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Kulturtransformation gestalten
Wie ein nachhaltiger Musterwechsel befeuert werden kann. 
Ein Erfahrungsbericht.

Einführung

Unabhängig davon, um welche unter-
nehmerische Fragestellung es heute 
geht, fragt man Führungskräfte und 
Mitarbeiter nach dringenden Verände-
rungsanliegen, dauert es meist nicht 
lange, bis man Folgendes hört: Wir be-
nötigen einen grundlegenden Kultur-
wandel ...

Die konkreten Anliegen können dabei 
je nach Kontext sehr unterschiedlich sein. 
Von Automobilherstellern etwa hört man: 
»Die Digitalisierung zwingt uns, unsere
Geschäftsmodelle grundlegend zu über-
denken und uns als Mobilitätsdienstleis-
ter neu zu erfinden. Dafür brauchen wir
eine fehlerfreundliche Innovationskultur,
in der es Raum zum Experimentieren
und zum Hinterfragen tradierter Stan-
dards und Prämissen gibt.«

Eine Abteilungsleiterin der Personal- 
und Organisationsentwicklung einer 
Behörde beleuchtet das Thema so: »Die 
Arbeit in der Verwaltung wird sich künf-
tig radikal verändern und damit die 
Anforderungen an unsere Mitarbeiter. 
Es reicht nicht mehr, Wissen auf Halde 
zu produzieren. Wie fördern wir bei 
unseren Mitarbeitern und Führungs-
kräften eine Lernkultur des selbstorga-
nisierten Lernens, das situativ in den 
Alltag integriert ist?«

In dem hier skizzierten Fall legte der 
Leiter einer großen Abteilung eines Un-
ternehmens der chemischen Industrie 
einen etwas anderen Fokus. Seine Ein-
heit mit 1000 Mitarbeitern stand unter 

Zusammenfassung 
Viele Unternehmen verschreiben sich 
heute einen Kulturwandel – eine lernfä-
hige, agile, resiliente Kultur verspricht die 
notwendige Fitness für die digitale, 
»nächste« Gesellschaft. Viele Kulturent-
wicklungsprozesse scheitern aber oder
mutieren zu kurzlebigen Initiativen mit
wenig nachhaltigen Effekten. Doch es gibt
auch andere, ermutigende Beispiele. So
entschied sich eine Abteilung in einem
Chemieunternehmen für einen Verände-
rungsprozess zur Entwicklung einer in
sich lernfähigen Sicherheitskultur. Ziel
des Prozesses war es, sicherheitskritische 
Ereignisse wie meldepflichtige Unfälle
oder Produktaustritte deutlich zu redu-
zieren. Doch wie die meisten Kulturtrans-
formationen erwies sich auch dieser
Prozess zunächst als langwieriges und
mit vielen Ambivalenzen verbundenes
Unterfangen, das keine schnellen Ergeb-
nisse hervorbrachte. So konnten im ersten 
Jahr lediglich erste, kleine Veränderungen 
auf der Verhaltensebene beobachtet wer-
den. Doch das Führungsteam hielt am
Prozess fest. Sechs Monate später folgte 
schließlich auch eine Verbesserung der
quantitativ messbaren Sicherheitskenn-
zahlen. Gemeinsam mit dem Füh-
rungsteam haben wir analysiert, was die
Wirksamkeit des Prozesses begünstigt
hat. Im folgenden Beitrag erläutere ich
einige dieser Aspekte.

Schlüsselbegriffe 
Kulturentwicklung, Sicherheitskultur, 
Agilität, Lernfähigkeit, High Reliability 
Organizing, Resilience Engineering, 
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massivem Druck, da es vermehrt zu 
kritischen Sicherheitsereignissen wie 
zum Beispiel Produktaustritten, Explo-
sionen oder Arbeitsunfällen gekommen 
war. In einem ersten Auftragsklärungs-
gespräch erfahren wir: »In den letzten 
Jahren hat sich unsere Sicherheitsper-
formance verschlechtert und auf einem 
niedrigen Niveau eingependelt. Im in-
ternen Vergleich haben wir die rote 
Laterne an und stehen unter Druck. Wir 
stehen vor der Herausforderung, dass 
sichKomplexität und Risiko unseres 
Geschäfts erhöhen. Und das bei gleich-
zeitig steigenden Sicherheitsanforde-
rungen für unsere Mitarbeiter, die Öf-
fentlichkeit und die Umwelt. Dabei tun 
wir sehr viel für Sicherheit, aber wir 
werden nicht mehr besser. Unsere bis-
herigen Strategien sind offenbar nicht 
mehr wirkungsvoll. Immer wieder wer-
den wir von ungewünschten Ereignissen 
überrascht und lernen, wenn, dann re-
aktiv. Dann merken wir, dass wir wich-
tige Frühsignale übersehen haben. Wie 
also schaffen wir einen grundlegenden 
Musterwechsel in unserer Sicherheits-
kultur?«

Die Beispiele zeigen: Auch wenn die 
Anlässe für einen Kulturwandel oft sehr 
unterschiedlich sind – es zeichnet sich 
doch ein gemeinsamer Nenner in der 
Stoßrichtung ab. Gesucht wird eine 
»lernfähige«, »agilere«, »innovativere«
oder »resiliente«, »anpassungsfähige«
Arbeitskultur, die in der Lage ist, mit der 
erlebten Komplexität, den Ambiguitäten, 
Unsicherheiten und unkalkulierbaren
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sicherheitsrelevanten Ergebniskennzah-
len. Zwar berichteten Mitarbeiter und 
Führungskräfte über erste kleine Ver-
haltungsänderungen, aber dieses Argu-
ment wirkte angesichts des hohen Er-
wartungsdrucks an eine Verbesserung 

der messbaren Sicherheitsperformance 
viel zu schwach. Im Führungsteam wur-
den kritische Stimmen lauter: Ist das 
das richtige Vorgehen? Was bringen uns 
kleine Verhaltensveränderungen, wenn 
sie keinen Einfluss auf die Kennzahlen 
haben? Haben wir die richtigen Bera-
ter … Doch man entschied sich, am 
Prozess und dem einmal eingeschlage-
nen Kurs festzuhalten.

