Management: Unternehmenskultur

Mit Sicherheitsmanagement
zur Sicherheitskultur

Sicherheitskultur umfasst neben den technischen, organisatorischen und mana-
gementmadssigen Aspekten auch soziale Komponenten, die das Geschehen in einem
Betrieb beeinflussen. Die Denk- und Verhaltensweisen von Mitarbeitenden bis
hinauf zum Verwaltungsrat missen deshalb bei der Einfiihrung oder Verbesserung
eines Sicherheitsmanagementsystems miteinbezogen werden.

VON CUNO KUNZLER & FRITZ RENGGLI

ie sicher kann, soll oder muss
ein Unternehmen denn eigent-
lich sein? — Bei Betrieben mit

hohen Unfallzahlen ist diese Frage ein-
fach zu beantworten: Die Sicherheit muss
auf allen Ebenen und in allen Bereichen
verbessert werden. Die Unfallzahlen
miissen drastisch gesenkt werden, die Zu-
verlassigkeit der Abldufe erhoht, der
Ausbildungsstand und die Motivation der
Mitarbeitenden verbessert werden. Wie
kann nun die entsprechende Zielsetzung
bei Unternehmen lauten, die bereits iber
einen hohen Sicherheitsstandard verfii-
gen, bei denen ein funktionierendes Si-
cherheitsmanagementsystem eingefiihrt
ist und die Unfallzahlen sich auf einem
tiefen Niveau eingependelt haben? Diese
Frage stellt sich auch in Unternehmens-
bereichen mit geringem Gefahrenpoten-
zial, etwa im Dienstleistungsbereich.

Mit der vorliegenden Publikation
mochten wir Bedeutung und Nutzen ei-
nes integrierten Sicherheitsmanagement-
systems aufzeigen und dabei die zentrale
Bedeutung der Sicherheitskultur im be-
trieblichen Alltag vor Augen fiihren. Als
Fazit wird eine Vorgehensweise zur Ver-
besserung von Sicherheitskultur vorge-
stellt.

Sie als Leser bzw. Leserin finden in
den nachfolgenden Darlegungen Unter-
stiitzung bei der Einfithrung oder Verbes-
serung IThres Sicherheitsmanagementsys-
H Organisationsentwicklung der

ETH Zurich. Langjéhrige

Forschungs- und Beratungserfahrung in
den Bereichen Sicherheitskultur und
Change Management, www.ckuenzler.ch.

Cuno Ktinzler

Dr. phil., Psychologe FSP,
selbstdndiger Berater sowie
Koordinator der Personal- und

Fritz Renggli

Dr. phil., Betriebspsychologe,
selbstandiger Management-
berater in Personal-, Organi-
sations- und Fuhrungsfragen;
Spezialist Arbeitssicherheit;
Autor vieler einschldgiger
Fachpublikationen; Biro in Stans,
www.renggli-stans.ch.

tems. Zudem mochten wir Thnen schritt-
weise aufzeigen, wie Sie die Sicherheits-
kultur in Threm Unternehmen durch die
systematische Erfassung und Weiterent-
wicklung sicherheitsrelevanter Einstel-
lungen innerhalb der Belegschaft fordern
konnen.

Was ist Sicherheit?

Ein Paradox bei der Definition

von Sicherheit

Sicherheit wird zumeist mit der Abwe-
senheit von Unfillen und von Fehlern
gleich gesetzt. Eine solchermassen ver-
einfachte Definition sagt jedoch mehr
iiber die Elemente von Unsicherheit aus
als iiber die Eigenheiten von Sicherheit.
Die Problematik einer solcherart verein-
fachten Sicht von Sicherheit besteht dar-
in, dass nicht primir angestrebt wird, das
Sicherheitsniveau zu verbessern, sondern
bloss, Fehler und Unfille womdglich zu
vermeiden oder zu verhindern. Eine sol-
che problembezogene und reaktive Sicht
weist zwei grundlegende Méngel auf (van
Steen, 1996):
» Vor allem in Unternehmen mit tiefen
Unfallzahlen besteht das Problem, dass
die seltenen Unfille und Fehler zuwenig
und ungenaue Informationen fiir die Ver-
besserung von Sicherheit hergeben. Oft
wird primér aus Fehlern und Unféllen ge-
lernt, wohingegen andere Lern- und In-
formationsquellen weniger genutzt wer-
den.
» Unfille und Fehler konnen, wie detail-
lierte Unfallschilderungen zeigen, auch
zufillig entstehen. Oft konnen erst im
Nachhinein Ursachen gefunden und zu-
geordnet werden. Die auf den ersten
Blick sehr eingingige und einleuchtende
Unfallpyramide, wonach eine bestimmte
Anzahl von Fehlhandlungen zwangslédu-
fig zu einem Unfall fithre, konnte bis heu-
te nicht wissenschaftlich bestitigt wer-
den. Die Abwesenheit von Unfillen ist
deshalb kein ausreichender Indikator fiir
die Sicherheit eines Arbeitsbereiches.
Diese Tatsache wird nicht selten nach ei-
ner langen, unfallfreien Phase durch ein
plotzliches Grossereignis schmerzhaft
vor Augen gefithrt. Die Schlussfolgerung
lautet, dass Unfille ergebnisbezogene

Grossen sind, wahrend Sicherheit als pra-
ventiver Indikator steht und auch als sol-
cher genutzt werden sollte.

Auf Grund dieser beiden Schwierigkei-
ten wird Sicherheit heute generell als
Ausdruck eines préaventiven Bemiihens
aller Mitarbeitenden eines Unterneh-
mens gesechen (Hoyos & Ruppert, 1993).
Die dauernden Anstrengungen des Ma-
nagements, der Fihrungskrifte und der
Mitarbeitenden miissen sich in Sicher-
heitskriterien zeigen, die von sicheren Be-
triebsmitteln bis hin zu einem sicherheits-
forderlichen Fiihrungsstil oder einer
stimmigen Sicherheitskultur reichen.

Drei Konzeptionen von Sicherheit

Ein vielleicht noch wenig geldufiger
Zugang zu Sicherheit ergibt sich, wenn Si-
cherheit selber als Wert angesehen wird
(Kiinzler, 2002). Fiir jeden von uns stellt
die personliche Sicherheit und Gesund-
heit einen Wert dar. Auch fiir Unterneh-
men ergeben sich verschiedene Werte im
Zusammenhang mit Sicherheit. So be-
wirkt beispielsweise ein hohes Sicher-
heitsniveau eine tiefere Primieneinstu-
fung bei der Unfallversicherung; weiter
bevorzugen viele potenzielle Stellenbe-
werber Unternehmen, die nachhaltig in
die Sicherheit und die Gesundheit ihrer
Angestellten investieren.

