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Sehr geehrte Teilnehmerinnen und Teilnehmer
Der folgende Text enthélt nicht nur Informationen, die Sie an der Tagung gehért haben,
sondern auch Erganzendes. Sie sollen auch nach der Veranstaltung bei Bedarf nachlesen
kénnen, was allenfalls fur Ihre Arbeit Bedeutung hat. Am Schluss finden Sie noch eine
weiterflihrende Literaturliste.

1. Gestalten |Entscheiden | Sinn generieren und dariiber kommunizieren

1.1. Ganz generell und ...

X CHALLENGE Ganz generell und ...
Uil (3uch polRisches)
okal, rationzl, global
& %
& 2,
9 %
& %,
ndraduum mat seinem i Organisation mit ihren I??
;é'? Anfarderungen und ol
ol Erwartungen
&

q

Kann Enttiuschungen
auslosen undzu Frusy
fuhren

Sie haben an den beiden Veranstaltungstagen vieles zum Umfeld und den
Rahmenbedingungen gehdrt. Folie 4 kdnnen Sie allenfalls mit Reflexionen zu den
erhaltenen Informationen erganzen.

Die Umwelt einer Organisation kann in verschiedene Umweltsphéaren,
Anspruchsgruppen und Organisationstypen [1] unterschieden werden. Internationale
Organisationen sind in verschiedenen Markten tatig und mit vielen, nicht mehr
durchschaubaren Parallelprozessen im Umfeld konfrontiert. Die Marktteilnehmer
beobachten sich gegenseitig und vergleichen sich. Das Management entscheidet,
worauf mit Blick auf die gesamte Organisation reagiert werden soll. Es hangt
demnach stark von der Bedeutung ab, welche das Management den Informationen
gibt, die es aus der Umwelt aufnimmt und von den Schlissen, die es daraus zieht.
Die Kommunikation dartber ist herausfordernd. Entscheide sollen
Anspruchsgruppen motivieren, der Organisation zu vertrauen sowie fir
Fuhrungskréafte und das gesamte Personal richtungsweisend sein. Management-
Entscheide haben auch die Funktion, andere Marktteilnehmer zu beeindrucken.
Speziell fur Kernkraftwerke darf nicht vergessen gehen, dass die Ressource Wissen
zentral ist. Sie muss durch aktive Gestaltung von Beziehungen zu anderen

Elvira Porrini, X-CHALLENGE CONSULTING, Zirich Seite 2



X/CHALLENGE

CONSULTING

gesellschaftlichen Funktionssystemen wie zum Beispiel der Wissenschaft oder
Politik, gewonnen werden. Wenn das Personal die Management-Entscheide
anzweifelt oder dartiber enttauscht ist, kann dies zu Frustration fuhren.

Erwartungen seitens verschiedener Anspruchsgruppen konnen nicht immer erfillt,
oft miissen sie auch enttduscht werden. Hohe Zuverlassigkeit im stetigen
sicherheitsrelevanten Verhalten kann nicht aufs Spiel gesetzt werden. Deshalb auch
hier der Hinweis, dass Entscheidungsgrundlagen und Entscheide keine soziale
Realitat bilden, solange dartiber nicht kommuniziert wurde. Der Zielkonflikt zwischen
Effizienz und Sorgfalt wird mit dem Thema Kostenoptimierung angespielt und tber
dieses Spiel muss man reden.

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter verstehen die taglichen Operationen sehr gut und
sollen Uberlegungen seitens des Managements zu bestimmten Themen ebenfalls
verstehen und ihre Sicht einbringen kénnen. Wenn Entscheide einmal gefallt und
Plane zur Umsetzung erarbeitet sind, darf das Management erwarten, dass
Entscheide umgesetzt werden. Filhrungskrafte sind gefordert, als
Transformationsstelle zwischen Management und Mitarbeitenden zu wirken. Wenn
unklar oder gar nicht kommuniziert wird, besteht eine grosse Chance, dass seitens
der Mitarbeiterschaft Enttauschungen entstehen. Diese flhren oft zu unfruchtbaren
Diskussionen, verbrauchen Zeit und verursachen Kosten, die auf keinem Konto
erkennbar ausgewiesen sind. Das Management ist klug beraten, wenn es
Voraussetzungen schafft, dass die Motivation und Leistungsbereitschaft weiterhin
erhalten bleiben. Deshalb ist Kommunikation das A und O guter Management-
Leistung.

