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Narrative als Bedingung fir eine nachhaltige

Entwicklung der Sicherheitskultur

Ein Fremder trifft auf drei Steinmetze und fragt sie, was sie tun. Der eine
antwortet: ,, Du siehst doch, ich behaue Steine." Der Zweite entgegnet: ,,Ich
arbeite an Steinen fiir ein Fenster, um meine Familie zu erndhren." Der Drit-
te sagt mit leuchtenden Augen: ,,Ich baue mit am Kolner Dom!" (iiberliefert).

1 Einleitung

Die Frage nach ,,der Wirklichkeit scheint eine philosophische, ist jedoch
eine sehr praktische. Wir suchen z.B. nach wirklichen Ursachen, die ein Er-
eignis herbeifithren oder wir mochten objektiv ein Risikopotential bestim-
men. Was wire jedoch, wenn es keine objektive Wirklichkeit gibe? Wenn
das, was wir als wirklich, als objektiv empfinden, jeweils ,,nur* Ausdruck
bestimmter Sichtweisen wire, iiber die wir uns im Gesprich austauschen.
Willkommen in der Welt der Sicherheitskultur, die Teil einer Wirklichkeit
ist, die in Sprache stattfindet und in Erzadhlungen; einer Welt, die nicht objek-
tiv gegeben ist, sondern ,,in Arbeitsbeziehungen kommuniziert wird”. Will-
kommen bei der Idee, dass sich die Wirklichkeit der Sicherheitskultur in
erzahlten Geschichten, sogenannten Narrativen, widerspiegelt.

2 Bedeutung von Narrativen fiir Sicherheitskultur

Um zu gewihrleisten, dass Menschen bei der Arbeit gesund bleiben,
sich nicht verletzen oder erkranken, bietet die Arbeitssicherheit eine leicht
nachvollziehbare Strategie. Gefihrdungen miissen beurteilt und techni-
sche, organisatorische und personelle MaBnahmen ergriffen werden. In dieser
Reihenfolge soll es geschehen, so will es der Gesetzgeber. Alleine technische
und organisatorische Malnahmen geraten jedoch an ihre Grenzen, denn hiu-
fig stoBen wir in unserer Praxis auf Sachverhalte, die mit dem menschlichen
Verhalten zu tun haben. Wenn ein Stapler unsachgerecht abgestellt ist, eine
Managemententscheidung eine notwendige Investition nicht tétigt, ein Vor-
gesetzter kritisches Verhaltensweisen duldet oder ein Kollege eine gefahrli-
che Arbeitsweise eines anderen Kollegen nicht anspricht, haben wir es weder
mit technischen noch mit organisatorischen Abweichungen zu tun, sondern
mit bewussten oder unbewussten menschlichen Verhaltensweisen.

Lassen Sie mich es noch drastischer sagen: Alle technischen und noch
so ausgefeilten organisatorischen Maflnahmen, so notwendig sie sind, werden
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allein nicht garantieren konnen, dass Sie gesund von der Arbeit nach Hause
kommen. Das ist der Grund dafiir, dass wir uns als Arbeitspsychologen -
ohne die technischen oder organisatorischen Ursachen zu unterschétzen — um
das Thema Sicherheitskultur kiimmern. Denn die Kultur bietet den Rahmen,
in dem sich unser Verhalten abspielt. Uns ist klar, dass wir, wenn es zu dem
Faktor Verhalten kommt, nicht die Menschen umerziehen, ihre Personlich-
keit beeinflussen oder ihre Mentalitdt dndern diirfen (natiirlich auch nicht
wollen). Wir kdnnen gleichwohl mit den Menschen, mit denen wir arbeiten,
in der gemeinsamen Diskussion darauf hinsteuern, dass die Unternehmens-
kultur gesundheits- und sicherheitsforderlicher wird und somit sichere Ver-
haltensweisen von Management, Fiihrungskriaften und Mitarbeitern eher eine
Chance bekommen wie unsichere. Die Schwierigkeit beginnt jedoch da, wo
wir zu beschreiben versuchen, was Sicherheitskultur sei; wo wir Kultur ver-
standlich und greifbar ,,machen* wollen. Denn Sicherheitskultur scheint nicht
objektiv vorhanden, etwa wie ein Gebdude oder eine Maschine.

