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Kurzfassung

Dieses Sammelband dokumentiert die Vortrdge und Dis-
kussionsergebnisse aus den Workshops anldsslich des
6. Fachgesprachs ,,Psyche und Kultur der Pravention —
Sicheres und gesundes Verhalten fordern durch Kultur-
entwicklung®. Es spiegelt die Grundlagen der Praventi-
onskulturen wider und die Auswirkungen sowohl auf ein-
zelne Beschaftigte innerhalb der Betriebe als auch auf
die gesamte Unternehmenskultur. Beginnend von den
Zusammenhdngen zwischen Psyche und Kultur, tiber die
Darstellung der Méglichkeiten gelungener Organisation
und sicherem Verhalten werden bestehende und neue
Optionen der Gestaltung der Arbeit, der Arbeitszeit und
Fiihrung betrachtet und vorgestellt.
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Vorwort

Sieglinde Ludwig (Leiterin Fachbereich ,,Gesundheit im Betrieb“, DGUV)

»Psyche” und ,,Kultur der Pravention® — gibt es Zusam-
menhéange zwischen diesen beiden Konstrukten und
wenn ja, wie kdnnen diese beschrieben werden? Diese
Fragen standen im Zentrum des sachgebietsiibergreifen-
den Fachgesprdaches am 22. und 23. Oktober 2019 des
Fachbereichs ,,Gesundheit im Betrieb“ der DGUV.

Die gemeinsame ,kommmitmensch“-Praventions-
kampagne der Berufsgenossenschaften, der Unfall-
versicherungstrager der 6ffentlichen Hand sowie der
Deutschen Gesetzlichen Unfallversicherung e.V. (DGUV)
legte von 2017 bis 2021 den Fokus auf das Thema Kultur
der Prdvention. Die sechs Handlungsfelder der Kampagne
e Fihrung

o Kommunikation

o Beteiligung

o Fehlerkultur

o Betriebsklima

» Sicherheit und Gesundheit

bildeten die Basis fiir das unternehmerische Handeln und
fungierten als ineinandergreifende Stellschrauben, die
es immer wieder zu betdtigen gilt. Die individuelle — z. B.
im Tempo des Unternehmens und dann, wenn es zeitlich,
organisatorisch bzw. anlassbezogen passt — sowie suk-
zessive — nach und nach, nicht gleichzeitige — Beschafti-
gung mit allen sechs Handlungsfeldern unterstiitzt dabei,
eine Kultur der Pravention im Unternehmen auf- bzw. aus-
zubauen und langfristig einen Kulturwandel zu erzielen.

Betrachtet man die einzelnen Handlungsfelder, fallt
schnell auf, dass sie eng mit dem Handlungsbereich
psychischer Belastung verkniipft sind. Inwiefern? Gute
Fiihrung kann psychische Belastung reduzieren, ebenso
gelingt dies durch transparente Kommunikation und die
Beteiligung von Kolleginnen und Kollegen bei anstehen-

den Entscheidungen. Auch die Tatsache, dass Beinaheun-

fdlle oder nicht optimal abgelaufene Prozesse etc. thema-
tisiert werden und gemeinsam {iberlegt wird, wie Entspre-
chendes in Zukunft besser bewaltigt werden kann, lasst
das Team des Unternehmens zusammenwachsen, schafft
somit ein positives Betriebsklima und damit weniger psy-
chische Belastung. Wissen wachst nur, wenn es geteilt
wird und alle davon profitieren. In Gdnze betrachtet fiihrt
die Auseinandersetzung mit den sechs Handlungsfeldern
zu einer Verbesserung der Unternehmenskultur, zu mehr
Sicherheit und Gesundheit sowie letztendlich zu einem
positiveren Unternehmensimage, da allen Wertschatzung
entgegengebracht wird und alle an der kontinuierlichen

Verbesserung aktiv mitarbeiten. Dies bleibt in der Regel
auch Auflenstehenden nicht verborgen, da gerade bei der
Ausgestaltung von Sicherheit und Gesundheit immer mit
internen und externen Akteurinnen und Akteuren inter-
agiert wird.

Fiir die Sicherheit und Gesundheit im Unternehmen ist
auch die ,,Unaufmerksamkeitsblindheit* von Bedeutung.
Es handelt sich dabei um ein Phdnomen, dass aufgrund
der begrenzten menschlichen Verarbeitungskapazitaten
auftritt. Wegen dieser miissen wir selektieren, was wir
wahrnehmen. Deshalb ist es wichtig, mit allen im Unter-
nehmen Beschdftigten zu besprechen, welche Verande-
rungen wahrgenommen werden und wie darauf reagiert
werden kann. Nur so erhdlt man Kenntnis von den vielen
verschiedenen Perspektiven, kann diese reflektieren und
sich zukunftssicher aufstellen.

