Fachartikel

. Menschliches
Fehlverhalten

B> Schaden in Unternehmungen kénnen sehr unterschiedliche Ursachen haben.
Sie kénnen in folgenden Ursachen begriindet sein: — unachtsames Verhalten;

— baswilliges Verhalten; - kriminelles Verhalten. Die wesentlichen Quellen fi
Schaden werden aufgefihrt und diskutiert. Dabei wird insbesondere au
Schaden eingegangen, welche auf menschliches Fehlverhalten zuriickzufihren
sind. Unternehmungen sind in zunehmendem Masse auf eine zuverldssige,
effiziente und effektive Kommunikation innerhalb und nach aussen angewiesen.
Menschliches Fehlverhalten bei der Kommunikation kann zu enormen — oft nich
bezifferten — Schéden fithren. Diese Art von Fehlverhalten kann in soziale und
technische Aspekte unterteilt werden. Soziale Aspekte der Kommunikation lassen
das «Fehl»-Verhalten im Rahmen moderner Kommunikationstheorien in einem
neven Licht erscheinen. Technische Aspekte werden im wesentlichen im Hinblick
auf die Gebrauchstauglichkeit durch ihre menschlichen Benutzer dargestell

und diskutiert. Abschliessend werden Erklérungsmodelle fir die Entstehung,
Aufrechterhaltung und daraus ableitbaren Veréinderungen von Unternehmens-
kulturen dargestellt, welche zu einem hsheren Grad an Selbstvertrauen und

Sicherheit fihren.

halten wird gesellschaftlich Uber die
vorhandenen Gesetze, welche in ent-
sprechenden Regelwerken schriftlich
fixiert und ausfihrlich dargestellt sind,
abgegrenzt und beschrieben. Offmals
wird alles Verhalten, welches schit-
zenswertes Kulturgut einer Gesellschaft
oder Unternehmung bedroht, durch
entsprechende Gesetze und Verhaltens-
vorschriften als kriminell klassifiziert.
Griinde und Motive fir abnormales
Verhalten kénnen bedingt sein durch:
— soziologische Faktoren (Kultur,
soziale Normen, Gesetze);
— organisatorische Faktoren (Organi-
sations-«Kultur», Einstellungen und
Gewohnheiten, Regeln und Rituale);

und Sicherheitskultur
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Einleitung

Um Schaden durch menschliches Fehl-
verhalten besser einordnen zu kénnen,
werden wir zunéichst einmal mensch-
liches Verhalten in dreierlei Hinsicht
klassifizieren:

— normales Verhalten,

— abnormales Verhalten

und ‘

— kriminelles Verhalten. :
Normales Verhalten grenzt sich ab
gegeniber abnormalen Verhalten
durch die Menge cller gesellschaftlich
vorhandenen sozialen Normen und
Rituale. Ob ein menschliches Verhalten
als abnormal anzusehen ist, héngt
daher ausschliesslich vom jeweiligen
kulturellen Umfeld ab. Kriminelles Ver-
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sowie

— individuelle Faktoren (emotiondle
Ebene, kognitive Ebene, Verhaltens-
ebene, psychophysiologische
Ebene, genetische Ebene).

Griinde und Motive fr kriminelles

Verhalten lassen sich dagegen auf drei

Faktoren zurtickfihren:

— exogene Faktoren (Milieu, soziale
Klasse, Randgruppe, Entbehrung,
z.B. Arbeitslosigkeit);

~ endogene Faktoren (Alter, Ge-
schlecht, z.B. mannlich, Krankheit,
z.B. Geistesstorung, Hormone,

z.B. Testosteron, Gene);

und

~ situationale Faktoren («Gelegen-
heit», z. B. Gelegenheitsdieb,
Drogen, z.B. Alkohol, Stress mit
Aggressionserleben, Frustration mit
Arger, unzureichende soziale
Kontrolle).

Schaden in Unternehmungen kénnen

sehr unterschiedliche Ursachen haben.

Sie kdnnen in einer Unternehmung —

aus der individual-psychologischen

Perspektive — in folgenden Ursachen

begriindet sein:
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~ unachtsames Verhalten aufgrund
von unzureichender Qualifikation
und/oder Aufmerksamkeit, sowie
Fehler und Irrtimer;

— béswilliges Verhalten in Form von
falschen Angaben und Handlungs-
ausfihrungen, anti-soziale Strate-
gien (z.B. «mobbing»}, sowie
intrigantem Verhalten;

- kriminelles Verhalten in Form
von illegalen Daten- und Software-
Manipulationen, Zerstdrungen
{z.B. Virus-Infektionen in der Infor-
matik) und Gewaltanwendung
(z.B. Vandalismus).