Insgesamt konnen folgende drei mit-
einander verkniipfte Konzeptionen von
Sicherheit dargestellt werden:

» Geborgenheit: Der Mensch hat das Be-
dirfnis nach Geborgenheit und Schutz.
Er erwartet von seinem Arbeitgeber, si-
cher und ohne gesundheitliche Beein-
trichtigungen arbeiten zu koénnen und
dementsprechend geschiitzt zu werden
durch sichere technische Einrichtungen
und Geridte sowie durch geeignete
Schutzausriistungen. Wir sprechen in die-
sem Zusammenhang von einer von
Aussen garantierten Sicherheit.

» Selbstsicherheit: Hier ist ein Bewusst-
seinszustand von Vertrauen in die eigene
Person gemeint. Selbstvertrauen ist im
Alltag und in besonderem Masse in Aus-
nahmesituationen — etwa in ungewissen
oder gefihrlichen Momenten, von funk-
tionaler Bedeutung. Angesprochen ist da-

Safety-Plus 4/2003



Mensch (materielle, sichtbare Ebene)

Mensch (immaterielle Ebene der Werte
und Einstellungen)

Technik (materielle, sichtbare Ebene)

Technik (immaterielle Ebene der Werte
und Einstellungen)

Organisation
(materielle, sichtbare Ebene)

Organisation (immaterielle Ebene
der Werte und Einstellungen)

VORBILDLICHES UNTERNEHMEN A

— M wird intensiv auf die Gefahren hingewiesen
— M erhélt die entsprechende Schutzausristung
und wird umfassend instruiert

— Arbeitssicherheit ist vom ersten Arbeitstag an
wichtig; neue Mitarbeiter sind fur den Betrieb ist
wertvoll

— Mitarbeitende sollen gesund bleiben

— Mitarbeitenden wird Vertrauen geschenkt

— Nur kompetente Mitarbeitende niitzen dem
Betrieb

— Die technischen Ausriistungen entsprechen
dem Stand der Technik

— Die Wartungsintervalle sind festgelegt; alle
Wartungen werden entsprechend
durchgefuihrt und auch kontrolliert

— Die individuellen Schutzausristungen werden
abgegeben; sie sind in einem guten Zustand,
der Tragekomfort ist gut

— Das Betriebsgebaude eignet sich gut fur die
Anlagen und die Logistik; es ist sauber und
ordentlich

— Samtliche Einrichtungen und Anlagen werden
gemass Investitionsplan und bei Bedarf sofort
dem Stand der Technik angepasst

— M werden so ausgebildet, dass sie die ihnen
zugeteilten Maschinen und Anlagen
kompetent und selbstbewusst bedienen und
warten kénnen

— Ein Sicherheitsmanagement ist eingefiihrt und
wird laufend und systematisch
weiterentwickelt

— die Ausbildung ist auf dem neuesten Stand
und im QM-Handbuch geregelt

— Es gilt der Grundsatz der kontinuierlichen
Verbesserung; neue M sehen Schwachpunkte,
die sonst nicht beachtet werden

— Sicherheitsmanagement und Sicherheitskultur
werden als Chance fur das Unternehmen
erachtet

Legende: M = neue/r Mitarbeiter; SM = Sicherheitsmanagement; QM = Qualitdtsmanagement

NICHT VORBILDLICHES UNTERNEHMEN B

— M wird beildufig und zuféllig auf Gefahren hingewiesen

— M erhélt eine alte Schutzausriistung zugeteilt; er wird
nicht instruiert in der Annahme, er komme mit der
Ausristung selber zurecht

— M sollen selber wissen, was bezlglich Sicherheit zu tun

— M haben ein eigenes Interesse, sich zu schiitzen

— M sollen die ihnen zugewiesenen Aufgaben erledigen

— Selbstsichere M sind unbequem, sie unterordnen sich
weniger

— Die technischen Ausristungen sind zwar vorhanden,
erforderliche Anpassungen gelten jedoch als nicht
finanzierbar

— Die Wartungsintervalle richten sich nach den
Bedurfnissen der Leute vor Ort

— Die SchutzausrUstungen sind, soweit vorhanden, nicht
personlich und verstaubt

— Die Einrichtungen und Anlagen werden als gut beurteilt,
weil sie sich in den letzten Jahren bewahrt haben

— Insuffizienzen im Bereich der Maschinen und der
Infrastruktur werden als gegeben akzeptiert und nicht
hinterfragt

— Ein SM ist nicht geplant, weil es nur wieder mehr
«Papier» mit sich bringt

— Die Ausbildung wird von den Meistern vor Ort
organisiert

— M kénnen noch keinen sinnvollen Beitrag leisten, wenn
es um Verbesserungen geht

— Sicherheitsmanagement wird als praxisfremd abgelehnt

— Es wird als unnotig betrachtet, fur die Sicherheit neuer
M besondere Aktivitaten einzuftihren

Tab. 1: Mégliche Auspragungen von Sicherheit in einem vorbildlichen Unternehmen A und in einem nicht vorbildlichen
Unternehmen B, dargestellt anhand der Situation eines neuen Mitarbeiters M.

mit die innere Sicherheit, welche eine
Person zu entwickeln vermag, um sich in
der Aufgabenerledigung moglichst kom-
petent und sicher zu fiihlen.

» Systemsicherheit: Ein soziotechnisches
Systems funktioniert dann optimal, wenn
ein technisch sicher gestaltetes System
und die darin arbeitenden Menschen gut
aufeinander abgestimmt sind, d.h., wenn
die Menschen richtig geschiitzt sind,
gleichzeitig aber auch iiber die notwendi-
gen Kompetenzen verfiigen, um das
System jederzeit richtig zu bedienen. Sys-
temsicherheit erfordert eine Balance zwi-
schen dusseren Risiken und Ungewisshei-
ten und den inneren Moglichkeiten, mit
diesen adidquat umzugehen. Es muss
demzufolge sowohl in die technische Si-
cherheit und Zuverléssigkeit als Kompo-
nente der dusseren Sicherheit als auch in
die Selbstsicherheit der Menschen als
Komponente der innern Sicherheit inves-
tiert werden. Auf Grund der eben darge-
legten drei Konzeptionen wird klar, dass
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durch eine Investition in die Technik, bei-
spielsweise mit dem Ziel einer weiteren
Automatisierung, die dussere Sicherheit
und Zuverlassigkeit meist zunimmt. So-
lange die innere Sicherheit der Menschen
im System jedoch nicht entsprechend ge-
fordert, ihre Selbstsicherheit nicht glei-
chermassen gestiarkt wird, steigt die Ge-
samtsicherheit noch keineswegs, sie
nimmt potenziell vielleicht sogar ab. Si-
cherheit herzustellen und konstant auf-
rechtzuerhalten ist demzufolge eine Dau-
eraufgabe aller direkt und indirekt am
Produktionsprozess Beteiligten.
Folgende grundsitzlichen Anforde-
rungen an die Sicherheit lassen sich aus
den drei Konzeptionen ableiten:
» Durch technische Sicherheitsmassnah-
men ist eine erhohte Zuverléssigkeit und
Verlasslichkeit der technischen Systeme
anzustreben.
» Durch geeignete Massnahmen der Ar-
beitssicherheit miissen die Mitarbeiten-
den ausreichend vor den Gefahren der

technischen Systeme geschiitzt werden.
» Durch Fachkompetenz und Selbstsi-
cherheit der involvierten Menschen muss
eine optimale Gestaltung des soziotechni-
schen Systems angestrebt werden.
Einsichtig wird damit auch die Anfor-
derung, technische, organisatorische und
personbezogene Aspekte gleichzeitig zu
fordern, statt isoliert Einzelmassnahmen
aneinanderzureihen.