Erst nach 1,5 Jahren wendete sich das 
Blatt auch auf der Ergebnisseite: So gin-
gen die Unfallzahlen auf Null zurück 
und auch die Produktaustritte reduzier-
ten sich langanhaltend um die Hälfte. 
Drei Jahre nach Beginn des Verände-
rungsprozesses und nachdem deutlich 
wurde, dass sich diese positiven Ergeb-
nisse verstätigten, reflektierten wir mit 
dem Führungsteam der Abteilung den 
Prozess: Wie sind wir wirksam ge
worden? Was waren wichtige Erfolgs-
faktoren?

Das Führungsteam diskutierte dabei 
vor allem vier Aspekte:
1. Wir haben uns für einen langfristi-

gen, in sich lernfähigen Verände-
rungsprozess entschieden, der die
kontinuierliche Selbstbeobachtung
eingespielter Verhaltensmuster er-
möglicht.

2. Wir haben ein gemeinsames und
differenziertes Zielbild für die ge-
wünschte Kultur entwickelt, mit
dem wir bestehende Muster wieder-

barkeit komplexer, sozialer Systeme 
rechnet und auf einem ganz neuen Or-
ganisations- und Steuerungsverständnis 
fußt (die grundlegenden Unterschiede 
zwischen den beiden Logiken siehe Ab-
bildung 2).

Doch wie kann ein solch fundamen-
taler Musterwechsel in der Sicherheits-
kultur in einer Einheit wie im skizzier-
ten Fall gelingen? Das Anliegen, Kultur 
zu transformieren, trifft schnell auf eine 
komplexe Gemengelage, die es mit Fin-
gerspitzengefühl, Weitsicht, Planungs-
offenheit und unerwarteten Nebenef-
fekten zu navigieren gilt. Jahrelang ist 
man einer kontrollorientierten Logik 
gefolgt und dies ja auch mit einigem 
Erfolg. Alle Spieler auf dem Feld sind 
auf diese Logik eingespielt: »Was genau 
soll denn anders werden? Da sind sich 
ja schon die Führungskräfte nicht wirk-
lich einig. Wie sollen wir da die >alten 
Hasen< und Meinungsmacher errei-
chen? Und überhaupt: Wir haben schon 
viele, kurzlebige Kulturinitiativen kom-
men und gehen sehen. Warum sollte 
ein Kulturwandel ausgerechnet dieses 
Mal gelingen und nachhaltige Effekte 
bringen?«

Rückschau im Führungsteam:  
Wie sind wir wirksam geworden?

Gemeinsam mit dem Führungsteam, 
den Mitarbeitern und Sicherheitsexper-
ten haben wir in der Folge intensiv an 
den Verhaltensmustern gearbeitet. Doch 
trotz intensiver Arbeit an den Verhal-
tensmustern zeigten sich im ersten Jahr 
keine signifikanten Veränderungen der 

Risiken einer »VUCA«-Welt angemessen 
umzugehen, um überlebensfähig zu 
bleiben.

Geht es um das Thema Innovations-
fähigkeit, erscheint das selbstverständ-
lich und der derzeitige Hype um agiles 
Organisieren spricht für sich. Doch auch 
bei eher traditionellen Zuverlässigkeits-
themen wie Sicherheit, Qualität oder 
Liefertreue stellen sich heute vermehrt 
Fragen der Lern- und Anpassungsfähig-
keit. So diskutieren wir mit unserem 
Auftraggeber: Eine Sicherheitskultur, in 
der jede Störung mit einer neuen Regel 
versehen wird und die bei Mitarbeitern 
entweder Zynismus oder Dienst nach 
Vorschrift zur Folge hat, ist offenbar 
nicht mehr die adäquate Bewältigungs-
form für den professionellen Umgang 
mit gestiegenem Risiken und Komple-
xität. Wie also könnten alternative For-
men der Zusammenarbeit aussehen, 
um sich an unerwartete, neue Situatio-
nen anzupassen, ohne Leistungseinbu-
ßen zu riskieren? Welche kollektiven 
Rituale und Praktiken braucht es, dass 
Führungskräfte und Mitarbeiter schnell 
aus Frühsignalen Sinn machen und um 
die kollektive Intelligenz unserer Mitar-
beiter besser nutzen zu können um 
schnell zu reagieren?

Ein Blick auf jüngste Entwicklungen 
in der Sicherheitsforschung zeigt, dass 
die jahrelang verfolgte Logik kontroll-
orientierter Strategien in der Sicherheits-
arbeit, die einem mechanistischen Mo-
dell des Organisierens entspringen und 
durch hierarchische Vorgaben und Plan-
barkeitsvorstellungen geprägt sind, 
grundlegend hinterfragt wird. So hat sich 
in wichtigen Forschungstraditionen 
rund um Hochzuverlässigkeitsorganisa-
tionen (vgl. Weick und Sutcliffe 2007) 
oder dem Resilience Engineering (vgl. 
Hollnagel, 2014) seit den 1990er Jahren 
ein grundlegender Prämissenwechsel 
vollzogen: weg von einem rational-me-
chanistischen Sicherheitsverständnis, 
hin zu einem Sicherheitsverständnis, 
das mit der prinzipiellen Unberechen-

Weg von einem rational-mechanistischen 
Sicherheitsverständnis, hin zu einem Sicherheitsverständnis, 

das mit der prinzipiellen Unberechenbarkeit  
komplexer, sozialer Systeme rechnet.

«
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veränderndes Verhaltensmuster eine 
Lösung war und wie eine alternative Pro-
blemlösung aussehen kann (sofern es 
das Problem noch gibt).

Einem systemtheoretischen Verständ-
nis zufolge ist das Besondere an Kultur, 
dass es sich um eine nichtentscheidba-
re Entscheidungsprämisse handelt (vgl. 
Luhmann 2000). Im Unterschied zu 
den formalen Prämissen wie zum 
Beispiel Entscheidungen über Produk-
tions- und Prozessabläufe, Techniken, 
Regelsysteme und Vorgaben oder Ent-
scheidungen über Kommunikationswe-
ge wie hierarchische Strukturen, Mee-
tingroutinen oder Entscheidungen über 
Stellenbesetzungen entsteht Kultur in 
der Organisation immer dort, wo Prob-
leme auftauchen, die durch Anweisung 
nicht gelöst werden können (ebd.,  
S. 240). Kulturelle Umgangsformen
kompensieren folglich Defizite des for-
malen Systems. Weil die Wirklichkeit
immer komplexer ist als die Logik des
formalen Regelwerks, bleiben zwangs-
läufig Grauzonen, Unklarheiten, Mehr-
deutigkeiten und Widersprüche, für
deren Umgang die Betroffenen Orien-
tierung brauchen. So entstehen impli-
zite Verhaltensmuster, die wir im
Nachhinein, wenn wir sie wiederholt
beobachten können, als Kultur bezeich-
nen.