Diese Reflektion im Unternehmen ist wichtig: Wo steht
ein Unternehmen und wohin will es sich wie entwickeln?
Hier unterstiitzt das 5-Stufenmodell, mit dessen Hilfe der
Ist-Zustand im Unternehmen festgestellt werden kann.
Wie wird im Unternehmen agiert: Wird sich gleichgiiltig
verhalten, erst auf Druck reagiert, werden immer neue
Regeln aufgestellt oder aber wird aufmerksam nach Ver-
besserungsmoglichkeiten gesucht, ist das Unternehmen
also proaktiv oder wertschopfend unterwegs? Daneben
hat die BAuA ein Schnell-Diagnosetool hinsichtlich der
im Unternehmen vorherrschenden Praventionskultur ent-
wickelt. Dieses Tool ermdglicht, eine betriebliche Stand-
ortbestimmung vorzunehmen, d. h. die Zuordnung des
eigenen oder eines kooperierenden Unternehmens zu
einem der fiinf empirisch ermittelten Prdventionskultur-
Typen. Mit diesem Tool kdnnen in einem weiteren Schritt
Verdnderungsziele abgeleitet werden. Zudem zeigt es
auf, wie diese Ziele dann mit Kulturtyp-spezifischen Vor-
gehensweisen erreicht werden kdnnen.

Individuell sollten alle im Unternehmen deshalb daran
arbeiten, Abweichungen, Uberraschungen und Fehler

zu analysieren und sich intensiv sowie gemeinsam dazu
austauschen. Es gilt, offen fiir neue Erfahrungen zu sein,
um die Aufmerksamkeit gezielt auf ,,nicht hier- oder dort-
hin gehorendes* zu richten. Das 5-Stufenmodell fordert
in diesem Sinn die kollektive Achtsamkeit und die Inter-
aktion zwischen Fiihrungskraften und Mitarbeitenden.
Alle sind Teil des Prozesses, der Raum und Zeit — und
damit einen ,,langen Atem* — ben&tigt und schlieBlich



Vorwort

die Kultur sichtbar macht. Bildlich ausgedriickt bringt

der Satz ,,Die Summe ist mehr als die einzelnen Teile des
Ganzen* die Situation gut zum Ausdruck. Individuell kann
eine Perspektivenerweiterung dariiber hinaus z. B. durch
Achtsamkeitstraining gefordert werden.

Das Durchlaufen dieses Prozesses lasst Unternehmen
agiler und anpassungsfahiger agieren. Sicher ist aber
auch: Verdnderungen benotigen Zeit und gelingen nicht
immer sofort.

Mit dieser Dokumentation des Fachgesprdchs ,,Psyche
und Kultur der Pravention — Sicheres und gesundes Ver-
halten fordern durch Kulturentwicklung® mochten wir auf-
zeigen, welche besondere Bedeutung der psychischen
Belastung bei der Entwicklung einer Praventionskultur im
Unternehmen zukommt. Wir wiinschen Ihnen eine inter-
essante Lektiire, freuen uns tiber Riickmeldungen — auch
zu lhren Bedarfen, die wir bei unseren Planungen gern
beriicksichtigen —, damit Gesundheit im Betrieb den Stel-
lenwert erhdlt, der ihr gebiihrt.

Sieglinde Ludwig



Unaufmerksamkeitsblindheit

Dr. Carina Kreitz (Deutsche Sporthochschule Kéln)

Unsere Umwelt ist unglaublich komplex und detailreich.
Jeden Moment erreichen unzahlbare Informationen
unsere Sinne. Im Kontrast dazu ist unsere Verarbeitungs-
kapazitdt stark begrenzt (Cohen et al., 2015; Mack und
Rock, 1998). Christopher Chabris und Daniel Simons
driickten diesen Umstand in ihrem Buch ,, The invisible
gorilla and other ways our intuition deceives us“ folgen-
dermafien aus:

»The structure of the human body doesn’t permit us to
fly, just as the structure of the mind doesn’t permit us
to consciously perceive everything around us” (2010,

pp. 38/39).