Darstellung der verschiedenen

Aspekte von Sicherheit

in einem fiktiven Betrieb

Da Sicherheit, wie oben beschrieben,
auch ein Wertelement darstellt, sind bei
jeder Diskussion tiber die Gestaltung von
Arbeitsprozessen oder Arbeitssystemen
stets auch kulturelle Aspekte angespro-
chen (vgl. Kap. 4). Die Verwendung des
Begriffs Kultur rechtfertigt sich, weil
nicht nur sichtbare materielle Gegeben-
heiten fiir das Zustandekommen von Si-
cherheit wichtig sind, sondern auch im-



materielle Elemente wie Werthaltungen
oder Menschenbilder, welche die Ausge-
staltung eines Arbeitssystem und damit
die Ausgestaltung der inneren und dusse-
ren Sicherheit beeinflussen.

In Tabelle 1 sind am fiktiven Beispiel
eines neuen Mitarbeiters in einem Pro-
duktionsbetrieb die drei Bereiche von Si-
cherheit auf der materiellen und immate-
rielle Ebene der Sicherheitskultur ver-
deutlicht. Dabei werden, anhand der drei
Bereiche Technik, Organisation und
Mensch, exemplarisch die Auspragungen
in einem vorbildlichen Unternehmen A
und einem nicht vorbildlichen, vieles dem
Zufall tberlassenden Unternehmen B
gegentibergestellt.

Fazit fiir die Beurteilung von

Sicherheit in einem Unternehmen
» Fiir eine umfassende Untersuchung
der Gesamtsicherheit miissen sowohl re-
aktive (z.B. Anzahl Unfille) wie auch
proaktive (z.B. Anzahl Sicherheitsrund-
gange durch die zustdndigen Vorgesetz-
ten) Indikatoren von Sicherheit definiert
und beurteilt werden.
» Die Indikatoren in den drei Bereichen
Mensch, technische Systeme und Organi-
sation sind sowohl einzeln wie auch inte-
gral als Ganzes zu beurteilen.
» Es miissen sowohl sichtbare materielle
als auch immaterielle, nicht sichtbare und
wenig bewusste Indikatoren herangezo-
gen werden.

Was ist
Sicherheitsmanagement?

Integration von Sicherheit

Sicherheit soll integraler Bestandteil
aller Arbeitsprozesse und damit auch der
Aufbau- und der Ablauforganisation sein.
Alle Arbeitsprozesse miissen moglichst
effizient, effektiv und zudem sicher ge-
staltet werden. Die Produktionsziele in
einem Unternehmen sind also nicht bloss
durch Angaben von Quantitit und Qua-
litat oder Preis zu beschreiben, sondern
auch durch Angaben zur erwarteten Si-
cherheit.

Die Anforderung beziiglich Einbin-
dung und Integration von Sicherheit kann
verglichen werden mit den heute vie-
lerorts weit fortgeschrittenen Bemiihun-
gen im Bereich der Qualititsmanage-
mentsysteme. Auch die Qualitatssiche-
rung wurde lange Zeit als gesonderter
Teil der Produktion betrachtet, der mit
dem Produktionsziel im Sinne von Menge
pro Zeiteinheit in Konflikt geraten konn-
te. In den neuern Ansidtzen zum Qua-
litaitsmanagement finden wir eine mit der
Sicherheit vergleichbare Zielsetzung,
namlich die Qualitét gleichzeitig mit an-
deren Produktionszielen zu erreichen.

Zielsetzung eines Sicherheitsmanage-
ments ist es, die Anforderungen an die Si-
cherheit der Produkte, der Menschen, der
Unternehmung oder der Technik optimal
in die Abldufe zu integrieren und nicht
nachtréglich die Organisation, die Technik
oder die Arbeitsprozesse nachzubessern.
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Wurzeln des

Sicherheitsmanagementes

Die intensive Auseinandersetzung mit
Sicherheitsmanagement, wie man sie
heute kennt, hat vier unterscheidbare
Waurzeln (Hale et al., 1998):
» Der Schock durch grosse Unfallereignisse
wie Tschernobyl, Seveso, Piper Alpha hat
zur Uberzeugung gefiihrt, dass viele die-
ser hochtechnisierten und risikoreichen
Anlagen nicht nur durch technische und
menschliche Fehler, sondern auch durch
organisatorische und kulturelle Unzu-
langlichkeiten zerstort worden sind. Bis in
die 80er Jahre wurde die Qualitit des Ma-
nagements jedoch nicht in die Ursachen-
analysen von Unfillen mit einbezogen.
» Fortschritte in den Methoden der Risiko-
berechnungen erlauben zunehmend auch
Merkmale der Organisation oder des Ma-
nagements in die Berechnungen einzube-
ziehen. So werden auch die Gesetze, die
die Anforderungen an die Risikoberech-
nungen festlegen, entsprechend ange-
passt.
» Die rasanten gesellschaftlichen, tech-
nologischen und 6konomischen Verdnde-
rungen haben zu Wertewandel und Deregu-
lierung (Selbstregulierung) gefiihrt. Die
Behorden schreiben den risikoreichen
Unternehmen neue Standards fiir das Si-
cherheitsmanagement vor (z.B. ISO
14000; OSHA, 1993), weil sie erkennen
mussten, dass, verursacht durch den ra-
santen technologischen Wandel, sie die
Sicherheit nicht mehr nur durch detail-
lierte technische Standards beeinflussen
konnten. So wurde eine neue Philosophie

implementiert, wonach diejenigen, die
die Risiken verursachen, auch fiir deren
Kontrolle verantwortlich zu machen sind.
Dies hat dazu gefiihrt, dass risikoreiche
Unternehmen ihr Sicherheitsmanage-
ment eigenverantwortlich und systema-
tisch aufbauen und auditieren.

» Empirische Untersuchungen von «si-
cheren» Unternehmen, verglichen mit
solchen mit vielen Unféllen, zeigen die
Notwendigkeit des Einbezugs von organi-
satorischen Merkmalen zur Beschreibung
eines sicheren Unternehmens (siche auch
Tab. 2, Cohen, 1977).