Kulturentwicklung nur indirekt über 
Bande

Für den Veränderungsprozess bedeute-
te dies zum einen, dass es nicht möglich 
war, sich »einfach« für eine andere Kul-
tur zu entscheiden, wie zum Beispiel 
durch die Formulierung eines neuen 
Leitbildes (ein in der Praxis häufig ge-
wählter Versuch zur Beeinflussung von 
Kultur). Kühl zufolge bleibt der Effekt 
solcher Interventionen an der »Schau-
seite der Organisation« ungewiss (vgl. 
Kühl 2016). Entscheidungen über die 
Kultur können von der Belegschaft als 

tung des Problems möglicherweise noch 
nicht sieht und sich selbst nicht als Teil 
des Lern- und Veränderungsprozess 
betrachtet. Wie also konnte der einsei-
tige Fokus auf die Mitarbeiter (Was 
macht ihr da falsch?) sich mehr auf das 
Zusammenspiel von Führung und Be-
legschaft (Welche Muster erzeugen wir?) 
drehen? Ein erster wichtiger Schritt war 
es folglich, ein gemeinsam getragenes 
Interventionsverständnis mit dem Füh-
rungsteam zu entwickeln.

Dazu gehörte auch, überhaupt zu 
klären, was wir unter dem Begriff Kultur 
verstehen und was Möglichkeiten, aber 
auch Grenzen ihrer Beeinflussung sind.

Kultur = implizit eingespielte Prob-
lemlösungsmuster

So definierten wir Organisationskultur 
als Verhaltensmuster, die sich implizit 
in der Organisation zur Lösung von Pro-
blemen entwickelt haben. Schein (1985, 
S. 25) definiert Organisationskultur etwa 
als »ein Muster gemeinsamer Grundprä-
missen, das die Gruppe bei der Bewälti-
gung ihrer Probleme externer Anpassung 

und interner Integration erlernt hat, das 
sich bewährt hat und somit als bindend 
gilt und das daher an neue Mitglieder als 
rational und emotional korrekter Ansatz 
für den Umgang mit Problemen weiter-
gegeben wird.« Beobachtbare kulturelle 
Verhaltensmuster sind folglich immer 
eine Lösung für Probleme aus der Ver-
gangenheit. Für die Gestaltung des Kul-
turentwicklungsprozesses bedeutete 
dies, das immer auch die wertschätzen-
de Frage mitlaufen sollte, wofür ein zu 

kehrend beobachten und bewerten 
können.

3. Wir sind als Führungsteam glaubwür-
dig geworden, vor allem, wenn es um 
Entscheidungen im Interessenskon-
flikt Sicherheit vs. Profitabilität geht.

4. Wir haben die Qualität des Lernens
von Abweichungen und Fehlern er-
höht und sind berechenbar gewor-
den in der Zuschreibung von Ver-
antwortung auf Personen und
systemische Bedingungen.

In der Folge möchten wir entlang dieser 
vier Aspekte skizzieren, wie wir den 
Transformationsprozess der Sicherheits-
kultur im angesprochenen Fall ange-
gangen sind. Was waren wichtige theo-
riegeleitete Überlegungen, die dabei 
handlungsleitend waren? Und was 
waren wichtige Elemente und Erfahrun-
gen im Prozess?

Kulturentwicklung als in sich 
lernfähiger Veränderungs-
prozess

Zu Beginn des Prozesses erwarteten 

viele der Führungskräfte vor allem in-
dividuelle Trainingsmaßnahmen für 
ihre Mitarbeiter. Diese sollten auf das 
»richtige« Sicherheitsverhalten einge-
schworen werden. Eine Interventions-
idee aus dem Führungskreis war es zum 
Beispiel, Großveranstaltungen für die
Sicherheitsbeauftragten durchzuführen, 
um diese zu motivieren. Wir deuteten
diese Beobachtung auch als einen Hin-
weis, dass das Führungsteam seinen
eigenen Anteil bei der Aufrechterhal-

In Organisationen entsteht Kultur immer dort,  
wo Probleme auftauchen, die durch Anweisung 
nicht gelöst werden können.«
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also auf den Boden der Organisations-
kultur. Er wird als eine Alternative mit 
der bestehenden Systemlogik selbstre-
ferentiell verarbeitet. Die einzige Mög-
lichkeit, die man in Kulturtransforma-
tionsprozessen hat, ist, die ohnehin 
immer mitlaufende Evolution der Or-
ganisationskultur wahrscheinlicher zu 
machen. Man kann die natürliche Kul-
turevolution also nicht steuern, man 
kann sie aber befeuern.

Aus systemtheoretischer Sicht voll-
zieht sich Kulturevolution in einem 
Dreischritt von Variation, Selektion und 
Stabilisierung (vgl. Luhmann 1997) und 
dieser Dreischritt liefert auch wichtige 
Ansatzpunkte für die Gestaltung eines 
Kulturentwicklungsprozesses. Interven-
tionen können gezielt die Variation be-
feuern, indem neue Alternativen aufge-
zeigt werden (z. B. neue Erfahrungen, 
Beispiele etc.). Um es wahrscheinlicher 
zu machen, dass diese Variationen auch 
als Unterschiede aufgegriffen, interpre-
tiert und ggf. verstärkt werden und nicht 
als Ausnahme im alltäglichen Rauschen 
untergehen, braucht es darüber hinaus 
gezielte Gelegenheiten zur Selektion. 
Eingebaute Foren mit relevanten Ent-
scheidungsträgern ermöglichen schließ-
lich die Stabilisierung und Normalisie-
rung neuer Muster. 

Diese Überlegungen führten zu der 
Erkenntnis, dass bei diesem Vorhaben 
mit schnellen Entwicklungen eher nicht 
zu rechnen war. Eine nicht einfach zu 
schluckende Erkenntnis für das Füh-
rungsteam, da es doch wegen der 
schlechten Sicherheitskennzahlen unter 
Druck stand. Aber auch ein wichtiger 
Anlass, sich auf eine längere Wegstrecke 
mit ausbleibenden Erfolgen vorzuberei-
ten: Wie sieht ein Weg aus, um den 
Dreischritt von Variation, Selektion und 
Stabilisierung in einem längerfristigen 
Veränderungsprozess mit dem Ziel zu 
etablieren , die reflexive Selbstlernfähig-
keit im System zu aktivieren?

