy, die
durch eine iiberraschend hohe Zuverldssigkeit aufgefallen sind - trotz der hohen
Risiken und Unberechenbarkeiten, mit denen sie es zu tun haben.

Bereits 2003 veroffentlichten Weick und Sutcliffe das Buch Managing the
Unexpected, das bei Fiihrungskradften und Beratern in den USA und Europa auf
grofie Aufmerksamkeit stief} - vor allem nach aktuellen Krisen (vgl. Weick u. Sut-
cliffe, 2003). Eine grundlegende Erkenntnis dieses Buches und der vorausgegan-
genen Forschung ist, dass Zuverldssigkeit, Sicherheit und hohe Leistungsfahigkeit
unter Bedingungen von Unsicherheit, Komplexitdt und hohem Risiko weder allein
durch ein wohlgestaltetes System aus Regeln und Prozessen noch durch das Kon-
trollieren und Beseitigen von Storfaktoren und Fehlern erreicht werden kann.
Zuverladssigkeit entsteht den Forschungserkenntnissen zufolge vielmehr durch die
organisationale Fahigkeit, sich immer wieder an neue Bedingungen anzupassen.
Wenn es um das Uberleben im unsicheren Terrain geht, miissen Organisationen
und ihre in diesem Umfeld agierenden Teams in der Lage sein, sich auf neue, sich
permanent wandelnde Bedingungen einzustellen. Notwendige Voraussetzung fiir
diese »resilienten« Anpassungsleistungen ist das Vermogen einer Organisation,
Sinn zu produzieren, um die entwickelten Erwartungen regelmafig gegen den
Strich zu biirsten und eingespielte Routinen im entscheidenden Moment geistes-
gegenwartig auf ihre Brauchbarkeit zu tiberpriifen. So beobachteten die Forscher
in Uiberraschend zuverldssigen Unternehmen wiederkehrende Formen eines high
reliability organizing, das bestimmten Prinzipien folgte. Es handelt sich dabei
nicht um festgelegte Abldufe oder Handlungsanweisungen. Vielmehr waren es
eher kollektive kognitive Routinen, die strukturieren, wie Mitarbeiter und Fiih-
rungskraifte in unbekannten, hochkomplexen Situationen oder Krisen gemeinsam
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Sinn produzieren, also ein im Moment tragfdhiges Bild von der Wirklichkeit
erzeugen. So entsteht die notwendige kollektive Aufmerksamkeit, die es fiir einen
angemessenen Umgang mit Unerwartetem und zuverldssige Leistungen braucht.

Damit riicken Fragen der kontinuierlichen Verbesserung, Agilitat und Lernfa-
higkeit in den Vordergrund. Zuverladssigkeit und Sicherheit sind aus dieser Sicht
das Ergebnis permanenter Selbsterneuerung und kontinuierlichen Lernens der

Organisation und bilden die Grundlage fiir die allgemeine, organisationale Leis-

tungsfahigkeit. Weick und Sutcliffe nennen diese neue Qualitat der Sinnproduk-

tion auch das Organisieren kollektiver Achtsamkeit (organizing collective mind-
fulness). Diese zukunftsweisende Form des Organisierens haben wir als Titel fiir
dieses Buch gewahlt. Er markiert bereits drei wichtige Aspekte:

e Organisieren Es geht um einen fortwdahrenden Prozess der Selbstorganisation,
um eine bestimmte Aufmerksamkeitsqualitdt fiir einen proaktiven Umgang
mit Risiken zu erreichen (und nicht um das Erreichen und Schiitzen eines
bestimmten Zustandes).

* Kollektiv Ziel ist die gemeinschaftliche Sinnproduktion (und es ist nicht ein-
fach mit dem Biindeln individueller Einzeleindriicke getan).

* Achtsamkeit Der sinnlichen Wahrnehmungs- und Urteilsfdhigkeit der Mitglie-
der kommt wachsende Bedeutung zu. Unternehmen miissen sie als wertvolle
Ressource fiir den Umgang mit Risiken kiinftig besser nutzen.

