2. Abzug Kunde

Management: Sicherheitskultur entwickeln

Sicherheitskultur
braucht Mut

Sicheres Verhalten ist ohne eine etablierte Sicherheitskultur im Unternehmen schwierig
zu erreichen. Es gentigt nicht, gewiinschte Verhaltenséanderungen zu verlangen oder zu
instruieren. Es braucht dazu auch den Mut der Mitarbeitenden und der Vorgesetzten.
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iirzlich konnten wir vom Arbeits-
Kplatz aus einem Reinigungsmitar-
beiter zuschauen, der im vierten
Stockwerk des Nachbargebdaudes auf
dem breiten Aussensims stehend, mit
einem verldngerten Hand-Reinigungsge-
rat die hohen Fenster reinigte. Der
Mann war nicht gesichert. Fast wiahnte
man sich in einem Krimi und war gefasst
auf einen Ausrutscher oder ein Stolpern,
man sah den Mann bereits in die Tiefe
stuirzen.
Risikoreiches Verhalten wie in diesem
wohl alltaglichen Beispiel wird noch viel-
fach als «<normal» betrachtet, weil man es

immer so gemacht hat und weil die
Arbeit so am schnellsten beendet werden
kann - vorausgesetzt, es ereignet sich
kein Zwischenfall. Leider ist anzuneh-
men, dass der beobachtete Reinigungs-
mitarbeiter von seinen Kollegen beli-
chelt wiirde, wenn er sich wegen dieser —
fiir einen richtigen Mann wohl nicht zu
grossen — Gefahr sichern wollte. Offen-
bar braucht es auch Mut, sich entgegen
bestehenden, bewéhrten Vorgehenswei-
sen und psychologischen Werten zu
verhalten. Mut ist notwendig, um eine
neue Sicherheitskultur im Umgang mit
den alltaglichen Gefahren zu etablieren.
Voraussetzung sind allerdings Vorgesetz-
te, die dieses neue Verhalten fordern
und fordern.

Warum Sicherheitskultur?

Viele Verhaltensweisen sind als ge-
fahrlich erkannt, in den allermeisten Fal-
len geschieht jedoch kein Unfall. Des-
halb lasst sich die Gefahr gut verdrin-
gen. Erleichtert wird diese Verdridngung
—so eine typisch menschliche Einstellung
—weil ein Missgeschick ja sowieso immer
den anderen passiert. Wir leben ein
Stiick weit mit der Illusion der Unver-
letzlichkeit.

Oftmals wird sicheres
Verhalten belédchelt,
risikoreiches Verhalten
dagegen wird begilinstigt.

Das obgenannte Beispiel zeigt eine
typische Schwierigkeit auf, wie sie sich
bei der Forderung von Arbeitssicherheit
zeigt: Viele Gefahren sind heute bekannt
oder werden im Rahmen von Geféhr-
dungsanalysen sichtbar. Das Wissen um
diese Gefahren bedeutet jedoch noch
nicht oder zumindest nicht immer, dass
sich die Menschen entsprechend vorsich-
tig verhalten. Zwischen den Anforderun-
gen an die Produktion und denjenigen an
die Sicherheit gibt es immer noch zu
viele Unterschiede. Dies zeigt auch eine
Befragung bei Chemiearbeitern (siche
Tabelle 1). Die nach einem (Beinahe-)



SICHERHEIT VOR PRODUKTION AUF GRUND VON ...
Technischen Massnahmen, Absicherungen (3)
Unfallkosten zu hoch, Imagefaktor (4)

Charakter / Selbstverantwortung (2)

PRODUKTION VOR SICHERHEIT AUF GRUND VON ...
Rationalisierung und Personaleinsparungen (6)
Zeitdruck, Arbeitsverdichtung (6)

Umgehung von Vorschriften wird toleriert (3)

Kooperation (1)

Geldmangel, Kostendruck (1)

Tabelle 1: In einer Befragung angegebene Begriindungen fiir den Vorrang der Sicherheit vor der Produktion und umgekehrt

(Anzahl Nennungen) (nach Kiinzler, 2002).