Diese verschiedenen Wurzeln zeigen
auf, dass die vielen Erkenntnisse iiber Si-
cherheit, so wertvoll sie im einzelnen
auch sind, unzusammenhéngend blieben.
Obwohl, wie in Tabelle 2 aufgezeigt, be-
reits in den 80er Jahren viel Wissen tiber
die Sicherheit in Unternehmen vorhan-
den war, schien es schwierig zu sein, die-
ses im Einzelfall ganzheitlich anzuwen-
den und umzusetzen. Dies hat dazu ge-
fuhrt, dass vermehrt auch strukturelle
und kulturelle Faktoren untersucht und
beschrieben wurden. Eine Ubersicht tiber
solche Faktoren haben Jacobs und Haber
(1994) als Ergebnis eines ausfiihrlichen
Forschungsprojektes im Auftrag der ame-
rikanischen Nuklearbehdrde zusammen-
gestellt (siche Kasten 1).

Merkmale der Sicherheitskultur

Es gehort zur Grundlage eines Sicher-
heitsmanagementsystems, alle genannten
und fiir ein Unternehmen als wichtig er-
kannten Merkmale zusammenhéngend in

MERKMAL

Management
Commitment

Gefahrenkontrolle

Sicherheitsschulung

Sicherheitsmotivation

Unterstltzung
der Mitarbeiter

Uberwachung und
Kommunikation

Unfalluntersuchungen

und Berichtswesen Arbeitsausfalle.

Zusammensetzung
der Belegschaft
Sicherheitsausschuss
und -vorschriften

SPEZIFISCHE AUSPRAGUNGEN DES MERKMALS

¢ Hohe Stellung des Sicherheitsverantwortlichen in der Hierarchie.

e Einbezug hoher Vorgesetzter in sicherheitsbezogene Aktivitaten.

e Klare Sicherheitsstrategien und -ziele; hohe Prioritat von Sicherheit.

e Hoher Stand der Gebadudereinhaltung, Ordnung und Arbeitshygiene.
e Klar gestaltete Arbeitsablaufe.

e Ausreichende Sicherheitseinrichtungen an Apparaten und Maschinen.
e Sicherheit als Teil der Unterweisung von neuen Mitarbeitern.

e Sicherheitskurse fur Mitarbeiter und gesondert fiir Vorgesetzte.

e Nutzung unterschiedlicher Schulungstechniken.

e Humanistischer Ansatz bei der Ahndung von Sicherheitsverstdssen.

e Einbezug der Familien in Massnahmen der Sicherheitsforderung.

o Aktive Gefahrenerkennung durch Plakate oder Anzeigen.

e Lob und Anerkennung bei sicherer Arbeitsausfiihrung.

e Mitarbeiterplatzierung und Laufbahnplanung.

e Persodnliche Beratungsangebote.

e Einrichtungen und Angebote fur Freizeitaktivitaten.

e Tagliche Kontakte zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern zu
Sicherheits- oder anderen Arbeitsbelangen.

® Regelmassige formale Inspektionen in kurzen Intervallen.

e Kleine Kontrollspanne der Vorgesetzten.

e Informelle Kontakte zwischen Mitarbeitern und Vorgesetzten.

e Untersuchungen und Berichte tiber Unfalle mit und ohne

e Untersuchungen von Beinahe-Unfallen.

® Regelmassige Berichterstattung.

e Eher dlter und verheiratet und lange Berufserfahrung.

e Geringe Fluktuation und Fehlzeiten.

® Regelmassige und haufige Sitzungen des Sicherheitsausschusses.
e Regelmdssige Uberprifung der Sicherheitsvorschriften.

e Sicherheitsvorschriften werden eingehalten.

Tab. 2: Merkmale sicherer Organisationen (Cohen, 1977).



ADMINISTRATIVE KNOWLEDGE
1. Coordination of work

2. Formalization
3. Organizational knowledge
4. Roles and Responsibilities

16. Ressources allocation

COMMUNICATIONS
5. External communication

6. Interpartemental communications
7. Intradepartemental communications

20. Training

CULTURE
8. Organizational culture

9. Ownership

DECISION MAKING PROCESS
12. Centralisation

13. Goal prioritization
14. Organizational learning
15. Problem identification

HUMAN RESSOURCES ALLOCATION
17. Performance evaluation

18. Personnel selection
19. Technical knowledge

10. Safety culture
11. Time urgency

Kasten 1: Organisationale Faktoren, die die Sicherheit beeinflussen (Jacobs & Haber, 1994).

einem Managementkreislauf darzustel-
len. Eine sehr allgemein gehaltene Dar-
stellung eines Sicherheits-Management-
kreislaufes wurde von der IAEA entwor-
fen (siche Abb.1).

Als iibergeordnete Zielsetzungen ei-
nes Sicherheitsmanagements gelten die
Verbesserung  der  Sicherheitsleistung
durch Planung, Kontrolle und Uberwa-
chung aller sicherheitsbezogenen Akti-
vitdten in geplanten und ungeplanten Situ-
ationen sowie die Forderung und Unter-
stiitzung einer starken Sicherheitskultur
durch die Entwicklung und Verstarkung
von guten, sicherheitsbezogenen Einstel-
lungen bei Einzelnen und bei Teams.

Fazit:

» Sicherheit muss, wie auch die anderen
Anforderungen an die Produktion, in die
Definition der Aufgaben integriert sein.
» Die individuell definierten Merkmale
einer sicheren Organisation miissen in ei-
nem Managementprozess angelegt wer-
den, damit sie systematisch umgesetzt
werden konnen.

Die meisten Unternehmen mit grossen
Gefahrenpotenzialen — z.B. die Nuklear-
industrie, die Flugindustrie oder die Pe-
trochemie — arbeiten heute mit solchen

Was ist Sicherheitskultur?

Mit der Einfiihrung des Sicherheitsma-
nagements wird die Grundlage zur Biin-
delung und Implementierung der Akti-
vitdten geschaffen, welche zur Gewéhr-
leistung und Férderung von Sicherheit er-
forderlich ist. Die zusitzliche Ausein-
andersetzung mit Sicherheitskultur stellt
eine wichtige Grundlage dar fiir die Um-
setzung und Pflege des Sicherheits-Mana-
gementsystems. Denn erst die Beriick-
sichtigung der betrieblichen Eigenheiten
und Werthaltungen gibt Gewéhr fiir einen
optimalen Nutzen des Sicherheitsma-
nagements.

Das Beispiel des neuen Mitarbeiters in
Tabelle 1 zeigt die grundlegende Idee von
Kultur: Der wahrnehmbaren, sichtbaren
Ebene einer Organisation steht die nicht
direkt wahrnehmbare, unbewusste Ebene
gegeniiber. Diese beinhaltet Grundan-
nahmen, Werte und psychologische Nor-
men der Mitglieder (siche Abb. 2). Aus
diesen Grundannahmen und Werten lésst
sich ableiten, nach welchen Grundsitzen
und Leitlinien das soziotechnische
System gestaltet ist. Die beiden Ebenen
stehen in Wechselwirkung zueinander.

