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Kulturtransformation gestalten

Wie ein nachhaltiger Musterwechsel befeuert werden kann.

Ein Erfahrungsbericht.

Zusammenfassung

Viele Unternehmen verschreiben sich
heute einen Kulturwandel — eine lernfa-
hige, agile, resiliente Kultur verspricht die
notwendige Fitness fur die digitale,
»nichste« 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 fiir einen Verinde-
rungsprozess zur Entwicklung einer in
sich lernfahigen Sicherheitskultur. Ziel
des Prozesses war es, sicherheitskritische
Ereignisse wie meldepflichtige Unfille
oder Produktaustritte deutlich zu redu-
zieren. Doch wie die meisten Kulturtrans-
formationen erwies sich auch dieser
Prozess zunichst als langwieriges und
mit vielen Ambivalenzen verbundenes
Unterfangen, das keine schnellen Ergeb-
nisse hervorbrachte. So konnten im ersten
Jahr lediglich erste, kleine Verdnderungen
auf der Verhaltensebene beobachtet wer-
den. Doch das Fithrungsteam hielt am
Prozess fest. Sechs Monate spater folgte
schlieRlich auch eine Verbesserung der
quantitativ messbaren Sicherheitskenn-
zahlen. Gemeinsam mit dem Fiih-
rungsteam haben wir analysiert, was die
Wirksamkeit des Prozesses begiinstigt
hat. Im folgenden Beitrag erliutere ich
einige dieser Aspekte.

Schliisselbegriffe
Kulturentwicklung, Sicherheitskultur,
Agilitat, Lernfahigkeit, High Reliability
Organizing, Resilience Engineering,
Kulturdialoge, Musteranalyse, Verin-
derungsprozesse

Einfiihrung

Unabhingig davon, um welche unter-
nehmerische Fragestellung es heute
geht, fragt man Fuhrungskrifte und
Mitarbeiter nach dringenden Verinde-
rungsanliegen, dauert es meist nicht
lange, bis man Folgendes hort: Wir be-
notigen einen grundlegenden Kultur-
wandel ...

Die konkreten Anliegen kénnen dabei
je nach Kontext sehr unterschiedlich sein.
Von Automobilherstellern etwa hort man:
»Die Digitalisierung zwingt uns, unsere
Geschiftsmodelle grundlegend zu iiber-
denken und uns als Mobilititsdienstleis-
ter neu zu erfinden. Dafiir brauchen wir
eine fehlerfreundliche Innovationskultur,
in der es Raum zum Experimentieren
und zum Hinterfragen tradierter Stan-
dards und Primissen gibt.«

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

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

massivem Druck, da es vermehrt zu
kritischen Sicherheitsereignissen wie
zum Beispiel Produktaustritten, Explo-
sionen oder Arbeitsunfillen gekommen
war. In einem ersten Auftragsklirungs-
gesprich 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
sichKomplexitit und Risiko unseres
Geschifts erhohen. Und das bei gleich-
zeitig steigenden Sicherheitsanforde-
rungen fiir unsere Mitarbeiter, die Of-
fentlichkeit und die Umwelt. Dabei tun
wir sehr viel fiir Sicherheit, aber wir
werden nicht mehr besser. Unsere bis-
herigen Strategien sind offenbar nicht
mehr wirkungsvoll. Immer wieder wer-
den wir von ungewtinschten Ereignissen
uiberrascht und lernen, wenn, dann re-
aktiv. Dann merken wir, dass wir wich-
tige Frithsignale tibersehen haben. Wie
also schaffen wir einen grundlegenden
Musterwechsel in unserer Sicherheits-
kulturr«

Die Beispiele zeigen: Auch wenn die
Anlisse fiir einen Kulturwandel oft sehr
unterschiedlich sind - es zeichnet sich
doch ein gemeinsamer Nenner in der
Stofrichtung ab. Gesucht wird eine
»lernfihige«, »agilere«, »innovativere«
oder »resiliente«, »anpassungsfihige«
Arbeitskultur, die in der Lage ist, mit der
erlebten Komplexitit, den Ambiguititen,
Unsicherheiten und unkalkulierbaren
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Risiken einer »VUCA«Welt angemessen
umzugehen, um {iiberlebensfihig zu
bleiben.