3 Der narrative Ansatz

Fiir unsere Beratung ist daher ein kommunikativer, ,,narrativer Ansatz*
zentral. Wir schlagen vor, auf die Art und Weise der Erzdhlungen, der Ge-
schichten und ,,Narrationen“ zu achten, um Kultur greifbar und modulierbar
zu machen und wir finden iiber diese Vorgehensweise zugleich Moglichkei-
ten der Intervention.

Warum? Wir sind fest davon iiberzeugt, dass wir den Zugang zur Kul-
tur nur iiber Sprache, in Form von Erzéhlungen — Narrationen - finden. Kul-
tur findet in einer Welt voller gemeinsam geteilter und mitgeteilter Bedeu-
tungen, in stdndiger Konversation und im Erzéhlen von Geschichten statt.
Alles, was wir denken (und tun), ist aus den Erzéhlungen entwickelt, derer
wir uns bedienen. Diese Geschichten haben so, wie sie erzdhlt werden, eine
gewaltige Kraft fiir die Gestaltung der Wirklichkeit unseres Handelns. Spra-
che beschreibt nicht nur die Wirklichkeit, sondern prégt sie auch.

Wirklichkeit ist auf unterschiedliche Weise beschreibbar. Allerdings
braucht es viele Erzihlperspektiven, um eine Geschichte zu erzihlen. Nicht
eine davon ist richtig, die andere nicht falsch; sondern gerade die Vielfalt von
Gesichtspunkten ermdglicht es, komplexe Ereignisse angemessen wahrzu-
nehmen und sie nicht auf eine einzige Struktur oder eine einzige Theorie zu
reduzieren. Die Vielfalt der Geschichten, die wir erfinden, und die Vielfalt
von Verhaltensweisen, die sich daraus ergeben, machen gerade das aus, was
wir als ,,Kultur® bezeichnen. Narrative wirken dabei wie eine Haustiir. Durch
sie finden wir einen Zugang zur Welt der Sicherheitskultur. Zudem bietet
sich uns iiber die Thematisierung der Erzdhlungen die Chance, nachhaltig auf
die Entwicklung der Kultur Einfluss zu nehmen. Dann 6ffnet sich uns ein

2



faszinierender Blick in die Welt der rationalen wie der irrationalen, fatalisti-
schen wir konstruktiven, fiirsorglichen wie magischen Erzdhlungen.

Einige dieser Narrationen seien hier genannt. So kennen wir paternalis-
tische, karitative, fatalistische und naive Narrative: ,,Ich mache es, weil die
Firma es mochte”, ,Ich mochte, dass Du gesund nachhause kommst®,
,Unfille lassen sich nicht immer vermeiden®, ,,Bei uns gibt es nur noch Stol-
perunfille”, ,,Wir diirfen kein Risiko eingehen, ,Héitte der Kontraktor-
Mitarbeiter doch nur besser aufgepasst”. Beliebt sind zudem Helden-
Erzdhlungen: ,,SchlieBlich miissen wir noch produzieren®, ,,Wir mussten die
Storung in den Griff bekommen®. Und Erzéhlungen der Hoffnung: ,,Alle
Unfille lassen sich vermeiden®. Wie wére es mit einem professionellen Nar-
rativ: ,,Der Umgang mit Risiken ist Teil unseres professionellen Handelns*®.

Sie werden sich fragen: Was ist eigentlich das Problem? Bitte iiberlegen
Sie kurz, in welcher Weise diese Erzdhlungen unser Handeln determinieren
und wie sie zu Fehleinschitzungen fiithren konnen, die uns verletzen. Zudem
zeigt die Vielfdltigkeit der Erzdhlungen, die in einem Unternehmen kursieren,
dass es kein einigendes, gemeinsames Narrativ gibt. Daraus resultiert eine
,ldentitdtsproblem*. Unterschiedliche betriebliche Gruppen erzihlen unter-
schiedliche Geschichten, die fiir ein unterschiedliches Verstindnis der Si-
cherheitskultur stehen. So entsteht fiir die beteiligen Personen das Gefiihl in
unterschiedlichen Unternehmen, wenigstens an unterschiedlichen Themen zu
arbeiten. Ferner stehen die Erzdhlungen fiir ein Verstindnis, das groBtenteils
eine extrinsische Motivation widerspiegelt (,,Ich arbeite sicher, weil die Fir-
ma es verlangt; nicht, weil ich selbst iiberzeugt bin!“). Das ist gefdhrlich,
wenn man {iberlegt, dass denselben Mitarbeitern z.B. eine Chemieanlage mit
hohem Risikopotential anvertraut wird.