Herausforderungen bei der Ubersetzung in die Praxis

In unserer Beratungspraxis nutzen wir die in der Folge diskutierten Prinzipien fiir

das Organisieren kollektiver Achtsamkeit fiir die Entwicklung einer proaktiven

Risiko- bzw. Sicherheitskultur. Obwohl das theoretische Wissen und die empiri-

schen Befunde vordergriindig iiberzeugend klingen, tun sich insbesondere sicher-

heitsorientierte Unternehmen in der Praxis schwer, auf diese Erkenntnisse zu
reagieren und ihre Form des Organisierens zu iiberdenken:

* Ein Problem besteht darin, dass die Bereitschaft, einen nachhaltigen Umdenk-
und Verdanderungsprozess anzustofien, in vielen Unternehmen noch fehlt.
Meistens wird die Unternehmensfiihrung durch konkrete Krisen- oder Unfall-
erfahrungen zwar kurzfristig aufgeschreckt, aber diese reaktive Energie reicht
nur selten aus, die bisherigen Pramissen in der Risikobewaltigung infrage zu
stellen und einen nachhaltigen Veranderungsprozess anzustofsen. Nach Kri-
sen neigen Unternehmen deshalb eher zu Aktionismus. Sie entscheiden sich
entweder fiir symbolische, kurzfristige Initiativen, die schnell im Sande ver-
laufen, weil alle Beteiligten bereits erwarten, dass sich nur wenig dndern wird.
Nur wenige Unternehmen schaffen es, die Ernsthaftigkeit und das Durch-
haltevermogen fiir den notwendigen grundlegenden Musterwechsel aufzu-
bringen, um kollektive Achtsamkeit zu entwickeln.
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Eine weitere Herausforderung besteht darin, dass oft unklar ist, wie eine
nachhaltige Kulturentwicklung eigentlich erreicht werden kann. Haufig ent-
scheidet sich die Unternehmensfiihrung fiir Sensibilisierungsaktionen wie
Sicherheitstage, Mitarbeiterschulungen, Kommunikationsoffensiven oder die
Arbeit an Leitbildern oder Wertekatalogen. Aber hdufig handelt es sich dabei
eher um Absichtsbekundungen fiir die Kommunikation nach aufien, die wenig
Einfluss auf die organisationale Wirklichkeit im Inneren haben und von der
Belegschaft eher als Widerspruch zu den eingespielten Mustern in der Praxis
erlebt werden.

Erschwerend hinzu kommen Ubersetzungsprobleme. Die konzeptionellen
Uberlegungen, kollektive Achtsamkeit zu organisieren, erscheinen Praktikern
abstrakt und fremd, sie werden entweder als zu theoretisch abgelehnt oder im
Sinne der bestehenden Systemlogik »verstanden«. Sie sind iiber Jahre mit
einer kontrollorientierten, mechanistischen Steuerungslogik sozialisiert und
sind damit auch gut gefahren. Warum sollten sie das Bisherige grundlegend
infrage stellen? Es ist nachvollziehbar, dass die alte Systemlogik zunachst ver-
teidigt wird: »Bei uns passiert nicht so viel Unerwartetes, man kann auch vie-
les festlegen. Wenn unsere Mitarbeiter die Regeln und Vorschriften richtig
anwenden wiirden, waren wir einen ganzen Schritt weiter.«

Dartiber hinaus stehen sicherheitsorientierte Unternehmen hdufig unter
hohem offentlichen Druck. Medien und Politik reagieren hochst sensibel auf
die kleinsten Hinweise, dass diese Organisationen etwas nicht im Griff haben
und deshalb miissen sie die Illusion von Kontrolle nach Aufien aufrechterhal-
ten. Die Auseinandersetzung mit dem Organisieren kollektiver Achtsamkeit
bedeutet einen bescheideneren Umgang mit sicherheitsstiftenden Berechen-
barkeitsvorstellungen und stellt damit erst einmal selbst ein Risiko dar. Zum
einen geht es um das Eingestandnis, dass die alten Verfahren nicht mehr aus-
reichen, Sicherheit herzustellen. Zum anderen aber geht es auch um die
Erkenntnis, dass kiinftig weniger mit Sicherheit bzw. zero accidents, sondern
mit prinzipieller Unsicherheit zu rechnen ist.