1.2. ...flr ein KKW

KICHALLENGE ... fur ein Kernkraftwerk

CEOMNMIULTING

* Streben nach hoher Zuverlassigkeit trotz
Widersprichen und Ambivalenzen

* Risiken mit hoher Kompetenz absorbieren = schwere
Fehler und Unfalle vermeiden

* echte Robustheit (Struktur) und Adaption (dynamische
Anpassung) sicherstellen

* Aufbauenvon passenden Verhaltensmaoglichkeiten im
Fall von Unerwartetem

* Wie viel darf es kosten?
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In einem Kernkraftwerk sind hohe fachliche Kompetenzen und hohe Zuverlassigkeit
zentral. Diese werden unter Beweis gestellt, wenn die Unwéagbarkeiten der téaglichen
Arbeit herausfordernd werden. Nicht alle Herausforderungen kdnnen antizipiert und
geubt werden. Deshalb ist echte Robustheit, die sich in zuverlassiger Technik und
Routinen ausdriickt, wichtig. Technik und Prozeduren (auch Richtlinien, Verfahren,
Regeln u.A.) federn aber nicht alle zukiinftig moglichen Situationen ab. Deshalb
mussen sich Menschen auch situationsbezogen verhalten, sich dynamisch den
Gegebenheiten anpassen. Der Unterschied zwischen robuster Technik, Prozeduren
u.A. und den dynamischen Adaptionsleistungen soll reflektiert werden. Was soll
angepasst oder flexibilisiert werden? Welche Freirdume missen bestehen bleiben,
damit die Fachlichkeit nicht zu sehr eingeschrankt wird? Es sind Widerspriche in
den vorhergehenden Fragen enthalten und deshalb ist auch hier die Kommunikation
mit allfalliger Neu-Entscheidung wichtig.

Obwohl die Menschen grundsatzlich flexibel sind, miissen auch
Verhaltensmdglichkeiten aufgebaut werden, die im Fall von Unerwartetem oder
Ungewolltem erinnert und aktiviert werden kénnen. Das Trainieren (kann teilweise
auch gedanklich sein) von stark herausfordernden Situationen und auch von
Krisenszenarien gehort ebenfalls dazu, weil das nicht Gelibte oder nicht mehr
Erinnerbare wenig Sicherheit generiert.

Wenn diese Vorkehrungen in einem Kernkraftwerk realisiert und aktualisiert werden,
sollte es moglich sein, dass Resilienz im Falle eines Falles unter Beweis gestellt
werden kann.

KICHALLENGE ... fur ein Kernkraftwerk

CEOMNMIULTING
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Das BABS (Bundesamt fur Bevolkerungsschutz) zahlt die Kernkraftwerke zu den
kritischen Infrastrukturen und macht Resilienz auch von seiner Seite her zu einem
zentralen Thema. Innerhalb der Organisation muss dariiber entschieden werden,
welche herausfordernden Situationen antizipiert und trainiert werden und worauf
man sich nicht vorbereiten will. Die Kunst erfolgreicher Interventionen in Sicherheit
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bedeutet, die Kompromisse und Zielkonflikte zwischen den aufgelaufenen Vorteilen
der kontrollierten Sicherheit und den resultierenden Verlusten in Bezug auf das
Managen von situationsbezogener Sicherheit zu kontrollieren [2].

