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- Ganz gleich ob bodenstindige Mittel-

standler oder gewinnmaximierende Kon-
zerne - viele Unternehmen leisten es sich,
ihre Mitarbeiter in Achtsamkeitsseminare
zu schicken. Man erhofft sich positive Ef-
fekte auf das psychische Wohlbefinden
eines Beschaftigten, eine bessere Resili-
enz gegeniiber Stress und eine erhohte
Aufmerksamkeit gegeniiber den Verdn-
derungen im Arbeitsumfeld. Achtsamkeit
erscheint wie ein Allheilmittel, um mit
der gegenwadrtig erlebten Komplexitat,
Vielfalt und hohen Veranderungsdynamik
besser klarzukommen.

Doch bei all dem Hype gerét schnell in
Vergessenheit, dass eine Fortbildung in
Sachen Achtsamkeit immer nur den Ein-
zelnen betrifft und deshalb nur die halbe
Miete ist, wenn man in Organisationen
etwas bewirken mochte. Unternehmen
miissen neben der individuellen Acht-
samkeit auch die kollektive Achtsamkeit
fordern. Dabei geht es darum, die Ent-
scheidungs- und Kommunikationsrouti-
nen in einer Organisation zu optimieren.
So wird sichergestellt, dass ,,achtsamere”
Eindriicke von Mitarbeitern auch tatsach-
lich als wertvolle Ressource vom Manage-
ment genutzt werden.

Wahrnehmungen mussen
kommuniziert werden

Der VW-Mitarbeiter James L. wurde in
den USA im Zuge der Dieselaffire zu
mehreren Jahren Haft verurteilt. Er sei, so
begriindete es der Haftrichter, zu loyal zu
seinem Unternehmen gewesen, berichtete
die ,,Stiddeutsche Zeitung“ am 28. August
2017. Er hitte seinen Chefs widerspre-
chen miissen oder sich weigern konnen,
die betriigerische Software einbauen zu
lassen. Er hatte anders entscheiden kon-

nen, die an ihn gerichteten Erwartungen
enttauschen und sich so nicht zum Mitta-
ter des Projekts ,Defeat device“ machen
miissen. Seine Karriere in der Organisa-
tion wdre dann wohl zu Ende gewesen,
aber er wdre mit sich im Reinen.

Tagtdglich lassen sich in Organisationen
dhnliche Muster beobachten, die wir hier
nicht Betrug nennen wollen, sondern Er-
wartungskonformitdt: Weil das Team die
Vorgaben der Vorgesetzten vor Augen hat,
konzentriert es sich darauf und iibersieht,
dass die Dinge in der Realitdt des ,Hier
und Jetzt“ eigentlich ganz anders laufen.
In Besprechungen halt man lieber den
Mund, obwohl ein Storgefiihl im Bauch
grummelt. Unangenehme Informationen
werden nach oben beschonigt, niemand
soll (in seinen Erwartungen) verschreckt
werden. Und sowieso ist doch klar: Als
Bote von schlechten Nachrichten mdéchte
man nicht zum Schuldigen werden. Wie
oft hat man bereits erlebt, dass war-
nenden Stimmen ein Maulkorb verpasst
wurde. Wie mdachtig soziale Erwartungs-
strukturen sein konnen und wie wenig
individuelles Training allein etwas daran
dndern kann, zeigt zum Beispiel die Eva-
luation einer Trainingsreihe zum Umgang
mit Fehlern mit insgesamt 90 Medizinstu-
denten am Asklepios Campus Hamburg:
Obwohl die Teilnehmer angaben, dass
sich ihre personliche Einstellung und Hal-
tung im Umgang mit Fehlern deutlich ver-
dndert hatte und viel offener geworden
war, blieb die Befiirchtung, dass sie in
ihrem Arbeitskontext fiir Fehler bestraft
werden. Der Schluss liegt nahe, dass sie
an ihrem Verhalten auf der Station trotz
Training wenig verdndern werden. Ein of-
fener Umgang mit Fehlern ist dort (noch)
nicht erwiinscht. Das Risiko ist zu grofs,
gegen den Strom zu schwimmen.

