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Kollektive Achtsamkeit entwickeln –
Hohe Zuverlässigkeit bei hoher 
Komplexität und Unsicherheit



„Wir tun viel für Zuverlässigkeit, haben aber immer noch zu viele unerwünschte Ereignisse“:
Tun wir überhaupt die richtigen Dinge und wie tun wir sie?

„Wir lernen meistens erst reaktiv. Dann merken wir, dass wir wichtige Frühsignale übersehen 
haben: Wie können wir unsere kollektive Achtsamkeit erhöhen?

„Nach Ereignissen finden wir oft menschliches Fehlverhalten als Ursache.“
Wie können wir mehr über tieferliegende Muster lernen?

„Unsere Führungskräfte haben unterschiedliche Ideen, was zu tun ist”:
Wie sieht ein gemeinsam getragenes Zielbild aus?

Unserer Fachexperten (Qualität/Sicherheit/Risiko/KVP) haben wenig „Standing“ in der 
Organisation: Wie bringen wir sie in eine neue Rolle?

„Wir haben schon viele Initiativen kommen und gehen sehen“:
Wie schaffen wir dieses Mal eine nachhaltige Veränderung?

Herausforderungen Zuverlässigkeit
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Die Glasdecke

„Das Prinzip mehr 
Regeln und Systeme 

greift nicht mehr.
Wie schaffen

wir einen 
Musterwechsel?”
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Was sind die Prinzipien für zuverlässiges 
Organisieren?



High-Reliability-
Forschung

Resilience
Engineering

Qualität

Sicherheit

Risikomanagement

Pünktlichkeit

High Performance

FORSCHUNG ZU HOHER ZUVERLÄSSIGKEIT



1. kollektive 
„Achtsamkeitspraktiken“, 
um die Erwartungen gegen 
den Strich zu bürsten

2. Entscheidungsroutinen, um 
schnell auf Unerwartetes 
reagieren zu können

Erfolgreiche Hochrisikoorganisationen
als Pioniere

Neben Kontrollmechanismen auch eine
hohe organisationale Wahrnehmungs-
und Anpassungsfähigkeit



Foreign-Object-Damage-Walk

1 Hohes Interesse an Abweichungen: Ein Fenster zum System

2 Vermeiden vorschneller Vereinfachungen: Perspektivenvielfalt

3 Vor Ort im Hier und Jetzt: Interesse an der gegenwärtigen Situation 

4 Bereitschaft zur Veränderung: Aufbau von Problemlösungskompetenz

5 Migrieren von Entscheidungskompetenzen: Expertise vor Rang
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Sensemaking
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Entscheidungen laden dazu ein, sie zu polieren.

Sensemaking ist etwas für den nächsten Abschnitt. 

(Paul Gleason, wildland fire fighter)



Ähnlichkeiten zum agilen Organisieren
Fokus auf das „Sensemaking im Hier und Jetzt“

Stand-up meetings

Retrospektive
Konsent-

Entscheidungen
Kanban

Scrum

Design Thinking
(...)

Häufige Stopppunkte & Prototypen zum Aufspüren von Abweichungen, 
Offenheit für Veränderungen, Ko-Kreation mit allen Beteiligten, 

Retrospektiven der Zusammenarbeit: Wie haben wir Sinn erzeugt?

Bildquelle: osb, 2018







Cold Reading:
§ „Big Picture“ erzeugen (Zusammenhänge, Vision, 

Haltung des Films als Leitplanken für eigene 
Entscheidungen unter Unsicherheit)

Echtzeitkommunikation/-information:
§ Alle sind verbunden mit dem Regieassistenten
§ Tägliche Corona-updates/Durchspielen von 

Szenarien

Vertrauen & Respekt wird aktiv im flüchtigen Team 
entwickelt:
§ Viel persönliche Interaktion/Austausch zwischen 

Regisseur und Gewerken

Arbeiten im Führungsduo:
§ Ausleuchten blinder Flecken bei Stress und 

Doppelbelastung durch Corona

BEISPIEL FILMPRODUKTION



„Cold Reading“ vor der Inbetriebnahme eines neuen Werks



Vorbereitung auf den Umgang mit unerwarteten Ereignissen 
bei Grossabstellungen mit allen Kontraktoren



“Gun Drill“
Lernen von potentiellen Ereignissen im Team: Was wäre wenn….

Ein komisches 
Geräusch, ein 

Geruch, ein 
Alarm, eine 

Unstimmigkeit…

Quelle: Gebauer 2017



Entscheidungsritual in der Krise:
FLARE (Front Line Anomaly Response)
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Prozess zur schnellen Lösungsfindung unter 
Zeitdruck und hoher Unsicherheit: Wie können wir 
vorhandenes Wissen in der Organisation nutzen?
§ Eine Stunde nach Meldung: FLARE-Call...

§ ...im gemischten Team (10-15 Personen)...

§ ...mit mehr Experten/Arbeiter als Führungskräften.

Besondere Rollen im Prozess:
§ „Risk Knowledge Broker“ bringt Team zusammen 

und moderiert den Problemlösungsprozess

§ „Matchmaker“: Personen, die wissen, wer was weiß

§ „People who make a difference“: Personen, die 
eine andere Perspektive reinbringen



§ „Bescheidene Führung“:
Vom “Besser-Wissen“ hin zum „Ermöglichen“ Austausch/Sensemaking; 
Mitarbeitende als wichtiges Sensorium

§ Hohe Bereitschaft, Informationen zu teilen
nicht nur im Team, sondern auch über Schnittstellen hinweg

§ „Atmosphäre ohne vorschnelle Schuldzuweisungen“; Respekt & Vertrauen
offener Umgang mit Abweichungen/Fehlern bei gleichzeitiger Konsequenz

§ “Achtsames aufeinander Bezogensein“
Verständnis der übergreifenden Zusammenhänge: Wie hängt meine Aufgabe 
mit anderen zusammen? Was könnte relevant sein....
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WAS SIND WICHTIGE VORAUSSETZUNGEN 
DAFÜR?



Illustrationen Michael Hüter,  DGUV Kommmitmensch-Dialoge

WENIGER VON… MEHR VON…



Was sind die ersten Schritte, die 
Zusammenarbeit weiterzuentwickeln?
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Beispiel Feuerlöschen

„Wir sind wirklich gut im 
Improvisieren/Feuerlöschen!“

Folge:
Es wird nichts gelernt, was man 
grundsätzlich anders machen 

könnte (Zusammenarbeit, Technik 
usw.).

Abweichungen werden normalisiert.
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„Wir dokumentieren alle 
Abweichungen in unserem System. 

Für die Bearbeitung sind die Experten 
zuständig.“

Folge:
Masse statt Klasse

Maßnahmen werden nicht abgearbeitet
Mitarbeiter hören auf, ihre Eindrücke 

einzubringen.
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„Wir diskutieren Abweichungen zeitnah 
im gemischten Team und 
suchen nach Lösungen.“

Prinzipien kollektiver Achtsamkeit:
• Hohe Aufmerksamkeit gegenüber 

Abweichungen im Hier und Jetzt
• Nutzen vielfältiger Perspektiven/Ko-

Kreation
• Schnelle Reaktion auf Probleme
• Übergreifendes Lernen

Copyright ICL GmbH
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„5 Stufen als Brille“
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5-Stufen-Modell

Oberhalb der Glasdecke:  
Wir fördern den Austausch 

über das Unerwartbare

Nach schwerwiegenden 
Ereignissen tun wir viel 

Wen interessiert’s, solange
es keiner mitbekommt

Wir kontrollieren mit 
Regeln und Systemen

2 REAKTIV

3 KALKULATIV

Wir suchen nach Abweichungen, 
Unklarheiten und Impulsen

Wir steigern unsere Leistungs-
fähigkeit und Agilität

4 PROAKTIV

5 WERTSCHÖPFEND

1 GLEICHGÜLTIG

Unterhalb der Glasdecke:  
Wir kontrollieren das Erwartbare

Die Glasdecke erfordert ein Umdenken

Quelle: Gebauer, 2017
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Maßnahmen zur Verbesserung ableiten und umsetzen

• Wir fördern das Verhalten
auf Stufe 4 & 5!

• Wir schaffen eine solide Stufe 3, 
ohne es zu übertreiben!

• Wir tolerieren kein Verhalten
auf Stufe 1 & 2!

Copyright ICL GmbH
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Examples for agreements in the leadership team

What will our people observe?



Kultur-Dialoge:

• 21 Themen

• Konkrete Verhaltensbeschreibung
für jedes Thema und jede Stufe

• Diskussion eigener Beispiele in 
gemischten Teams

• Gemeinsam Maßnahmen ableiten
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