Schnell entstand das Bild von einer 
gemeinsamen »kollektiven Fitness«: 

wir es mit dem Kulturwandel wirklich 
ernst meinen? 

Selbstbeobachtung und eingespielte 
Muster als Ansatzpunkt

Doch was waren nun gute Ansatzpunk-
te für die Interventionen? Dabei wurde 
deutlich, dass die wiederkehrende 
Selbstbeobachtung der impliziten Mus-
ter eine wichtige Bedeutung im Prozess 
bekommen musste: Die (unentscheid-
baren) kulturellen Spielregeln einer 
Organisation sind nicht in den Akten 
nachzulesen, sie sind höchst interpre-
tationsbedürftig und damit beobachter-
abhängig. Schein etwa unterscheidet 
mit seinem Seerosenmodell 3 Ebenen 
der Kultur (vgl. Schein 1995): An der 
Oberfläche beobachtbar ist die Art und 
Weise, wie Menschen die Dinge in der 
Organisation tun. Darunter können 
implizite eingespielte Regeln und Mus-
ter beobachtet werden, die Aufschluss 
geben für mögliche implizite Werte und 
Normen, die all dem zugrunde liegen 
geben. Die Selbstbeobachtung kollekti-
ver Verhaltensmuster und die Interpre-
tation zugrunde liegender, impliziter 
Spielregeln und Werte wurden folglich 
als ein wichtiger Hebel im Prozess ge-
sehen.

Kulturtransformation – Kontinuier
liches Befeuern der kollektiven 
Fitness

Für die langfristige Prozessgestaltung 
diskutierten wir einen weiteren Aspekt: 
Legt man ein systemtheoretisches Or-
ganisationsverständnis zugrunde, so 
sind Kulturentwicklungsprozesse nicht 
steuerbar. Dafür muss man sich vor 
Augen halten, dass die Kultur einer Or-
ganisation sich ohnehin fortlaufend 
weiterentwickelt, auch ohne geplante 
Interventionen zur Kulturentwicklung. 
Jeder gezielte Veränderungsversuch fällt 

hilfreich aufgegriffen, aber auch abge-
lehnt, belächelt oder sabotiert werden. 

Eine weitere Konsequenz dieser 
Überlegungen war, dass Kulturentwick-
lung sich nicht nur auf die »weichen« 
Faktoren oder rein individuelle Verhal-
tenstrainings konzentrieren konnte. 
Vielmehr brauchte es im Veränderungs-
prozess auch die Bereitschaft, bisherige 
formale Systementscheidungen zu 
hinterfragen, um dann zu beobachten, 
welche erwarteten und unerwarteten 
Effekte diese formalen Änderungen auf 
die informalen Verhaltensmuster 
haben. 

Führung prägt Kultur durch 
Verhalten im System und Entschei-
dungen am System 

Des Weiteren diskutierten wir gemein-
sam im Führungsteam, dass ein wich-
tiger Impuls für Kulturveränderung von 
Führung ausgeht. Mitarbeiter beobach-
ten, wie Führungskräfte sich im System 
verhalten und welche Entscheidungen 
sie am System treffen. Sie ziehen daraus 
ihre Schlüsse, was wichtig bzw. richtig 
ist und was nicht: Worauf achtet die 
Führung, worauf aber auch nicht? Für 
was interessiert sie sich, für was aber 
offenbar auch nicht? Welche Fragen 
stellen Führungskräfte? Wie wird ge-
fragt? Welche Interpretationen sind ty-
pisch? Und wie wird entschieden, wenn 
es wirklich darauf ankommt?

Zwar hat die Führung keinen direkten 
Einfluss, wie Mitarbeiter das Verhalten 
interpretieren, aber die aufmerksame 
Beobachtung von Führung ist gewiss. 
In der Prozessplanung führten diese 
Überlegungen zu hitzigen Diskussionen 
im Führungsteam: Wie schaffen wir es, 
als Team den Kulturwandel glaubwürdig 
zu vertreten? Welches Verhalten im Sys-
tem und welche Entscheidungen am 
System müssen unsere Mitarbeiter bei 
uns beobachten, um zu folgern, dass 
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Morgenrunden, in denen Mitarbeiter 
Abweichungen zeitnah im gemischten 
Team am runden Tisch auswerten und 
diese zeitnah abarbeiten.

Ohne eine inhaltliche Orientierung 
würde die notwendige Selbstbeobach-
tung folglich blind bleiben. Wir brauch-
ten für den Prozess ein inhaltliches 
Referenzmodell, das als eine Art »Seh-
hilfe« Mitarbeiter und Führungskräfte 
dabei unterstützte, die eingespielten 
beobachtbaren kollektiven Verhaltens-
muster genauer zu differenzieren und 
zu bewerten.

5-Stufenmodell als gemeinsames
Referenzmodell

Um die notwendige inhaltliche Orien-
tierung für die Selbstbeobachtung zu 
entwickeln und eine genauere Differen-
zierung in das bisher noch recht unkon-
krete Anliegen eines »grundlegenden 
Musterwechsels« oder einer »anderen 
Sicherheitskultur« zu ermöglichen, 
nutzten wir das 5-Stufenmodell der Si-
cherheitskultur (vgl. Gebauer 2017, Hud-
son 2007), das im Prozess als gemein-
samer normativer Qualitätsmaßstab 
dienen sollte.

5 kollektive Grundmuster in der 
Sicherheitsarbeit

Das Modell besteht aus 5 Stufen, wobei 
jede Stufe ein typisches kollektives Ver-
haltensmuster im Umgang mit Sicher-
heit beschreibt. Die Stufen gehen von 1 
(»gleichgültig«) über 2 (»reaktiv«) und
3 (»kalkulativ«) bis hin zu 4 (»proaktiv«) 
und 5 (»wertschöpfend«). Mit Hilfe der
fünf Grundmuster war es nun möglich, 
die verschiedenen Beispiele differen-
zierter einzuordnen und zu bewerten.