Achtsamkeit kann nach dem US-ameri-
kanischen Achtsamkeitspapst Jon Kabat-
Zinn definiert werden als eine ,auf das
Hier und Jetzt gerichtete Aufmerksam-
keit, die nicht wertend ist“. Die meisten
verstehen darunter vor allem eine psy-
chische Bewusstseinsqualitdt. Achtsam-
keitsprogramme wie zum Beispiel das
»Search-Inside-Yourself-Programm® von
Google oder das an dieses Konzept an-
gelehnte Achtsamkeitstraining von SAP
zielen in der Regel auf mehr , Klarheit im
Kopf*. Die personliche Resilienz, die per-
sonliche Wahrnehmungs- und Leistungs-
fahigkeit soll dann - auf Umwegen - auch
dem Unternehmen zugutekommen.

Unternehmen schiitzen sich
vor Datenflut

Aber Organisationen haben nun ein-
mal gut eingespielte Mechanismen, wie
sie sich vor zu viel Unsicherheit, vor zu
vielen Meinungen und Eindriicken, die
von aufden an sie herangetragen werden,
schiitzen. Der Soziologe Niklas Luhmann
hat das bereits im Jahr 2000 in seinem
Buch ,,Organisation und Entscheidung*”
beschrieben. Die Absorption von Unsi-
cherheit ist eine der wesentlichen Leis-
tungen einer Organisation. Nur durch die
rigide Selektion neuer Impulse gelingt es
Unternehmen, sich auf bestimmte Auf-
gaben zu konzentrieren und sich vor der
Datenflut zu schiitzen.

Streng genommen arbeitet man mit
einem individuellen Achtsamkeitstraining
in der ,Auflenwelt“ der Organisation.
Denn die Mitarbeiter und ihr gesteigertes
Bewusstsein sind nicht die Organisation.
In Besprechungen und Arbeitssituationen
stellen sie ihre Eindriicke, ihre Meinung,
ihre Empfindungen der Organisation

Friher lll: Man verlasst sich im
Alltag auf seine Erfahrungen
aus der Vergangenheit.

Heute IlI: Diverse Zukunfts-
szenarien werden durchgespielt,
um Gegenwart zu verstehen.

Heute Ill: Im Alltag wird in den
Teams haufig gefragt:
.Was ware, wenn ...?“
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18 wirtschaft + weiterbildung 10_2017



,nur” zur Verfligung (oder auch nicht).
Sie speisen sie in die Kommunikation der
Organisation ein. Die Mitarbeiter sind
also eher externe (Wahrnehmungs-)Lie-
feranten fiir die Organisation. In Bespre-
chungen, Workshops, E-Mails, Dokumen-
tationen und in der Kaffeekiiche bringen
sie ein, was sie sehen, horen, riechen
oder schmecken. Ihre Sinneseindriicke
sind Impulse fiir die interne Kommuni-
kation.

Dabei muss man sich klarmachen, dass
die sinnliche Wahrnehmungsfihigkeit
eine psychische Fahigkeit ist. Organisa-
tionen selbst verfiigen nicht iiber solche
Fahigkeiten. Denn Organisationen kon-
nen zwar iiber unterschiedliche Eindrii-
cke kommunizieren, sie konnen selbst
aber nicht sinnlich wahrnehmen. An
diesem Punkt sind sie auf die Fahigkeiten
ihrer Mitarbeiter angewiesen. Vor diesem
Hintergrund macht auch der neue Hype
um die individuelle Achtsamkeit Sinn.
Denn je schneller sich die Dinge veran-
dern, umso mehr sind Organisationen
darauf angewiesen, dass ihre Mitarbeiter
das, was sie wahrnehmen, in die Ent-
scheidungskommunikation einbringen.
Nur so konnen sie Verdnderungen in
ihrem Umfeld registrieren.

