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Achtsamkeit als Organisationskultur

SOZIALwirtschaft fragt regelmäßig Ex-
perten der Branche, welches Buch sie in 
ihrer Arbeit am meisten beeinflusst hat. 
In dieser Ausgabe wird ein Buch vorge-
stellt, das danach fragt, was »Hochrisi-
kounternehmen« tun, um folgenschwere 
Fehler zu vermeiden. 

Manchmal ist es eine Idee, die wie aus 
dem Nichts kommt. Eine Idee, die soviel 
Kraft entfaltet, dass sie grundsätzliche, 
bislang gültige Erkenntnisse mit Konse-
quenz in Frage stellt.

Als ich im Rahmen meiner Arbeit an 
der Alice Salomon Hochschule in Berlin 
zum ersten Mal den Band »Das Unerwar-
tete managen« von Weick und Sutcliff 
genauer anschaute, kam es zu solch einer 
Situation. Ich war, wie man so schön 
sagt, beeindruckt und verwirrt.

Im Kern geht es dem Autor und der 
Autorin darum, Organisationen genauer 
zu untersuchen, die als Hochrisikounter-
nehmen arbeiten. Also Flugzeugträger, 
Feuerwehren, Krankenhäuser, Atom-
kraftwerke. Sie wollten wissen, was tun 
die Menschen in derlei Einrichtungen, 
damit ihnen keine Fehler unterlaufen, 
weil ein Fehler gegebenenfalls zu uner-
messlich großen Schäden, ja zu Katast-
rophen führen kann und weil diejenigen, 
die in den Organisationen leben und ar-
beiten im höchsten Maße gefährdet sind. 
Was machen die anders als andere?

Nun mutet ein Vergleich zwischen 
sozialpädagogischen Einrichtungen und 
einem Flugzeugträger natürlich etwas 
sehr weit hergeholt an. Aber wenn man 
es genau betrachtet, stimmt das gar nicht. 
Denn ist ein Jugendamt nicht auch eine 
Hochrisikoorganisation? Jedenfalls für 
die Familien, die hier betreut werden, 
aber doch eigentlich auch für die Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter. Eine falsche 
Entscheidung kann für Kinder jahrelange 
Fremdunterbringung bedeuten, wenn eine 
Einschätzung ungenau oder eben unzu-
reichend, die Informationen falsch ge-
deutet, die Rückschlüsse fehlerhaft sind.

Was tun diese Organisationen nun 
also, damit ihnen keine Fehler unterlau-
fen, damit das Risiko kalkulierbar bleibt. 
Sie handeln so, wie wir es eigentlich er-
warten könnten. Sie suchen nach Fehlern. 
Und sie tun es gemeinsam. Sie neigen 
nicht dazu, wie wir es allzu gut ken-

nen, Fehler, Irrtümer, Schwierigkeiten 
als Probleme wahrzunehmen, mit denen 
man am besten nichts zu tun haben will, 
sondern sie gehen davon aus, dass Fehler 
passieren können, überall und jedem, das 
Fehler dazugehören.

Auch geht es nicht darum dem, der ei-
nen Fehler begeht, diesen Nachzuweisen 
und das dann entsprechend zu ahnden. 
Vielmehr glauben alle in der Organisa-
tion Beschäftigten, dass ein jeder, der 
oder die am Geschehen beteiligt ist, das 
Beste will und jedenfalls keinen Fehler 
machen möchte. Es geht also darum, so 
etwas wie Fehleroffenheit zu erzeugen. 
Und jeder Fehler, der entdeckt wird, wird 
als Erfolg gewertet.

Das, so schien mir ein wirklicher Para-
digmenwechsel zu sein. Doch die Idee, von 
der ich oben sprach, geht noch etwas wei-
ter und kann mit dem Begriff »Achtsam-
keit« beschrieben werden. Es ist logisch, 
dass in einer besagten Hochrisikoorga-
nisation, in der ein Irrtum verheerende 
Folgen haben kann, die Bereitschaft dazu, 
achtsam zu sein, zwingend ist. Schließlich 
sitzen alle sozusagen in einem Boot.

Der Begriff der Achtsamkeit schließt 
nach Weick und Sutcliffe fünf Aspekte 
ein. Nämlich die Konzentration auf Feh-
ler, die Abneigung für vereinfachende 
Interpretationen, eine Sensibilität für 
betriebliche Abläufe, das Streben nach 
Flexibilität und der Respekt vor der fach-
lichen Autorität. Und ist es nicht auch 
in den Tätigkeitsbereichen der Sozialen 
Arbeit angesagt, dass jeder oder jede 
Beteiligte Verantwortung dafür tragen 
sollte, dass diese Kernansprüche von 
Achtsamkeit Grundlage professionellen 
Handelns sein sollten?

Unterstellen wir in unserem Handeln, 
dass jeder das Beste will, so erzeugt das 
ein Gefühl, die eigene Verantwortung 
wirklich zu tragen. Denn, wenn alle am 
Gelingen der Organisation und deren 
Handeln interessiert sind, so werde auch 
ich nicht beiseite stehen. Das mag jetzt 
etwas pathetisch klingen. Aber auf jeden 
Fall dürfte die Lust und der Spaß, in ei-
ner Einrichtung zu arbeiten, die offen 
und lernend mit Fehlern umgeht deutlich 
größer sein, als in einer Organisation, in 
der sich der Einzelne lieber wegduckt, 
die Augen verschließt, kein Interesse an 
gemeinsamen Erfolgen hat. ■
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