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1. Eine sichere Unternehmenskultur, in der
sich alle auBern kénnen
Wie kénnen wir ein Umfeld schaffen, das
unsere Kolleginnen und Kollegen ermutigt, das
Wort zu ergreifen (Ideen auszutauschen und
Bedenken zu auBern)? Wie kdnnen wir als
erfahrene FUhrungskréafte eine tragende Rolle
spielen?

2. Alle Mitarbeiter im Einsatz erreichen
Wie erreichen wir alle Mitarbeiter? Sicherheit
in der gesamten Auftragnehmerkette
(Partnerkettel)

3. Sich um andere kimmern
Arbeitsbelastung (Zeitdruck) im Zusammen-
hang mit Sicherheit und Fursorge fur unsere
Mitarbeiter.

Die 7 Themen fur unseren Austausch

4. Life-Saving Rules (LSR) befolgen
Wie kdnnen wir die Einhaltung der Life-
Saving Rules durch unsere Mitarbeiter
verbessern, um ihre Gesundheit zu
schutzen?

5. Lernpotenzial freisetzen
Wie kdnnen wir mehr von den Praktiken und
Fehlern der anderen lernen?

6. Sicherer Projektstart
Wie schafft man gemeinsame Erwartungen
vor Arbeitsbeginn?

7. TenneT als Sicherheitspartner
Ein ehrliches Gesprach.

S

1. Eine sichere Unternehmenskultur, in
der sich alle &uBern kdnnen
Wie konnen wir ein Umfeld schaffen, das
unsere Kolleginnen und Kollegen ermutigt,
das Wort zu ergreifen (Ideen auszutauschen
und Bedenken zu auBern)? Wie kdnnen wir
als erfahrene Fuhrungskrafte eine tragende
Rolle spielen?

Kontext:

Wie vermittle ich in meiner FUhrungsrolle ein Gefuhl
der Sicherheit? Es ist nicht leicht, seine Meinung zu
sagen — und es kann besonders entmutigend sein,
sich an jemanden zu wenden, der in der
Befehlskette hoher steht. Wir haben Uber die
Schaffung einer Kultur und von Voraussetzungen
gesprochen, aber vor allem Uber das eigene
Verhalten. Inwiefern ermutige ich als FUhrungskraft
meine Mitarbeiter, inre Meinung zu sagen, und
welche Hindernisse erkenne ich bei mir selbst?
Und was kann ich tun, um sicherzustellen, dass
diese Hindernisse abgebaut oder sogar aus dem
Weg geraumt werden?

Wichtige Themen und Erkenntnisse:

e Es geht um Menschen und ihr Verhalten. Als
FUhrungskrafte mussen wir Verantwortung
Ubernehmen und uns wirklich mit den Menschen
vor Ort auseinandersetzen.

e Das kostet nicht nur Zeit, sondern kann
manchmal auch ein wenig beangstigend sein.
Wie werden Sie von anderen wahrgenommen?
Wissen Sie, wie Sie den richtigen Ton
anschlagen? Und wenn es eine unsichere
Situation zu geben scheint — schétze ich sie
richtig ein (ich bin ja kein Experte)?

e Beispielhaftes Verhalten ist ein sehr starker
Motivator. Zum einen, indem Sie selbst mit
gutem Beispiel vorangehen (vor allem, indem Sie
aktiv mit Menschen interagieren und offene
Fragen stellen), zum anderen, indem Sie andere,
die ihre Meinung auBern, darin bestarken.

e Als FUhrungskraft werden wir manchmal als
Karikaturen und nicht als Menschen gesehen.
,Der Chef kommt, schnelll Helm aufsetzen!” Sie
koénnen versuchen, dieses Problem zu 16sen,
indem Sie informelle Gesprache fuhren, aber
auch indem Sie einfach haufiger anwesend sind.
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Ein Risiko besteht darin, dass andere raten, was
Sie als Manager fUr wichtig halten. Dies kann zu
falscher Loyalitat flhren (wir missen uns beeilen
und uns auf den Projektabschluss
konzentrieren!) Wenn man das, was wirklich
wichtig ist, in den Vordergrund rickt und dies
haufig wiederholt, kann man dieses Problem
|6sen.