Es kommt auf die (Kommuni-
kations-)Strukturen an

Doch ob und wie individuelle Wahrneh-
mung in die Kommunikation gelangt,
hédngt nicht nur vom Ausmaf} und der
Qualitat der individuellen Achtsamkeit
ab. Es kommt darauf an, wie die Kommu-
nikations- und Entscheidungsstrukturen
im Unternehmen gestaltet sind, dass Mit-
arbeiter {iberhaupt etwas zur Verfiigung
stellen: Wie wird aus den eingebrachten
Eindriicken im sozialen Miteinander Sinn
erarbeitet? Welche Eindriicke erscheinen
iiberhaupt eine Mitteilung wert? Welche
sind erlaubt, mit welchen handelt man
sich Arger ein? Und was von all dem wird
wie vom Gegeniiber aufgegriffen und in-
terpretiert?

In der Praxis wird dies aber nicht so dif-
ferenziert gesehen. Die Meinung herrscht
vor, dass der Umgang mit Unsicherheit
vor allem eine Frage der personlichen
Kompetenz sei. Durch solche Unterstel-
lungen steigt natiirlich der Druck auf den

High Reliability Organi-
zations. Notfallmediziner
sind Vorbilder in Sachen

Jkollektive Achtiﬁt“.

Einzelnen. Dieser ist nun verantwortlich
fiir die Bewaltigung der gestiegenen Un-
sicherheit. Und damit steigt auch das Po-
tenzial von Uberlastungs- und Burn-out-
Erscheinungen.

Achtsamkeitsrituale helfen bei
der kollektiven Sinnerzeugung

An dieser Stelle sind die Erkenntnisse
iiber Hochrisikoorganisationen interes-
sant. Weil in Atomkraftwerken, Che-
mieunternehmen oder Luftfahrt selbst
kleinste Fehler vermieden werden miis-
sen, stehen diese Organisationen seit
jeher vor der Frage, wie sie eine hohere
Achtsamkeit fiir kleinste Unregelmafig-
keiten entwickeln konnen. Sie sind also
Pioniere im Umgang mit hoher Komple-
xitdt, Unsicherheit und Risiken. Die be-
sonders Leistungsstarken dieser Zunft
fallen durch gezielt gestaltete kollektive
AchtsamkKeitsrituale auf.

Bei sogenannten ,Foreign-Object-Da-
mage-Walks“ auf amerikanischen Flug-
zeugtragern suchen zum Beispiel alle
Beteiligten (wie Unteroffiziere, Betanker,
Mechaniker, Piloten und Sicherheitsex-
perten) das Deck auf Kleinstpartikel ab.
Die sinnliche Wahrnehmungsfahigkeit
der Mitglieder wird auf das Hier und
Jetzt und auf potenziell riskante Abwei-
chungen gelenkt: Wo seht, hort, riecht
ihr etwas Ungewohnliches? Gemeinsam
wird {iberlegt, was diese Sinneseindriicke
bedeuten konnen: Wie erkldren wir uns,
dass hier eine Schraube liegt? Was wissen
wir (noch nicht) iiber die Zusammen-
hdnge unserer Arbeit?

Solche kollektiven Achtsamkeitsprak-

tiken sollten sich an den fiinf Prinzipien

fiir kollektive Achtsamkeit orientieren,
die auf Karl E. Weik und Kathleen M. Sut-
cliffe zuriickgehen und die sie in ihrem

Buch ,Das unerwartete Managen“ be-

schrieben haben. Diese fiinf Prinzipien

fiir sind:

1. Beschdftigt Euch intensiv mit kleinen
Abweichungen und Fehlern: Nutzt sie
als Fenster zum System!

2. Interessiert Euch fiir das, was im Hier
und Jetzt geschieht: Misstraut Euren
Pldnen und Erfahrungen!

3. Vermeidet vorschnelle Vereinfa-
chungen: Nutzt vielfdltige Perspekti-
ven!

4. Entwickelt Eure Fahigkeit, erfinderisch
zu sein: Bereitet Euch darauf vor, flexi-
bel auf Unerwartetes zu reagieren!

5. Entscheidet dort, wo im Moment das
beste Wissen ist: Ubt im Normalfall,
die Hierarchie auf den Kopf zu stellen
und die Entscheidungen vor Ort treffen
zu lassen.