Managementsystemen. Die Untersuchung der einen Ebene kann
Extern Gesetzgebung —> Behérden
Kraftwerk
—> Definition der Sicherheitsanforderungen,
i der Organisationsstruktur und der Sicherheits-
Externe Organi- indikatoren
sationen
l— Planung, Kontrolle und Unterstiitzung
— Umsetzung und Integration in die betriebliche
Sicherheitskultur
I Dokumentation, Uberpriifung und
Feedbacksysteme

Abb. 1: Ubersicht Sicherheitsmanagement nach INSAG-13 (1999).

uns deshalb helfen, die andere besser zu
verstehen und zu interpretieren.

Vier Beispiele sollen die Wichtigkeit
solcher Grundannahmen verdeutlichen:
» Wenn beispielsweise in einem Unter-
nehmen die Grundhaltung vorherrscht,
dass man den Mitarbeitenden grundsétz-
lich trauen kann, dass sich diese fiir den
Betrieb und seine Sicherheit einsetzen, so
werden Entscheidungen tiber die Ausge-
staltung neuer Vorschriften anders ausfal-
len, als wenn davon ausgegangen wird,
dass fiir 90% aller Unfille ohnehin der
Mensch verantwortlich ist.

» Wenn in einem Unternehmen der
Grundsatz gilt, dass Wirtschaftlichkeit
vor Sicherheit kommt, so werden anste-
hende Investitionsvorhaben in die Sicher-
heit ablehnender beurteilt, als wenn der
Grundsatz gilt, dass Wirtschaftlichkeit die
Sicherheit von Mensch, Umwelt und An-
lagen voraussetzt.

» Bei einem Entscheid, ob eine neue
Technologie tatsachlich entwickelt wer-
den soll oder nicht, kdnnen unterschiedli-
che Grundhaltungen ausschlaggebend
sein: Die Grundhaltung, zuerst die tech-
nische Entwicklung voranzutreiben und
dann Sicherheitsfragen anzugehen, lésst
andere Entscheide zu als die Grundhal-
tung, technische Entwicklungen nur dann
anzugehen, wenn mogliche Auswirkun-
gen auf Sicherheit und Umwelt vorgéngig
untersucht und als verantwortbar einge-
stuft werden kdnnen.

» Eine Strassenkreuzung kann inge-
nieursmassig perfekt angelegt sein; wenn
aber die Grundlagen menschlicher Wahr-
nehmung nicht hinreichend beriicksich-
tigt worden sind, werden sich aller Wahr-
scheinlichkeit nach trotz technischer Per-
fektion Unfille ereignen.

Das Modell der Unternehmenskultur

Die Kultur eines Unternehmens ist
nicht direkt sichtbar oder wahrnehmbar;
sie besteht aus verinnerlichten, meist
nicht hinterfragten und als selbstver-
standlich erachteten Werten oder Grund-
haltungen (siehe Abb. 2). Solche Wert-
massstdbe und Grundhaltungen bestim-
men aber letztlich, wie wir uns in jeweili-
gen Situationen verhalten, was wir als
richtig oder tblich erachten. Kultur ist
deshalb so etwas wie «sozialer Klebstoff»,
der eine Organisation zusammenhalt.

In vielen Fillen stimmen Werte und
Normen, die den Personen einer Organi-
sation als Massstébe fiir Handeln und Ent-
scheiden dienen, mit den Regeln und Vor-
schriften dieser Organisation iiberein. Es
kann aber auch sein, dass die Ausserun-
gen der Mitarbeitenden nicht deckungs-
gleich sind mit den schriftlich festgehalte-
nen Regeln und Vorschriften.

Weiter kann es sein, das eine Verhal-
tensregel zwar in einem Regelpapier be-
schrieben wird, das tatsdchlich vorgefun-
dene Verhalten jedoch dieser Regel
widerspricht. Deshalb konnen erzéhlte
oder vorgefundene Maximen nicht eins zu
eins als Grundhaltungen deklariert wer-
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sinnlich Wahrnehmbares
2.B. Architektur,
Technologie,
Verhaltensmuster

Wertmassstabe,
Grundhaltungen
2.B. Einstellungen zu Sicherheit,
Menschenbilder

sichtbar, aber oft nicht
direkt begreifbar, entzifferbar

selbstverstandlich,
unsichtbar,
nicht bewusst

Abb. 2: Wahrnehmbare
und nicht direkt wahr-
nehmbare Einfluss-
groéssen von Sicherheit.

den, sie bediirfen der addquaten Interpre-
tation.

Die Konzeption

von Sicherheitskultur der INSAG

Der Begriff Sicherheitskultur wurde
erstmals von einer Expertengruppe (IN-
SAG International Nuclear Safety Advi-
sory Board, 1986) verwendet, welche den
Unfall von Tschernobyl untersuchte. Er
wurde definiert als die Gesamtheit von
Merkmalen und Handlungen in Organi-
sationen und von Individuen, die garan-
tiert, dass die Sicherheit von kerntechni-
schen Anlagen als hochste Prioritdt die
ihr angemessene Aufmerksamkeit erhélt.
In diesem Konzept wird ein detailliertes
Modell von Indikatoren beschrieben, die
es erlauben, tiber die Auspragung von Si-
cherheitskultur auf der Ebene Strategie,
Management und Individuum zu disku-
tieren (siche Abb. 3).

Dieses Modell hat die Diskussion um
die immaterielle Ebene von Sicherheit
entscheidend geprégt. Insbesondere die
Verpflichtungen auf der individuellen
Ebene werden heute als wichtige Be-
standteile einer guten Sicherheitskultur
in Kernkraftwerken erachtet. Die zahlrei-
chen Folgekonzepte und -modelle beziig-
lich Sicherheitskultur nehmen zumeist
Bezug auf das INSAG Modell (siche
Kiinzler, 2002). So definieren Grote und
Kiinzler (2000) Sicherheitskultur als die
Gesamtheit der von der Mehrheit der
Mitglieder einer Organisation geteilten,
sicherheitsbezogenen =~ Grundannahmen
und Normen, die ihren Ausdruck im kon-
kreten Umgang mit Sicherheit in allen
Bereichen der Organisation finden.

Aspekte von Sicherheitskultur

» Die Sicherheitskultur ist Teil der tiber-
geordneten Unternehmenskultur, die
wiederum von iibergeordneten Ebenen
wie der Landeskultur, der Branchenkul-
tur oder auch bestimmter Subkulturen,
wie beispielsweise einer bestimmte Be-
rufskultur, mitbestimmt wird.

» Jedes Unternechmen entwickelt seine
eigenstandige Sicherheitskultur, abhin-
gig von den unternehmerischen Grund-
sdtzen, Zielen, Organisationsstrukturen
und eingesetzten Technologien.