1.3. Gute Sicherheitskultur und gutes Sicherheitsklima

X CHALLENGE Gute Sicherheitskultur und gutes -klima
CONSULTING
Partizipieren
Vertrauen Kontroversen
Vertrauen schenken ehrich fihren
Konfiikte kidren Entscheide
umsetzen
x Vertrauen Teamarbeit
Hohe Fachkompetenzen
Hohe Teamarbeit
Fachkompelenzen Respektieren
Wissen weergebon anderar und
ehriiche Berichte, Reflexion respekberen eigener

Grenzen

Sicherheitskultur
Der Erhalt einer guten Sicherheitskultur beziehungsweise eines guten
Sicherheitsklimas soll laut den Vorgaben fiur diese Veranstaltung nicht in Frage
gestellt werden. Es ist deshalb sinnvoll, wenn klar ist, was unter diesen Begriffen
verstanden wird. In obiger Folie sind aus zeitlichen Grinden fur dieses Referat nur
einige Aspekte aufgefihrt.
Definition von Edgar H., Schein [3]:
,Culture is best thought of as what a group has learned throughout its own history in
solving its problems of external survival and internal integration. It is best
conceptualized at its core as the shared, tacit assumptions that have come to be
taken for granted and that determine the members* daily behavior.” ... [3] ,For
purposes of understanding safety, it is my contention that we must look at both basic
assumptions, the skeleton in each group’s culture in terms of deep beliefs and
assumptions about the importance of life and health, and the more surface
contingencies that define immediate behavior.’
Edgar H. Schein [3] zieht daraus die Schlussfolgerung: ... all task performance is
subject to operators discovering new things - better ways to do things, shortcuts,
unanticipated safety factors, what Snook [4] has so usefully labeled ,practical drift.’
.. »| believe we have to accept such practical drift as being inevitable in all
operations, have to observe it, have to analyze it, and have to decide how best to
integrate it into our safety programs.’
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Sicherheitskultur ist demnach kein Zustand, der einmal erarbeitet, immer so bleibt.
Die zentralen Kriterien fiir eine gute Sicherheitskultur sind nach Gudela Grote [5]
Normen und Annahmen, welche das Verhalten leiten und eine angemessene
Balance zwischen Stabilitdt und Flexibilitdt unterstiitzen. Alle Aspekte, die auf
Stabilitat oder Flexibilitat einen Einfluss haben, sind demnach relevant und tragen
zur stetigen Verstarkung, Abschwéachung oder Verletzung der Sicherheitskultur bei.
Jede Organisation, die Unfalle oder schwere Fehler verhindern muss, hat ihre
eigene Sicherheitskultur. Sie kann nicht von einer Organisation auf die andere
Ubertragen oder verglichen werden. Die gegenwartige Sicherheitskultur kann eine
Quelle von Widerstand gegeniiber Veranderungen sein, sie kann aber weder
gesteuert noch verordnet werden. Sie kdnnte zur Vorhersage von zukiinftig
Mdglichen Entwicklungen dienen, aber nicht als ex post Erklarung fiir bereits
Geschehenes.

Sicherheitsklima

Das Sicherheitsklima ergibt sich aus geteilten Empfindungen oder Auffassungen
Uber die betriebliche Realitat [5]. Diese Empfindungen oder Auffassungen kénnen
als Anlass zur Reflexion der Sicherheitskultur dienen.
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2. Welches sind moégliche Spannungsfelder?

2.1. Spannungsfelder sind sozial eingebettet

KICHALLENGE Spannungsfelder sind sozial eingebettet

CONSULTING

S, 20072013

Dieses Bild kann gut auf den Umgang mit Spannungsfeldern und Perspektiven, die
in der Kommunikation zum Ausdruck kommen, bezogen werden. Spannungsfelder
und Perspektiven sind sozial eingebettet.