Das Stufenmodell wurde als Reife-
modell erstmals von Shell verwendet 
und von uns zur Selbstbeobachtung 
kollektiver Verhaltensmuster weiterent-

effekte dieser impliziten Muster aber 
waren nicht allen Beteiligten klar. Ein 
Beispiel dafür war der Umgang mit Ab-
weichungen, ein wichtiger Dreh- und 
Angelpunkt für eine lernfähige, proak-
tive Sicherheitskultur: Zum einen er-
zählten Mitarbeiter, dass wenn etwas 
schief geht, sie sehr gut darin sind, da-
rauf zu reagieren. Sie waren stolz, so 
gut im »Feuerlöschen« zu sein.  Die 
negativen Folgen dieses Improvisations-
musters jedoch lagen im blinden Fleck. 
So gewöhnten sich Mitarbeiter an ris-
kante Abweichungen und lernten wenig 
von solchen Situationen. Andere Mitar-
beiter wiederum berichteten von ande-
ren, systematischen Bearbeitungsfor-
men: »Wir registrieren jede Störung und 
Abweichung im System – mehr geht 
nicht.« Auch hier wurden die negativen 
Folgen nur teilweise gesehen. Durch 
Masse statt Klasse fällt es bei der un-
überschaubaren Anzahl an Meldungen 
schwer, diese zeitnah abzuarbeiten. Die 
Folge ist, dass Mitarbeiter aufhören, 
Abweichungen zu melden. Schließlich 
wird in ihrer Wahrnehmung nach einer 
Meldung sowieso nichts unternommen. 
Aber wir erfuhren auch von anderen, 
lernfähigeren Verhaltensmustern: Mit-
arbeiter berichteten zum Beispiel von 
Ritualen bei der Schichtübergabe oder 

Kulturelle Muster sollten in wiederkeh-
renden Selbstbeobachtungsschleifen 
überprüft und reflektiert werden (siehe 
Abbildung 1): Passen unsere kulturellen 
Muster noch zu den vorhandenen und 
künftigen Bedingungen?

Ein gemeinsames Zielbild 
entwickeln: Das 5-Stufenmo-
dell als Brille

Ein weiterer Eindruck zu Beginn des 
Prozesses war, dass der Musterwechsel 
von der Führung zwar gewünscht wird, 
es aber noch kein gemeinsam getrage-
nes Bild gibt, wie eine neue Qualität in 
den Verhaltensmustern konkret ausse-
hen soll und was den Unterschied zu 
heute ausmacht. Für die gemeinsame 
Selbstbeobachtung brauchte es aber eine 
gemeinsam getragene Vorstellung, wie 
sicheres Organisieren künftig aussehen 
sollte.

Beobachtungen in den Interviews mit 
verschiedenen Mitarbeitergruppen 
stützten diese Hypothese. Im Verlauf 
der Zeit hatten sich in den Teams und 
Schichten sehr unterschiedliche Ver
haltensmuster entwickelt, die neben
einander koexistieren. Die Effekte und 
(teilweise auch unerwünschten) Neben-

Abbildung 1: Gestaltung des Prozesses als wiederkehrende Selbstbeobachtung
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tionsrituale zum Aufspüren und Aus-
werten von Abweichungen.

Mit dem Bild der Glasdecke ist es auf 
einfache Art und Weise möglich, wich-
tige Leitdifferenzen zu beschreiben: Was 
macht den Unterschied zwischen heute 
(Logik I) und morgen (Logik II)? Als 
theoretische Grundlage für die Gegen-
überstellung der zwei Logiken in der 
Sicherheitsarbeit und die Differenzie-
rung von Stufen 4 und 5 dienten uns 
die bereits erwähnten Forschungser-
kenntnisse aus der Hochzuverlässig-
keits- und Resilience Engineering-For-
schung (vgl. Weick und Sutcliffe 2007,
Hollnagel, 2014).

Formulieren einer Veränderungs-
strategie

Das Stufenmodell samt der Glasdecke
diente Führungskräften und Mitarbei-
tern fortan im Prozess als gemeinsamer 
Qualitätsmaßstab und »Brille« zur Be-
obachtung und Bewertung der eigenen 
kollektiven Muster. Gerade zu Beginn 
des Prozesses bot das Stufenmodell für 
alle Beteiligten eine wichtige Orientie-

Diese zielt vor allem darauf, erwartbare 

Störungen durch Barrieren zu kontrol-

lieren. Dahingegen basieren die Verhal-

tensmuster auf den Stufen 4 und 5 auf 

der Annahme, dass Sicherheit unter 

komplexen Bedingungen die Fähigkeit

erfordert, aus unerwarteten Situationen 

im Moment Sinn zu machen und dafür 

braucht es entsprechende Kommunika-

wickelt (vgl. dazu Gebauer 2017). Es wird 
heute in unserer Version von der Deut-
schen Unfallversicherung für die Kul-
turbearbeitung empfohlen (vgl. Mields
et.al., 2018) und von etlichen Großkon-
zernen verwendet. Anders als im Ur-
sprungskonzept vorgesehen, ebd. das 
Stufenmodell nicht als klassisches Rei-
femodell, bei dem eine Stufe logisch in 
die nächste übergeht und immer ein 
wenig besser ist. Vielmehr betrachten 
wir jede einzelne Stufe als Grundmuster 
mit seiner eigenen Systemlogik. So geht 
es auch nicht darum, die Stufe zu be-
stimmen, auf der eine Organisation sich 
befindet. Vielmehr gehen wir davon aus, 
dass die verschiedenen Muster in der 
Organisation koexistieren.

Die Glasdecke: Weniger von, mehr
von ...

Zwischen Stufe 3 und 4 ist eine unsicht-
bare Barriere markiert (»die Glasde-
cke«), die den notwendigen Prämissen-
wechsel von einer Logik I hin zu einer
Logik II darstellt. Die Stufen 1 bis 3 
beschreiben noch Varianten der klas-
sisch-mechanistischen Sicherheitslogik. 

Abbildung 2: Das 5 Stufenmodell (Gebauer, 2017, in Anlehnung an Hudson 2007).