Unfall vielfach gehoérte Meinung, wo-
nach die Menschen sich nicht an die Vor-
schriften halten, dass sie faul oder trige
sind, u.a.m. greift hier zu kurz. Auch die
bestausgebildetsten und motiviertesten
Mitarbeitenden sind gelegentlich unauf-
merksam und machen Fehler.

Um Arbeitssicherheit zu fordern, kon-
nen nicht bloss die einzelnen Mitarbei-
tenden fiir sich allein betrachtet werden.
Wir miissen das Umfeld ebenfalls in
Betracht ziehen: Die Arbeitsbedingun-
gen, die Arbeitskollegen, die Vorgesetz-
ten usw. In der Befragung geben die Mit-
arbeitenden an, dass auch Einsparungen,
Zeitdruck und Arbeitsverdichtung zu
einer Vernachldssigung der Arbeitssi-
cherheit fithren.

Ein umfassendes Sicherheitsdenken
muss somit die gesamte Organisation
umfassen. Sicherheit muss quasi in die
Arbeitstitigkeit integriert werden. So
muss beispielsweise fiir den Arbeitsvor-
bereiter die Frage nach der Arbeits-
sicherheit eine Selbstverstindlichkeit
werden. In der Beschreibung von Auftri-
gen oder Prozessabliufen muss der
Auftrag der Gesundheit und der Sicher-
heit integriert werden, so dass sich zum
Beispiel unser Fensterreiniger zwangs-
laufig mit der Frage nach der Arbeits-
sicherheit auseinander setzen muss oder
darf. Ziel ist es es, dass Sicherheit in den
Arbeitsabldufen eines Betriebes fest
verankert ist und bei jeder Arbeits-
handlung den Mitarbeitenden automa-
tisch prisent ist. Als Ergebnis entwickelt
sich eine Sicherheitskultur.

Was ist Sicherheitskultur?

Um in einem Unternehmen einen
hohen Sicherheitsstandard zu entwi-
ckeln, geniigt es nicht, nur die Mitarbei-
tenden vor Ort fiir die Einhaltung der
Vorschriften verantwortlich zu machen.
Der Gedanke der Sicherheitskultur zeigt
auf, dass fiir ein gutes Niveau alle Unter-
nehmensentscheide vom Sicherheitsge-
danken geleitet werden miissen. Eine
gute Sicherheitskultur kann nur erreicht
werden, wenn alle Mitarbeitenden eines
Unternehmens, d.h. das Management,
die Entwickler, die Planer, die Logistiker
und die Mitarbeitenden am gleichen
Strick ziehen.

Diese gemeinsame Zielsetzung muss
eindeutig und unmissverstdndlich durch
einen hohen Sicherheits- und Gesund-
heitsstandard motiviert sein. Sicherheit

bedeutet damit nicht nur die Abwesen-
heit von Fehlern und Unfillen, sie stellt
vielmehr eine umfassende und dauernd
zu erbringende Leistung eines Unterneh-
mens dar, wie dies auch beim Herstellen
eines bestimmten Produktes der Fall ist.

Die Kultur eines Unternehmens ist
nicht direkt sichtbar oder wahrnehmbar;
sie besteht aus verinnerlichten und
selbstverstdandlichen, meist nicht hinter-
fragten Werten und Annahmen (siche
Abb. 1). Solche Wertmassstibe und
Grundhaltungen bestimmen letztlich,
wie wir uns verhalten oder was wir als
richtig oder tiblich erachten.

Mit Sicherheitskultur wird eine inte-
grierte und nach vorne gerichtete Strate-
gie der Sicherheitsforderung in Verbin-
dung gebracht. Die relevanten Entschei-
dungen in einem Unternehmen miissen
auf ihre moglichen Auswirkungen beziig-
lich Sicherheit hinterfragt werden. Was
bedeutet es zum Beispiel, wenn ein Teil
der Belegschaft nicht deutsch spricht, die
Sicherheitsanweisungen aber alle in
Deutsch geschrieben sind? Oder welche
Auswirkungen hat das Einreichen einer
zu tiefen Preisofferte auf die Arbeitsbe-
dingungen der mit der Ausfithrung be-
auftragten Mitarbeitenden?