Ein weiterer Fallstrick bei der Umsetzung ist, dass wichtige Kompetenzen in
den Unternehmen fehlen, um den grundlegenden Wandel zu vollziehen. Das
betrifft zum einen die Expertise fiir einen reflektierten Umgang mit Risiken
sowie die Erfahrungen in der Begleitung des notwendigen Veranderungsma-
nagements. Und auch das Rollenverstandnis der Fiihrungs- und Experten-
funktionen muss weiterentwickelt werden. Fiihrungsteams miissen iiber-
haupt erst einmal ein gemeinsames Zielbild entwickeln und zugrunde liegende
Vorstellungen iiber Organisation, ihre Steuerung und Gestaltbarkeit hinterfra-
gen. Auch die Risikomanager, Sicherheits- oder Qualitdtsexperten miissen ihre
Rolle grundlegend iiberdenken. Statt als Fachexperte vorzugeben, was richtig
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und was falsch ist, miissen sie einen gemeinsamen, fortwahrenden Suchpro-
zess begleiten, um bestehende Formen der Sinnproduktion kritisch zu priifen
mit dem Ziel, diese gegebenenfalls zu optimieren.

* Als letzter Punkt ist die in der Regel stark ausgeprédgte Orientierung an den
Sicherheitskennzahlen, also den Ergebnissen, zu nennen. Die Entwicklung
der kollektiven Achtsamkeit zielt auf die Qualitdt der Zusammenarbeit und
das Organisieren ab und bedeutet erst einmal einen Zusatzaufwand, der sich
nicht sofort in den Kennzahlen bemerkbar macht. Oft dauert es ein bis zwei
Jahre, bis sich die Ergebnisse verbessern. Dies erfordert im Verdnderungspro-
zess viel Durchhaltevermdgen. Fiir Fiihrungskrafte ist das keine leichte Auf-
gabe, wenn die Belohnungssysteme auf die Ergebniskennzahlen und nicht auf
die Prozessqualitdt ausgerichtet sind.

Ziel und Aufbau dieses Buches

Die Entwicklung einer proaktiven Risiko- oder Sicherheitskultur ist ein anspruchs-

voller Veranderungsprozess. Das vorliegende Buch bietet Hilfestellung auf diesem

Weg. Die Ausfiihrungen basieren auf unseren Praxiserfahrungen, den Erkenntnis-

sen aus der Forschung zum high reliability organizing und resilience engineering,

die wir mit Ansatzen des systemischen Managements und Beratung kombinieren.
Das Buch gliedert sich in drei Teile:

1. Ziel des ersten Teils ist die Entwicklung eines gemeinsamen Kompasses fir
das Organisieren kollektiver Achtsamkeit fiir eine proaktive Sicherheits- bzw.
Risikokultur: Wir erortern, was wir unter kollektiver Achtsamkeit verstehen
und wo wir geeignete Ansatzpunkte flir ihre Entwicklung sehen. Es geht uns
in diesem Teil vor allem um das Herausarbeiten des Unterschieds zwischen
einer traditionellen und einer angestrebten neuen Logik, wie sie Ansdtze zum
Organisieren kollektiver Achtsamkeit nahelegen. Dafiir setzen wir uns mit
dem Begriff der Sicherheit und Risiko auseinander und diskutieren vier ver-
schiedene Spielarten im Umgang mit Sicherheit bzw. Risiko. Wir geben Hin-
weise, wie sich die beiden Logiken im Unternehmensalltag bemerkbar machen
und bieten Hilfestellungen, wie sie beobachtet und bearbeitet werden konnen.

2. Im zweiten Teil stellen wir einige ausgewdhlte und bewdhrte Methoden und
Werkzeuge fiir das bewusste Organisieren kollektiver Achtsamkeit vor. Die
Methoden sind nach drei Aspekten geordnet: Zum einen erldutern wir Vorge-
hensweisen, um das Lernen von unerwarteten Ereignissen in der Organisation
zu fordern. Zweitens stellen wir Methoden vor, die die Sinnproduktion im
Unternehmensalltag fordern. Drittens zeigen wir Methoden und Instrumente
auf, die der kontinuierlichen Selbstbeobachtung zur nachhaltigen Kulturent-
wicklung dienen.
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3. Im dritten Teil diskutieren wir schlieRlich unsere Uberlegungen, einen nach-
haltigen Veranderungsprozess zu gestalten und schildern konkrete Erfahrun-
gen mit seiner Durchfiihrung. Wir zeigen die notwendigen Schritte fiir die Ent-
wicklung einer Interventionsstrategie und stellen mithilfe zweier Beispiele aus
der Praxis einen evolutiondren und einen top-down gesteuerten Entwick-
lungsverlauf dar.