Abbildung 3: Die Glasdecke – Logik I und II im Vergleich
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rungskräfte über Sicherheit kommuni-
zieren, wie von Abweichungen gelernt 
wird, wie Fehler zugeschrieben werden 
oder wie Sicherheitsleistungen Wert-
schätzung erfahren. Die Diskussionen 
werden durch ein Kartensystem mit kon-
kreten Verhaltensbeschreibungen für 
jedes der 21 Themen unterstützt, pro 
Stufe und Thema gibt es eine Verhal-
tensbeschreibung. Die Beschreibungen 
bilden den Ausgangspunkt für die Dis-
kussion eigener Beispiele: Was erleben 
wir im Alltag? Wo auf dem Stufenmodell 
würden wir dieses Verhalten einstufen?

Die gesammelten Beispiele bilden 
dann den Ausgangspunkt für konkrete 
Veränderungsmaßnahmen entlang der 
Veränderungsstrategie: Was müssen wir 
tun, um Verhaltensmuster auf einer 
Stufe 1 und 2 abzubauen? Wie fördern 
wir eine solide Stufe 3? Wie bauen wir 
Verhaltensmuster auf Stufe 4 und 5 
weiter aus? 

Ziel der Kulturdialoge war kein ein-
maliges, akurates oder gar objektives 
Assessment. Vielmehr sollte die für 
Kulturentwicklung notwendige Kompe-
tenz der Selbstbeobachtung unter Mit-
arbeitern und Führungskräften und die 
dafür notwendige Differenzierung in 
der Beobachtung sowie der offene Aus-
tausch gestützt entwickelt werden, in 
dem auch widersprüchliche Erfahrun-
gen nebeneinander stehen bleiben durf-
ten. Dies schaffte die Grundlage für den 
langfristigen Veränderungsprozess.

Glaubwürdigkeit im Füh-
rungsteam: Wie machen wir 
einen sichtbaren Unterschied?

Die Kulturdialoge brachten schnell ei-
nige kritische Brennpunktthemen auf 
den Tisch. Diese Ergebnisse dienten 
dem Führungsteam, auch die eigene 
Rolle im Spiel zu reflektieren. Wir nutz-
ten dafür die bereits oben eingeführte 
Unterscheidung von 2 wesentlichen 

Tisch. Außerdem kann diskutiert wer-
den, wie diese zukunftsfähigen Muster 
weiter ausgebaut werden können.

Kulturdialoge zur regelmäßigen 
Musterbeobachtung

Mit den Leitdifferenzen und dem Stu-
fenmodell waren die Grundlagen für die 
gemeinsame Selbstbeobachtung der 
eingespielten Muster geschaffen. Nun 
ging es darum, einen Prozess zu etab-
lieren, um die eigenen kollektiven Mus-
ter wiederkehrend und langfristig auch 
ohne externe Unterstützung zu beob-
achten und schrittweise weiterzuentwi-
ckeln.

Dafür nutzten wir ein weiteres Inst-
rument zur Selbstbeobachtung: die Kul-
turdialoge. 

Die Idee dieser Methode ist, dass Mit-
arbeiter und Führungskräfte ihre kultu-
rellen Muster zu einem ausgewählten 
Thema unter die Lupe nehmen. Die di-
alogische Selbstbeobachtung findet in 
gemischten Teams statt, die sich aus 7 
Handlungsfeldern mit insgesamt 21 The-
men ihre Schwerpunkte wählen. Es geht 
zum Beispiel um die Frage, wie Füh-

rung. So formulierte das Führungsteam 
auf der Basis des Stufenmodells eine 
Veränderungsstrategie für den Prozess 
und kommunizierte ihn an die Mann-
schaft.
▶ Wir bauen Verhaltensmuster auf

Stufe 1 und 2 konsequent ab!
▶ Wir pflegen eine solide Stufe 3, aber 

wir prüfen kritisch ein riskantes
»Mehr desselben«!

▶ Wir intensivieren Verhaltensmuster
auf Stufe 4 und 5, indem wir gute
Erfahrungen teilen und ausbauen!

Mit Hilfe des Stufenmodells war es nun 
möglich, implizit eingespielte Muster 
explizit zu machen und zu bewerten. 
Mitarbeiter konnten zum Beispiel die 
eingangs beschriebenen impliziten 
Muster des Feuerlöschens nun auf den 
unteren Stufen 1 und 2 verorten und 
überlegen, wie solche Verhaltensmuster 
reduziert werden konnten. Die Stufen-
systematik hilft auch, typische regelori-
entierte Bewältigungsformen auf einer 
Stufe 3 auf ihre Brauchbarkeit hin zu 
überprüfen. Gleichsam schärft das Stu-
fenmodell den Blick für Muster auf den 
Stufen 4 und 5 wie zum Beispiel das 
Lernen von Abweichungen am runden 

Abbildung 4: Kultur-Dialoge – 7 Handlungfelder mit 21 Themen zur Auswahl
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in Ereignisuntersuchungen zu lernen,
um auf dieser Basis faire Entscheidun-
gen über persönliche Verantwortung, 
Konsequenz und Haftung zu treffen. 
Doch von den Mitarbeitern kamen an-
dere Signale. Sie berichteten von Erleb-
nissen, in denen die Schuldigen bereits 
vor der Ereignisuntersuchung feststan-
den oder Konsequenzen willkürlich 
getroffen wurden: Wenn das so bleibt 
– so gaben sie zu bedenken –, wird sich 
auch an der Kultur wenig ändern.

Es wurde klar, dass es weniger darum 
ging, die Belegschaft von den Vorzügen 
des Lernens aus Fehlern zu überzeugen. 
Vielmehr hatten wir den Eindruck, dass 
es noch keine gemeinsame Vorstellung 
und kein Zutrauen gab, wie das aussehen 
und gelingen konnte. Das Führungsteam 
entschied sich deshalb für die Durchfüh-
rung von Musteranalysen, um alternati-
ve, kollektive Erfahrungen im Umgang 
mit Fehlern zu ermöglichen (vgl. Gebau-
er 2016). In einer Musteranalyse unter-
suchen hierarchie- und fachübergreifend 
gemischte Interviewteams unerwartete 
Ereignisse am Ort des Geschehens, 
indem sie die am Ereignis Beteiligten 
wertschätzend interviewen: Was war der 
Plan? Wann haben Sie etwas Überra-
schendes wahrgenommen? Wie haben 

Verbessern der Qualität des
Lernens von Fehlern und Ab-
weichungen

Ein Brennpunktthema für die Entwick-
lung einer lernfähigen Sicherheitskultur 
ist das Lernen aus Fehlern und Abwei-
chungen. Interessant war, dass alle Be-
teiligten einen offenen, lernbereiten 
Umgang mit Fehlern wünschten. Aber
es gab unterschiedliche Problembe-
schreibungen: Viele Führungskräfte 
berichteten glaubhaft von Ihren Bemü-
hungen, nach Fehlern und Ereignissen 
viel Aufwand zu betreiben, gemeinsam 

Hebeln, wie Führung Kultur beeinflus-
sen kann: Das Verhalten im System und 
den Entscheidungen am System (siehe
Abbildung 4). Wenn wir in diesen The-
men besser, d. h. uns in Richtung Stufe 
4 und 5 entwickeln wollen: Welches 
Verhalten im und welche Entscheidun-
gen am System müssen unsere Mitar-
beiter dann bei uns beobachten?