Wir sprechen oft davon, ,die Arbeit zu
unterbrechen®, aber das wird oft als drastische
MaBnahme empfunden. Was ist der Schritt
davor (sich zu Wort melden), und wie kdnnen
Sie sicherstellen, dass auch dieser Schritt
starker in den Mittelpunkt rdckt?

Es ist sehr wichtig, dass Sie sich um das
Wohlergehen Ihrer Mitarbeiter kimmern. Es
kann einen groBen Unterschied machen, wenn
man den freien Tagen der Mitarbeiter mehr
Aufmerksamkeit schenkt und in der Lage ist,
dies gegenuber seinem Kunden zu vertreten.
Dies verlangt von Fuhrungskraften, dass sie sich
auch gegenuber ihren Kunden und/oder
anderen Stakeholdern auBern.

Es ist wichtig, sich der kulturellen Unterschiede
bewusst zu sein: In manchen Kulturen ist es
einfach nicht Ublich, jemanden anzusprechen,
der in der Hierarchie Uber einem steht.

Konkrete Verbesserungsideen:

Haufiger Safety Walks (oder: Safety Talks)
durchflhren. Ins Gesprach kommen und vor
allem: offene Fragen stellen und bereit sein zu
lernen.

Sich seiner eigenen Hemmungen, sich offen zu
auBern, bewusst sein und diese auch bei
anderen erkennen.

Menschen ernst nehmen, die sich (trauen sich
Zu) auBern.

Wissen, an wen man sich wenden kann, wenn
es ein Sicherheitsproblem gibt. Wissen, mit wem
man sprechen kann und sollte, wenn man als
FUhrungskraft von seinem Kunden stark unter
Druck gesetzt wird.

2. Alle Mitarbeiter im Einsatz erreichen
Wie erreichen wir alle Mitarbeiter? Sicherheit
in der gesamten Auftragnehmerkette (Part-
nerkette!)

Kontext:

Um konsequent sicher zu arbeiten, muss das
Thema Sicherheit in den Genen/der DNA
verankert sein. Wie kdnnen wir dies bei allen
Mitarbeitern erreichen?

Die wichtigsten Herausforderungen.

Theorie (Botschaft) vs. Praxis. Und Versprechen
vs. Erfullung (Glaubwirdigkeit). Baro vs.
Baustelle/Umsetzung

Keine einheitlichen Arbeitssysteme innerhalb der
Branche

Konkrete Verbesserungsideen/-vorschlage:

,Sanfter Start“. Zunachst eine (persénliche)
Verbindung herstellen und reflektieren, u. a.
wahrend der PFUs und der abschlieBenden
Bewertung.

Wahrend des ,sanften Starts“ gemeinsame
Sicherheitsziele und -werte festlegen
(gemeinsame Geschichte).

Neben Zahlen nennen, vor allem auch
Geschichten erzahlen, personlich werden, gute
Beispiele anbringen und Erkenntnisse
weitergeben.

Ein Buddy-/Mentoring-System schaffen. Sich
gegenseitig auf Trab halten, reflektieren und
lernen.

Mehrjahrige Vertrage und ,feste” Teams. So
kann man gemeinsam fUr eine Kultur eintreten
und Parteien/Mitarbeitern, die nur fUr kurze Zeit
da sind, das gewUnschte Verhalten vermitteln.
Plananderungen. Einen Schritt zurlicktreten und
Risiken und Konsequenzen ermitteln.

Auf Projektebene flr SCL-4 zertifizieren. So wird
dies Teil der Projektziele; eine gemeinsame
Geschichte und ein gemeinsamer Ansatz.
Gleiche PSA und, wo mdglich, Standards, um
Gemeinsamkeiten (und Inklusion) zu vermitteln.

Was ist dafiir erforderlich?