Dank
Ideen entstehen zwischen den Kopfen. Viele der Uberlegungen, Ansitze, Metho-
den und Erfahrungen sind in Diskussionen und gemeinsamen Projekten in einem
Netzwerk von geschdtzten Experten entstanden, ohne die dieses Buch nicht
denkbar gewesen ware. Ich mochte mich vor allem bei denen bedanken, mit
denen ich in den letzten Jahren intensiv zusammen gearbeitet habe, um die
Theorie in die Praxis zu bringen: Bert Slagmolen, Stefan Giinther, Fabian Briick-
ner, Marc Otten, Beth Lay, Ursula Kiel-Dixon, Kathleen Sutcliffe, Henning Breuer,
Torsten Groth, Athanasios Karafillidis, Wolfgang Dehm, Stephan Kasperczyk,
Peter Pawlowsky, Daved van Stralen, Robert Taen, Bert van Dalen, Francois Smith,
Silvia Puhani, Thomas Makait, Ralph Diener, Gerard Uittenhout, Jorg Arnold, Rai-
ner Nielinger, Ulrich Schwalm, Just Mields, Gundolf Lange, Rudolf Wimmer, Fritz
Simon, Dirk Baecker u.v.m.

Mein besonderer Dank gilt Oliver Ziegenbalg, Sandra Schaede und Anja
Wollenberg, die mir als Partner und Freunde wertvolle, kreative und reflektierte
Impulsgeber und Sparringspartner fiir meine Arbeit sind.



2  Was bedeutet Organisieren kollektiver
Achtsamkeit?

Das Organisieren kollektiver Achtsamkeit ist eine Antwort auf die Frage eines
angemessenen Umgangs mit dem Unerwarteten. Kollektive Achtsamkeit
beschreibt eine besondere Qualitdt der Aufmerksamkeit, die es Unternehmen
ermoglicht, trotz hoher Komplexitat, Risiken und Unsicherheiten ein hohes Maf3
an Zuverldssigkeit und Sicherheit zu erzeugen. Das Organisieren kollektiver Acht-
samkeit beschreibt eine bestimmte Qualitdt der Systemfitness. Eine Organisation
entwickelt Routinen, um bisherige Erwartungen und Routinen zu hinterfragen
und immer wieder auf ihre Brauchbarkeit im Hier und Jetzt zu {iberpriifen.
Diese Fahigkeit ist immer dann gefragt, wenn man sich nicht mehr darauf ver-
lassen kann, dass die bisherigen Routinen und Vorstellungen von den Zusammen-
hadngen noch zur erlebten Wirklichkeit passen. Dieses permanente »Fitnesstrai-
ning« - der Abgleich unserer Konzepte mit unseren Erfahrungen im Hier und Jetzt
- ist die Essenz einer proaktiven Risiko- bzw. Sicherheitskultur.
Organisieren kollektiver Achtsamkeit bedeutet aus unserer Sicht

e gezielt Antizipations- und Resilienzfahigkeiten in der Organisation zu entwi-
ckeln, um unerwartete Entwicklungen friiher zu erahnen und schneller auf sie
reagieren zu konnen (Abschnitt 2.3).

e die Art und Weise des Konstruierens von Wirklichkeit in der Organisation
bewusst zu gestalten und zum Fiihrungsthema zu machen, um auf neue Ent-
wicklungen schnell Antworten zu finden. Wir sprechen in der Folge von Sinn-
produktion (Abschnitt 2.4 und Abschnitt 2.5).

e der Gestaltung von unmittelbaren Interaktionen in Besprechungen, OP-Rau-
men, Kontrollrdumen, Krisensitzungen usw. eine hohere Aufmerksamkeit zu
schenken. Interaktionen sind ein wichtiges Einfallstor fiir individuelle Wahr-
nehmungsleistungen, die bei der Kommunikation von Entscheidungen effek-
tiver und effizienter genutzt werden miissen (Abschnitt 2.6).
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2.1  Zum Begriff der Achtsamkeit: Individuelle
und kollektive Achtsamkeit

Zu Beginn und fiir eine bessere Orientierung kommen hier einige Anmerkungen
zum Begriff der Achtsamkeit und wie wir ihn verwenden. »Achtsamkeit« bzw.
mindfulness ist in aller Munde und wird in unterschiedlichen Kontexten verwen-
det - angefangen vom Buddhismus und der darauf griindenden Yogabewegung,
in Ansdtzen der Work-Life-Balance oder in Ratgeberliteratur fiir eine achtsamere
Lebensfithrung, in Therapieformen zur Stressreduktion und Behandlung von
Burn-out.