All dies führte zu gemeinsam for
mulierten Vereinbarungen, deren 
Umsetzung und Verbindlichkeit in 
regelmäßigen Reflexionsschleifen im 
Führungsteam überprüft wurden.

Ein heiß diskutiertes Thema war die 
Frage, wie Führung mit dem Interessens-
konflikt Sicherheit und Profitabilität an-
gemessen umgehen konnte: Wenn wir 
den Kulturwandel glaubwürdig vor unse-
ren Mitarbeitern vertreten wollen, müssen 
wir als Führungsteam an dieser Stelle 
berechenbar werden: Was sind kritische 
Schlüsselsituationen, in denen unsere 
Mitarbeiter uns alle genau beobachten 
werden, wie wir zwischen Sicherheit und 
Geschäft entscheiden? Und wie geben wir 
unseren Mitarbeitern Rückendeckung, 
wenn sie in ihren eigenen Entscheidungen 
der Sicherheit den Vorrang geben, auch 
wenn im Nachhinein nicht eindeutig ist, 
ob die Entscheidung notwendig war. Auf 
was können wir uns alle verpflichten? Abbildung 6: Beispiele für Vereinbarungen IM System

Abbildung 5: Arbeiten im und am System
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Prozessbegleiter schrittweise weiterent-
wickelt. In dieser Rolle waren sie eine 
wichtige Ressource, um den kontinuier-
lichen Veränderungsprozess langfristig 
intern zu stabilisieren. Es wurde ein re-
gelmäßiges Beobachtungsritual etabliert, 
in dem sich die Beteiligten betriebsüber-
greifend über ihre Beobachtungen zur 
Kulturentwicklung und zu möglichen 
Verbesserungen austauschen konnten.

Erfahrungen

Kulturentwicklungsprozesse sind zähe
Prozesse und erfordern viel Geduld. 
Dies zeigte sich auch im skizzierten Fall, 
den wir seit mehr als 4 Jahren begleiten. 
Gerade in der Anfangszeit stand die 
Entwicklung des Führungsteams sowie 
eines gemeinsamen inhaltlichen Ziel-
bildes auf der Basis des 5-Stufenmodells 
im Vordergrund. Eine wesentliche Vo-
raussetzung für das Gelingen des Pro-
zesses war, dass die Teammitglieder 
bereit waren, sich zugunsten gemein-
samer übergreifender Ziele auch die 
Individualinteressen des »eigenen 
Silos« zurückzustellen. Gerade zu Be-
ginn des Prozesses wurden viele Ambi-
valenzen sichtbar, die offen bearbeitet 
werden mussten. Darüber hinaus war
es entscheidend, alle Beteiligten darauf 
vorzubereiten, dass der Prozess keine 
schnellen Ergebnisse erzielen würde: 
Wie schaffen wir es, die Aufmerksam-
keit und Energie für den Veränderungs-
prozess langfristig aufrechtzuerhalten? 
Dazu gehörte auch, etablierte Muster 
im Umgang und Aussitzen von Initia-
tiven zu reflektieren: Wie können wir 
dieses Mal einen Unterschied machen? 
So entschied sich das Führungsteam 
gleich zu Beginn, dass die Intervention 
keinen projekthaften Charakter haben
sollte, sondern als Veränderungsprozess 
ohne definiertes Ende.

Trotzdem brauchten die zunächst aus-
bleibenden Ergebnisse Friktionen. Der 
Veränderungsprozess kostete wertvolle 

mäßigen Abständen auf Einhaltung und 
Brauchbarkeit überprüft wurden.

Weitere Elemente zur Pro-
zessgestaltung

Neben den geschilderten Aktivitäten gab 
es eine Reihe weiterer Prozesselemente, 
die hier nur angedeutet werden.

Regelmäßige Reflexionsschleifen mit
den Führungsteams

Um den Prozessverlauf und die alter-
nativen Erfahrungen gemeinsam aus-
zuwerten, fanden in regelmäßigen Ab-
ständen Bilanzierungstreffen im oberen 
Führungsteam statt (ca. viermal im 
Jahr): Welche (wenn auch kleinen) Un-
terschiede nehmen wir wahr? Mit wel-
chem Effekt? Wie können wir positive
Effekte verstärken und negativen Ent-
wicklungen begegnen?

Lernprozess für betriebliche
Führungskräfte

Neben dem oberen Führungsteam wur-
den auch die mittleren Führungskräfte
intensiv in den Prozess miteinbezogen. 
So wurde ein 6-monatiger Lernprozess
für die betrieblichen Führungsteams 
durchgeführt. Ziel dieses Prozesses war 
es, das Zielbild bzw. Stufenmodell für
sich zu übersetzen und eigene Arbeits-
themen mit Hilfe der Kulturdialoge zu
identifizierten und in selbstorganisier-
ten Lernteams umzusetzen.

Entwicklung der Sicherheitsexperten
hin zu Multiplikatoren und Prozess-
begleitern

Eine weitere wichtige Personengruppe 
im Prozess waren die Sicherheitsexperten. 
Sie wurden in den Prozess miteinbezogen 
und ihre Rolle von Fachexperten hin zum 

Sie sich das erklärt? Wer hat mit wem 
gesprochen? Welche Prozesse und Inst-
rumente haben Sie wie benutzt? Usw.