» Ein Unternehmen hat nicht bloss so et-
was wie eine Kultur, es ist eine Kultur.
Dies bedeutet, dass ein Unternehmen
nicht entweder eine Sicherheitskultur hat
oder eben nicht. Jedes Unternehmen lebt
eine bestimmte Sicherheitskultur. Diese
kann - je nach untersuchter Fragestellung
— positiv oder negativ ausgeprigt sein. Si-
cherheitskulturen entwickeln sich iiber
langere Zeit und lassen sich deshalb nicht
so leicht kurzfristig verandern.

» Die kulturellen Grundannahmen und
Werte einer Organisation sind weder den
Mitgliedern noch Aussenstehenden génz-
lich bewusst.

» Werte und Normen beeinflussen das
menschliche Verhalten und damit die Art
und Weise, wie Situationen beurteilt oder
Aufgaben angegangen werden.

Welche Wirkungen

haben Organisationskulturen?

Eine gemeinsame Kultur kann Koordi-
nations- und Integrationsfunktionen
ibernehmen. So kann ein gemeinsam ge-
tragenes Grundverstindnis beziiglich Si-
cherheit eine wertvolle Basis fiir den Auf-
bau eines Sicherheitsmanagements dar-

stellen. Generell kann eine hohe Uber-
einstimmung in Werten und psychologi-
schen Normen die Koordination und da-
mit auch die Bildung von Konsens er-
leichtern. In Betrieben mit einer guten Si-
cherheitskultur kénnen Aufgaben, die
mit formalen Regeln oder Vorschriften
schwierig zu koordinieren sind, durch ge-
meinsam getragene Werte — ob diese nun
bewusst sind oder nicht — zielgerichtet
und effizient erledigt werden. Solche oft
als «unwritten rules» bezeichnete Phéno-
mene zeigen, dass eine gute Sicherheits-
kultur ein Orientierungsinstrument dar-
stellt, welches hilft, Ablaufe zu vereinfa-
chen und zu verbessern.

Die integrierende Wirkung von Kultur
zeigt sich auch in Grossunternehmen mit
verschiedenen Divisionen und dezentra-
len Betriebsteilen. Die Autonomie der
einzelnen Bereiche soll gewihrleistet
sein, eine iibergeordnete Kultur sorgt fiir
die gemeinsame Strategie. Aus der Per-
spektive von Sicherheit bedeutet dies,
dass mogliche Konflikte beziiglich Hand-
habung der Sicherheit im Rahmen einer
iibergeordneten Kultur ausgerdumt wer-
den konnen. Insgesamt kann eine gute
Unternehmenskultur einen Konsens ver-
mitteln, der eine befriedigende Zu-
sammenarbeit fordert und damit auch
motivierend wirkt.

Wie beeinflussen Werte,

Normen und Grundannahmen

unser Verhalten?

In jedem Betrieb bestehen Wertvor-
stellungen, die in keinem Leitbild aufge-
fithrt sind, die aber doch als informelle
Orientierungsgrossen fungieren. Was ist
fir Mitarbeiter erstrebenswert? Welcher
Autotyp wird als erstrebenswert einge-
stuft? Welchen emotionalen Stellenwert
hat die Arbeitssicherheit?

Soziale Normen sind Einflussgrossen,
die hinter den beobachtbaren Verhaltens-

Verpflichtung aut
Strategie-Ebene

——

Verpflichtung auf
Management-Ebene

Verpflichtung auf
individueller Ebene

\

Sicherheitsleitbild
. Organisationsstruktur
Ressourcen, personell, fachlich, finanziell

Proaktive Selbstregulation

Definition der Verantwortung
/ Definition und Kontrolle der
/ Sicherheitsmassnahmen

Qualifikation und Ausbildung

§ Belohnung/Sanktionen

Uberwachung und Uberpriifung

/ Fragende Grundhaltung
Kompetentes und verantwortungsbewusstes Vorgehen

Kommunikation

Abb. 3: Merkmale einer Sicherheitskultur (nach INSAG, 1991).
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Thema Sicherheitskultur

Die Autoren dieses Beitrags, Dr. C. Kiinzler
und Dr. F. Renggli, gestalten im Rahmen
des Arbeitssicherheits-Fachkongresses der
Zurcher Messe «Sicherheit 2003» vom
11.-13. November ein Vortragsmodul zum
Thema Sicherheitskultur. Zwei weitere
Module befassen sich mit «Praxisgerechter
Umgang mit Gefahren» und «Stellung der
Arbeitssicherheit im Unternehmen». Das
detaillierte Gesamtprogramm zum Kon-
gress sowie die spezielle Einladung zum
Arbeitssicherheits-Fachkongress kénnen in
gedruckter Form bei der Firma MediaSec
AG angefordert oder im Internet unter
www.mediasec.ch abgerufen werden.
Dort ist auch eine Online-Anmeldung
méglich.

MediaSec AG, Postfach 50, 8127 Forch/ZU-
rich, Tel. 043 366 20 20, Fax 043 366 20 30,
E-Mail: info@mediasec.ch
www.mediasec.ch.

weisen stehen. Welche durchschnittliche
Arbeitsleistung wird beispielsweise von
den Teammitgliedern als angemessen er-
achtet? Sowohl ein Zuviel wie auch ein
Zuwenig kann im Team mit emotionalen
Sanktionen bestraft werden. Dasselbe gilt
fiir Aspekte der Arbeitssicherheit. Wel-
che Schutzmassnahmen gelten in welchen
Situationen als angemessen? Abweichun-
gen von ungeschriebenen Normen wer-
den vom Team mit abqualifizierenden At-
tributen «Angsthase» oder mit «Haude-
gen» sanktioniert. Es entwickelt sich im
Team meist eine unausgesprochene sozia-
le Norm, was als noch angemessen erach-
tet wird.

Grundannahmen sind Vorstellungen
dariiber, was von oben erwartet werde
oder welche Kriterien bei Entscheiden
der Geschiftsleitung oder anderer In-
stanzen wie gewichtet werden. Die unge-
schriecbenen Annahmen konnen erheb-
lich abweichen von den objektiven Fak-
ten. So findet man in Belegschaften hiu-
fig die informelle Annahme vor, dass
Leistung und Effizienz trotz gegenteiliger
Beteuerungen der Geschiftsleitung im
Endeffekt eben doch héher gewichtet
werden als sicherheitskonformes Han-
deln. In diesen Fillen wird Arbeitssicher-
heit von der Belegschaft zweitrangig be-
handelt — bei Bedarf werden Sicherheits-
vorgaben zu Gunsten der Effizienz miss-
achtet.