Achtsamkeit wird definiert als eine bestimmte Form der Aufmerksamkeit, die
absichtsvollist, sich auf den gegenwartigen Moment bezieht und nicht wertend
ist (vgl. Kabat-Zinn, 1982).

Gemeint ist damit in der Regel eine bestimmte Form der individuellen Aufmerk-
samkeit, die sich starker auf das Hier und Jetzt bezieht und sich nicht durch Erwar-
tungen ablenken oder beeinflussen ldsst. Die Idee dahinter ist, dass eine grofiere
personliche Ausgeglichenheit, Erfiilltheit und Sensibilitdt einen positiven Effekt
auf die Leistungsfdhigkeit hat und damit auch der Organisation zugute kommt.

Unternehmen versuchen diese individuelle Achtsamkeit bei ihren Mitarbei-
tern gezielt zu fordern, zum Beispiel mit bewusstseinserweiternden Meditations-
trainings, wie etwa in dem »Search-Inside-Yourself-Programm« von Google
(vgl. Chade-Meng Tan, 1982) oder das an dieses Konzept angelehnte Achtsam-
keitstrainingsprogramm bei SAP, die auf mehr »Klarheit im Kopf« abzielen
(vgl. Falk, 2016).

Wir vertreten hier die These, dass Organisationen auch auf kollektiver Ebene
ihre Achtsamkeit erh6hen kdnnen und miissen, um zukunftsfdhig zu bleiben. Ein
mentales Training flir individuelle Achtsamkeit ist aus unserer Sicht dabei jedoch
nur eine Seite der Medaille. Bewusstseinserweiternde Trainings erhdhen die
Wahrnehmungsfahigkeit und Denkfdhigkeit des Einzelnen. Sie beantworten
jedoch noch nicht die Frage, wie diese erhohte individuelle Aufmerksamkeit von
der Organisation genutzt werden kann. Daraus entstehen wichtige Fiithrungs-
fragen: Wie kann die erweiterte Aufmerksamkeit zum Beispiel im Sinne der Orga-
nisationsziele und -herausforderungen gelenkt werden? Was hilft den Organisa-
tionsmitgliedern zu unterscheiden, was fiir das Unternehmen relevant ist und was
nicht? Und wie kommen die individuellen Eindriicke dann in der Entscheidungs-
kommunikation ins Spiel? Wie werden sie ausgewertet und interpretiert?
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Wir konzentrieren uns deshalb hier vorrangig auf die andere Seite der Medaille
und beschaftigen uns mit der Frage, wie kollektive Praktiken, Rituale und Pro-
zesse auf der Ebene der Organisation gestaltet werden sollten. Wie miissen Unter-
nehmen sich organisieren, damit aus individuellen Wahrnehmungen im sozialen
Miteinander die gewiinschte Qualitdt einer kollektiven Achtsamkeit entstehen
kann, die es ihnen ermdglicht, trotz volatiler Bedingungen zuverldssige Leistun-
gen zu erbringen?

2.2  Erste Beispiele fiir kollektive
Achtsamkeitspraktiken

Das Organisieren kollektiver Achtsamkeit kann in unterschiedlichen Facetten und
Kontexten beobachtet werden. Folgende Beispiele illustrieren kollektive Achtsam-
keitspraktiken, die wir in der theoretischen Einordnung immer wieder aufgreifen
werden:

Meerkat Board in der Produktion

In einem Zementunternehmen in Siidafrika kommen die Werksmitarbeiter einer
Schicht einmal tdglich zusammen und tauschen sich am sogenannten Meerkat
Board {iber ihre Eindriicke aus. Meerkats sind Erdmadnnchen und in Siidafrika
weit verbreitet. Die Tiere haben eine besondere Rollenteilung: Sie positionieren
Wadchter an ihren Hohlen, die nach unerwiinschten Feinden und Bewegungen
Ausschau halten. So konnen die anderen Tiere sicher Nahrung suchen. Die Teams
treffen sich regelmafig in »HOohlen-Meetings«, um ihre Beobachtungen in geschiitz-
ter Atmosphdre zu teilen. Speziell dafiir ausgebildete »Wachter«, zumeist der
Schichtleiter, moderieren den Prozess und verfolgen die Umsetzung der beschlos-
senen Mafinahmen: Was haben wir Ungewdhnliches in der letzten Schicht
bemerkt, wo vermuten wir Schwierigkeiten, wo haben sich neue Risiken ergeben
oder wo haben sich riskante Arbeitsweisen eingespielt? Der Wachter tiberlegt
gemeinsam mit seinen Kollegen, wie man am besten darauf reagiert und wer wel-
che Aufgabe iibernimmt.

Foreign Object Damage Walk auf Flugzeugtragern (FOD Walks)

Auf dem Flugzeugtrager Carl Vinson kann man beobachten, wie sich die gesamte
Crew einmal tdglich auf dem Deck zu einem Foreign Object Damage Walk trifft.
Betanker, Piloten, Techniker und Sicherheitsexperten u. a. suchen gemeinsam das
Deck ab, um iiberraschende, fehlerhafte Kleinstpartikel aufzuspiiren: Wie ist die-
ser kleine Olfleck entstanden? Wo kommt diese Schraube her? Warum liegt hier
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ein kleines, abgebrochenes Teilchen? Was konnte passieren, wenn das hier liegen
bleibt? Was wissen wir noch nicht {iber unsere Arbeit hier? Vom Betanker, den
Signalgebern tiiber die Piloten bis zum Offizier - jeder Blick und jede Meinung ist
hier gefragt. Manchmal treten mehr als hundert Personen an. Die verschiedenfar-
bigen Uniformen kennzeichnen ihre unterschiedlichen Funktionen und Rdnge an
Bord: Weif} fiir das medizinische Personal, rot fiir die Feuerwehr und andere Kon-
trollfunktionen, griin fiir die Mechaniker und Deckoperatoren, gelb fiir die Sicher-
heitsexperten auf dem Deck, braun fiir die Chefingenieure und lila fiir die Betan-
ker. Alle Beteiligten bilden eine Linie und laufen das Deck von vorne bis hinten
ab. Nicht, weil etwas Ungewohnliches passiert ist, das sie ndher untersuchen
miissten, vielmehr suchen sie bewusst nach Ungewohnlichem und Unklarheiten
- ohne einen bestimmten Anlass zu haben. Sie werden erst wissen, was sie
suchen, wenn sie es gefunden haben. Jede kleinste Abweichung kommt ins Visier
der zahlreichen Augenpaare. Alle wissen, dass sie so etwas iiber mogliche Zusam-
menhdnge im System lernen konnen, besser zu verstehen: Wie konnen wir flexi-
bel auf Uberraschendes reagieren, bevor etwas Schlimmeres geschieht?