Neben dem absichtsvollen Fehlverhal-

ten wurde das — weit 8fters vorkom-

mende — unbeabsichtigte Fehlverhalten
untersucht, Die wesentlichen Quellen
fir unbeabsichtigtes Fehlverhalten und
daraus sich ergebende Schéaden wer-
den in Abbildung 2 aufgefthrt. Dabei
wird insbesondere auf Schéiden ein-
gegangen, welche auf menschliches

Fehlverhalten zurlickzufiihren sind.

Menschliches Fehlverhalten — beab-

sichtigt oder nicht ~ ldsst sich in den

meisten Féllen auf eine Diskrepanz
zwischen den individuellen Werthal-
fungen einerseits und den Unterneh-
menszielen andererseits zuriickfihren.

Erklarungsansatze
for menschliches Fehl-
verhalten

Zwei generell zu beobachtende
Trends zur Analyse von Fehiverhalten
in Unternehmungen sind zu unter-
scheiden. Der erste Trend betrifft die
Abkehr von Modellen, die den einzel-
nen Menschen und sein Verhalten in
geféhrlichen Situationen zu beschrei-
ben und erkldren versuchen, und
Hinwendung zu Modellen, die risiko-
behaftete Prozesse in grésseren sozio-
technischen Systemen zu erfassen
suchen. Der zweite Trend betrifft die
moderne Ausrichtung der Forschung,
bei der nicht mehr {nur) Risiko, Fehler
und Unfille im Vordergrund stehen,
sondern die Sicherheit des Systems
insgesamt.

Diese beiden Trends zusammen, wenn
sie nicht nur «kosmetischy sein sollen
im Zuge der Akzeptanzforderung Fir
risikoreiche Grosstechnologien, er-
geben eine besondere Schwierigkeit,

Diese Schwierigkeit betrifft das bei
jeder Analyse eines soziotechnischen
Systems vorhandene «Problem des
passenden Kriteriums», d. h. das
Finden eines Massstabs, der z.B.
einen sinnvollen Vergleich zwischen
Alternativen der Systemgestaltung
erméglicht. Solange der Fokus in der
Sicherheitsforschung «Fehler» und
«Unfélle» waren, schien dieses Pro-
blem gelsst. Wenn nun aber der Fokus
Sicherheit ist, entsieht sofort die Not-
wendigkeit einer Definition dieses
Kriteriums, wobei es die «Abwesenheit
von Fehlern und Unféllen» nicht sein
kann, weil sonst keine neve Qualitét
hinzukommen wiirde. Eine umfassen-
dere Systemsicht auf Unternehmen
bietet sich an.

Sicherheitskultur zur
Vermeidung von Schaden

Der Einfluss der Technologie auf Or-
ganisations- bzw. Unternehmenskultu-
ren wird recht unterschiedlich ein-
geschditzt. Einerseits sind es eher die
Eigenschaften und Merkmale der Be-
schaftigten und nur in weit geringerem
Masse die Art und Natur der dusseren
Umwelt, die Technologie oder die
Organisationsstruktur, die als grund-
legende Determinanten des Organi-
sationsverhaltens anzusehen sind.
Andererseits haben neue Biiro- und
Fertigungstechnologien liefgreifende
Einflisse auf Arbeitshaltungen,
Sozialbeziehungen und &ussere Ar-
beitsgestaltung: Anforderungen an
Arbeits- und Fhrungskréfte, Strukty-
ren der Organisation und Kommuni-
kation, Planungs-, Ausfiihrungs- und
Kontrollverfahren dndern sich grund-
legend und mit diesen soziokulturellen
Gestaltungen dndert sich die Unter-
nehmenskultur,

Unternehmenskulturen bestimmen weit-
gehend, wie Unternehmen von ihren
Mitarbeitern wahrgenommen werden,
Grundlegende Annahmen («basic
assumptions and beliefs») bilden die
Substanz der Unternehmenskultur,
Diese Annahmen betreffen die Natur
des Menschen, seines Verhaltens unel
seiner Beziehungen ebenso wie die
Natur von Raum, Zeit und Wirklich-
keit. Sie finden ihren Niederschlag in
Werten («values»), die sich in Arte-
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fakten und Schéplungen {«artifacts
and creations») objektivieren,
Unternehmenskulturen entstehen im
Verlaufe von Johren oder sogar Jahe-
zehnten durch die allméhliche Verfesti-
gung von bewdhrien Verhaltensweisen
dominanter Organisationsmitglieder,
zu denen vor allem Griinder und
Angehérige des Topmanagements ge-
rechnet werden. Inhalt der Unter-
nehmenskultur sind z B. Gbereinstim-
mencle Werte, Ziele und Normen, die
ihren Niederschlag ebwa in organisa-
tionstypischen Symbolen und Ritualen,
Sprachregelungen und Verholienscodi-
ces finden. Der Zugang zu Unterngh-
menskulturen erschliesst sich singrseils
durch die Analyse solcher Manifesta-
tionen, andererseils iber die Analyse
der Regeln fir die Einstellung, Be-
schaftigung und gegebenentolls Tren:
nung von Mitorbeitern {siehe auch
Ulich 1994},