Die meisten Managementforschungen basieren auf der wissenschaftlichen Haltung
(wissenschaftliche Rationalitat), dass die Subjekt-Objekt Spaltung Basis fir das
Verhaltnis zur Welt und zur Wissensgenerierung ist. Die Logik der Praxis wurde
durch das erkenntnis-theoretische Verhaltnis von Subjekt und Objekt konstituiert,
scheinbar objektiv erforscht, Theorien gebildet und davon ausgegangen, dass sich
die Praxis nur genugend theoretisches Wissen erwerben und anwenden muss, um
das gewlinschte Ziel und Resultat zu erreichen. Erst seit sich Kritiken hauften, weil
die erwiinschten Resultate in der Praxis ausblieben, wurden diese Grundannahmen
in Frage gestellt.

Die heutigen Grundannahmen sind, dass der Mensch immer schon als Subjekt in die
Welt verstrickt und in soziale Praktiken und Bedeutungen eingebunden ist (soziale
Struktur) und die Logik der Praxis dadurch konstituiert wird. Wenn ein Mensch eine
soziale Praktik eintibt, verleibt er sich diese gleichermassen als Automatismen oder
unbewusste Handlungen ein. Dieses verkorperte Konnen fihrt einerseits dazu, dass
dessen Handlungen auf das konkrete Ereignis kontextbezogen (zeitlich, inhaltlich,
sozial etc.) erfolgen — wahrend die wissenschaftliche Rationalitéat den Anspruch
hatte, allgemeingultige und kontextunabhangige Antworten bzw. Lésungsansatze zu
besitzen. Andererseits antizipiert der Mensch in seinen Handlungen unmittelbar
potentielle Ergebnisse und weitere Handlungsoptionen. Durch diese ist der Mensch
sich selber immer schon einen Schritt voraus, wenn er handelt. In den Forschungen
zu HRO (High Reliability Organizing) [6] wurde herausgearbeitet, wie mit diesen
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automatischen Verhaltensweisen geschickt umgegangen werden kann. Weil dies fur
die Sicherheitskultur, das Sicherheitsklima und die Bearbeitung von moglichen
Missverstandnissen in der Kommunikation sehr wichtig ist, beschreiben wir hier die 5
HRO-Verhaltensprinzipien in Kirze:

2.1.1. Konzentration auf Fehler: Auch wenn es wiinschbar ist, das Auftreten von
Fehlern zu minimieren, ist das Ausschliessen von Fehlern ein unerreichbares
Ziel. Dieses Prinzip beschreibt deshalb die Fahigkeit, offen dafur zu sein, dass
Fehler passieren kénnten und deshalb in der Lage zu sein, Abweichungen so
frih wie mdglich wahrzunehmen. Diese Abweichungen missen weiter
beobachtet und deren Entwicklung verfolgt werden (das Prinzip spricht deshalb
von Konzentration), damit sie noch problemlos gestoppt werden kénnen, bevor
es zu Vernetzungen verschiedener Abweichungen kommt, die (siehe Prinzip 3)
kaum mehr eingegrenzt werden kdnnen [71].

2.1.2. Abneigung gegen vereinfachende Interpretationen: Vieles wird in
Organisationen nicht mehr hinterfragt, weil sich eine bestimmte Interpretation
und Lesart etabliert hat. Obwohl es nicht zweckmassig ist, stets alles
anzuzweifeln, ist Zweifeln in Verbindung mit reflektiertem Erfahrungswissen eine
Qualitat, die Mitglieder einer Organisation vor der Uberheblichkeit oder Ignoranz
bewabhrt, alles als gesichert anzunehmen.

2.1.3. Sensibilitat fur betriebliche Ablaufe: Dieses Prinzip verweist auf die
Sensibilitdt, aber auch auf sehr hohe Fachkompetenz, um kleinste Unterschiede
in Systemen mit unerwarteten und schwer durchschaubaren Wechselwirkungen
zu erkennen und unmittelbar darauf reagieren zu kénnen. Im Gegensatz zum
Prinzip 1 (Konzentration auf Fehler), liegt der Fokus hierbei nicht auf das
Wahrnehmen und Verfolgen einzelner Abweichungen, sondern auf das System
und dessen Dynamik als Ganzes im gegenwartigen Moment.

2.1.4. Streben nach Flexibilitat: Es gibt keine Perfektion, Fehlerlosigkeit, makellose
Leistung oder unfehlbare Menschen. Dies dussern Karl E. Weick und Kathleen
Sutcliffe unmissverstandlich in ihrem Buch [6]. Ist etwas Unerwartetes
eingetreten, muss angemessen reagiert werden, um das Schadensausmass
moglichst gering zu halten. Dazu gehdrt nicht nur flexible, situationsbezogene
Bereitstellung von Ressourcen und Know-how, sondern auch die Fahigkeit, die
Kontrolle Uber das Geschehen nicht zu verlieren — auch emotional. Sich von
Angsten und anderen Gefiihlen nicht iberschwemmen zu lassen, stets
Entscheidungs- und Handlungsfahig zu sein, ist einfacher gesagt, als getan und
erfordert ebenso Kenntnis Uber die eigenen Kompetenzen und Vertrauen in die
eigene Person, wie auch Uber die der beteiligten Kollegen und Kolleginnen.

2.1.5. Respekt vor fachlichem Wissen und Kénnen: Eine hohe Stellung in der
Hierarchie geht nicht zwingend einher mit hohem Sachverstand und
Fachwissen. Insbesondere fur Notfélle ist es wichtig, jederzeit zu wissen, wo
Expertise vorhanden ist (diese kann in der Basis liegen, oder auch ausserhalb
der Organisation), damit diese unmittelbar am richtigen Ort eingesetzt werden
kann. Experten, die als Berater beigezogen werden, I6sen aber weder
Probleme, noch treffen sie Entscheidungen, sie tun das Notwendige. Die
Verantwortung aller Beteiligten muss jederzeit klar sein, um
Verantwortungsdiffusion zu vermeiden. Vertrauen in und Vertrautheit [8] mit den
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Personen und deren Fachkompetenz, Erfahrung, aber auch situationsbezogene
Entscheidungs- und Handlungskompetenz ist der Schlissel, dass in solchen
Situationen Machtkampfe und Kompetenzstreitigkeiten vermieden werden

koénnen.
2.2. Mdgliche Spannungsfelder

X CHALLENGE

CONIULTING

bas Umfeld will giinstizen Strom

Das Management entscheidet
wed komimaniziert

Effizienz steizem mittels

technischer Lisungen wnd

genigend Persona

Schianke Prozesse
Kosten/Mutzen-Verhdlitnis passt
Crganization will ihren Zweck erfiillen
Ferzonalkosten tief halten

Konfiiktvermeidungskultr

Mogliche Spannungsfelder

L
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hohe Zuveriizsigkeit ohne Risiken

organisieren von Sicherheit und Resiienz
im Aufifzen der Widerspriiche
Reflexionspuffer etablieren

Resilient stérken (reguisite vanety)
Inedfifviduum will Sinn genensnen
investieren in Fihizgkeiten

mit Konfiikten konstruktiv umeehen

Welches die tatsachlichen Spannungsfelder sind, soll innerhalb der Kernkraftwerke
geklart werden. Im Kapitel 1 haben wir dargelegt, warum es wichtig ist, die Umwelt der
Organisation gut zu kennen. Dass man die eigenen Mitarbeitenden noch besser kennt,
halten wir flr selbstverstandlich.

2.3. Spannungsfelder verstehen
Die Spannungsfelder «<machen etwas» mit den Mitarbeitenden. Die drei wichtigsten
Dimensionen, in denen Kompromisse und Ausgleiche ausgehandelt werden
mussen, sind laut René Amalberti [2]
- Lebenszyklus der Organisation
Der Druck, Sicherheit zu erhdhen, ist gegen Ende des Lebenszyklus am
grossten, wenn die Margen graduell aufgebraucht sind; die Kosten steigen in
diesem Zyklus.
- Operators
Wenn es erwtiinscht ist, dass die Operators eine wichtige Rolle im Managen von
Sicherheit spielen, missen vier Sicherheit bezogene Eigenschaften priorisiert
werden
o injedem Fall, keine Fehler z&hlen, aber verpasste Wiederherstellungen
o Arbeitsplatze so einrichten, dass sie intuitiv verstanden werden, ohne dass
ein Ubermass an kognitiven Ressourcen mobilisiert werden muss. Dies, um
die Aufmerksamekeit frei zu halten fur Aspekte, die Sicherheit bestimmen:
Antizipation, strategische Orientierung, WahIimdglichkeiten und Entscheide
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o Fur das am wenigsten sichere System die Wiederherstellungsstrategien
priorisieren, Trainings und Unfallanalysen sowie den Einbezug im Erstellen
von Prozeduren nicht beeintrachtigen und

o fur das sichere System einen Satz von Standards und Einschrankungen
erstellen, welcher mit der erwiinschten Leistung der Organisation passt

- Die Regeln missen an der Basis bekannt sein, damit ad-hoc Zielkonflikte

entschieden werden kénnen (siehe dazu auch Kap. 3)

2.4. Das ETTO-Prinzip
Das ETTO-Prinzip kann eine Hilfe sein, regelméssig und gut zu beobachten und zu

entscheiden:

X CHALLENGE Spannungsfelder verstehen

COMSULTING

Das ETTO Prinzip (Efficiency-Thoroughness-Trade-Off),

Erik Hollnagel (resitienceenzineering)

» Effizienz und Grundlichkeit (Sorgfalt) konnen nicht
gleichzeitig maximiert werden

* der eine Aspektwird direkt vom anderen beeinflusst

* jede erfolgreiche Aktivitat enthalt ein Minimum von
beidem

Das ETTO Prinzip wurde im Resilience Engineering von Erik Hollnagel [9]
beschrieben und beleuchtet den Zielkonflikt zwischen Effizienz und einer
grundlichen, sorgfaltigen Arbeitsausfiihrung der Tatigkeiten. Ersteres Prinzip
bedeutet, so wenig wie moglich Zeit und Ressourcen aufzuwenden und letzteres
beansprucht neben hohen beruflichen Fahigkeiten oft viel Zeit. Wenn Sie sich zu den
Spannungsfeldern klar werden wollen, hilft es, die Zielkonflikte zu eruieren und erst
dann zu entscheiden, wie und was optimiert werden kann. Dies sind heikle
Entscheide und deshalb sollen sie sorgfaltig gefallt werden.
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KICHALLENGE Das ETTO Prinzip

CEOMNMIULTING

‘Thoroughness

Grindlichket, Sorgfalt,
inder dielLeistung
erbracht wird

‘Efficiency

Verbrauchan
Ressourcen (Geld, Zei,
Personal etc.), um die
Leistung zu erbringen

Addguate Kompromigse finden fur das Verhdlnis von
aufzuwendenden Ressourcen und der notwendigen Sorgfalt fir die
Leistungserbringung. 12, 23,0520

Effizienz verlangt den besten méglichen Wirkungsgrad der eingesetzten
Ressourcen, was im Konflikt mit der Zeit beanspruchenden Griindlichkeit und
Sorgfalt steht.

Speziell ist zu erwéhnen, dass der «drift into danger» vermieden, bzw. daraufhin
auch gut beobachtet werden muss. Barry Kirwan & Andrew Hale [3] beschreiben
ihre grosse Sorge, dass unter 6konomischen Druck Ressourcen fur Sicherheit
langsam und unbemerkt erodieren. Dies weil zu Beginn der Erosion (unbemerkt
gebliebene kleine Veranderungen) nichts wahrgenommen wird, lange nichts falsch
lauft, bis es zu spéat und ein Unfall passiert ist. Regelmassige Beobachtung der
sicherheitsrelevanten Tatigkeiten sind sinnvoll, um einen «drift into danger» friih zu
erkennen.
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3. Wie kdnnen Sie die Spannungsfelder bearbeiten?