Achtsamkeitsrituale geben nicht vor, wel-

che Befunde relevant sind und in welche

Richtung sie zu deuten sind. Vielmehr

strukturieren sie die Art und Weise, wie

Sinn im sozialen Miteinander erzeugt

wird.

Fiir kritische Entscheidungssituationen

bei Feuerwehreinsdtzen wurde zum

Beispiel das Kommunikationsprotokoll

,STICC* entwickelt, damit sich ein Team

schnell sein eigenes, mdglichst brauch-

bares Bild der unbekannten Situation
entwerfen kann. Fiinf Schritte strukturie-

ren die Kommunikation iiber Wahrneh- -
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- mungen. Das Format ,,STICC* besteht aus
folgenden Schritten:
Situation. Hier ist, wie ich die Situation
sehe ...
Task. Das hier miissen wir aus meiner
Sicht tun ...
Intention. Ich denke dies aus folgendem
Grund ...
Concern. Auf diese Dinge miissen wir
meiner Meinung nach achten ...
Calibrate. Jetzt sagt mir, was Ihr denkt:
Habe ich etwas iibersehen? Wo habt IThr
Zweifel?

Die Konstruktion von
Wirklichkeit beeinflussen

Durch Kommunikationsrituale wie STICC
wird die immer ablaufende ,soziale
Konstruktion von Wirklichkeit* nicht
dem Zufall {iberlassen, sondern sie wird
bewusst gestaltet. Dafiir muss man wis-
sen, dass Sinn in einer Organisation oder
einem Unternehmen immer in einem
Dreischritt von Beschreiben, Erklaren und
Bewerten konstruiert wird. Bestimmte Er-
eignisse werden aus dem Ereignisstrom
ausgewdhlt und beschrieben. Gemeinsam
suchen wir nach plausiblen Erklarungen
und bewerten diese.

Normalerweise laufen diese Schritte
einfach ab und wir einigen uns auf eine
bestimmte Sicht der Dinge, die objektiv
erscheint und unsere Erwartungen pragt.
Kollektive Achtsamkeitspraktiken wie

ren, sei das nun in einem Meeting, einer
Skype-Konferenz oder einem Chat. In der
direkten Interaktion im Hier und Jetzt
haben Mitglieder die Mdglichkeit, ihre
Eindriicke oder Empfindungen einzubrin-
gen. Im Vergleich zu den formalen Regel-
werken gibt es in der direkten Interaktion
mehr Spielraum fiir Interpretationen. Die
Relativitdt der eigenen Wahrnehmung
wird beobachtbar.

Ein Beispiel fiir eine Kommunikations-
routine, die nach abweichenden Wahr-
nehmungen fragt, ist die , Fiinf-Minuten-
Routine®. Durch gezielte Fragen bei der
Arbeitsvorbereitung werden Mitarbeiter
aufgefordert, ihre Erwartungen gegen
den Strich zu biirsten. Das Format hat fol-
genden Ablauf:

Besonderheiten. Was ist heute anders?
Was miissen wir beachten? Was ist/war
komisch?

~Worst Case“. Was darf heute auf keinen
Fall schiefgehen? Was wadren erste Zei-
chen, dass es schiefgeht?

Limitierungen. Was hélt uns heute davon
ab, prasent zu sein?

Rollen. Wer macht was? Wie stimmen wir
uns ab?

In jeder direkten Interaktion liegt die
Chance fiir die Mitglieder, Nein zu sagen,
also Anordnungen oder Vorschriften zu
widersprechen - auch wenn das eine
(notwendige) Illoyalitdt gegeniiber den
festgefahrenen Erwartungsstrukturen
ist. Solches Verhalten setzt aber voraus,

,ES gibt keine allgemeingultige Wahrheit. Das Bild
von der Realitat hangt immer vom Beobachter ab.“

STICC fordern die Disziplin in emotions-
geladenen Situationen, die drei Schritte
Beschreiben, Erklaren und Bewerten in
der Kommunikation starker zu trennen
und andere Interpretationen miteinzube-
ziehen. Ziel ist es, ein facettenreicheres
Bild von der mehrdeutigen Wirklichkeit
zu erzeugen. Fiir die Mitglieder wird er-
fahrbar, dass es keine allgemeingiiltige
Wahrheit gibt, sondern das Bild von der
Realitdt immer vom Beobachter abhdngt.
Das macht es auch leichter, verschiedene
Perspektiven zu nutzen.