Gemeinsam Stellung beziehen und die eigene
Botschaft konsequent verbreiten.
In langfristige Beziehungen investieren.
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e /Zu einem gleichberechtigten Dialog einladen,
Offenheit fordern und Probleme frihzeitig
melden und erdrtern.

e AuBerdem gemeinsame Sicherheitssitzungen fur
die operative Ebene organisieren. Vernetzen,
reflektieren und lernen.

e Machtstellung nicht missbrauchen; Wertschatzung,
positive Aspekte deutlicher zum Ausdruck bringen.

3. Sich um andere kimmern
Arbeitsbelastung (Zeitdruck) im Zusammen-
hang mit Sicherheit und Flrsorge fUr unsere
Mitarbeiter.

Kontext:

Der Zeitdruck und die Fristen, die mit den Energie-
wendeprojekten (Opex und Capex) verbunden sind,
sind nicht vortbergehend.

Als Fuhrungskrafte spielen wir eine SchlUsselrolle,
wenn es darum geht, unsere Teams dabei zu
unterstitzen, trotz dieses Drucks (unabhangig
davon, ob er real ist oder empfunden wird) auf die
psychische und physische Sicherheit zu achten.

Wichtige Themen und Erkenntnisse:

e Unser Einfluss ist am Anfang der Projekte
am starksten, wenn wir in der Phase vor der
Auftragsvergabe Vertrauen zwischen den
Projektpartnern aufbauen. Dazu gehdrt auch
ein gegenseitiges Gesprach Uber realistische
Planung, Risiken und die personellen
Ressourcen, die fur die Einhaltung des
Projektplans in Bezug auf Fachwissen und
Qualitat erforderlich sind.

e Unser Verhalten als FUhrungskraft beeinflusst
Teams sowohl positiv als auch negativ.

Faktoren, die zu Zeitdruck beitragen:

e Fehlen einer wirklich offenen Kommunikation
Uber eine realistische Projektplanung;
Ungleichgewicht zwischen dem Opportunismus
des Auftragnehmers, den Auftrag zu erhalten,
und dem Wunsch des Auftraggebers (TenneT),
die Fristen einzuhalten.

e Die Prozesse im Vorfeld der Vergabe nehmen
viel Zeit in Anspruch, wodurch sich die
Ausfuhrungsfrist verkurzt.

e Unzureichende Vorbereitung und nicht
genugend Fachwissen in der Anfangsphase,
was zu spateren Anderungen flhrt.

Ideen, wie man diese Faktoren positiv

beeinflussen kann:

* |n echte Partnerschaften investieren und
Vertrauen aufbauen, ein ehrliches Gesprach
Uber eine realistische Planung, Risiken und
Personalbedarf fuhren. Auftragnehmer, die
,Nein“ sagen, nicht unangemessen ,bestrafen®.

e Das einschlagige Fachwissen beider Parteien
bereits am Anfang einbringen, wenn die
Projektplane erstellt werden.

e Einen qualitativ hochwertigen Projektauftakt
sicherstellen, Vertrauen aufbauen und das
Bewusstsein aller Teammitglieder scharfen.

e Bausteine und Komponenten standardisieren,
um die Ergebnisse des Projektplans besser
vorherzusehen.

e Auf unser eigenes Verhalten achten: Nehmen wir
uns selbst genug Zeit, bringen wir uns aktiv ein,
hdren wir zu und sind wir uns der nonverbalen
Kommunikation bewusst? Wurdigen und feiern
wir Erfolge und sind wir uns des Risikos
bewusst, dass wir bei RUckschlagen
Uberreagieren (mit mehr Regeln)?

4. Life-Saving Rules (LSR) befolgen

Wie kdnnen wir die Einhaltung der Life-Saving
Rules durch unsere Mitarbeiter verbessern,
um ihre Gesundheit zu schiutzen?

Kontext:

Compliance und Fuhrung sind eng miteinander
verbunden. Eine FUhrungskraft ist nur dann effektiv,
wenn andere ihr folgen wollen. Welche Strategien
konnen wirksam sein, um die Akzeptanz der LSR
zu erhbhen?

Wichtige Themen und Erkenntnisse:

e Regeln (und Verfahren) sind notwendig, aber
auch wichtig fur gute Fuhrung und Werte. Seien
Sie bei der Gestaltung flexibel, um sie
durchzusetzen zu kdénnen.

Wie lasst sich die Einhaltung der Regeln

erhéhen?

e Den Grund der Regeln erlautern. Ein inspirieren-
des Bild von der gewlnschten Zukunft
vermitteln.

e Die Erwartungen und das erwartete Verhalten
deutlich machen.
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lhren Worten Taten folgen lassen. Nein sagen,
wenn es ndtig ist. Mit gutem Beispiel
vorangehen.

Uben und umsetzen!

Komplimente flr positives / gutes Verhalten
machen.

Das Thema taglich ansprechen (eine tagliche
Sicherheitsroutine haben). Immer wieder daran
erinnern.

Ein klares Meldeverfahren einfUhren
(Beinaheunfalle usw.) und Feedback zu den
Ergebnissen geben. Aus Fehlern / Misserfolgen
lernen.

Sich Zeit fur gemeinsame Uberlegungen
nehmen, personlich sein.

Klare Rollen, Zustandigkeiten, Schnittstellen und
Geltungsbereiche festlegen.

Es zu einer Teamleistung machen. In
Beziehungen investieren und sie pflegen.

Was wirkt sich negativ auf die Einhaltung der
Regeln aus?

Unfaire Strafen. Schlechtes Verhalten bestrafen,
ohne daraus zu lernen.

Unklare Kommunikation. Zweideutigkeit und
Interpretation. Uneinheitliche
Arbeitsanweisungen. Penibles Management.
Abweichungen von den Regeln tolerieren (ohne
Erklarung).

Andere beschuldigen, den Uberbringer
schlechter Nachrichten bestrafen.
Silo-Mentalitat, wenn gegenseitige
Abhangigkeiten bestehen.

Nur ,informelle* Prozesse und Feedback.

Nur Befehle von ganz oben.

Vorfélle verschweigen.

Begrenztes Budget.

Ignorieren, dass manche Menschen Regeln und
Verfahren brauchen und wollen.

5. Lernpotenzial freisetzen
Wie kdnnen wir mehr von den Praktiken und
Fehlern der anderen lernen?

Kontext:

Einen Dialog zwischen den Sicherheitsverantwort-
lichen bei TenneT und seinen Auftragnehmern
(Partnern) fihren. Erkenntnisse aus Best Practices
gewinnen und aus Fehlern lernen, indem die soziale
Sicherheit gefordert wird.

Wichtige Themen und Erkenntnisse:

Soziale Sicherheit: Ich sage nicht nur, dass ich
offen fur Feedback bin, sondern ich teile auch
aktiv meine eigenen Probleme mit (der SchlUssel
ist Verletzlichkeit und Offenheit). Auf diese Weise
lade ich andere ein, sich ebenfalls mitzuteilen.
Wie man mit Partnern in der Auftragnehmerkette
in Kontakt tritt: sich Zeit nehmen und mit ihnen
sprechen. Indem wir langsam machen, kénnen
unterschwellige Probleme angesprochen
werden. Auf diese Weise bauen wir Vertrauen
auf. Vertrauen erleichtert und beschleunigt die
Zusammenarbeit.

Wie kann man junge potenzielle Mitarbeiter und
Millenials mit unterschiedlichen Erwartungen an
die Work-Life-Balance gewinnen?

Konkrete Verbesserungsideen:

Sich Zeit nehmen, um sich mit Kolleginnen und
Kollegen und Partnern auszutauschen
(manchmal braucht es dazu Beharrlichkeit, da
neue Mitarbeiter vielleicht zogern, sich wirklich
mitzuteilen).

Wenn Probleme auftreten, sollten die
Projektmanager (mit gesundem
Menschenverstand) anstelle der
Vertragsmanager (sie haben eine andere
Aufgabe) eingreifen. Vertragsmanager kénnen
(aufgrund ihrer Rolle) einen offenen und
ehrlichen Dialog verhindern.

Vor der Zusammenarbeit sollte eine Abstimmung
zwischen Kollegen/Projektteams erfolgen.
Fragen Sie, ob sie ein gutes Gefuhl bei der
Zusammenarbeit haben. Menschen wissen
intuitiv, ob etwas funktioniert oder nicht.
Gleichberechtigung zwischen den Partnern wird
durch Investitionen in die Beziehung erreicht
(langsamer werden, um schneller zu werden).
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6. Sicherer Projektstart

Wie schafft man gemeinsame Erwartungen
vor Arbeitsbeginn? Eine Reflexion Uber unse-
re derzeitige Art und Weise, mit der Arbeit
sicher zu beginnen. Welche Themen mussen
vor Beginn der Arbeiten behandelt werden,
um sichere Arbeitsbedingungen zu schaffen?
Wie schaffen wir eine gemeinsame Sicht auf
die Erwartungen zu diesen Themen?

Kontext:

Die Teilnehmer waren eine sehr heterogene Gruppe
mit vielen nicht-niederlandischen Vertragspartnern.
Dadurch wurden die Gesprache vielfaltig und mit
unterschiedlichen Perspektiven gefuhrt. Einige
Auftragnehmer befanden sich in der Anfangsphase
einer Partnerschaft mit TenneT, andere sind bereits
seit Jahren Partner. Die kulturellen Unterschiede
und die entsprechenden Anséatze wurden erwahnt;
jedes Land (manchmal sogar jede Region) hat
seine eigene Arbeitsweise.

Wichtige Themen und Erkenntnisse:

e Faire Vertrage sind notwendig, um gute
Partnerschaften zu schaffen, und eine wichtige
Voraussetzung fur sicheres Arbeiten (Schluss mit
doppelten Strafen — Zeitdruck).

e Klarheit — obwohl wir oft denken, dass die
Sicherheitsvorschriften klar sind, bevor wir mit
der Arbeit beginnen, zeigt die Realitat, dass es
Raum fur unterschiedliche Interpretationen gibt
(mehr Aufmerksamkeit fur Details und
Erklarungen auf allen Ebenen erforderlich).
Verstehen wir uns wirklich, sprechen wir die
gleiche Sprache?

e Kulturelle Hintergriinde/Verhaltensweisen sollten
haufiger berucksichtigt werden, und es sollte in
ein wirkliches gegenseitiges Kennenlernen und
Aufgeschlossenheit investiert werden.

Was ist der Status quo?

e Die Gruppe hat die Investition in die Schaffung
eines gegenseitigen Verstandnisses zu Beginn
eines Projekts mit einer 6-8 (auf einer Skala von
1-10) bewertet. Insgesamt nicht schlecht, aber
sicherlich verbesserungswurdig.

Welche Themen missen behandelt werden?
e \erantwortung — wer ist flr was verantwortlich,
wenn es darum geht, ein sicheres Umfeld zu

schaffen. Und was genau erwarten wir
voneinander?

e Partnerschaft und wahrgenommene Hierarchie
— wenn Vertrage als ungerecht empfunden
werden, kdnnen wir dann voneinander erwarten,
dass wir eine offene Kultur haben, in der die
Sicherheit an erster Stelle steht?

e Bei Ausschreibungen sollte die Risikoanalyse
haufiger angesprochen werden.

Wie schaffen wir gemeinsame Erwartungen zu

diesen Themen?

e Bringen Sie einen Koordinator des
Auftragnehmers und von TenneT zusammen,
der sich mit Sicherheitsthemen befasst, und
investieren Sie in einen Kick-off-Prozess, in dem
die Verantwortung, die Regeln und die Risiken
angesprochen werden.

e Konstruktives Feedback und personliche
Ansprache: Wirden Sie lhr Kind/lhren
Angehorigen an diesem Projekt arbeiten lassen?

