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Geleitwort

Kathleen M. Sutcliffe

In jeder Organisation werden wir früher oder später mit Ereignissen konfrontiert, 
die wir nicht kommen gesehen haben. Diese Vorfälle stellen unsere Resilienz auf 
die Probe. Dabei kommt es darauf an, wieweit wir in der Lage sein werden, 
adäquat zu reagieren und unsere Leistungsfähigkeit aufrechtzuerhalten.

Annette Gebauer zeigt in diesem klugen und sehr lesenswerten Buch zahlrei-
che Wege auf, wie Unternehmen mit unerwarteten Ereignissen erfolgreich umge-
hen können. Neben einem umfassenden Überblick über organisationale Strate-
gien, um unter schwierigsten Bedingungen Tag für Tag Spitzenleistungen zu 
erbringen werden die wichtigsten Konzepte anhand von Fallbeispielen und Inter-
ventionen aus der Praxis dargestellt. Nur wenige Bücher bieten sowohl eine zeit-
gemäße Darstellung achtsamen Organisierens, das auf ein wirksames Managen 
des Unerwarteten zielt, als auch eine Hilfestellung, wie diese Praktiken im orga-
nisationalen Alltag umgesetzt werden können. Ansprechend und lesbar geschrie-
ben können verschiedene Berufsgruppen davon profitieren – vom Topmanage-
ment über mittlere Führungskräfte und Linien-Manager bis zu denjenigen, die in 
der Organisation an vorderster Front tätig sind. Nur wenig Vordenker haben sich 
bisher mit diesem Thema intensiv beschäftigt und die Konzepte erfolgreich in die 
Praxis umgesetzt. Und nur wenige Experten haben ein so tief greifendes Verständ-
nis für die Feinheiten von Unternehmen und Abläufen entwickelt und engagieren 
sich dafür, dass Organisationen die notwendigen Ver änderungen nachhaltig 
umsetzen und somit besser werden.

Antizipation und Resilienz
Das Buch folgt der Einsicht, dass um eine äußerst zuverlässige Organisation zu 
entwickeln, die ihr anspruchsvolles Leistungsversprechen auch unter sich verän-
dernden Bedingungen einlösen kann, die Fähigkeit erforderlich ist, auch ange-
sichts von Mehrdeutigkeiten und Unsicherheit Sinn herzustellen. Leadership und 
Strategie beeinflussen das Denken von Führungskräften hinsichtlich zukünftiger 
Organisationsziele.

Operative Exzellenz erfordert zum einen ein profundes Verständnis für die 
Beziehungen im System und die Art und Weise, wie die Arbeit erledigt wird. Dar-
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über hinaus müssen die Organisationsmitglieder modernste Analysetools und 
-methoden einsetzen, um Ereignisse, die nicht passieren dürfen, vorwegzuneh-
men sowie ihre kausalen Vorläuferereignisse auszumachen und entsprechende 
Vorsichtsmaßnahmen zu ergreifen. Leistungsfähigkeit entsteht dann durch die 
Abwesenheit von Varianz (z. B. indem man Aufgaben mithilfe von Routinen, Pro-
zessen und Strategien immer gleich ausführt).

Wie dargelegt sind hochzuverlässige Organisationen besessen von dieser 
Logik der Vorwegnahme. Sie nutzen moderne Analysemethoden, um das Verhal-
ten der Organisationsmitglieder zur effektiven Sicherung der Leistung zu kontrol-
lieren. Diese Form der Antizipation reduziert Unsicherheit und die Fülle an Infor-
mationen, die verarbeitet werden muss. Ebenso reduziert sie die Gefahr, dass 
Erinnerungslücken, Fehleinschätzungen oder andere Verzerrungen passieren, die 
zu Störungen und Versagen beitragen können. Diese Vorwegnahme leitet Lern-
prozesse ein, schützt den Einzelnen vor Schuldzuweisungen, wirkt idiosynkrati-
schen informellen Anpassungen entgegen und bietet Anlass für mögliche Verfah-
rensänderungen und Prozessanpassungen.

Doch wie Annette Gebauer unterstreicht, können die existierenden Verfah-
rensabläufe nicht verarbeiten, was sie nicht antizipieren können. Antizipation ist 
nur ein Teil der Story. Um angesichts unerwarteter Überraschungen wirklich 
zuverlässig zu funktionieren, gehen die meisten hochzuverlässigen Organisatio-
nen einen Schritt weiter: Sie stärken ihre Resilienz, ihre Fähigkeit, in Echtzeit 
 flexibel zu reagieren, Ressourcen zu reorganisieren und Maßnahmen zu ergreifen, 
um trotz unvorhergesehener Überraschungen, Variationen oder umfassendem 
Versagen funktionstüchtig zu bleiben. Dazu braucht es kollektive Achtsamkeit. 