Abschliessend werden wie Eeklarungs-
modelle fir die Entstehung, Auvkrechr-
erhaltung und dorous ableitboren
Veranderungen von Unternehmens-
kulturen vorstellen, welche zu einem
haheren Grad an Selbsivertraven und
Sicherheit im Unternehmen hihren
[siche ausfihelicher bei Ulich 1994).
Der Strukturierung und Orgonisotion
von Arbeitstitigkeiten hegen letztlich
immer auch Annohmen ober adens
Menschen, Menschenbilder also,
zugrunde. Solche Annahmen iber die
Notur des Menschen werden zwar
zumeist nicht ausdriscklich formuliert,
kommen ober etwa donn zum Aus-
druck, wenn die Integration dar Qua-
littitskontrolle in die Fertigung mit dem
Ausspruch obgelehnt wird «Vertrauen
ist gut, Kontrolle ist bessers
Tatséichlich wird die tussers Kontrolle
schwieriger, wenn Bescholtigte vber
umfassende Fertigkeiten und Kom:
petenzen verfigen und diess n kom:
plexen Totigkeiten einsetzen Dos
Konzept der Selbstregulation in teil-
autonomen Gruppen steht also objek:
tiv in Widerspruch zu vorhandenen
Kontrollbediirfnissen des Manoge:
ments,

Der Monagement-Theoretker und
Unternehmensberater McGregor
{1970) hat den Versuch unternommen,
die der Fubrung von Unternehmen
und den Bemithungen zur Mativierung
von Milarbeitern zugrunde liegenden
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erleichtert von der
Verantwortung,
aber abhdngig

Signal an den Vorgesetzten:
«Du musst sagen,
wo es langgeht!»

méichtig,
zustéindig,
massgebend

Abbildung 1:
Die «Theorie-X»
von McGregor veran-
schaulicht an einem
Beispiel nach Schulz

Signale an die Mitarbeiter:
«Die Musik kommt von oben;
alles hort auf mein Kommandol»

von Thun {1990b,
S.179).

Annchmen zu verdeutlichen und die
Auswirkungen eben dieser Annahmen
auf Erleben, Verhalten und Leistung
der Mitarbeiter aufzuzeigen. Eine -
auch heute noch verbreitete - Vorstel-
lung von den Bedirfnissen und Moti-
ven des «Durchschnittsmenschen»
gibt McGregor in der von ihm so-
genannten «Theorie X» wieder, deren
Aussagen etwa wie folgt zusammen-
gefasst werden kénnen:

«Der Durchschnittsmensch hat eine
angeborene Abneigung gegen Arbeit
und versucht, ihr aus dem Wege zu
gehen, wo er kann.» Deshalb «muss
er meist gezwungen, gelenkt, gefihrt
und mit Strafe bedroht werden», da-
mit er das vom Unternehmen gesetzte
Soll erreicht. Ausserdem zieht er es
vor, «an die Hand genommen zu wer-
den, mdchte sich vor Verantwortung
driicken, besitzt verhéltnismassig
wenig Ehrgeiz und ist vor allem auf
Sicherheit aus» (McGregor 1970,

S. 47¢.).

Nach McGregor's Einschéitzung han-
delt es sich bei der «Theorie X» um
ein Biindel von Yorurteilen, um eine
eigentliche «lrrlehre». Wie ist dann
aber zu erkléren, dass mancher
Praktiker auf eine mehr oder weniger
grosse Anzahl von Mitarbeiterinnen
oder Mitarbeiter verweisen kann,
deren Verhalten tafséichlich dem Men-
schenbild der «Theorie X» entspricht?
Nach McGregor handelt es ich um
eine Verkehrung von Ursache und
Wirkung: die «Theorie X» beschreibe
tatséichlich gar nicht die menschliche

Natur, sondern die Folgen des Mana-
gementverhaltens, dem die Annchme
der «Theorie X» Gber die menschliche
Natur zugrundeliegt (siehe Abbil-
dung 1). Das heisst, dass wir es hier
mit einer sich selbst erfullenden Pro-
phezeihung zu tun haben: «Leute die
von der Mdglichkeit ausgeschlossen
sind, bei ihrer Arbeit die Bediirfnisse
zu befriedigen, die in ihnen wach
sind, verhalten sich genau so, wie wir
es wohl voraussagen méchten: in
Trégheit, Passivitdt, Verantwortungs-
scheu; sie stréiuben sich gegen Ver-
énderungen, sind anféllig fir Dema-
gogen und stellen geradezu absurde
Anspriiche nach 8konomischen Vor-
teilen» (McGregor 1970, S. 56).
Soziale Aspekte der Kommunikation
lassen dieses systemische «Fehl»-Ver-
halten im Rahmen moderner Kom-
munikationstheorien in einem neuen

Licht erscheinen. So erléutert der Kom-

munikationsforscher Schulz von Thun
(1990b) diese Art der Kommunikation
anhand des «bestimmenden-kontrol-
lierenden Stils».