Diese Begrenzung macht eine Selektion von Wahrneh-
mungsinhalten durch unsere Aufmerksamkeit essenziell.
Durch eine Kombination aus willentlicher Aufmerksam-
keitszuwendung bzw. -abwendung einerseits und einer
automatischen Priorisierung von bestimmten Reprdsen-
tationen andererseits sind wir meistens gut in der Lage,
unsere begrenzte Kapazitdt effizient im Sinne unserer
Verhaltensziele einzusetzen. Das heif3t, wir nehmen fiir
uns relevante Dinge bewusst wahr und blenden irrele-
vante Dinge aus. Manchmal fiihrt diese selektive Priori-
sierung der Wahrnehmungsinhalte aber auch dazu, dass
wir bestimmte Dinge nicht bewusst wahrnehmen, die wir
hatten wahrnehmen wollen oder sollen. Wenn wir darauf
aufmerksam gemacht werden, was wir tibersehen haben,
fuhrt dies oft zu starker Verwunderung, da dies selbst fiir
sehr dominante (also z. B. groBBe oder laute) Reize der
Fall sein kann. Stellen Sie sich vor, Sie sehen ein kurzes
Video, in dem ein weiRes und ein schwarzes Dreierteam
sich jeweils untereinander einen Basketball zupasst.
Ihre Aufgabe ist es zu zdhlen, wie oft sich die drei weifien
Spieler oder Spielerinnen den Ball hin und her passen.
Nach kurzer Zeit erscheint eine Person im Gorilla-Kostiim
im Video, lauft einmal quer durch das Bild und dabei
mitten durch die Basketballspieler oder -spielerinnen.
Wie hoch wiirden Sie die Chance einschéatzen, dass Sie
den Gorilla nicht bemerken? Erstaunlicherweise liegt die

Chance dafiir bei nur ungefahr 50 %; es ist genauso wahr-

scheinlich, dass sie den Gorilla bemerken, wie dass sie
tiberhaupt keine bewusste Wahrnehmung des Gorillas
haben (Simons und Chabris, 1999).

Unaufmerksamkeitsblindheit ist ein sehr robustes Pha-
nomen und tritt in sehr verschiedenen Situationen und
bezogen auf sehrverschiedene unerwartete Objekte auf.

So finden wir diesen Fehler der bewussten Wahrneh-
mung sowohl in sehr standardisierten Laborsituationen
(z.B. Mack und Rock, 1998; Most et al., 2001) als auch im
Sportkontext, im StraBBen- und Flugverkehr, im medizini-
schen Kontext und bei Situationen, die fiir Zeugenaussa-
gen relevant sind:

50 % der Radiologen bzw. Radiologinnen iibersahen eine
unerwartete Form in einem Lungen-Scan, die um ein Viel-
faches groBRer war als die Lungenknotchen, nach denen
sie Ausschau hielten (Drew et al., 2013).

25% der Piloten bzw. Pilotinnen landeten in einem simu-
lierten Szenario in ein Flugzeug, das bereits auf der Lan-
debahn stand, weil sie ein Head-Display zur Steuerung
benutzten (Haines, 1991).

Ein Grofteil der Probanden iibersah einen freistehenden
Basketball- bzw. Handball-Spieler, der eindeutig die beste
Losung fiir die Spielsituation dargestellt hatte (Memmert
und Furley, 2007).

Ungefahr die Halfte der Probanden, die hinter einer ande-
ren Person herliefen, bemerkten nicht den simulierten
Kampf, der direkt am Wegesrand ausgetragen wurde (Cha-
bris et al., 2011).

Und dies alles nicht, weil die Untersuchten im entschei-
denden Moment woanders hingeguckt haben. Die Blick-
richtung hat tatsdchlich keine oder kaum Auswirkung auf
das Auftreten dieses Phanomens (Beanland und Pammer,
2010 a; Koivisto et al., 2004). Genau wie in dem oben
genannten Gorilla-Beispiel kann das unerwartete Objekt
im direkten Blickfeld auftauchen (und sich dort sogar ein-
mal auf die Brust trommeln), ohne dass es entdeckt wird.
Es scheint viel mehr die Aufmerksamkeitsverteilung zu
sein, die hier eine entscheidende Rolle spielt.