Merkmale einer «guten»

Sicherheitskultur

Mit Sicherheitskultur wird eine inte-
grierte Strategie der Sicherheitsforde-
rung in Verbindung gebracht. Ubergeord-
nete Merkmale einer solchen Perspektive
sind im unteren Teil der Tabelle 3 aufge-
listet. So sollen, als Beispiel fiir eine fra-
gende Grundhaltung, alle Entscheidun-
gen in einem Unternehmen auf ihre mog-
lichen Auswirkungen beziiglich Sicher-
heit hinterfragt werden. Was bedeutet es
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beispielsweise, wenn ein Teil der Beleg-
schaft nicht Deutsch spricht, die Sicher-
heitsanweisungen aber alle in Deutsch ge-
schrieben sind? Oder welche Auswirkun-
gen hat das Einreichen einer zu tiefen
Preisofferte auf die Arbeitsbedingungen
der mit der Ausfiithrung beauftragten Mit-
arbeitenden?

Eine gute Sicherheitskultur aufzubau-
en bedeutet, eine von allen geteilte
Grundhaltung zu entwickeln, bei der Si-
cherheit die Sache aller ist und nicht bloss
die des Sicherheitsbeauftragten oder des
KOPAS. So gesehen ist die verbreitete
Aussage, «Sicherheit ist Chefsache» un-
vollstindig und einseitig. Vielmehr ist sie
aus der Perspektive der Sicherheitskultur
Sache aller, auch der Manager, Planer
und Verwaltungsrite.

Wichtige Elemente, die sich beim Auf-
bau einer guten Sicherheitskultur in risi-
koreichen Unternehmen als hilfreich er-
wiesen haben, sind (Zirngast, 2001):

» Einheitlichkeit von Ankiindigung und
eigenem Handeln (Walk the Talk): Die
von der Unternehmensleitung angekiin-
digten Handlungen miissen konsequent
und aus einem Guss sein. Wenn eine
Unternehmensleitung beispielsweise den
Grundsatz «Safety first» proklamiert und
fast gleichzeitig den Sicherheits-Etat
kiirz, schadet dies mit grosser Wahr-
scheinlichkeit der guten Sicherheitskul-
tur. Wer beispielsweise den Grundsatz
«Aus Schaden wird man klug» in den
Vordergrund stellt und andererseits ver-
sucht, Schadensfille zu vertuschen, trigt
zu einer schlechten Sicherheitskultur bei.
Gegenseitiges Vertrauen ist das Funda-
ment einer guten Sicherheitskultur.

» Umfeld ohne Schuldzuweisungen (bla-
mefree environment): Oft passieren Un-
fille, weil man nicht aus zuvor dhnlichen
Vorkommnissen oder Beinahe-Unféllen
gelernt hat. Die FEinfithrung von Pro-
grammen zum Lernen aus Beinahe-Un-
fillen scheitert jedoch oft an einer Umge-
bung, in der Schuldzuweisungen iiblich
sind. Einer der iiber ein Ereignis berich-
ten will, wird als Verriter betrachtet und
entsprechend zurechtgewiesen. Das Su-
chen nach Siindenbdcken muss bei guter
Sicherheitskultur einem Umfeld weichen,
in welchem die gegenseitige Beobachtung
und die Weiterleitung von Fehlern als
wichtiger Bestandteil einer lernenden Or-
ganisation betrachtet und gelebt werden.
» Umgehen und Nichtbefolgung von
Vorschriften (Cutting Corners): Wenn die
Unternehmensleitung und die Vorgesetz-
ten in den Betrieben eine Kultur des Um-
gehens von Vorschriften vorbildhaft prak-
tizieren, werden die Mitarbeitenden
innert kiirzester Zeit nachziehen. Es gibt
auch Manager, die ihre Mitarbeitenden
belobigen, wenn sie die Vorschriften nicht
einhalten und dafiir ihre Arbeit schneller
beendet haben. Ich denke, viele von uns
kennen Beispiele, in denen diejenigen
Mitarbeitenden gelobt wurden, die be-
sonders effizient gearbeitet haben, wih-
rend diejenigen, die sich genau an Vor-

schriften hielten, als pingelig oder dhnlich
bezeichnet wurden. Beispiele dieser Art,
bei denen die Vorschriften umgangen
oder nicht befolgt werden, fiihren zu ei-
ner schlechten Sicherheitskultur.

Wie Sicherheitskultur
fordern?

Die Weiterentwicklung einer Sicher-
heitskultur muss dazu fithren, dass sich
die Werthaltungen verdndern, dass also
die zumeist unbewussten Beweggriinde
fir ein Handeln bewusst gemacht und
verdndert werden. Dieser indirekte, je-
doch nachhaltige Weg der Sicherheitsfor-
derung geht davon aus, dass Anderungen
im Verhalten nicht mit dem Verordnen
von Regeln und Richtlinien (also sichtba-
ren Grossen) erzwungen werden konnen,
sondern dass tiefer angesetzt werden
muss. Es miissen zuerst die Werthaltun-
gen und Grundhaltungen zur Sicherheit
im Betrieb hinterfragt, diskutiert und auf
deren Tauglichkeit hin tiberprift werden.

Folgende 6 Schritte haben sich fiir ein
solches Vorgehen bewéhrt:

1. Grundsitzlich bendtigt eine Weiter-
entwicklung der Sicherheitskultur zuerst
die Einsicht in die oben dargestellten Zu-
sammenhéinge. Es muss einen Konsens
dariiber geben, dass nicht direkt beo-
bachtbare Grossen die Sicherheit beein-
flussen und diese somit hinterfragt wer-
den miissen.

2. Es empfiehlt sich, die bestehende Si-
cherheitskultur anhand von Beobachtun-
gen, Interviews, Begehungen und in
Workshops mit den Mitarbeitenden zu
untersuchen, zu beschreiben und damit
erklarbar zu machen. Dies geschieht in
Zusammenarbeit mit den Mitarbeitenden
vor Ort. Zu diesem Zweck sind eine Ana-
lyse von wichtigen Aspekten der Sicher-
heitskultur und deren gemeinsame Be-
wertung notig. Kiinzler und Grote (1995)
haben eine entsprechende Checkliste ent-
worfen. Spezifische Kriterien fiir die Be-
urteilung sind bei Kiinzler und Grote
(2000) beschrieben (siche auch Tab. 3).
Ein weiteres Instrument zur Untersu-
chung einer sorgfiltigen und achtsamen

Die heute sehr erfolgreiche Sicherheits-
philosophie der Firma DuPont lasst sich
auf eine Explosion im Jahre 1818 zurtick-
flhren. Kurz nach der Griindung des
Unternehmens explodierten die Pulver-
muhlen im Betrieb. Vierzig Menschen
starben, viele wurden verletzt, die
Pulvermihlen wurden zerstort. Auch die
Frau des Firmengrunders erlitt bei der
Explosion Verletzungen. Der Firmengrin-
der erkannte, dass das weitere Uberleben
der Firma von der Vermeidung solcher
Unfalle abhing. Um die Fuhrungskrafte in
die Sicherheit einzubinden, verpflichtete
er diese, fortan ebenso wie er selber
zusammen mit ihren Familien auf dem
Fabrikgelande zu wohnen.