Dieser Stil l&sst sich wie folgt charak-
terisieren: «Die Angst vor Chaos und
Kontrollverlust ... fihrt im Extrem zu
einer zwanghaften Lebensfihrung, in
der pedantische Regelmassigkeiten
und Rituale, starre Normen und Prin-
zipien, ausgefeilte Planung und Orga-
nisation eine grosse Rolle spielen ~
mithin alles, was ein wenig Sicherheit
und Berechenbarkeit in dieses geféhr-
lich-wirre Leben bringen» (Schulz

von Thun 1990b, S. 170).
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Die von McGregor selbst auf Grund
umfangreicher eigener Erfahrungen
als Unternehmensberater entwickelte
«Theorie Y» ist durch ein der «Theo-
rie X» enlgegengesefztes Menschen-
bild gekennzeichnet, das sich etwa
wie folgt zusammenfassen ldsst:

«Dem Durchschnittsmenschen ist Ar-
beitsscheu nicht angeboren». Fremd-
kontrolle und Androhung von Sanktio-
nen sind keineswegs «das einzige
Mittel, jemanden zu bewegen, sich fir
die Ziele des Unternehmens einzuset-
zen. Zugunsten von Zielen, denen er
sich verpflichtet fihlt, wird sich der
Mensch der Selbstdisziplin und Selbst-
kontrolle unterwerfen». Im thrigen
sind «Flucht vor Verantwortung,
Mangel an Ehrgeiz und Drang nach
Sicherheit ... im allgemeinen Folgen
schlechter Erfahrungen nicht angebo-
rene menschliche Eigenschaften», Und
schliesslich sind F&higkeiten zur Lé-
sung organisatorischer Probleme in
der Bevolkerung weit verbreitet, aber
nur zum Teil genutzt (McGregor 1970,
S. 611.). Die Folgen derartiger An-
nahmen iiber den «Durchschnitts-
menschen» schlagen sich v.a. in der
Bereitschaft zur Ubertragung von
Selbstkontrolle nieder in der Uber-
zeugung, dass daraus hdhere Motiva-
tion und Verantwortungsbereitschaft
resultieren.

Am besten lassen sich diese beiden
Gestaltungsansdtze anhand des
folgenden Zitates aus neuerer Zeit
verdeutlichen:

«Bei der Diskussion dieses Themen-
kreises schalten sich zwei Denk-
richtungen heraus: Die eine wollte
durch noch mehr Technikeinsatz
und schérfere Kontrollen - ... — die
meisten Probleme erschlagen.
Besonders verlockend erschien die
Méglichkeit, mittels Betriebs-Daten-
Erfassungs-Terminals an jeder
Maschine nun endlich zu erfahren,
wann und warum irgend etwas
nicht funktioniert hatte, und mit
einem noch komplexeren Produk-
tionsplanungs- und Steverungs-
System auch die JIF-Anforderungen
zu erfillen und die steigenden
Umlaufbesténde in den Griff zv
bekommen. _
Die andere Denkrichtung entdeckte
den Mitarbeiter in der Produktion
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wieder neu. Er war bisher in den
Uberlegungen therhaupt noch nicht
vorgekommen, denn in den meisten
Automatisierungskonzepten wurde
der Mensch in der Produkfion eher
als Problem angesehen und durch
eine Steigerung des Automatisie-
rungsgrades aus dem Produktions-
prozess nach Maglichkeit ver-
drangt. Wir suchten daher nach
einem Modell, das die Fahigkeiten
der Mitarbeiter eher als Problem-
[8sungskapazitdt und nicht als Pro-
blem verstand und es erlaubte, den
Menschen wieder in den Mittelpunkt
der Produktion zu stellen und den
sich als falsch erwiesenen Weg,
durch immer komplexere Technik
und immer feinmaschigere Kontroll-
systeme die Produktionsmitarbeiter
(letztlich auch die Produktion) an
den Rand zu stellen, wieder um-
zukehren.» (Werksleiter einer deut-
schen Firma, 1994).