Wer mehr sieht und etwas anderes sieht
als andere, muss das auch kommunizie-
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dass Interaktionen auch so gestaltet sind,
dass sie Erwartungsenttduschungen und
Widerspruch zulassen und sogar aktiv
fordern. Wenn ich bei Widerspruch um
meine Karriere fiirchten muss, ist es eher
unwahrscheinlich, dass ich etwas sagen
werde.

Echtzeitkommunikation wird also wich-
tiger. Die eigenen Landkarten miissen
immer wieder hinterfragt und weiterent-
wickelt werden. Ein Beispiel: Die Produk-
tion von Kinofilmen ist schwer planbar,
Filmteams sind darauf gefasst, dass stdn-
dig unerwartete Dinge geschehen kon-
nen. Deshalb wird viel dafiir getan, dass

das Team geteilte innere Landkarten ent-
wickelt. Die individuelle Wahrnehmung
wird ausgerichtet auf das gemeinsame
Projekt. So fiihren alle Abteilungen - Ko-
stlim, Beleuchtung, Kamera, Ausstattung
oder Fertigungsleitung sowie die Schau-
spieler - eine gemeinsame Leseprobe
durch. Das Drehbuch wird gelesen, so-
dass ein gemeinsames erstes Bild ent-
steht: Was ist unser gemeinsames Ziel?
Wie hidngt meine Aufgabe mit denen der
anderen zusammen? Beim Filmdreh sind
dann alle Abteilungen wie Kostiim, Ka-
mera, Ausstattung etc. mit dem ersten
Regieassistenten per Headset verbunden,
um sich iiber den neuesten Stand der
Dinge informiert zu halten. Statt eines
einmal angefertigten big pictures entsteht
so eine ,big story“, die im Tun immer
weitergesponnen wird.

Erste Schritte zu einer
Achtsamkeitskultur

Bisher wird das kollektive Sensemaking
eher dem natiirlichen Driften iiberlas-
sen. Wie soziale Wirklichkeit erzeugt
wird, hat sich in vielen Organisationen
eher informell entwickelt. Kein Wunder
also, dass im Zusammenhang mit dem
Ruf nach mehr Achtsamkeit im gleichen
Atemzug auch meist der Wunsch nach
einer neuen Kultur gedufert wird. Fiir
Kulturentwicklungsprozesse ist es cha-
rakteristisch, dass sie nicht direkt qua
Anweisung, sondern nur iiber Bande
angestofien werden konnen - durch Ver-
dnderungen an den formalen Prozessen,
die sich dann wieder auf die informellen
Gepflogenheiten auswirken.
Ein erster wichtiger Schritt zur Entwick-
lung der kollektiven Achtsamkeit ist dabei
die Selbstbeobachtung der eingespielten
Muster, wie Sinn in der Zusammenarbeit
an der Nahtstelle von psychischer Wahr-
nehmung und Organisation erzeugt wird.
Die Prinzipien fiir kollektive Achtsamkeit
bieten dabei wertvolle Orientierung:
¢ Wie und in welchen Gelegenheiten be-
schaftigen wir uns mit Abweichungen?
Wie finden abweichende Wahrneh-
mungen Eingang in die Entscheidungs-
kommunikation unserer Organisation?
Wie fordern wir das?
e Wie nutzen wir die Vielfalt an Perspek-
tiven und Meinungen?
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® Wie erzeugen wir ein hohes Interesse
am operativen Geschehen im Hier und
Jetzt? Was hindert uns daran?

e Wie bereiten wir uns auf Entschei-
dungen in kritischen, unerwarteten Si-
tuationen vor?