Geht es um das Thema Innovations-
fihigkeit, erscheint das selbstverstind-
lich und der derzeitige Hype um agiles
Organisieren spricht fiir sich. Doch auch
bei eher traditionellen Zuverlissigkeits-
themen wie Sicherheit, Qualitit oder
Liefertreue stellen sich heute vermehrt
Fragen der Lern- und Anpassungsfihig-
keit. So diskutieren wir mit unserem
Auftraggeber: Eine Sicherheitskultur, in
der jede Stérung mit einer neuen Regel
versehen wird und die bei Mitarbeitern
entweder Zynismus oder Dienst nach
Vorschrift zur Folge hat, ist offenbar
nicht mehr die adiquate Bewiltigungs-
form fiir den professionellen Umgang
mit gestiegenem Risiken und Komple-
xitit. Wie also konnten alternative For-
men der Zusammenarbeit aussehen,
um sich an unerwartete, neue Situatio-
nen anzupassen, ohne Leistungseinbu-
RBen zu riskieren? Welche kollektiven
Rituale und Praktiken braucht es, dass
Fithrungskrifte und Mitarbeiter schnell
aus Frithsignalen Sinn machen und um
die kollektive Intelligenz unserer Mitar-
beiter besser nutzen zu kénnen um
schnell zu reagieren?

Ein Blick auf jiingste 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 geprigt sind,
grundlegend hinterfragt wird. So hatsich
in wichtigen Forschungstraditionen
rund um Hochzuverlissigkeitsorganisa-
tionen (vgl. Weick und Sutcliffe 2007)
oder dem Resilience Engineering (vgl.
Hollnagel, 2014) seit den 19goer Jahren
ein grundlegender Pramissenwechsel
vollzogen: weg von einem rational-me-
chanistischen Sicherheitsverstindnis,
hin zu einem Sicherheitsverstindnis,
das mit der prinzipiellen Unberechen-
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barkeit komplexer, sozialer Systeme
rechnet und auf einem ganz neuen Or-
ganisations- und Steuerungsverstindnis
fullt (die grundlegenden Unterschiede
zwischen den beiden Logiken siehe Ab-
bildung 2).

KULTURTRANSFORMATION GESTALTEN

sicherheitsrelevanten Ergebniskennzah-
len. Zwar berichteten Mitarbeiter und
Fithrungskrifte iiber erste kleine Ver-
haltungsinderungen, aber dieses Argu-
ment wirkte angesichts des hohen Er-
wartungsdrucks an eine Verbesserung

Weg von einem rational-mechanistischen

Sicherheitsverstindnis, hin zu einem Sicherheitsverstiandnis,
das mit der prinzipiellen Unberechenbarkeit

komplexer, sozialer Systeme rechnet.

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-
gerspitzengefiihl, 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 Fithrungskrifte nicht wirk-
lich einig. Wie sollen wir da die »alten
Hasen< und Meinungsmacher errei-
chen? Und itberhaupt: Wir haben schon
viele, kurzlebige Kulturinitiativen kom-
men und gehen sehen. Warum sollte
ein Kulturwandel ausgerechnet dieses
Mal gelingen und nachhaltige Effekte
bringen?«

Riickschau im Fiihrungsteam:
Wie sind wir wirksam geworden?

Gemeinsam mit dem Fiithrungsteam,
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 Verinderungen der

der messbaren Sicherheitsperformance
viel zu schwach. Im Fithrungsteam wur-
den kritische Stimmen lauter: Ist das
das richtige Vorgehen? Was bringen uns
kleine Verhaltensverinderungen, 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.

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

Das Fithrungsteam diskutierte dabei
vor allem vier Aspekte:

1. Wir haben uns fiir einen langfristi-
gen, in sich lernfihigen Verinde-
rungsprozess entschieden, der die
kontinuierliche Selbstbeobachtung
eingespielter Verhaltensmuster er-
moglicht.

2. Wir haben ein gemeinsames und
differenziertes Zielbild fiir die ge-
wiinschte Kultur entwickelt, mit
dem wir bestehende Muster wieder-
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kehrend beobachten und bewerten
kénnen.

3. Wir sind als Fithrungsteam glaubwiir-
dig geworden, vor allem, wenn es um
Entscheidungen im Interessenskon-
flikt Sicherheit vs. Profitabilitit geht.

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

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

Kulturentwicklung als in sich
lernfahiger Veranderungs-
prozess

Zu Beginn des Prozesses erwarteten

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

Dazu gehorte auch, tiberhaupt zu
kliren, was wir unter dem Begriff Kultur
verstehen und was Moglichkeiten, aber
auch Grenzen ihrer Beeinflussung sind.