Sicherheitsleitbild

o

Verpflichtung auf
- Ressourcen

Strategie-Ebene

Dennoch ist es — insbesondere in
Hochsicherheitsbereichen — oftmals
unumgdinglich, auch entsprechende
Uberwachungs- und Kontrollsysteme
vorzusehen. Der Begriff Sicherheits-
kultur wurde von der International
Nuclear Safety Advisory Group
(INSAG) als Reaktion auf den Unfall
von Tschernobyl gepréigt. Sie definie-
ren Sicherheitskultur als «that assem-
bly of characteristics and atfitudes in
organizations and individuals which
establishes that, as an overriding
priority, nuclear safety issues receive
the attention warranted by their signi-
ficance» (INSAG 1991, S, 1). Sie
haben zudem ein detailliertes Modell
von Indikatoren fir Sicherheitskultur
entworfen. Auf den Ebenen Unter-
nehmensstrategie, Management und
Produktionsprozess werden Merkmale
aufgelistet, die als Ausdruck ven
Sicherheitskultur verstanden werden
kdnnen (siehe Abbildung 2), sowie
eine Reihe von Fragen aufgelistet, die
die «Messung» von Sicherheitskultur
ermdglichen sollen {INSAG 1991).
Folgende Erklérungsmodelle lassen
sich fir die Entstehung, Aufrechterhal-
tung und daraus ableitbaren Verdn-
derungen von Unternehmenskulturen
darstellen. Eine Organisationskultur
kann - z.B. ausgehend von dem Mo-
dell des «economic man» ~ zu einem

Verpflichtung auf
Management-Ebene

7

\""w
o,

.

~

Verpflichtung auf
individueller Ebene |

hsheren Grad an Selbstvertrauen und
Sicherheit fihren {siehe Abbildung 3).
Ein Zugang, um einem Prozess des
Umdenkens - weg von «Kontrolle»,
hin zu «Selbsiregulation» ~ fassbar 2u
machen bzw. das Stadium, in dem
sich dieser Prozess in einem Unter-
nehmen befindet, zu bestimmen, ist
die Suche nach latenten Fehlern in
einer Organisation. Bei dieser Suche
liegt das Hauptaugenmerk auf «Be-
dingungen», die auf indirekte Weise
Unfille wahrscheinlicher machen.

Zur Identifikation solcher Bedingungen
sind héufig Unternehmen verglichen
worden, in denen wenige bzw. viele
Unfélle passieren {z.B. Cohen 1977).
In Abbildung 3 sind Merkmale auf-
gelistet, die «sichere» Organisationen
im Unterschied zu «unsicheren» aus-
zeichnen.

Zimolong (1992, S. 86} betont die
Notwendigkeit der Integration von Si-
cherheit im Sinne eines «koordiniertan
Sicherheitsmanagements», um den
Gegensatz von Produktion und Sicher-
heitsorganisation zu Uberbriicken.

Als wichtige Kennzeichen eines sol-
chen Sicherheitsmanagements nennt er
die umfassende Verpflichtung des ge-
samfen Unternehmens zur Sicherheit,
Planung und laufenden Verbesserung
von Sicherheitsmassnahmen auf ollen
Hierarchieebenen, Sicherheitsarbeits-
kreise, zwischen Personalwesen und
Sicherheitsorganisation koordinierte
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"~ Organisationsstruktur

Uberwachung und Uberprifung

~Selbstregulation von Reviews

Definition der Verantwortung
. Definition und Kontrolle der Sicherheitsmuassnahmen
. Qualifikation und Ausbildung

~Belohnung/Bestrafung

_.fragende Grundhaltung
e griindliches und vorsichliges Vorgehen

"~ Kommunikation

Aus:, Fart und Wetettaldung, Finlluss
sicherhensrelevonten Verhalteny puf
Personolbeurtedung ved betorderung
sowie ein berotunguorenties e
stiindnis der Aubguben dis
heitsstobsstellon

In einer on digsern Modell orentiesten
Untersuchung fond Zimoloog (1952
im Verglerch von sechs Untesnehimen
aus dar Chemsbranche Zusomman
hange zwischen Merkasolan der
Sicherheitsorgunisation, dem Suwher
heitsbewssstsein b S sheaul
tragten und Maashetors und den Un-
follhaulighesten Meben desen direks
avf die Sichechet bezogenen Medk
molen sind auch of are Wrukly
refle Marckonale won Orgunse
untersucht worden Zum Ted
Faktoren wie die w o won
{1977} emprrisch frsngested
den von Reavon {19907 weent
Sein Ausgangspunkt wnd wdidulle
Fehler und deren Uriorhen waber ot
aber den Blick ouf dos griomie wio-
technische Systorm ket Ee mmmt on,
dass individuelle Fehliue hen Unaches
in slotenten Feblarns aul indedunile
wie auch oot Monagement Bl
haben. Die Stickholighent diene An
nohme zeigh sich bas der Anolyw von
Unlollen, b denen dos o menachliche
Versagen= fost immer aul frohere
Fehlentscheidungen, Ausiossungsn,
usw, des Monogement zuruskghubn
werden kann [Reason 19901
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Modell zugrundeliegende Menschenbilder
economic man ~ verantwortungsscheu