Gerade zu Beginn eines Verdnderungspro-
zesses gibt es in den Leitungsteams noch
sehr unterschiedliche Vorstellungen, wie
die gewiinschte Kultur aussehen kann
und soll. Eine Methode, die sich in un-
serer Praxis bewdhrt hat, um gerade in
der Anfangszeit die ,Fiinf Prinzipien fiir
kollektive Achtsamkeit” als Brille und
gemeinsamen Qualitdtsmafistab zu eta-
blieren, sind , Kultur-Dialoge®“, die bereits
in zahlreichen Konzernen und in einigen
Berufsgenossenschaften oder im Gesund-
heitswesen angewendet werden. In Kul-
tur-Dialogen ergriinden Fiihrungskréfte
und Mitarbeitende in gemischten Teams
und in wertschdtzender Atmosphadre ihre
eingespielten Muster in der Zusammen-
arbeit:

e Welche Verhaltensmuster erleben wir
in unserem Alltag?

e Nach welchen Prinzipien sind sie ge-
strickt und wofiir sind sie funktional?

¢ Inwieweit fordern oder hindern uns
diese Muster?

Der interaktive Austausch wird unter-

stiitzt durch ein Kartensystem mit kon-

kreten, illustrativen Verhaltensbeschrei-
bungen, die sich an den Prinzipien fiir
kollektive Achtsamkeit orientieren. Mit-
hilfe eines Mehrstufenmodells werden
fiinf unterschiedliche Qualitdten im Um-
gang mit Unsicherheit beschrieben - von
gleichgiiltig iiber reaktiv, regelorientiert
bis hin zu proaktiv und wertschopfend.
Gemeinsam mit dem Unternehmen wer-
den relevante Handlungsfelder herausge-
arbeitet, von denen sich die Beteiligten
die grofite Wirksamkeit versprechen. Das
kann zum Beispiel die Rolle und das Ver-
halten von Fithrungskraften sein, das Zu-
schreiben von Verantwortung, Verdnde-
rungsfahigkeit, respektvolle Beziehungen
oder der Umgang mit Standards. Vor
allem in der Anfangsphase eines Kultur-
entwicklungsprozesses leisten Kulturdia-
loge hilfreiche Dienste, um die besondere
Qualitdt des Organisierens kollektiver
Achtsamkeit besser zu erfassen. Spater
dann wird diese ,,Selbstbeobachtung der
Systemfitness“ in die Alltagsroutinen als
Ritual integriert.

Umgang mit Widersprichen
lernen

Wenn man die kollektive Achtsamkeit

entwickeln will, wird man unweigerlich

mit Widerspriichen konfrontiert, die in
der Organisation bisher vielleicht gut
verdeckt waren. Gerade zu Beginn eines

Verdanderungsprozesses ist es wichtig,

sich im Fiithrungsteam mit diesen Wider-

spriichen auseinanderzusetzen, um dafiir
geeignete Bearbeitungsformen zu finden.

Typische Fragen, die aufkommen, sind

zum Beispiel:

e Wie sorgen wir einerseits fiir verbind-
liche Regeln und klare Erwartungen,
die die Arbeit erleichtern und bere-
chenbar machen? Wie férdern wir aber
zugleich den gegenwartsoffenen Wi-
derspruch zu den existierenden Regeln?

¢ Kollektive Achtsamkeit braucht Zeit.
Wie finden wir eine gute Balance zwi-
schen notwendigen Achtsamkeitsri-
tualen einerseits und einer effizienten
Nutzung unserer Ressourcen anderer-
seits?

e Wie fordern wir das notwendige Ver-
trauen und die Bereitschaft, offen die
eigene Meinung und auch Fehler ein-
zubringen, ohne entscheidungsunfahig

zu werden oder eine Laissez-Faire-Hal-

tung zu fordern?
Fiir die Beantwortung dieser Fragen gibt
es kein Richtig und kein Falsch. Vielmehr
geht es darum, sich bewusst den Fragen
zu stellen und gemeinsam zu erdrtern,
welche Vorgehensweise in welchem Zu-
sammenhang am sinnvollsten erscheint
und wie ein balancierter Umgang mit den
widerspriichlichen Anforderungen ausse-
hen kann.