Kultur = implizit eingespielte Prob-
lemlésungsmuster

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

>
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viele der Fithrungskrifte vor allem in-
dividuelle Trainingsmafinahmen fiir
ihre Mitarbeiter. Diese sollten auf das
»richtige« Sicherheitsverhalten einge-
schworen werden. Eine Interventions-
idee aus dem Fithrungskreis war es zum
Beispiel, Grofdveranstaltungen fur die
Sicherheitsbeauftragten durchzufiihren,
um diese zu motivieren. Wir deuteten
diese Beobachtung auch als einen Hin-
weis, dass das Fithrungsteam seinen
eigenen Anteil bei der Aufrechterhal-

In Organisationen entsteht Kultur immer dort,
wo Probleme auftauchen, die durch Anweisung
nicht gel6st werden kénnen.

und interner Integration erlernt hat, das
sich bewihrt hat und somit als bindend
gilt und das daher an neue Mitglieder als
rational und emotional korrekter Ansatz
fiir den Umgang mit Problemen weiter-
gegeben wird.« Beobachtbare kulturelle
Verhaltensmuster sind folglich immer
eine Losung fiir Probleme aus der Ver-
gangenbheit. Fiir die Gestaltung des Kul-
turentwicklungsprozesses bedeutete
dies, das immer auch die wertschitzen-
de Frage mitlaufen sollte, wofiir ein zu

verinderndes Verhaltensmuster eine
Losung war und wie eine alternative Pro-
blemlssung aussehen kann (sofern es
das Problem noch gibt).

Einem systemtheoretischen Verstind-
nis zufolge ist das Besondere an Kultur,
dass es sich um eine nichtentscheidba-
re Entscheidungsprimisse handelt (vgl.
Luhmann 2000). Im Unterschied zu
den formalen Primissen wie zum
Beispiel Entscheidungen tiber Produk-
tions- und Prozessabliufe, Techniken,
Regelsysteme und Vorgaben oder Ent-
scheidungen tiber Kommunikationswe-
ge wie hierarchische Strukturen, Mee-
tingroutinen oder Entscheidungen tiber
Stellenbesetzungen entsteht Kultur in
der Organisation immer dort, wo Prob-
leme auftauchen, die durch Anweisung
nicht gelost werden konnen (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-
laufig Grauzonen, Unklarheiten, Mehr-
deutigkeiten und Widerspriiche, fur
deren Umgang die Betroffenen Orien-
tierung brauchen. So entstehen impli-
zite Verhaltensmuster, die wir im
Nachhinein, wenn wir sie wiederholt
beobachten konnen, als Kultur bezeich-
nen.

Kulturentwicklung nur indirekt tiber
Bande

Fiir den Verinderungsprozess bedeute-
te dies zum einen, dass es nicht moglich
war, sich »einfach« fiir eine andere Kul-
tur zu entscheiden, wie zum Beispiel
durch die Formulierung eines neuen
Leitbildes (ein in der Praxis hiufig ge-
wihlter Versuch zur Beeinflussung von
Kultur). Kiihl zufolge bleibt der Effekt
solcher Interventionen an der »Schau-
seite der Organisation« ungewiss (vgl.
Kiihl 2016). Entscheidungen {tiber die
Kultur kénnen von der Belegschaft als
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hilfreich aufgegriffen, aber auch abge-
lehnt, belichelt oder sabotiert werden.
Eine weitere Konsequenz dieser
Uberlegungen war, dass Kulturentwick-
lung sich nicht nur auf die »weichen«
Faktoren oder rein individuelle Verhal-
tenstrainings konzentrieren konnte.
Vielmehr brauchte es im Verinderungs-
prozess auch die Bereitschaft, bisherige
formale Systementscheidungen zu
hinterfragen, um dann zu beobachten,
welche erwarteten und unerwarteten
Effekte diese formalen Anderungen auf
die informalen Verhaltensmuster

haben.

Fiihrung préigt Kultur durch
Verhalten im System und Entschei-
dungen am System

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

Zwar hat die Fithrung keinen direkten
Einfluss, wie Mitarbeiter das Verhalten
interpretieren, aber die aufmerksame
Beobachtung von Fithrung ist gewiss.
In der Prozessplanung fithrten diese
Uberlegungen zu hitzigen Diskussionen
im Fithrungsteam: Wie schaffen wir es,
als Team den Kulturwandel glaubwiirdig
zu vertreten? Welches Verhalten im Sys-
tem und welche Entscheidungen am
System miissen unsere Mitarbeiter bei
uns beobachten, um zu folgern, dass

Konflikt

wir es mit dem Kulturwandel wirklich
ernst meinen?

Selbstbeobachtung und eingespielte
Muster als Ansatzpunkt

Doch was waren nun gute Ansatzpunk-
te fiir 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 hochst interpre-
tationsbediirftig und damit beobachter-
abhingig. Schein etwa unterscheidet
mit seinem Seerosenmodell 3 Ebenen
der Kultur (vgl. Schein 1995): An der
Oberfliche beobachtbar ist die Art und
Weise, wie Menschen die Dinge in der
Organisation tun. Darunter kénnen
implizite eingespielte Regeln und Mus-
ter beobachtet werden, die Aufschluss
geben fiir mogliche 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

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

KULTURTRANSFORMATION GESTALTEN

also auf den Boden der Organisations-
kultur. Er wird als eine Alternative mit
der bestehenden Systemlogik selbstre-
ferentiell verarbeitet. Die einzige Mog-
lichkeit, die man in Kulturtransforma-
tionsprozessen hat, ist, die ohnehin
immer mitlaufende Evolution der Or-
ganisationskultur wahrscheinlicher zu
machen. Man kann die natiirliche 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 fiir die Gestaltung eines
Kulturentwicklungsprozesses. Interven-
tionen konnen 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. verstirkt werden und nicht
als Ausnahme im alltiglichen Rauschen
untergehen, braucht es dariiber hinaus
gezielte Gelegenheiten zur Selektion.
Eingebaute Foren mit relevanten Ent-
scheidungstrigern erméglichen schlief3-
lich die Stabilisierung und Normalisie-
rung neuer Muster.

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

Schnell entstand das Bild von einer
gemeinsamen »kollektiven Fitness«:
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5 Stufenmodell als Brille

Abbildung 1: Gestaltung des Prozesses als wiederkehrende Selbstbeobachtung

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

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

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

Beobachtungen in den Interviews mit
verschiedenen Mitarbeitergruppen
stiitzten 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 unerwiinschten) Neben-

effekte dieser impliziten Muster aber
waren nicht allen Beteiligten klar. Ein
Beispiel dafiir war der Umgang mit Ab-
weichungen, ein wichtiger Dreh- und
Angelpunkt fuir eine lernfihige, proak-
tive Sicherheitskultur: Zum einen er-
zihlten Mitarbeiter, dass wenn etwas
schief geht, sie sehr gut darin sind, da-
rauf zu reagieren. Sie waren stolz, so
gut im »Feuerloschen« zu sein. Die
negativen Folgen dieses Improvisations-
musters jedoch lagen im blinden Fleck.
So gewohnten 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 Stérung und
Abweichung im System — mehr geht
nicht.« Auch hier wurden die negativen
Folgen nur teilweise gesehen. Durch
Masse statt Klasse fillt es bei der un-
itberschaubaren Anzahl an Meldungen
schwer, diese zeitnah abzuarbeiten. Die
Folge ist, dass Mitarbeiter aufhoren,
Abweichungen zu melden. Schliefllich
wird in threr Wahrnehmung nach einer
Meldung sowieso nichts unternommen.
Aber wir erfuhren auch von anderen,
lernfihigeren Verhaltensmustern: Mit-
arbeiter berichteten zum Beispiel von
Ritualen bei der Schichtiibergabe oder

Morgenrunden, in denen Mitarbeiter
Abweichungen zeitnah im gemischten
Team am runden Tisch auswerten und
diese zeitnah abarbeiten.

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

5-Stufenmodell als gemeinsames
Referenzmodell

Um die notwendige inhaltliche Orien-
tierung fiir 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 erméglichen,
nutzten wir das 5-Stufenmodell der Si-
cherheitskultur (vgl. Gebauer 2017, Hud-
son 2007), das im Prozess als gemein-
samer normativer Qualititsmafistab
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
(»gleichgiiltig«) tiber 2 (»reaktiv«) und
3 (»kalkulativ«) bis hin zu 4 (»proaktiv)
und 5 (»wertschopfend«). Mit Hilfe der
finf Grundmuster war es nun moglich,
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-
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Sicherheit bedeutet
oberhalb der Glasdecke:
wir fordern den Austausch
iiber Unerwartetes

N

WERTSCHOPFEND

Wir steigern unsere Leistungsfdhigkeit

Wir lernen von kleinsten Abweichungen

Die Glasdecke erfordert ein Undenken: Wie entstehen Sicherheit?

Wir kontrollieren Risiken mit Regeln ,\

REAKTIV

Wir werden aufmerksam, nachdem etwas passiert

GLEICHGULTIG

Wen interessiert’s? Weiter so, solange es geht

Sicherheit bedeutet
unterhalb der Glasdecke:
wir kontrollieren
erwartbare Stérungen

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

wickelt (vgl. dazu Gebauer 2017). Es wird
heute in unserer Version von der Deut-
schen Unfallversicherung fiir die Kul-
turbearbeitung empfohlen (vgl. Mields
et.al., 2018) und von etlichen Grofskon-
zernen verwendet. Anders als im Ur-
sprungskonzept vorgesehen, ebd. das
Stufenmodell nicht als klassisches Rei-
femodell, bei dem eine Stufe logisch in
die nichste itbergeht 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 Pramissen-
wechsel von einer Logik I hin zu einer
Logik II darstellt. Die Stufen 1 bis 3
beschreiben noch Varianten der klas-
sisch-mechanistischen Sicherheitslogik.