7. TenneT als Sicherheitspartner
Ein ehrliches Gesprach.

Kontext

Es gab interaktive Gesprache mit vielen offenen
Antworten, bei denen vor allem die Auftragnehmer
ihre Gedanken mitteilten. Aufgrund der lebhaften
Diskussionen wurden drei Erklarungen im Rahmen
von zwei Break-Outs diskutiert.

Wichtige Themen und Erkenntnisse:

e Das zentrale Wort lautete Partnerschaft. Wir
haben untersucht, wie man sie in der
Zusammenarbeit starken kann.

e Kernpunkte: miteinander reden, das Wissen und
die Erfahrung der anderen nutzen, Uber die
Kette hinausgehen, um die Konsequenzen
richtig abzubilden und gleichzeitig die Regeln so
einzusetzen, dass sie funktional und nicht
hinderlich sind (d. h. klar und einheitlich).

Ideen/Gedanken/Vorschldge zu ,Es ist klar, dass

Planung oder Budget niemals Viorrang vor

Sicherheit haben.“

e FEine grundliche Planung bietet (auch)
Orientierung und Einblicke, um die Arbeit
effizient zu erledigen, und ermdglicht
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Gesprache. Wichtig ist dabei, die Arbeitsbelas-
tung so zu steuern, dass die Arbeit tatsachlich
sicher (z. B. im Rahmen des Arbeitsrechts)
erledigt werden kann. Dabei ist es wichtig, sich
gegenseitig zu unterstitzen und eine Fein-
abstimmung vorzunehmen.

e Sicherheit in der gesamten Wertschdpfungs-
kette: Was tun wir, damit die Arbeit drauBen
sicher erledigt werden kann? Die Teilnehmer
haben darauf hingewiesen, wie wichtig es ist,
die Arbeit sicher zu organisieren, und was dies
z. B. fur die Konstruktion bedeutet. Hier ist es
ratsam, die Risiken frihzeitig gemeinsam zu
identifizieren und entsprechend zu handeln
(wobei darauf zu achten ist, dass wir
ausreichende Kapazitaten organisieren).

¢ Es wurde vorgeschlagen, nicht nur die
Auftragnehmer zu schulen, sondern auch die
TenneT-Kolleginnen und -Kollegen mit einzu-
beziehen, damit es zu einer gemeinsamen
Anstrengung wird (Beispiel: Rettungsarbeiten in
der Hohe).

Ideen / Gedanken / Anregungen zu , TenneT
stimuliert den Markt, sich kontinuierlich
weiterzuentwickeln, um die Sicherheit in der
gesamten Lieferkette zu verbessern. “

Ein Teiinehmer bemerkte wahrend eines
Besuchs vor Ort, dass es viele verschiedene
Regeln und Kleidungsoptionen gibt. Unser
Vorschlag lautet, hier mehr Einheitlichkeit zu
schaffen, damit klar ist, was erwartet wird, und
damit wir die Partnerschaft besser fordern
kdnnen.

Bei der Diskussion Uber Vertragsabschliisse und
Sicherheit wurde vorgeschlagen, das Thema
Sicherheit aus den Vertragsverhandlungen
herauszuhalten, um den Druck
herauszunehmen.

Ideen / Gedanken / Vorschldge zu ,Wenn ich
Sicherheitsbedenken &uBere, wird TenneT sie auf
Jeden Fall ernst nehmen.

Im Allgemeinen wird den Auftragnehmern
zugehort und sie sehen, dass TenneT handelt.
Es ist besser, das Gesprach gemeinsam zu
fUhren und festzulegen, was fur sicheres
Arbeiten erforderlich ist (anstatt Dinge
aufzudrangen). Es wurde vorgeschlagen, von
der Art und Weise zu lernen, wie Sicherheit in
anderen Bereichen, z. B. bei der Polizei,
gehandhabt wird. Auf diese Weise kdnnen wir
unsere vorherrschende Sicht erweitern und neue
|deen gewinnen.
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