4 Die narrative Intervention

Ein wesentliches Ziel unserer Arbeit besteht darin, Menschen dabei zu
unterstiitzen, zu den von ihnen selbst erzihlten Geschichten alternative, kon-
struktive Erzdhlungen zur Sicherheitskultur zu entdecken. Wir gehen einen
kommunikativen, diskursiven (immer wertschitzenden!) Weg, indem wir
versuchen Ubergiinge zu ermdglichen, die es erlauben, ein einmal gewihltes
Narrativ zu verlassen, um eine neue Erzdhlung zu (er-)finden. Uns leiten
demzufolge Fragen wie: ,,Wie sieht die Kultur aus, in der wir Sicherheit
leben mochten?* ,,Wie mochten wir miteinander umgehen, wenn ein Fehler
zu einem Ereignis geflihrt hat?* ,,Wie wollen wir uns ansprechen, wenn je-
mand sich von uns unsicher verhalt?,

Das ist leichter gesagt wie getan. Warum? Narrative sind, da sie sinn-
stiftend sind, angstbesetzt, wenn sie in Frage gestellt werden. Sie werden bei
Bedarf verteidigt. Sie wirken wie ein ,,Schema® oder ,,Weltbild“, das uns
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ermdglicht, uns selbst, unser Leben und unser Handeln sinnvoll zu verstehen.
Auch wird jede neue Erfahrung auf dem Hintergrund von Narrativen inter-
pretiert. Zudem helfen sie, uns einer Gruppe zugehorig zu fithlen. Wir halten
mithin an ihnen fest, selbst wenn sie mit Schmerzen oder Verletzungen ver-
bunden sind.

Aus der Fiille der Methoden, die wir professionell einsetzen, mochte ich
einige wenige stellvertretend vorstellen. Die Methode des Reflektierenden
Teams schldgt vor, eher auf die Art und Weise der Erzdhlungen, der Ge-
schichten und Narrationen zu achten, iiber die Sinn konstituiert wird. So kann
es schon helfen, wenn wir erkennen, welche Narrative dem eigenen Handeln
zugrundliegen. Welche Geschichten wir kommunizieren, kénnen wir mit der
Methode des ,, Inneren Teams‘ bewusst werden lassen. Widerstreitende Ge-
danken fiihren nicht nur ein Innenleben, sondern duflern sich in Stimmen, die
Botschaften an die duflere Umwelt kommunizieren. Andere kdnnen sie horen
und interpretieren. Ahnlich funktioniert die Kollegiale Fallberatung, bei der
sich einander gleichgestellte Kollegen Fille ihrer Praxis offenbaren. Hypo-
thesen zu Ursachen werden formuliert, die ermdglichen, dass die Losung in
Form einer alternativen Geschichte neu erzihlt werden kann. Reframing, ein
weiteres Tool, tragt dazu bei, dass dieselbe Geschichte ihren Sinn &ndern
kann, wenn man sie in einem anderen Licht erzdhlt. Das narrativ-
interpretierende Interview ermdglicht, Erzdhlungen auf dem Hintergrund
unterschiedlicher Konstrukte und Muster zu interpretieren. Welche Qualitét
der ,,Kultur* offenbart die Erzdhlung? Wie kommen wir von einer reaktiven
zu einer proaktiven Kultur? Visuelle Kommunikation hilft Teams, Aspekte
der eigenen Sicherheitskultur visuell erzdhlen zu lassen. Es entstehen Bilder,
die unbewusste Erzdhlungen enthiillen und das Verhalten spiegeln.

Ach ja, was sagte der dritte Steinmetz? ... ,, Ich baue mit am Kélner Dom!"
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