Eine echte Fehlerkultur als
Voraussetzung

Die Beschdftigung mit Abweichungen
setzt eine offene Fehler-Meldekultur vo-
raus. Es muss hoffdhig werden, Erwar-
tungen zu enttauschen. Mitarbeiter miis-
sen Wertschdtzung erfahren, wenn sie
ihre eigene Wahrnehmung ernst nehmen,
auch wenn diese den eingespielten Kon-
ventionen widerspricht. Dafiir ist es vor
allem entscheidend, was in kritischen Si-
tuationen getan wird, zum Beispiel wenn
folgenreiche Fehler oder Vorfalle passiert
sind. Denn fiir die Belegschaft offenbart
sich im Umgang mit diesen , Extremab-
weichungen®, wie die Dinge hier eigent-
lich laufen und diese Erfahrungen pragen
ihr kiinftiges Verhalten.

Um die Entwicklung einer Fehlerkul-
tur anzustoflen, haben sich sogenannte
»~Musteranalysen® als Tiiroffner bewahrt.
Topfiihrungskréfte eines grofien Indus-
trieunternehmens hatten sich zum Bei-
spiel zum Ziel gesetzt, gemeinsam mit
den Beschiftigten konstruktiv aus uner-
warteten Ereignissen zu lernen. Bisher
wurde nach Fehlern eher einseitig nach
technischen Losungen oder reflexhaft
nach den schuldigen Personen gesucht.
In Musteranalysen geht es darum, einen
anderen Umgang mit Fehlern zu iiben -
iiber die Hierarchieebenen hinweg ohne
Schuldzuweisung.

Musteranalysen sind Ereignisuntersu-
chungen am Ort des Geschehens, die
nach den Prinzipien von kollektiver Acht-
samkeit aufgebaut sind. Fiihrungskrafte
und Mitarbeiter nutzen einzelne uner-
wartete Ereignisse, um in offener Atmo-
sphdre zugrunde liegende eingespielte
Verhaltensmuster im Umgang mit Un-
sicherheit und Komplexitit zu unter-

suchen. Sie finden in hierarchie- und -
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- fachiibergreifenden Teams statt, um die

Vielfalt von Perspektiven zu nutzen.
Die Beteiligten des Ereignisses werden
wertschdtzend zu ihrem Erleben oder
ihren Wahrnehmungen als ,Experten
des operativen Geschehens“ befragt. Die
Befragung findet in einem ,Interview-
Karussell statt, in dem die Schritte Be-
schreiben, Erkldren und Bewerten strikt
getrennt werden. Zundchst werden die
Experten durch kleine, gemischte Teams
iiber ihr Erleben befragt. Jedes Team bil-
det nun eigene Hypothesen iiber das Ge-
schehen. Es sollen schnelle Festlegungen
vermieden und vielfaltige Erklarungen fiir
das Geschehen entwickelt werden:

e Was haben die Beteiligten gesehen,
gehort, gefiihlt und wie haben sie ihre
Eindriicke in die Kommunikation ein-
gebracht?

e Wie wurden die Impulse im Team auf-
gegriffen und verarbeitet?

e Welche Annahmen waren im Spiel?

* Wie ist man gemeinsam zu einer Ent-
scheidung gekommen?

Musteranalysen bieten zum einen An-
regungen, wie die Zusammenarbeit von
Teams verbessert werden kann und wel-
che Achtsamkeitsrituale an kritischen
Punkten sinnvoll sein konnen. Sie stdr-
ken aber die Achtsamkeit jedes Einzelnen
fiir Abweichungen im Hier und Jetzt und
ermutigen dazu, sie zur Sprache zu brin-
gen. Vor allem aber haben Musteranaly-
sen einen ,kollektiven Aha-Effekt“: Sie
zeigen, dass konstruktives Lernen von
Fehlern moglich und sogar erwiinscht ist.