Cold Readings bei der Filmproduktion

Der Austausch mit Filmteams ermoglicht Einblicke, wie sich Filmproduktionen
auf die anspruchsvollen, unter Hochdruck stattfindenden Dreharbeiten vorberei-
ten (vgl. Gebauer, 2014). Zum Beispiel fiihren viele von ihnen sogenannte Cold
Readings durch. Zu Beginn des Drehs sitzen alle Abteilungen - Regisseur, Schau-
spieler, Kamera, Garderobe, Kostiim, Schnitt, Produzent, Ausstattung, Herstel-
lungsleitung etc. - fiir einen oder mehrere Tage zusammen. Viele von ihnen tref-
fen sich bei der Leseprobe zum ersten Mal und lernen sich an diesem Tag erst
kennen. Doch es geht in diesem Treffen nicht darum, den Produktionsplan durch-
zugehen, damit jeder genau weif3, was von ihm erwartet wird. Das Cold Reading
hat einen anderen Zweck: Alle Beteiligten lesen das Drehbuch und entwickeln so
eine Idee und vor allem eine gemeinsame Haltung zum Film. Der kollektive Geist,
die Story, die so in den Kopfen beim Lesen und Reden entsteht, hilft den Beteilig-
ten spdter, wenn es hektisch wird. Sie konnen dann besser einschatzen, was flir
wen wichtig ist und was nicht, wie die Dinge ineinandergreifen und wie sie ihre
Aufgabe im Sinne des kollektiven Ziels am besten erfiillen. Und spdter, wenn die
Dinge dann wie immer anders kommen als gedacht, haben sie zwar kein fixes
Rezept, das ihnen genau vorgibt, was zu tun ist, aber sie haben eine einvernehm-
liche Haltung und ein Gespiir fiir die Zusammenhange. Beides dient als Kompass,
mit dem sie Schwierigkeiten gemeinschaftlich umschiffen konnen und die einmal
angefangene Idee spontan weiterentwickeln, hdufig sogar verbessern konnen.
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Ad-hoc-Teams zur Problemldsung bei der Boeing 737-Produktion
Ahnliche Beobachtungen machten wir beim Besuch der Fertigungsstatte der Boeing
737 in Seattle. Auch Boeing verbessert das Zusammenspiel seiner zahlreichen
Gewerke und Partner. Jeder externe Mitarbeiter erhdlt Schulungen tiber die Produk-
tionsabldufe und Arbeitsweisen im Werk, unabhéngig davon, ob er direkt mit ihnen
zu tun hat oder nicht. Dazu gehoren auch detaillierte Begehungen vor Ort, damit
die Beteiligten sich besser vorstellen konnen, wie was zusammenhangt und welche
wechselseitigen Abhangigkeiten und Erwartungen es gibt. Dieses Vorgehen zeigt,
wie es durch intelligentes Organisieren auch bei standardisierten Arbeiten am Flief3-
band (moving line) moglich ist, flexibel auf Unerwartetes reagieren zu konnen.
Ein weiteres Beispiel dafiir ist das Andon-Cord-Prinzip, ein bekanntes Element
des Toyota Produktionsprozesses, das auch Boeing verwendet. Bemerkt ein Mit-
arbeiter eine kleine Stdrung am Band, ist er berechtigt, den Produktionsfluss
eigenmdchtig zu stoppen. Jetzt hat er genau vier Minuten Zeit, das Problem zu
erortern. Kann er es selbst in dieser Zeit nicht 16sen oder ist er sich unsicher tiber
die Folgen der Storung, ruft er ein Ad-hoc-Team an einem dafiir vorgesehenen
Besprechungstisch zusammen, um das Problem aus verschiedenen Perspektiven
zu beleuchten und um gemeinsam zu entscheiden, wie es weitergeht. Das alles
ist nur moglich, weil sowohl die Kollegen als auch das Management nahe an der
Produktion sitzen, schnell verfiighar sind und ihr Wissen einbringen konnen.
Uber Monitore und Leuchtsysteme erfahren die Kollegen iiber die Stérung und
was die Verzogerung fiir sie bedeutet.

Debriefings im Cockpit

Ein anderes Beispiel fiir sind sogenannte Debriefings, wie sie ein wichtiges Ele-
ment des Crew-Ressource-Managements darstellen. Auch an Tagen, an denen die
Dinge richtig und scheinbar nach Plan gelaufen sind, analysieren Teams nach
getaner Arbeit in einem Tagesriickblick die eigenen Bewadltigungsmuster sowie
den Umgang mit Komplexitidt und unvermeidbaren Uberraschungen: Was wollten
wir heute erreichen? Wann ist etwas Unerwartetes geschehen? Wie haben wir das
bemerkt und wie sind wir damit umgegangen? Was ware fast schiefgegangen und
was hat dazu beigetragen, dass es doch noch geklappt hat? Was daran war hilf-
reich, was eher riskant oder fragwiirdig? Was hat uns in der Zusammenarbeit
geholfen? Was war schwierig ...

Unterschiedliche Kontexte, vergleichbare Herausforderungen

So unterschiedlich die Arbeitsbedingungen und die Anforderungen auf einem Flug-
zeugtrager, der Arbeit am Filmset, beim Bau und beim Fliegen eines Flugzeugs,
einer Zementfabrik oder in einem Kraftwerk sein mogen - in allen Beispielen stehen
die Teams in ihren Organisationen strukturell vor dhnlichen Herausforderungen:



