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Sicherheitskultur im Wandel

1 Einleitung

Vor dem Hintergrund von Unternehmenszielen ,,100% unfallfrei* oder ,,Null-

Unfille* sind Unternehmen bestindig gefordert, ihre Sicherheitssysteme und

deren Anwendung in Bezug auf die Zielerreichung kritisch zu bewerten. Es

stellen sich somit nicht nur Fragen nach der Klarheit und Eindeutigkeit der

Systeme, sondern auch nach dem ,,Wie* diese Systeme durch die Mitarbei-

ter(innen) gelebt werden sollen. In der Art und Weise der Anwendung der Si-

cherheitssysteme zeigt sich die aktuelle Sicherheitskultur von Unternehmen,
die — in derzeit vorherrschenden Auspragungen — haufig als eher ungeeignet
fiir die Erreichung exzellenter Sicherheitsleistungen eingeschétzt wird. Wei-
terhin werden Aktivititen zur Arbeitssicherheit von Mitarbeitern oft als

Lfremdbestimmt®, ,,aufgesetzt* und ,,iibertrieben‘ empfunden.

Die sicherheitsforderliche Umgestaltung einer aktuellen Sicherheitskultur
erfordert in der Regel den Einstieg in einen systematischen Veranderungspro-
Zess.

Wir sind davon iiberzeugt, dass Sicherheitsmanagement eine Kultur auf
Basis von Vertrauen und Verantwortung ermdglichen und férdern muss. Eine
Kultur, die mitbestimmt ist durch Integration und Teilhabe von Mitarbei-
tern(innen) an Sicherheitsprozessen, die wertschédtzend einen offenen Dialog
und Umgang mit kritischen Ereignissen und Fehlern gestattet und Lernen als
kontinuierlichen Prozess der Verbesserung vorsieht. Entscheidend sind daher
Fragen:

e Wie kann erreicht werden, dass Mitarbeiter(innen) Arbeitssicherheit als
sinnvollen Teil ihrer eigenen Lebenswirklichkeit verstehen und Sicherheit
von daher mittragen?

e In welchem Ausmall kann eine Vertrauens- und Verantwortungskultur
etabliert werden, die es gestattet, so offen iiber kritische Ereignisse zu spre-
chen, damit aus diesen ausreichend gelernt werden kann?

2 Warum Gedanken uber Sicherheitskultur?

Fortschritt in der Arbeitssicherheit setzt die Integration des Sicherheitsmana-
gements in die betriebliche Alltagspraxis voraus und zwar so, dass Sicherheit
nicht als etwas ,,Fremdes®, mit der eigenen Lebenspraxis nicht zu Vereinba-
rendes verstanden wird. Sicherheitsmanagement kann diese Aufgabe alleine
nicht leisten, denn es sozialisiert nicht nur dhnliche Sicherheitsstandards,
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sondern vermittelt auch die Haltung, dass eine Zentrale (Management, Sicher-
heitsabteilung, ...) ,,sich darum kiimmert* und dass Eigenengagement jedes
Einzelnen nicht eigentlich gefragt ist. Gefragt sind jedoch Teams und Mitar-
beiter(innen), die sich nicht nur an standardisierte sichere Abldufe halten, son-
dern sich auch personlich verantwortlich fiihlen und eigenstindig auf eine Ver-
besserung der Sicherheit bedacht sind.

Uns bewegt daher die Frage: Wie konnen wir fiir Themen der Arbeitssi-
cherheit den Bezug zur konkreten Lebenswirklichkeit der davon betroffenen
Mitarbeiter(innen) herstellen?

Wollen wir nicht rein taktisch operieren und an den Menschen vorbei vor-
gehen, miissen wir sie stirker in die Weiterentwicklung des Systems einbin-
den. Das bedeutet, der ,,Mensch* muss Sicherheit zunehmend als etwas entde-
cken, das grundlegend in seiner Lebenspraxis und in seinem Alltag verwurzelt
ist. Der Mensch mit all seinen Bediirfnissen muss zum MaBstab der Sicher-
heits-Aktivitdten werden, so dass sich Sicherheit mit der Erfahrung des Men-
schen ,,Ich kann etwas bewirken, bin nicht nur Rddchen im Getriebe* verkniip-
fen kann. Im Sicherheitsmanagement ist es daher angebracht, sich mit Begrif-
fen wie: Mensch, Werten, Fiithrung, Verantwortung, Vertrauen und Lernen
auseinander zu setzen.

3 Was unterscheidet System und Kultur?

Grundlegend fiir das heutige Verstdndnis von Arbeitssicherheit ist ein Denken
in Sicherheitsmanagementsystemen mit Elementen wie Politik, Fithrung, Res-
sourcen, Beteiligung, kontinuierliche Verbesserung und Reviewprozesse. Si-
cherheitsmanagementsysteme sozialisieren Sicherheitsstandards, die verbind-
lich beachtet werden. Thre Einfilhrung ohne die Entwicklung einer entspre-
chenden Sicherheitskultur stellt jedoch nur eine notwendige, keine hinrei-
chende Bedingung dar, da Systeme zunéchst theoretische Gebilde sind. Leben-
dig wird das System im Betriebsalltag mit der umgesetzten Sicherheitspraxis
durch Teilhabe, Verantwortung und Kommunikation der beteiligten Akteure.
Gefragt ist eine ausgeprigte Sicherheitskultur, die von allen Mitarbeitern ak-
zeptiert, verstanden und mit getragen wird.

4 Weiterentwicklung einer Sicherheitskultur durch
Lernen aus Ereignissen und Fehlern

Exzellent aufgestellte Unternehmen arbeiten an einer Sicherheitskultur, die
Mitarbeitern(innen) Verantwortung fiir die eigene Gesundheit und fiir die Ge-
sundheit der Kollegen libertrdagt und an einem Fiihrungsstil, der Mitarbeiter(in-
nen) Vertrauen gibt, dass ihr Engagement fiir sicheres Arbeiten anerkannt wird
und sich lohnt. Hierzu gilt es sicherheitsaddquates Verhalten sowie einen
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bewussten Umgang mit Gefdhrdungen als Standard von Professionalitdt zu

etablieren. Strategien dazu sind:

e FEinbezug und Teilhabe von Mitarbeitern(innen) an Sicherheitsprozessen,
wie zum Beispiel Gefdhrdungsbeurteilung oder Ereignisuntersuchung als
Grundlage einer kontinuierlichen Verbesserung.

e Entwicklung von persénlichen Kompetenzen beziiglich Gefdhrdungswahr-
nehmung, -beurteilung und sicherheitsbezogener Kommunikation.

e Aktive Forderung einer offenen Kommunikation, zum Lernen aus kriti-
schen Ereignissen und kritischen Situationen.

e Ubertragung von Verantwortung und Ubernahme von Verantwortung als

Vorleistung zur Ausbildung gegenseitigen Vertrauens im betrieblichen
Umfeld

Gingige Sicherheitspraxis bringt Mitarbeiter(innen) in Distanz zu Gefdhrdun-
gen, indem ,,TOP-Zaune* zwischen Mensch und Gefdahrdung installiert wer-
den. Jedoch konnen Gefdhrdungen zum Einen trotzdem auftreten, weil Men-
schen Fehler machen, zum Anderen, weil sich nicht alle Gefahrdungen ver-
meiden lassen.

Ein Ansatz dazu ist, Mitarbeiter(innen) iiber das ,,Lernen aus kritischen Er-
eignissen® zu qualifizieren, mit Fehlern und Gefidhrdungen bewusster umzu-
gehen. ,,Ereignisse® (Situationen oder Prozesse mit dem Potenzial einer kriti-
schen Entwicklung) sollen analysiert werden, bevor sie sich zu einem Schaden
(Unfall) weiter entwickelt haben. Dazu sollen Mitarbeiter(innen) in betriebli-
chen Teams eigenstandig und eigenverantwortlich Ereignisanalysen durchfiih-
ren und so aus kritischen Ereignissen lernen. Alle sind aufgefordert, Anzeichen
zu erkennen, die zu einem Unfall fiihren kdnnten und diese anzusprechen.