Konflikt

Diese zielt vor allem darauf, erwartbare
Stérungen 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 Fihigkeit
erfordert, aus unerwarteten Situationen
im Moment Sinn zu machen und dafiir

braucht es entsprechende Kommunika-

Weniger von...

Logik I

Sicherheit ist... Schutz des Normalen

Abweichungen/

Variabilitdt... ungewiinschte Storungen

Problem

Mensch als... (,human failure®)

Erh6hen der zwischen den Ohren

Achtsamekeit...

Fordern von iicksch d
Verantwortung... zuruckschauen

Priifen... Misstrauen und Kontrolle

Fiihrung durch..  Ansagen

Ergebniskennzahlen

Hemezailat. (,lagging indicators")

KULTURTRANSFORMATION GESTALTEN

tionsrituale zum Aufspiiren und Aus-
werten von Abweichungen.

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

Formulieren einer Verdnderungs-
strategie

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

GLAS-
DECKE

Mehr von...
Logik Il

Einstellen auf Bedingungen im Fluss
Fenster zum System

als Ressource fiir den Umgang
mit Unerwartetem (,human ressource*)

zwischen den Kopfen

vorwartsgewandt

Vertrauen und
respektvolle Beziehungen

erkundendes Fragen

organisationale Fitness
(,leading indicators*)

Abbildung 3: Die Glasdecke — Logik | und Il im Vergleich
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rung. So formulierte das Fithrungsteam

auf der Basis des Stufenmodells eine

Verinderungsstrategie fiir den Prozess

und kommunizierte ihn an die Mann-

schaft.

P> Wir bauen Verhaltensmuster auf
Stufe 1 und 2 konsequent ab!

» Wir pflegen eine solide Stufe 3, aber
wir priifen 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
moglich, implizit eingespielte Muster
explizit zu machen und zu bewerten.
Mitarbeiter konnten zum Beispiel die
eingangs beschriebenen impliziten
Muster des Feuerloschens nun auf den
unteren Stufen 1 und 2 verorten und
itberlegen, wie solche Verhaltensmuster
reduziert werden konnten. Die Stufen-
systematik hilft auch, typische regelori-
entierte Bewiltigungsformen auf einer
Stufe 3 auf ihre Brauchbarkeit hin zu
uberpriifen. Gleichsam schirft das Stu-
fenmodell den Blick fiir Muster auf den
Stufen 4 und 5 wie zum Beispiel das
Lernen von Abweichungen am runden
A B C

Einstellung der Einsatz und Sicherheit als
Fiihrungskrafte t Unter t

OO

Kommunizieren
iiber Sicherheit

T 10.
Sicherheit und
Profitabilitat

Ubernehmen von
Verantwortung

02

Belohnen von Kollektive Achtsam-  Umgang mit
Sicherheitsleistungen keit und Sorge Fremdfirmen

oo

Zuschreiben
von Fehlern

9.
Stellenwert der
Sicherheitsabteilung im Alltag

Bewerten von
Sicherheits-
besprechungen

Systeme und
Prozesse

Regeln und
Systeme im Betrieb  Lernen von Unféllen

In.teqration in die
Arbeitsplanung

-

Umgang mit Regeln  FK-Verhalten nach

Tisch. Auflerdem kann diskutiert wer-
den, wie diese zukunftsfihigen Muster
weiter ausgebaut werden konnen.

Kulturdialoge zur regelmdfligen
Musterbeobachtung

Mit den Leitdifferenzen und dem Stu-
fenmodell waren die Grundlagen fiir 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 Unterstiitzung zu beob-
achten und schrittweise weiterzuentwi-
ckeln.

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

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

E F G

Fehlerkultur

un i
kont. Verbesserung fiir Sicherheit

13. 16. 19.
Berichten und Schulung und Vertrauen und
Entwicklung Respekt

14. 17. 20.
Lernenvon Begehungen und Teilen von
Beinahe-Unféllen andere Priffungen Informationen

l
15. 18. 21,
Fahigkeit zur Bewusste Gestaltung

Verénderung von Beziehungen
Copyright ICL GmbH (2014)

Vorfllen

Abbildung 4: Kultur-Dialoge — 7 Handlungfelder mit 21 Themen zur Auswahl

rungskrifte iiber Sicherheit kommuni-
zieren, wie von Abweichungen gelernt
wird, wie Fehler zugeschrieben werden
oder wie Sicherheitsleistungen Wert-
schitzung erfahren. Die Diskussionen
werden durch ein Kartensystem mit kon-
kreten Verhaltensbeschreibungen fiir
jedes der 21 Themen unterstiitzt, pro
Stufe und Thema gibt es eine Verhal-
tensbeschreibung. Die Beschreibungen
bilden den Ausgangspunkt fiir die Dis-
kussion eigener Beispiele: Was erleben
wir im Alltag? Wo auf dem Stufenmodell
wiirden wir dieses Verhalten einstufen?

Die gesammelten Beispiele bilden
dann den Ausgangspunkt fiir konkrete
Verinderungsmafinahmen entlang der
Verinderungsstrategie: Was miissen wir
tun, um Verhaltensmuster auf einer
Stufe 1 und 2 abzubauen? Wie férdern
wir eine solide Stufe 37 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 fiir
Kulturentwicklung notwendige Kompe-
tenz der Selbstbeobachtung unter Mit-
arbeitern und Fithrungskriften und die
dafiir notwendige Differenzierung in
der Beobachtung sowie der offene Aus-
tausch gestiitzt entwickelt werden, in
dem auch widerspriichliche Erfahrun-
gen nebeneinander stehen bleiben durf-
ten. Dies schaffte die Grundlage fiir den
langfristigen Verinderungsprozess.

Glaubwiirdigkeit im Fiih-
rungsteam: Wie machen wir
einen sichtbaren Unterschied?

Die Kulturdialoge brachten schnell ei-
nige kritische Brennpunktthemen auf
den Tisch. Diese Ergebnisse dienten
dem Fithrungsteam, auch die eigene
Rolle im Spiel zu reflektieren. Wir nutz-
ten dafiir die bereits oben eingefiihrte
Unterscheidung von 2 wesentlichen
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Verhalten IM System

= Worauf achte ich?
Was ignoriere ich?

= Wo und wie frage ich nach
Abweichungen?

= Wie sorge ich fiir vertrauens- und
respektvolle Beziehungen in meinem
Team und zu anderen?

= Wie halte ich andere informiert?

= Was mache ich nach einem Ereignis?

= Wie entscheide ich, wenn andere,
widerspriichliche Interessen

ins Spiel kommen?

Filihrung wird beobachtet.
Man kann nicht nicht fiihren
...und pragt dabei Kultur.

Abbildung 5: Arbeiten im und am System

Hebeln, wie Fithrung 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 miissen unsere Mitar-
beiter dann bei uns beobachten?

All dies fithrte zu gemeinsam for-
mulierten Vereinbarungen, deren
Umsetzung und Verbindlichkeit in
regelmifligen Reflexionsschleifen im
Fithrungsteam tiberpriift wurden.

Ein heif} diskutiertes Thema war die
Frage, wie Fithrung mit dem Interessens-
konflikt Sicherheit und Profitabilitit an-
gemessen umgehen konnte: Wenn wir
den Kulturwandel glaubwiirdig vor unse-
ren Mitarbeitern vertreten wollen, miissen
wir als Fithrungsteam an dieser Stelle
berechenbar werden: Was sind kritische
Schliisselsituationen, in denen unsere
Mitarbeiter uns alle genau beobachten
werden, wie wir zwischen Sicherheit und
Geschift entscheiden? Und wie geben wir
unseren Mitarbeitern Riickendeckung,
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 konnen wir uns alle verpflichten?

Konflikt

€

Arbeiten AM System

Wie gestalten wir Fiihrungskrafte
die Rahmenbedingungen?:
| = Strukturen und
Entscheidungsprozesse
Besprechungsroutinen
Regeln, Werte und Leitlinien
Personalplanung
= Belohnungssysteme
= Umgang mit Konsequenzen

Flihrung muss geeignete Bedingungen
fiir Sicherheitsarbeit auf Stufe 4/5
erarbeiten und gestalten.

Verbessern der Qualitit des
Lernens von Fehlern und Ab-
weichungen

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

KULTURTRANSFORMATION GESTALTEN

in Ereignisuntersuchungen zu lernen,
um auf dieser Basis faire Entscheidun-
gen tiber personliche 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 willkiirlich
getroffen wurden: Wenn das so bleibt
- so gaben sie zu bedenken —, wird sich
auch an der Kultur wenig indern.

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

Weniger von...

“Ich sage Euch, was richtig ist“

Nach Fehlern Fokus auf die Person:
,Wer war es?“

Achtsamkeitsapelle:
,Leute, passt besser auf”

Fokus auf Spatindikatoren:
,Wo stehen wir mit unserer
Ergebnisrate?”

Reinen Statements, z.B.:
»Safety first”
(...aufRer es muss schnell gehen)

Mehr von...

,Was denkt Thr? Und warum?“

,Warum hat das Verhalten
in der Situation Sinn gemacht“?

Etablieren von Dialog-Ritualen:
,Was ist heute anders?“

Fokus auf ,Fitness*:
»Was besorgt uns zur Zeit? Wo erleben wir
héufig Unklarheiten?“

Bearbeiten von Spannungsfeldern:
“Wie leben wir ,,Safety first“ wenn es
schnell gehen muss?”

Abbildung 6: Beispiele fiir Vereinbarungen IM System
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Sie sich das erklirt? 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 fiir ein Ereignis
zu ergriinden (hier waren die Beteiligten
bereits versiert). Vielmehr geht es in den
Musteranalysen darum, etwas tiber die
eingespielten Muster im Umgang mit
Komplexitit und Risiko zu lernen. Die
Teilnehmenden erfahren entlang von
sehr konkreten Fillen, wie sie gemein-
sam Abweichungen und Fehler als
»Fenster zum System« nutzen kénnen.
Die neuen Erfahrungen wurden von den
Beteiligten ausgewertet: Wie kénnen
wir diese in den normalen Alltag ein-
bauen? So wurde zum einen entschie-
den, die bisherigen Ereignisuntersu-
chungen weiterzuentwickeln und das
dafiir notwendige Moderatoren-Know-
How aufzubauen. Die neuen Erfahrun-
gen fithrten zum anderen aber auch zu
einem intensiven Nachdenkprozess im
Fithrungskreis, wie ein als fair erlebter
Umgang mit Konsequenzen aussehen
kann. Die vielfiltige Bandbreite an mog-
lichen Erklirungen zu den untersuchten
Fillen hatte vor Augen gefiihrt, 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 fiir die Zu-
schreibung von Fehlern geht, der fur
alle nachvollziehbar sein musste und
der eine ausgewogene und berechenba-
re Balance zwischen Zuschreibungen
auf systemische Bedingungen und per-
sonliche Verantwortung sicherstellte.
So formulierte das Fithrungsteam ge-
meinsame Leitlinien im Umgang mit
Fehlern, die im Folgeprozess in regel-

mifligen Abstinden auf Einhaltung und
Brauchbarkeit iiberpriift wurden.

Weitere Elemente zur Pro-
zessgestaltung

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

Regelmdfiige Reflexionsschleifen mit
den Fiihrungsteams

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

Lernprozess fiir betriebliche
Fiihrungskrifte

Neben dem oberen Fithrungsteam wur-
den auch die mittleren Fithrungskrifte
intensiv in den Prozess miteinbezogen.
So wurde ein 6-monatiger Lernprozess
fur die betrieblichen Fithrungsteams
durchgefiihrt. Ziel dieses Prozesses war
es, das Zielbild bzw. Stufenmodell fuir
sich zu iibersetzen 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

Prozessbegleiter schrittweise weiterent-
wickelt. In dieser Rolle waren sie eine
wichtige Ressource, um den kontinuier-
lichen Verinderungsprozess langfristig
intern zu stabilisieren. Es wurde ein re-
gelmifliges Beobachtungsritual etabliert,
in dem sich die Beteiligten betriebstiber-
greifend iiber ihre Beobachtungen zur
Kulturentwicklung und zu moglichen
Verbesserungen austauschen konnten.

Erfahrungen

Kulturentwicklungsprozesse sind zihe
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 Fithrungsteams sowie
eines gemeinsamen inhaltlichen Ziel-
bildes auf der Basis des 5-Stufenmodells
im Vordergrund. Eine wesentliche Vo-
raussetzung fiir das Gelingen des Pro-
zesses war, dass die Teammitglieder
bereit waren, sich zugunsten gemein-
samer iibergreifender Ziele auch die
Individualinteressen des »eigenen
Silos« zurtickzustellen. Gerade zu Be-
ginn des Prozesses wurden viele Ambi-
valenzen sichtbar, die offen bearbeitet
werden mussten. Dariiber hinaus war
es entscheidend, alle Beteiligten darauf
vorzubereiten, dass der Prozess keine
schnellen Ergebnisse erzielen wiirde:
Wie schaffen wir es, die Aufmerksam-
keit und Energie fiir den Veranderungs-
prozess langfristig aufrechtzuerhalten?
Dazu gehorte auch, etablierte Muster
im Umgang und Aussitzen von Initia-
tiven zu reflektieren: Wie kénnen wir
dieses Mal einen Unterschied machen?
So entschied sich das Fithrungsteam
gleich zu Beginn, dass die Intervention
keinen projekthaften Charakter haben
sollte, sondern als Verinderungsprozess
ohne definiertes Ende.