- vertrauensunwirdig

~ berechnend

- auf materiellen Gewinn ausgerichtet

social man ~ soziale Bediirfnisse stehen im Vordergrund
~ Gruppenzugehdrigkeit ist wichtig
— die Erfillung sozialer Bediirfnisse bewirkt Leistung

selfactualizing man | - Streben nach Selbstverwirklichung

~ Streben nach Autonomie

— ganzheitliches und selbstverantwortliches Handeln
sind zentrale Bedirfnisse

complex man ~ Bedurfnisse und Motive unterscheiden sich
in Abhdngigkeit von der Person, der Situation,
dem Zeitpunkt und dem Lebensabschnitt

— es gibt nicht den «Durchschnittsmenschen»

Abbildung 3:
Ubsersicht tber die
verschiedenen Er-
Kérungsmodelle fir
unterschiedliche

Sicherheitskulturen
(entnommen aus
Grote & Kinzler
1996).

Detailliertere Unfall- oder Stérfallana-
lysen zeigen meist, dass das mensch-
liche Versagen, das den Unfall oder
Storfall ausgelsst hat, nur das letzte
Glied in einer langen Kette fehler-
hafter Entscheidungen und riskanter
Systembedingungen ist («latent failu-
res»; vgl. Reason 1990). Um die Ur-
sachen von Unfallen zu verstehen,
muss nach den Yoraussetzungen,
Randbedingungen, usw. gesucht wer-
den, die zu dem «Versagen» gefihrt
haben und die vor allem ausserhalb
des Individuums in Merkmalen des
soziotechnischen Systems zu finden
sind.

Zusammenfassung

Wesentlich — auch im Hinblick auf die
in einem Unternehmen vorhandenen
Normen und Grundannahmen - muss
eine kritische Uberprifung der Strate-
gie und Arbeitsorganisation sowie des
Technikeinsatzes, welche primér auf
den Ausschluss des «Risikofaktors
Mensch» abzielen, ausgerichtet sein,
weil mit den vorhandenen Organisa-

tionsformen méglicherweise die Férde- -

rung des «Sicherheitsfaktors Mensch»
geféhrdet wird. Besonders in Chemie-
unternehmen kann die Tendenz beob-
achtet werden, eine «Sicherheit trotz

menschlicher Fehler» anzustreben,
indem menschliche Handlungsspiel-
rdume durch Reglementierungen und
Zentralisierung klein gehalten bzw.
durch Autoratisierung die Menschen
génzlich eliminiert werden.

Die Kehrseite dieser Kontroll-Strategie,
d.h. die Verhinderung einer «Sicher-
heit durch Menschen» mit abnehmen-
der Méglichkeit, flexibel auf unvor-
hergesehene Ereignisse zu reagieren
oder durch vorausschauendes Han-
deln Stérungen zu vermeiden sowie
bei den gar nicht so seltenen Ausféllen
der technischen Systeme deren Fehler
erkennen und ihre Funktionen tber-
nehmen zu kénnen, wird offmals zu
wenig beachtet.

Auf der Ebene der Normen und
Grundannahmen gilt es, Vertrauen in
Kompetenz — nicht nur in Vorschriften
— zu erhalten bzw. wiederzugewinnen
(vgl. auch Ulich 1994) und eine Sicht
auf Technik zu fordern, die Maschinen
und Computer nicht als Ersatz, son-
dern als Unterstitzung menschlicher
Verantwortungsiibernahme begreift.
Oftmals wird in der Produktion schnel-
ler erkannt, dass menschliche Erfah-
rung bei allem technischen Fortschritt
nicht génzlich ersetzbar ist und das
Ziel eher eine flexible Automation sein
sollie, die Erfahrungswissen erhélt und
fur die Optimierung von Produktions-
prozessen weiterhin nutzbar macht
(siche auch Wehner 1992).

Ein Wandel in Normen und grund-
legenden Annchmen eines Unterneh-
mens lésst sich nicht durch Verordnun-
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gen erreichen, genauso wenig, wie
das in Leitbildern und anderen Doku-
menten und Richtlinien festgehaltene
«Die Sicherheit ist uns wichtig» aus-
reicht, um eine Sicherheitskultur ent-
stehen zu lassen. Was erreicht werden
kann, ist eine Bewusstwerdung der
vorhandenen Annahmen und ihrer
Effekte in der Wirklichkeit der Organi-
sation und die Férderung eines inte-
grativen Yorgehens bei der Planung
und Durchfiihrung von Sicherheits-
massnahmen wie auch sonstiger
Gestaltungsmassnahmen im sozio-
technischen System.