Kollektive Achtsamkeit
Kollektive Achtsamkeit, so zeigt Annette Gebauer im ersten Teil, kann uns davor 
schützen, von Überraschungen überwältigt zu werden. Kollektive Achtsamkeit ist 
mehr als ein kognitiver Zustand oder die Möglichkeit, Aufmerksamkeit zu bün-
deln. Sie besteht in einem umfassenden Gewahrsein für Details und der Fähigkeit, 
unerwartete Ereignisse zu entdecken und sie zu managen. Kollektive Achtsamkeit 
ist ein Weg, klarer zu sehen, nicht klarer zu denken. Es geht um die Qualität der 
Aufmerksamkeit, die in der Organisation praktiziert wird, ihre Stabilität, Dauer-
haftigkeit und Lebendigkeit. Achtsam zu sein bedeutet, auf eine bestimmte Weise 
aufmerksam zu sein: Statt sich auf Dinge zu konzentrieren, die das eigene Denken 
bestätigen, lautet das Ziel, Hinweise zu suchen, die das Gedachte infrage stellen 
oder unangenehm sind. 

Organisationen, die achtsam agieren, schaffen durch ihre Prozesse eine Auf-
merksamkeitsqualität, die es ermöglicht, Signale dafür, dass die Dinge nicht wie 
erwartet laufen, deutlicher und früher wahrzunehmen. Zudem können die Betrof-
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fenen resilienter agieren, sobald unerwünschte Prozesse auftreten. Unfälle und 
Versagen sind in den seltensten Fällen das Resultat von Einzelhandlungen (auch 
wenn es natürlich die Tendenz gibt, die Schuld Einzelnen zuzuschreiben) und las-
sen sich nicht auf eine einzige Ursache zurückführen. Oft verbinden sich kleine 
Vorfälle miteinander und weiten sich dann aus. Deswegen müssen  Organisationen 
lernen, früh kleine Irrtümer und Fehler zu entdecken und zu korrigieren, bevor 
sie sich zu größeren auswachsen. Solange Probleme klein sind, bestehen oft viel-
fältige Lösungsoptionen. Werden sie größer, tendieren Probleme dazu, sich mit 
anderen Schwierigkeiten zu verstricken, was die Auswahl an Lösungsmöglich-
keiten deutlich einschränkt. 

Gestaltung einer kollektiv achtsamen Organisation
In den letzten beiden Teilen ihres Buches zeigt Annette Gebauer, wie jede Orga-
nisation kollektive Achtsamkeit durch entsprechende Führungs- und Teambil-
dungspraktiken erzeugen kann und wie Unternehmen adäquate Umsetzungspro-
zesse anstoßen können. Diese Vorgehensweisen gehören mit der Zeit natürlich zu 
der Art und Weise, wie die Organisation agiert – der Stoff, aus dem ihre Kultur 
gemacht ist.

Oft hört man in Organisationen: »Wenn wir nur eine bessere Kultur hätten, 
wäre die Leistung bei uns auch besser und sehr viel zuverlässiger.« Ob das stimmt, 
ist schwer zu beurteilen, denn oft bleiben solche Aussagen eher vage und nur in 
den seltensten Fällen greifen sie konkrete Themen auf, wo etwas falsch läuft. Kul-
turwandel ist ein langer, beschwerlicher Weg. Wer sich mit dem Thema Organi-
sationskultur beschäftigt, weiß, dass der Wunsch, die Kultur zu ändern, nie am 
Anfang stehen sollte. Man fängt immer mit den bestehenden Problemen an, für 
die eine Organisation eine Lösung sucht. Es geht darum, eingehender zu analy-
sieren, um diese Probleme besser verstehen zu können. Wie verhalten sich die 
Mitarbeiter, wie sie sich ihrer eigenen Meinung nach nicht verhalten sollten? Was 
tun sie nicht, was sie ihrem Ermessen nach aber tun sollten? Und warum ist das 
so? Um einen Kulturwandel zu erreichen, muss man zunächst damit anfangen, 
sich mit den operationalen Problemen zu beschäftigen, die direkt vor einem lie-
gen. Wenn es gelingt, Menschen dazu zu bringen, sich anders zu verhalten, ent-
steht eine neue Kultur. Sie nimmt die Form eines neuen Sets von Erwartungen und 
Standards (Normen) an, mit neuer Dringlichkeit werden die Mitarbeiter diesen 
Erwartungen und Standards auch gerecht. Sowohl Mitarbeiter als auch Führungs-
kräfte übernehmen neue Werte, Überzeugungen, Einstellungen und Gewohn-
heiten im Tun.

Eine wirksame Organisationskultur wird von ihren Führungskräften durch 
ihre Handlungen und die von ihnen gestalteten Systeme ermöglicht, sie wird von 
Organisationsmitgliedern hervorgebracht, indem sie vorhandene Instrumente 
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und Technologien nutzen und die Prozessrichtlinien und Verfahrensvorgaben in 
der Praxis anwenden. Mit der Zeit werden diese kontinuierlich weiterausgebaut 
und gestärkt, weil die Mitarbeiter dazu angeregt werden, über die erbrachte Leis-
tung und andere Feedback-Indikatoren nachzudenken.

Das Schöne an dem vorliegenden Buch ist, dass es uns nicht nur zeigt, was 
erforderlich ist, um kollektive Achtsamkeit zu entwickeln, sondern auch, wie 
Organisationen dieses Ziel erreichen können. Die Empfehlungen, die Annette 
Gebauer ihren Lesern an die Hand gibt, können in ihrem Wert nicht hoch genug 
geschätzt werden.
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