3.1. Voraussetzungen

X CHALLENGE
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Spannungsfelder bearbeiten

Voraussetzungen

* Aufgrund der tatsachlichen Spannungsfelder und den
darin enthaltenen Themen, einen Fragenkatalog als
Ausgangspunkt erarbeiten

* bereit, offen und neugierig auf verschiedene
Perspektiven sein

* meisterliche Fachkompetenz trotz vielen technischen
Losungen und Prozeduren bewahren

* Sicherheitskultur, die Kontroversen zulasst, pflegen

Diese Voraussetzungen ermdglichen, die Spannungsfelder quer durch den Betrieb
und hierarchie-libergreifend zu bearbeiten. Auseinandersetzungen bedingen, dass
Beziehungen nicht beschadigt werden, wenn man nicht gleicher Meinung ist. Es ist
also Vertrauen notwendig.

Es ist nicht einfach, eine hohe (meisterliche) Fachkompetenz beizubehalten, wenn
sehr Vieles lber technische Losungen abgehandelt wird. Das bedeutet nicht, dass
technische Losungen abzulehnen waren. Es geht vielmehr um das Mass und die
Komplexitat, die einerseits innerhalb der technischen Ablaufe eher zunimmt und den
noch tbrig bleibenden Anteil an nicht-technisch geltésten Aktivitaten. Diese werden
komplexer - sonst waren sie ja auch bereits technisch gelost.
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3.2. Struktur, Inhalte und Prozess

X CHALLENGE Spannungsfelder bearbeiten

CEOMNMIULTING

Struktur

*  Management und Operations verlinken und die Kontroverse (MOL)
strukturell verankern

Prozess
= jterativer Prozess
+ zeitliche Puffer gewéhrleisten

* heiVerdnderung der Rahmenbedingungen den Fragenkatalog iiberarheiten,
erganzen und neu beantworten

«  Fusammensetzung der Teilnehmenden und die Haufigkeitder Nutzung ist
den Inhalten entsprechend verschieden

*  konkrete Massnahmen und/oder Aktivitdten zur Umsetzung erarbeiten
Inhalte

= aktueller Fragenkatalogzu den Spannungsfeldern mit Bezug zu
Sicherheitskultur und Kostenoptimierung

* Resultate aus den Aktivitdten reflektieren
« adriftinto dangers rechtzeitig erkennen

Wir schlagen einen Link zwischen Management und Operations vor, ein Lern- und

Austausch-Gefass, welches strukturell verankert ist. Wir nennen dieses Gefass flr

den Zweck dieser Veranstaltung einfach MOL. Wie bereits erwahnt, wird als erstes

ein Fragenkatalog zu den betrieblich relevanten Spannungsfeldern erarbeitet. Erst

aufgrund des Umfangs dieses Fragenkatalogs kann fiir eine erste

Durchfiihrungsperiode entschieden werden,

e wie oft und

¢ an welchen Daten und zu welchen Zeiten der MOL stattfindet

e wer daran teilnimmt und/oder moderiert

¢ welche Fragen an welchem Treffen beantwortet und wenn mdglich entschieden
werden

Zu den Treffen wird rechtzeitig eingeladen mit Traktanden, Zeitfenstern und
Zuteilung der Vorbereitungsaufgaben. Der MOL durchlauft einen iterativen Prozess:
Frage, die bearbeitet wird, nochmals darlegen

Auslegeordnung, welche Themen und Aspekte diese Frage berihren

Darlegen der (vorbereiteten) Informationen

Diskussion zu den vorhandenen Informationen. Fehlt etwas? Wer beschafft dies
noch bis wann? Siehe dazu auch die Ausfihrungen zu den folgenden 2 Folien
Gewichten der Informationen