In Bezug auf die Férderung betrieb-
licher Sicherheit hat der Kulturansatz
den Vorteil, dass er die Notwendigkeit
der Verankerung von Sicherheit in
allen materiellen und immateriellen
Gegebenheiten einer Organisation
verdeutlicht. Der Versuch, unfer dem
Oberbegriff «Sicherheitskultur» die
Sicherheitsférderung nicht mehr {aus-
schliesslich) als Unfallursachenfor-
schung und -vermeidung zu betrach-
ten, sondern als ein ganzheitliches
Herangehen an Organisationen und
all ihre Funktionsweisen, stellt eine
sehr wichtige und notwendige Ande-
rung des Blickwinkels auf Sicherheit
zur Vermeidung menschlichen Fehlver-
haltens in technischen Systemen dar.
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Fehler auf
Gewohnheitsebene

Fehler auf
Regelebene

Fehler auf
Wissensebene

fypische Beispiele

Handlungsfehler

Verwechslungs- oder
Beschreibungsfehler

Fehler durch begrenzte
Rationalitat, Irrtimer

Art der Aktivitit

Gewohnheitshandlungen

Problemlssen auf der
Basis gespeicherter Regeln

Problemlésen, bei dem nicht
auf bestehende Regeln
zuriickgegriffen werden kann

fehlerauslésende
Bedingungen

» zeitliche Néihe und Héufig-
keit in der vorherigen
Nutzung (Gewohnheiten,
Stereotypisierung)

* unbeabsichtigte Ausldsung
durch gemeinsame Merkmale
(Assoziationsfehler)

* Vertauschung oder
Auslassung von Handlungs-
komponenten durch
parallele Zielsetzungen

o schematische Sichtweise

* Verfiigbarkeit von Ideen
und Sachverhalten

* Reprdsentativitdt von
Saichverhalten und
L&sungsmustern

o Ubervereinfachung von
Sachverhalten

o Selektivitdt in
Datenauswahl

* Begrenzung des
Arbeitsgeddchtnisses

¢ unvollstéindige
Entscheidungsregeln

* begrenzte Rationalitét
beim Problemlssen

® Linearisierung von
Prozessen

¢ falsches oder
unvollstindiges Wissen

Aufmerksamkeitsfokus

auf etwas anderes als die
momentane Aufgabe gerichtet

auf das Problem gerichtet

auf das Problem gerichtet

Kontrollmodus

vor allem automatische
Prozesse (schemabasiert)

vor allem automatische
Prozesse (regelbasiert)

begrenzte, bewusste
Prozesse

Vorhersagbarkeit
der Fehlertypen

grosstenteils vorhersagbar
auf Handlungsebene

grdsstenteils vorhersagbar
auf Regelebene

unterschiedlich

Verhdltnis von
Fehlergelegenheiten
zu tatsdchlichen Fehlern

weit mehr Fehlergelegenheiten
als tatséchliche Fehler;
absolute Fehlerhdufigheit
aber eher hoch

weit mehr Fehlergelegenheiten
als tatséchliche Fehler;
absolute Fehlerhdufigkeit
aber eher hoch

nur wenig mehr Fehler-
gelegenheiten als
tatséichliche Fehler; absolute
Fehlerh&ufigkeit niedrig

Einfluss situationaler
Fakioren

niedrig bis mittel; person-
bezogene Faktoren (Haufigkeit
der Handlung) sind dominant

niedrig bis mittel; person-
bezogene Fakioren (Haufigkeit
der Regelanwendung) sind
dominant

hoch

Leichtigkeit der
Fehlerentdeckung

schnelle und effektive
Fehlerentdeckung

schwierige Fehlerentdeckung,
oft nur durch Intervention
vyon aussen

schwierige Fehlerentdeckung,
oft nur durch Intervention
von aussen

Beziehung zu
situationalen
Veréinderung

Wissen tiber Verénderungen
wird nicht zur richtigen Zeit
aktiviert

das Wann und Wie von
erwarteten Ver&inderungen
ist unbekannt

keine Vorbereitung auf
oder Erwartung von
Verénderungen

Abbildung 4:

Die Fehlertaxonomie
nach dem «generic
error modelling
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system» {GEMS) von
Reason 1990 (ent-
nommen aus Grote &

Kinzler 1994).
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Aligemeines Merkmal

Spezifische Ausprégungen des Merkmals

Management Commitment

o Sicherheitsverantwortlicher hat hohe Stellung in der Unternehmenshierarchie

» Hohe Vorgesetzfe sind selbst in sicherheitshezogene Aktivititen einbezogen,
z.B. Audits.