Trotzdem brauchten die zunéchst aus-
bleibenden Ergebnisse Friktionen. Der
Verinderungsprozess kostete wertvolle
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Energie und Zeit und die Friichte der
harten Arbeit waren zunichst eher »wei-
cher« Natur, ohne sichtbaren Effekt auf
die Kennzahlen. All das wurde auch kri-
tisch vom Rest der Organisation betrach-
tet und nihrte den Zweifel: Hatte man
den falschen Ansatz oder die falschen
Berater gewihlt? Die nach 1,5 Jahren
sichtbaren Verbesserungen auf der Er-
gebnisseite gaben dem Kulturentwick-
lungsprozess neuen Auftrieb. Auch heute
noch fithrt die Einheit den kontinuierli-
chen Selbstlernprozess weiter. Wichtige
Elemente wie zum Beispiel ritualisierte
Treffen fuir Multiplikatoren und die re-
gelmifligen Reflexionsschleifen im Fiih-
rungsteam werden regelmifig durchge-
fithrt und konnten auch Personalwechsel
in der Abteilungsleitung und den Fach-
funktionen sowie temporire Kostenspar-
programme tiberstehen.

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

Die Verschiebung des Prozesses von
einem zunichst dezentralen, evolutio-
niren Prozess hin zu einer zentralen
Initiative wird natiirlich mit neuen He-
rausforderungen begleitet. Wihrend
sich die dezentrale Abteilung fiir den
Prozess selbst entschieden und ihn in
hohem Mafle mitgestaltet hatte, wird
der von der Zentrale vorgeschlagene
Ansatz nun eher misstrauisch beiugt:
Einigen Einheiten erscheint er als Ein-
griff in das eigene Konigreich und sie
deuten ihn als Konkurrenz zu anderen
bisherigen Ansitzen (»Das machen wir
schon ...«, »Warum brauchen wir etwas
Neues?«).

Konflikt

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 notimprove at all. The crew recognized

only smallinitial 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

Literatur

Gebauer, A. (2017): Kollektive Achtsamkeit orga -
nisieren — Strategien und Werkzeuge fiir eine
proaktive Risikokultur. Schaeffer-Poeschel.

Gebauer, A. (2016): Musteranalyse Staff Ride
— Wie fit sind wir im Umgang mit Komple -
xitit und Risiko? In: Zeitschrift fiir Organi -
sationsentwicklung (4/2016).

Hollnagel, Erik (2014): Safety-I and Safety-II.
The Pastand Future of Safety Management.
Ashgate.

Kiihl, Stefan (2016): Leitbilder erarbeiten. Eine
kurze organisationstheoretisch informierte
Handreichung. Springer: Heidelberg.

KULTURTRANSFORMATION GESTALTEN

Kuppler, T. (2014): Culture Fundamentals —
9 Important Insights from Edgar Schein, www.
humansynergistics.com/blog/culture-univer-
sity/details/culture-university/2014/03/03/
culture-fundamentals---g-important-insights-
from-edgar-schein

Mields, J., Cosmar, M., Gebauer, A. (2018): Der
Weg zur Kultur der Privention. In: Der Si-
cherheitsingenieur.

Luhmann, N. (2000): Organisation und Ent-
scheidung, Westdeutscher Verlag, Opladen.

Robertson, William G. (1987): The Staff Ride.
Washington, DC: United States Army Center
of Military History.

Schein, Edgar H. (1995): Unternehmenskultur:
Ein Handbuch fiir Fithrungskrifte, 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. |

Dr. Annette Gebauer
INTERVENTIONS FOR CORPORATE
LEARNING (ICL) GmbH

Choriner StrafRe 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. Thre Arbeit fuf$t auf dem von Karl
E. Weick und Kathleen Sutcliffe
begriindeten Management-Ansatz des
High Reliability Organizing (HRO), den
sie fir die praktische Umsetzung in
Management und Beratung konkretisiert
hat. Gebauer unterstiitzt zahlreiche
internationale Unternehmen in
Veridnderungsprozessen zur
nachhaltigen Kulturentwicklung sowie
zur Steigerung der organisationalen
Lern- und Leistungsfahigkeit.

Dynamik

8. JAHRGANG, HEFT 2/2019

103


https://doi.org/10.5771/2193-0147-2019-2-94