Eine gute Sicherheitskultur aufzu-
bauen bedeutet, eine von allen geteilte
Grundhaltung zu entwickeln, bei der
Sicherheit die Sache aller ist und nicht
bloss die des Sicherheitsbeauftragten
oder des Kopas. So gesehen ist die ver-
breitete Aussage, «Sicherheit ist Chefsa-
che» unvollstidndig und einseitig. Obwohl
unbestritten ist, dass die Vorgesetzten
fiir die Sicherheit zentral verantwortlich
sind, muss auch betont werden, dass sich

jeder Mitarbeitende im Rahmen seiner
Aufgaben und seiner Kompetenzen fiir
die Sicherheit verantwortlich fithlen muss.
Sicherheit lasst sich nicht delegieren.

Ein einfaches Beispiel verdeutlicht
diesen Problemkreis: Angenommen in
einem Betrieb liegt ein leeres Palett auf
der Staplerspur. Zudem ist am Palett ein
Brett gebrochen. Lassen sich daraus
Schlussfolgerungen fiir die Sicherheits-
kultur des Betriebs ziehen? Klar ist, dass
eindimensionale Deutungen nicht zulés-
sig sind. Um das Beobachtete in seiner
Gesamtheit zu verstehen, muss die Situa-
tion ganzheitlich untersucht werden, was
bedeutet, dass die Mitarbeitenden und
deren Arbeitsbedingungen unter die
Lupe genommen werden miissen.

Angenommen, wir stehen als unsicht-
bare Beobachter im Raum und sehen,
wie mehrere Staplerfahrer um das Palett
herumfahren, wie ein Meister in aller
Eile vorbeigeht und nur einen kurzen
Blick auf das Palett wirft, liessen sich
erste Hypothesen ziehen. Warum unter-
nimmt hier niemand etwas? Wer hat
diese Unordnung verursacht? Gibt es
weitere, dhnliche Zustinde in diesem
Betrieb? Wer bestimmt hier den Grad an
Ordnung? Auf der wahrnehmbaren
Ebene sind die Mingel rasch sichtbar.
Das Erscheinungsbild ist klar, was steckt
aber dahinter? Warum ist die Situation
so entstanden? Vielleicht ist der zustin-
dige Mitarbeitende kurz auf der Toilette,
vielleicht hilft er im Nachbarbereich aus,
vielleicht ist dieser Zustand aber auch
durchaus tiblich im Betrieb. Man macht
es einfach so, weil — so die dahinter
stehende Auffassung oder Werthaltung —
jeder selber schauen muss, wie er am

SINNLICH WAHRNEHMBARES
z.B. Architektur, Technologie,

Verhaltensmuster

WERTMASSSTABE, GRUNDHALTUNGEN
z.B. Einstellungen zu Sicherheit,

Menschenbilder

sichtbar, aber oft nicht direkt
begreifbar, entzifferbar

selbstverstandlich, unsichtbar,
nicht bewusst

Abb. 1: Wahrnehmbare und nicht-direkt wahrnehmbare Einflussgréssen von Sicherheit.
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besten arbeiten kann. Die zumeist nicht
diskutierten Werthaltungen im Betrieb
beeinflussen, wie man sich zu verhalten
hat, sie bestimmen, «wie es bei uns lauft»
oder «was bei uns als gut bzw. als
schlecht eingestuft wird». Oft wird dies
auch mit dem Begriff der «unwritten ru-
les», also den ungeschriebenen Gesetzen
oder Regeln in einem Betrieb bezeich-
net. Ein Lehrling oder auch ein neuer
Mitarbeiter iibernehmen solche «un-
written rules» sehr schnell. Dem neuen
Lehrling wird bald klar werden, ob er

von Sicherheit, so der Grundsatz, darf
nicht von den tibrigen Massnahmen zur
Gestaltung des Unternehmens abgekop-
pelt werden.