» Sicherheit hat hohe Prioritét in Sitzungen und bei Entscheidungen ber Arbeits-
operationen.

* Das Management gibt klare Sicherheitssirategien und -ziele vor.

Gefahrenkontrolle

* Gebdudereinhaltung und Ordnung sind auf einem hohen Standard.

* Die Gestaltung und das Layout der Arbeitsabléufe sind klar geordnet.

* Die Arbeitshygiene ist gut {Liiftung, Beleuchtung, Ldrmpegel).

* Es gibt ausreichende Sicherheitseinrichtungen an Apparaten und Maschinen.

Sicherheitsschulung

» Sicherheit ist Teil der Unterweisung von neuen Mitarbeitern.

* Mitarbeiter erhalten eine Einfihrung und Auffrischkurse fiir sichere Arbeitsoperationen.

* Vorgeseizte erhalten eine gesonderte Sicherheitsschulung.

* Eine Vielzahl von Schulungstechniken wird genutzt {Filme, Gruppendiskussionen,
Vortréige, usw.).

Sicherheitsmotivation

* Bei der Ahndung von Sicherheitsverstdssen wird ein humanistischer Ansatz verfolgt
{z.B. Beratung der Mitarbeiter).

* Die Familien der Mitarbeiter werden in Massnahmen der Sicherheitstérderung
einbezogen.

* Fiir die Gefahrenerkennung werden speziell entworfene Plakate oder Anzeigen
verwendet,

* Sichere Arbeitsausfihrung wird mit individuellem Lob und Anerkennung honoriert.

Unterstitzung der Mitarbeiter

* Es gibt gut etablierte Vorgehensweisen fir Mitarbeiterplazierung und Laufbahnplanung.
» Es gibt persénliche Beratungsangebote.
* Es gibt Einrichtungen und Angebote fir Freizeitaktivitdten.

Uberwachung und
Kommunikation

* Es gibt tigliche Kontakte zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern zu Sicherheits-
oder anderen Arbeitshelangen.
» Formale Inspektionen erfolgen in regelméssigen und kurzen Intervallen,
e Die Kontrollspanne der Vorgesetzten ist klein.
» Es gibt vielfiltige informelle Kontakte zwischen Mitarbeitern und hsheren Vorgesetzten.

Unfalluntersuchungen und
Berichtswesen

» Untersuchungen und Berichte gibt es Gber Unféille mit und ohne Arbeitsausflle.

* Untersuchungen werden bei Unfdllen mit Sachschaden und bei Beinaheunfallen
gemacht.

» Die Berichte werden regelméissig fur die Férderung von Sicherheitsmassnahmen genutzt,

Zusammensetzung der
Belegschaft

* Die Beschaftigten sind eher &lter und verheiratet.
* Die Beschéftigten haben lange Berufserfahrung.
» Fluktuation und Fehlzeiten sind gering.

Sicherheitsausschuss und
Sicherheitsvorschriften

* Der Sicherheitsausschuss hat regelmassige und héufige Sitzungen.

* Sicherheitsvorschriften werden regelmassig anhand der Unfallerfahrungen tberpriift
und angepasst.

» Vorgesetzie und Mitarbeiter halten die Sicherheitsvorschrifen ein.

Abbildung 5:
Merkmale sicherar
Organisationen nach
Cohen 1977 (ent-
nomman ous Grote &
Kinzler 1996).
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Dr Matthias Rauterberg Compor tem en t
inattentif par 'humain
ef culture de sécurité

Des dommages dans les entreprises
peuvent avoir des origines trés diffé-
rents. Les motifs suivants peuvent étre lo
cause: comportement inattentif, com-
portement malveillant, comportement
criminel. Les causes essentielles des
dommages sont mentionnées et dis-
cutées. On présente surtout des dégéts
dus & un comportement inaltentif par
I"humain. Les entreprises ont besoin de
plus en plus d’une communication cons-
ciencieuse, efficace et effective a l'inte-
rieur et & Pextérieur. le comportement
inattentif par I'humain lors de la com-
munication peut mener ¢ des domma-

ges énormes {souvent non chiffrables).
Dans ce comporlement incorrect il y a
les ospects sociaux ef techniques. Les as-
pects sociaux cans o communication
montrent le comporlement incorrect
selon des theories de communicalions
moderne sous un nouveou jour. Les as-
pects lechniques sorit présentés el dis-
cutes essentiellement en vue de l'apti-
tucle des ulilisateurs humains. Pour clore
on présente des modéles o 'explication
sur lorigine, le maintien et les change-
menls dérives de cultures d'entreprises
qui ménenl & ur stadle plus éleve de con-
fiance et de sécurite
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