Dabei werden nicht nur die unmit-
telbaren Beteiligten befragt, sondern 
auch Perspektiven wie der Einkauf, das 
obere Management oder Zulieferer, die 
in ihren Entscheidungen eher indirekt
Einfluss auf das Geschehen haben. 
Musteranalysen sind keine klassischen
Root-Cause-Analysen, um scheinbar 
eindeutige Ursachen für ein Ereignis 
zu ergründen (hier waren die Beteiligten 
bereits versiert). Vielmehr geht es in den 
Musteranalysen darum, etwas über die
eingespielten Muster im Umgang mit
Komplexität und Risiko zu lernen. Die
Teilnehmenden erfahren entlang von 
sehr konkreten Fällen, wie sie gemein-
sam Abweichungen und Fehler als 
»Fenster zum System« nutzen können.
Die neuen Erfahrungen wurden von den 
Beteiligten ausgewertet: Wie können
wir diese in den normalen Alltag ein-
bauen? So wurde zum einen entschie-
den, die bisherigen Ereignisuntersu-
chungen weiterzuentwickeln und das
dafür notwendige Moderatoren-Know-
How aufzubauen. Die neuen Erfahrun-
gen führten zum anderen aber auch zu 
einem intensiven Nachdenkprozess im 
Führungskreis, wie ein als fair erlebter
Umgang mit Konsequenzen aussehen
kann. Die vielfältige Bandbreite an mög-
lichen Erklärungen zu den untersuchten 
Fällen hatte vor Augen geführt, dass es
keine eindeutige Ursachenanalyse und
deshalb auch keine gerechte Entschei-
dung nach Fehlern geben konnte. Es
wurde deutlich, dass es mehr um die
Gestaltung eines Prozesses für die Zu-
schreibung von Fehlern geht, der für
alle nachvollziehbar sein musste und
der eine ausgewogene und berechenba-
re Balance zwischen Zuschreibungen
auf systemische Bedingungen und per-
sönliche Verantwortung sicherstellte.
So formulierte das Führungsteam ge-
meinsame Leitlinien im Umgang mit
Fehlern, die im Folgeprozess in regel-
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Ein Handbuch für Führungskräfte, Campus, 
Frankfurt.

Weick, Karl E./Sutcliffe, Kathleen M. (2001): 
Managing the Unexpected. Assuring High
Performance in an Age of Complexity. Jossey-
Bass: San Francisco, CA.� n

Dr. Annette Gebauer
INTERVENTIONS FOR CORPORATE
LEARNING (ICL) GmbH
Choriner Straße 58
10435 Berlin
www.icl-net.de

Dr. Annette Gebauer ist systemische 
Organisationsberaterin und Inhaberin 
der Beratung Interventions for 
Corporate Learning (ICL) mit Sitz in 
Berlin. Ihre Arbeit fußt auf dem von Karl 
E. Weick und Kathleen Sutcliffe 
begründeten Management-Ansatz des 
High Reliability Organizing (HRO), den 
sie für die praktische Umsetzung in 
Management und Beratung konkretisiert 
hat. Gebauer unterstützt zahlreiche 
internationale Unternehmen in 
Veränderungsprozessen zur 
nachhaltigen Kulturentwicklung sowie 
zur Steigerung der organisationalen 
Lern- und Leistungsfähigkeit.

Die Autorin

How to create cultural transformation – 
How to foster a fundamental change

Abstract Today, many companies are com -
mitted to cultural change – an adaptive, 
agile, resilient culture promises the nec -
essary fitness for the digital, »next« soci -
ety. But many culture change processes 
fail or mutate into short-lived initiatives 
with little effects. But there are also other 
encouraging examples. For example, a 
department in a chemical company decid -
ed on a change process to develop a 
self-learning, resilient safety culture. The 
aim of the change process was to signifi -
cantly reduce safety-critical events such as 
reportable accidents or product spills. But 
like most cultural transformations, also 
this process initially did not produce rapid 
results. In the first year, the safety records 
did not improve at all. The crew recognized 
only small initial behavior changes. It took 
another 6 months until measurable im -
provements of measurable safety records 
followed that were sustained over years. 
Together with the management team, we 
analysed the key drivers that made the 
change process effective. In the following, 
we explain some of these aspects.

Keywords cultural development, safety 
culture, agility, learning ability, high reli-
ability organizing, resilience engineering, 
culture dialogues, staff rides, change 
processes
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Energie und Zeit und die Früchte der 
harten Arbeit waren zunächst eher »wei-
cher« Natur, ohne sichtbaren Effekt auf 
die Kennzahlen. All das wurde auch kri-
tisch vom Rest der Organisation betrach-
tet und nährte den Zweifel: Hatte man 
den falschen Ansatz oder die falschen 
Berater gewählt? Die nach 1,5 Jahren 
sichtbaren Verbesserungen auf der Er-
gebnisseite gaben dem Kulturentwick-
lungsprozess neuen Auftrieb. Auch heute 
noch führt die Einheit den kontinuierli-
chen Selbstlernprozess weiter. Wichtige 
Elemente wie zum Beispiel ritualisierte 
Treffen für Multiplikatoren und die re-
gelmäßigen Reflexionsschleifen im Füh-
rungsteam werden regelmäßig durchge-
führt und konnten auch Personalwechsel 
in der Abteilungsleitung und den Fach-
funktionen sowie temporäre Kostenspar-
programme überstehen. 

Die sichtbaren Verbesserungen führ-
ten auch dazu, dass der Rest der Großor-
ganisation auf das Vorgehen aufmerksam 
wurde und wichtige Prozesselemente wie 
das Stufenmodell als verbindliche ge-
meinsame Referenz für die Restorgani-
sation adaptierte. So entstand ein Blue-
print für eine Prozessarchitektur, die auf 
den skizzierten theoriegeleiteten Über-
legungen basiert. Damit hat sich ein in-
terner Prozessbegleiter und Trainerpool
zur Begleitung der Veränderungsprozes-
se etabliert und entwickelt.

Die Verschiebung des Prozesses von 
einem zunächst dezentralen, evolutio-
nären Prozess hin zu einer zentralen 
Initiative wird natürlich mit neuen He-
rausforderungen begleitet. Während 
sich die dezentrale Abteilung für den 
Prozess selbst entschieden und ihn in
hohem Maße mitgestaltet hatte, wird 
der von der Zentrale vorgeschlagene 
Ansatz nun eher misstrauisch beäugt:
Einigen Einheiten erscheint er als Ein-
griff in das eigene Königreich und sie 
deuten ihn als Konkurrenz zu anderen
bisherigen Ansätzen (»Das machen wir 
schon ...«, »Warum brauchen wir etwas 
Neues?«).
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