3. Es empfiehlt sich, die bestehende
Sicherheitskultur anhand von Beobach-
tungen, Begehungen und in Workshops
mit den Mitarbeitenden zu untersuchen,
zu beschreiben und damit erkldrbar zu
machen. Dies geschieht in Zusammenar-
beit mit den Mitarbeitenden «vor Ort».
4. Die erarbeiteten Ergebnisse werden
in einem Workshop durch die Vorgesetz-

Forderung einer Sicherheitskultur bedingt Vorgesetzte,

die sich der Sicherheit verpflichtet fiihlen und Mitarbeitende,

die sich mit dem Sicherheitsprinzip identifizieren.

wihrend seines Gangs auf die Toilette
das Palett im Fahrweg liegen lassen kann
oder ob er es vorher beiseite schaffen
muss, was vielleicht einen zusitzlichen
Arbeitsgang bedingt, was jedoch die
Sicherheit auf den Fahrwegen erhohen
wiirde. In einer guten Sicherheitskultur
wird der zusétzliche Arbeitsaufwand fiir
den Lehrling selbstverstindlich und
kaum infrage gestellt, bei einer schlech-
ten wird der Lehrling vielleicht dafiir
belichelt und als pingelig abgestempelt.
In einem solchen Fall braucht es Mut,
Gewohntes zu verdndern, neue Grund-
sdtze zu etablieren, die beispielsweise
mit «Sicherheit hat Vorrang» umschrie-
ben werden konnten.

Wie kann Sicherheitskultur
geférdert werden?

Die Weiterentwicklung einer Sicher-
heitskultur muss dazu fithren, dass sich
die Werthaltungen veridndern, dass also
die zumeist unbewussten Beweggriinde
fir eine Handlung verdndert werden.
Dieser indirekte, jedoch nachhaltige Weg
der Sicherheitsférderung geht davon aus,
dass Anderungen im Verhalten nicht mit
dem Verordnen von Regeln und Richt-
linien (also sichtbaren Grossen) erzwun-
gen werden konnen, sondern dass tiefer
angesetzt werden muss. Es miissen zuerst
die Werthaltungen und Grundhaltungen
zur Sicherheit im Betrieb hinterfragt,
diskutiert und auf deren Tauglichkeit hin
iberpriift werden.

Folgende sechs Schritte haben sich fiir
ein solches Vorgehen bewéhrt:

1. Grundsétzlich bendtigt eine Weiter-
entwicklung der Sicherheitskultur zuerst
die Einsicht in die oben dargestellten
Zusammenhinge. Es muss einen Kon-
sens dariiber geben, dass nicht direkt
beobachtbare Grossen die Sicherheit be-
einflussen und deshalb hinterfragt wer-
den miissen.

2. Die Entwicklung und Umsetzung von
Massnahmen muss in das unternehmens-
spezifische Sicherheitsmanagement-Sys-
tem integriert werden. Die Forderung
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ten analysiert, mogliche Massnahmen
werden evaluiert und definiert.

5. Die konkrete Umsetzung der Mass-
nahmen wird nicht bloss verordnet,
sondern gemeinsam mit den Betroffenen
erarbeitet. Dazu braucht es die Sachver-
stdndigen vor Ort.

6. Die kritische Evaluation anhand defi-
nierter Indikatoren zeigt Verbesserungs-
moglichkeiten auf, die im Rahmen eines
kontinuierlichen Verbesserungsprozesses
eine Weiterfithrung des ganzen Systems
ermoglichen.

Damit diese sechs Schritte erfolgreich
umgesetzt werden konnen, sind folgende
Rahmenbedingungen wichtig:

» Ein Management, das das Streben
nach Sicherheit glaubwiirdig und enga-
giert vorlebt und die notwendigen Mittel
bereitstellt.

» Ein Management, das sowohl kontrol-
liert als auch an die Verantwortungs-
bereitschaft, Motivation und Kompetenz
der Mitarbeitenden «vor Ort» glaubt und
diese unterstiitzt und fordert.

» Kompetente Mitarbeitende, die nicht
nur einfach bestehende Vorschriften ein-
halten, sondern selbstbewusst und ver-
antwortungsvoll handeln und gleichzeitig
bereit und in der Lage sind, bestehende
Regeln situationsgerecht zu interpre-
tieren.

» Eine Sicherheitskultur, in der liber die
sicherheitsbezogenen Werte und Grund-
annahmen gemeinsam diskutiert wird
und Verbesserungsmoglichkeiten syste-
matisch und unter aktiver Mitarbeit der
Beschiftigten «vor Ort» gesucht und um-
gesetzt werden.
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