Kasten 2: DuPont als historisches Beispiel
von Wertewandel in einem Betrieb.



PROAKTIVE SICHERHEITSFORDERUNG

SOZIOTECHNISCH INTEGRIERTE SYSTEMGESTALTUNG

e Selbstregulation in kleinen Regelkreisen

WERTEBEWUSSTES HANDELN

e Strategische und operative Sicherheitsziele fir alle Unternehmensbereiche

e Ressourcenplanung als Verpflichtung zur Sicherheitsforderung

¢ Erhebung von Negativ- und Positivindikatoren von Sicherheit

e Institutionalisierte kontinuierliche Verbesserungsprozesse

e Bei Risikoanalysen menschliches Handeln auch als sicherheitsférderlich betrachten
e Change Management immer auch als Safety Management verstehen

e Integration von Selbstsicherheit in die betriebliche Arbeitsgestaltung

¢ Aufgabenangemessene technische und organisatorische Sicherheitssysteme
e Kompetenzférderung im Hinblick auf die Férderung von Selbstsicherheit

e Sicherheit auch als individuelles Ergebnis und Leistung sichtbar machen
e Individuelle Motivation durch Aufgabenorientierung
e Durch die Mitarbeiter kontrollierbare technische Systeme

e Forderung des Bildes von Menschen als Sicherheitsfaktoren

o Sicherheitsbewusstsein als Handlungsbasis reflektieren

e Reflexion der Balance von zentraler Kontrolle und Autonomie

e Reflexion der notwendigen Balance zwischen dusserer und innerer Sicherheit
e Partizipation aller Betroffenen bei Entscheidungs- und Verdnderungsprozessen
e Fragende Grundhaltung bezlglich Praktiken und Leitlinien

Tab. 3: Merkmale von Sicherheitsmanagement und -kultur (Grote & Kiinzler, 2000).

Kultur (collective mindfulness) wurde
von Weick & Sutcliffe (2001) erarbeitet.
Unabhéngig vom Instrument gilt fiir die
Untersuchung kultureller Aspekte die
Notwendigkeit einer gemeinsamen Beur-
teilung und Interpretation der Ergeb-
nisse.

3. Die Entwicklung und Umsetzung
von gemeinsam definierten Massnahmen
muss in das unternehmensspezifische Si-
cherheitsmanagement-System integriert
werden. Die Forderung von Sicherheit, so
der Grundsatz, darf nicht von den tibrigen
Massnahmen zur Gestaltung des Unter-
nehmens abgekoppelt werden.

4. Die erarbeiteten Ergebnisse werden
in einem Workshop durch Vorgesetzte
und Vertreter der Mitarbeitenden analy-
siert, schwerpunktmissige Handlungsfel-
der werden herauskristallisiert und beur-
teilt.

5. Die Art und Umsetzung der Mass-
nahmen wird nicht bloss von oben verord-
net, es wird gemeinsam mit den Betroffe-
nen - den Sachverstandigen vor Ort — ein
Vorgehen erarbeitet.

6. Eine kontinuierliche Erfolgskontrol-
le anhand definierter Kriterien zeigt Mog-
lichkeiten der Weiterentwicklung auf. So
wird im Rahmen eines stetigen Verbesse-
rungsprozesses die Weiterentwicklung des
ganzen Systems gewédhrleistet.

Zur erfolgreichen Umsetzung dieser
sechs Schritte sind folgende Rahmenbe-
dingungen von Bedeutung:

» Ein Management, welches das Streben
nach Sicherheit glaubwiirdig und engagiert
vorlebt und die notwendigen Rahmenbe-
dingungen und Mittel gewéhrleistet.

» Ein Management, das zwar seine Kon-
trollpflicht wahrnimmt, das aber auch an
die Eigenverantwortlichkeit, Motivation
und Kompetenz der Mitarbeitenden vor
Ort respektiert, unterstiitzt und fordert.
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» Kompetente Mitarbeitende, die nicht
bloss formalistisch bestehende Vorschrif-
ten einhalten, sondern auch selbstbewusst
und eigenverantwortlich handeln, die be-
reit und in der Lage sind, geltende Regeln
situationsaddquat zu interpretieren.

» Eine Sicherheitskultur, in der sicher-
heitsbezogene Werte und Grundannah-
men offen thematisiert und Verbesse-
rungsmoglichkeiten unter Einbezug der
Beschiftigten vor Ort systematisch erar-
beitet und umgesetzt werden.

Die Erfassung und Férderung der Si-
cherheitskultur erfordert ein Vorgehen
von oben nach unten (top down) wie auch
von unten nach oben (bottom up). Die
Absicht, in einem Unternehmen ein Si-
cherheitsmanagement aufzubauen, erfor-
dert zunichst einen klaren Management-
entscheid. Die Realisierung, Einfithrung
und die notwendige kontinuierliche
Weiterentwicklung im Sinne einer Sicher-
heitskultur konnen jedoch nicht kurzer-
hand von oben verordnet werden. Die
Mitarbeit der Beschiftigten vor Ort ist
unerlésslich. Es gilt ndmlich, ihre Identifi-
kation mit der Sicherheitskultur und die
entsprechende Eigenverantwortlichkeit
aufzubauen und im gleichen Prozess auch
die entsprechenden Kompetenzen weiter
zu entwickeln. Wie wir gesehen haben,
setzt eine gute Sicherheitskultur nicht zu-
letzt kompetente und selbstsichere Mitar-
beitende voraus.

Zusammenfassung

Mit Sicherheitskultur wird das sicher-
heitsspezifische Denken, Handeln und
Entscheiden innerhalb einer Organisa-
tion umschrieben. Sicherheitskultur um-
fasst neben den technischen, organisato-
rischen und managementmassigen As-
pekten auch soziale Komponenten, wel-
che das Geschehen in einem Betrieb be-

einflussen. Dazu gehoren neben dem di-
rekt beobachtbaren Sozialverhalten auch
die dahinter liegenden, informellen
Grundannahmen und Wertmassstibe der
Mitarbeitenden. Sicherheitskultur um-
fasst aber auch die Grundhaltung beim
Management bis hinauf zum Verwal-
tungsrat. Die Publikation zeigt auf, wie
das Niveau der Sicherheitskultur in einem
Unternehmen analysiert und weiter ent-
wickelt werden kann. Nicht der Befehl
von oben gewéhrleistet eine gute Sicher-
heitskultur. Es gilt, zunichst einen klaren
Managemententscheid zu féllen, dann
Denk- und Verhaltensweisen im Betrieb
zu analysieren, Widerspriiche bewusst zu
machen und auf allen Ebenen Sicherheit
im Alltag bewusst zu leben.
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