Zwei Seiten einer Medaille

Fazit: Individuelle und kollektive Acht-
samkeit sind zwei Seiten einer Medaille.
Gerade durch eine gut aufeinander abge-
stimmte Verzahnung individueller Acht-
samkeitstrainings und die gezielte Ent-
wicklung kollektiver Achtsamkeitsprak-
tiken kann ein hoher Nutzen entstehen.
Das Gestalten der strukturellen Kopplung
von Psyche und Organisation erhoht die
Wirksamkeit von Interventionen zur Ent-

wicklung der Achtsamkeit. Wie ein wirk-
sames individuelles Achtsamkeitstraining
aussehen muss, sollte weiter erforscht
werden. Fiir den Umgang mit Unsicher-
heit und Komplexitdt braucht es indivi-
duelle Fahigkeiten, die Karl Weick ,,atti-
tude of wisdom“ nennt. Gemeint ist eine
Kombination aus Selbstbewusstsein und
Bescheidenheit gegeniiber dem eigenen
Wissen.
Die eigene Sicht und Erfahrung wird re-
spektiert und gleichzeitig lduft mit, dass
es auch anders sein kann. Diese Fahig-
keit zur Ambivalenz kann nur bedingt
und auch nicht losgelost vom Kontext
geschult werden. Sie beruht auf reflek-
tiertem Erfahrungswissen im Umgang mit
Komplexitdt in bestimmten Situationen.
Gezielte Achtsamkeitsrituale wie eine
Musteranalyse oder STICC kdnnen auch
hier eine wichtige Rolle spielen, indem
sie Mitarbeiter immer wieder mit der
Mehrdeutigkeit und Widerspriichlichkeit
der sozialen Wirklichkeit konfrontieren.
Annette Gebauer ®

Sicherheit entsteht durch Reden uber das Unerwartete

Strategien und Werkzeuge. Dr. Annette Gebauer hat ein ,Workbook*“ mit Tools verdffentlicht, das

zeigt, wie kollektive Achtsamkeit zu einer wertvollen Ressource wird.

Buchtipp. Annette Gebauer:

proaktive Risikokultur®,

2017, 368 Seiten, 49,95 Euro.

Gebauer hat bei Professor Rudi Wimmer in Witten/Her-
decke promoviert. Wie nicht anders zu erwarten, hat ihr
Buch eine fundierte systemtheoretische Grundlage. Durch
ihre Zusammenarbeit mit Kathleen M. Sutcliffe und durch
ihre eigene Beratertatigkeit in deutschen Konzernen Uber-
zeugt das Buch zusatzlich noch mit einem hohen Praxisbe-
zug. Es gibt zahlreiche allgemein verstandlich geschilderte

»Kollektive Achtsamkeit organisieren,
Strategien und Werkzeuge flr eine

Verlag Schaffer-Poeschel, Stuttgart

Fallbeispiele - zum Beispiel den ,Foreign Object Damage
Walk“ auf Flugzeugtragern, die ,Cold Readings“ bei der
Filmproduktion, die ,Ad-hoc Teams* zur Problemldsung bei
der Boeing-737-Produktion, die ,Briefings und Debriefings*
im Luftverkehr, das ,Critical Incident Reporting®, die , Staff
Rides“ zur Unfallanalyse bei Feuerwehr und Militar sowie
die Kunst der ,Checklistengestaltung” in der Produktion.
Gebauer beschreibt und erklart viele Methoden und Instru-
mente kollektiver Achtsamkeit, die sich beim Umgang mit
dem Unerwarteten bewahrt haben. Auerdem beantwortet
sie die Frage, wie eine Unternehmenskultur der organisati-
onalen Achtsamkeit entwickelt werden kann?
Es macht schon einen Unterschied, ob man Achtsamkeit
(nach einem Unfall) durch strenge Vorschriften und Kon-
trollen herbeizwingen will, oder ob man verstanden hat,
dass Sicherheit durch ,Austausch Uber das Unerwartete”
entsteht. Im ldealfall suchen Mitarbeiter proaktiv nach
sicherheitsrelevanten Abweichungen und steigern so die
Leistungsfahigkeit.

Martin Pichler ®
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