Schlussfolgerungen aus den gewichteten Informationen ziehen

Bewerten, ob die Schlussfolgerungen die Sicherheitskultur nicht zu stark
belasten und die Kosten tatséchlich senken

Massnahmen entscheiden (wer, was, bis wann, wozu, womit)

Fragenkatalog nachfuhren (was ist erledigt?)

aoow

—5 @™o
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j-  Muss der bestehende Fragenkatalog erganz werden? Haben
Rahmenbedingungen geéndert? Wenn ja, eine Person oder Gruppe
beauftragen, den Fragenkatalog nachzufihren und allen Teilnehmenden zu

verteilen

k. Entscheid- und allenfalls Foto-Protokoll erstellen und verteilen

I.  Né&chste Einladung versenden

3.3. Das Individuum und seine verschiedenen Rationalitdten

X CHALLENGE

CEOMNMIULTING

Spannungsfelder bearbeiten

Das Individuum und seine verschiedenen Rationalitéten

Handlungslogik

Spezifische Art des Denkens,
Sprechens und Handelns, die

in sich einen logischen Sinn
ergibt.

Begrindungslogik

Konstruktionshogik

SpezifizheArtder
Argumentation, dieeine
Entscheidung gegeniber der
elgenenSinngemeinschatt als
logisch konsequent zu
erklarenvermag.

Spezifiche Artder
Interpretation undsinnhaften
Verarbeitungvon Information,
bei der daraus eine eigene
Realitst konstruiert wird.

15, Z207 2015
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XICHALLENGE Spannungsfelder bearbeiten

CONSULTING

4

Ereignis / Entscheld Ereignis / Entscheid Ereignis / Entscheld ,nerwartetes Erelgnis

XCHALLENGE CONSULTING, Arvionwca Sopowros. Zérch 2945

Bei den Diskussionen (siehe in diesem Kap. a) — g)) kann es zu Spannungen und
Missverstandnissen kommen. Ein moglicher Grund sind die verschiedenen
Rationalitaten, die in der Kommunikation auftauchen. Man kann mit dem Bild des
vorwarts laufenden und riickwarts schauenden Individuums sagen, dass wir
standig vorwarts gehen missen, wenn wir beispielsweise eine Geschichte
erzahlen, aber rickwarts zurlick auf das soeben Gesagte schauen, wenn wir
diese interpretieren. Einerseits kann man bei eigener Selbstbeobachtung
feststellen, dass dabei nicht alles ,gerade aus' geht, sondern auch mal Umwege
nimmt und Zurechtbiegen passiert. Andererseits gehoren die Teilnehmer und
Teilnehmerinnen meistens verschiedenen Berufsgruppen an, die
Unterschiedliches als logisch beurteilen und andere Bedeutungen erlernt haben.
Dazu verweisen wir gerne noch auf die Ausfiihrungen im Kapitel 2. Dies sollten
alle Teilnehmenden wissen und darauf achten, dass Missverstandnisse sofort
geklart werden. Die Person, die moderiert, hat ein spezielles Augenmerk auf
solche Verstrickungen und macht sie kommunikativ bearbeitbar.
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4. Zu guter Letzt

4.1. Kostenoptimierung hat Konsequenzen

X CHALLENGE Kostenoptimierung hat Konsequenzen

COMSULTING

* entscheiden, auf welche Anspruchsgruppen wie
reagiert wird und entstehende Konflikte austragen

* Entscheide konnen sichim Nachhinein als falsch
erweisen und mussen korrigiert werden

* gut kommunizieren ist anspruchsvoll und hilft oft, aber
nicht immer

* den «drift into danger» nicht akzeptieren
* die Mittel gut einsetzen, ist nicht falsch
* mit Gegenwind ist zu rechnen

Wir wiinschen lhnen viele gute Diskussionen und vor allem gute Entscheide.
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