Wesentlicher Faktor fiir den Erfolg dieser Vorgehensweise ist der
,Mensch®. Ereignisanalysen gehoren daher zu einer Sicherheitskultur, in der
die Teams und die in ithnen arbeitenden Menschen im Mittelpunkt stehen. Ziel
dieser Kultur ist nicht, eine Zentrale zu befdhigen, Erkenntnisse zu sammeln
und zu verwerten, sondern es ist dezidierte Absicht, dass Gefdhrdungen von
den Betroffenen selbst erkannt, beurteilt, kommuniziert und — soweit moglich
— mit angemessenen Mallnahmen reduziert werden. Mitarbeiter(innen) verfii-
gen aufgrund ihrer praktischen Erfahrungen {iber die erforderliche Sachkennt-
nis. Sie konnen, insbesondere bei kontinuierlichem Training, Risiken beurtei-
len, die mit ihrer Tatigkeit oder threm Arbeitsplatz verbunden sind. Kritische
Ereignisse sind ein Teil dieses Erfahrungswissens, das oft jedoch nicht abge-
rufen wird, weil es in vielen Sicherheitskulturen nicht gefragt ist.

Wir setzen nun bewusst am Menschen und seinem Erfahrungswissen an
und zielen auf den Verhaltensaspekt. Mit dem Lernen aus Ereignissen soll die
Kompetenz der Mitarbeiter(innen) im Umgang mit Gefdhrdungen optimiert
und gleichzeitig eine Teamkultur geschaffen werden, in der Verantwortung
und Vertrauen im Vordergrund stehen: Verantwortung flr die eigene
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Sicherheit und die Gesundheit der Kollegen, und Vertrauen, kritische Ereig-
nisse ansprechen zu konnen, ohne dafiir Nachteile in Kauf nehmen zu miissen.

Eine solche Sicherheitskultur schitzt die Beitrdge der Mitarbeiter und er-
mutigt sie, kritische Erfahrungen anzusprechen, die im Rahmen eines kontinu-
ierlichen Verbesserungsprozesses Ausloser zum Gegensteuern sein konnen.
Mit der Frage ,,Was konnen wir aus dem Ereignis lernen? (anstelle von ,,Wer
war daran schuld?*) férdern Fiihrungskréfte das Klima, in welchem Mitarbei-
ter Fehler offen ansprechen bzw. sich zu ihnen bekennen kénnen.

Ein weiterer Ansatz ist die gezielte und angeleitete Auseinandersetzung mit
der im betrieblichen Umfeld vorherrschenden (Fehler-)Kultur, also der Art und
Weise, wie mit Fehlern umgegangen wird. Mitarbeiter(innen) entwickeln ein
Zielbild fir den Umgang mit Fehlern in der eigenen Einheit. Sie fragen sich
,»Was hemmt, was fordert?* die Entwicklung einer wirksamen Sicherheitskul-
tur. Sie setzen sich mit dem Leitbild einer entsprechenden Vertrauens- und
Verantwortungskultur auseinander. Sie lernen Chancen und Hemmnisse des
derzeitigen Umgangs mit Fehlern und Ereignissen in der eigenen Einheit ken-
nen und erfahren die Kultur bewusst zu gestalten, in welcher ein angstfreier
Umgang mit Fehlern moglich wird.

5 Zusammenfassung

Wir setzen verstirkt auf Ansétze verhaltensorientierter Arbeitssicherheit. Hier
stehen die Partizipation der Mitarbeiter(innen) an Sicherheitsaktivitdten und
das Training der menschlichen Kompetenzen wie Wahrnehmung, Beurteilung
und Kommunikation im Vordergrund. Wesentlicher Faktor fiir den Erfolg die-
ser Sicherheitskultur ist der ,,Mensch®. Unsere Anséatze wirken deshalb auf ei-
nen Kulturwandel hin, der Verantwortung und Vertrauen in den Mittelpunkt
stellt und die Bereitschaft der Menschen fordert, sich zu beteiligen.
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