Einflussfaktoren

Da Unaufmerksamkeitsblindheit offenbar in allen mégli-
chen Bereichen des Lebens und des Arbeitslebens rele-
vant werden kann (und manchmal sogar lebens-relevant),
stellt sich die Frage nach den zugrunde liegenden Mecha-
nismen dieses Fehlers der bewussten Wahrnehmung.
Wenn wir herausfinden wiirden, was die Wahrscheinlich-
keit erhoht (oder senkt), dass Unaufmerksamkeitsblind-
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heit auftritt, kénnten wir gezielte Vorhersagen treffen und
so auch potenziell gezielt Schutzmanahmen ergreifen,
um das Risiko zu senken. Nachfolgend werde ich (nach
aktuellem Forschungsstand) die wichtigsten und relia-
belsten Faktoren zusammenfassen, die einen Einfluss
auf die Wahrscheinlichkeit haben, mit denen unerwartete
Objekte entdeckt werden.

Personenbezogene Einflussfaktoren

Auf der einen Seite stehen die personenbezogenen Deter-

minanten von Unaufmerksamkeitsblindheit. Gibt es sta-
bile interindividuelle Unterschiede fiir diesen Fehler der
bewussten Wahrnehmung? Gibt es also Menschen, die
liber verschiedene Situationen hinweg eher einen uner-
warteten Reiz wahrnehmen als andere? Und wenn ja,
woran liegt das? Was konnen diese ,Noticer* genau bes-
ser? Welche kognitiven Fahigkeiten zeichnen sie aus? Wie
ist ihre Personlichkeitsstruktur?

Obwohl es einige Personlichkeitsmerkmale gibt, die

in friheren Studien mit Aufmerksamkeitsleistungen in
Zusammenhang gebracht wurden, scheint der Einfluss
der individuellen Persénlichkeit auf das Entdecken uner-
warteter Reize verschwindend gering zu sein (Kreitz et al.,
2015a). So sind beispielsweise weder gewissenhaftere
noch leistungsorientiertere Menschen besser in der Lage,
unerwartete Objekte zu entdecken. Auch Personen, die
sich im Alltag gerne absorbieren lassen und in Flow gera-

ten, haben keine hohere Tendenz zur Unaufmerksamkeits-

blindheit. Alleine Personen, die generell offener sind fiir
neue Erfahrungen (BIG5-Personlichkeitsmermkal ,Offen-

heit fiir neue Erfahrungen) scheinen dies auch im perzep-

tuellen Sinne zu sein und weniger anfillig fiir Unaufmerk-
samkeitsblindheit zu sein. Aber auch dieser signifikante
Zusammenhang ist klein (1% Varianzaufklarung) und
somit fiir die Praxis vermutlich vernachldssigbar.

Die Grundidee hinsichtlich kognitiver Fahigkeiten ist intu-
itiv und bestechend: Personen, die generell mehr kogni-
tive Kapazitat besitzen, kénnen iiber die Primdraufgabe

hinaus vielleicht auch noch unerwartete Objekte verarbei-

ten und bewusst wahrnehmen. Aber auch hier zeigt sich
die Datenlage erntichternd und instabil (z. B. Bredemeier
und Simons, 2012; Kreitz et al., 2015b, 2016 a): Weder die
Arbeitsgeddchtniskapazitdt (grob gesagt die Fahigkeit,
mehrere Dinge gleichzeitig im Arbeitsspeicher zu halten

und zu jonglieren) noch die maximale raumliche Breite
der Aufmerksamkeit noch die Standard-Breite der Auf-
merksamkeit (gemessen mit dem Navon-Test) noch die
Fahigkeit der Probanden, gezielt und effektiv Distraktoren
zu inhibieren, noch die gemessene Intelligenz der Pro-
banden hatte deutliche bzw. stabile Zusammenhdnge zur
Anfalligkeit fir Unaufmerksamkeitsblindheit.

Tatsdchlich zeigt sich, dass es nicht einmal eine Korrela-
tion zwischen dem Entdecken eines unerwarteten Objekts
in zwei verschiedenen Situationen/Aufgaben gibt: Per-
sonen, die in einer Aufgabe das unerwartete Objekt ent-
decken, sind nicht notgedrungen die gleichen Personen,
die in einer anderen Aufgabe das unerwartete Objekt ent-
decken (Kreitz et al., 2015b). Passenderweise kann Unauf-
merksamkeitsblindheit (wie oben beschrieben) auch
nicht durch andere personenbezogene Variablen (Person-
lichkeit, Kognition) vorhergesagt werden.

Zusammenfassend scheint es also keine allgemeine
Fahigkeit zu geben, unerwartete Objekte zu entdecken.
Oder andersherum ausgedriickt: Es scheint nicht so zu
sein, dass bestimmte Personen ein geringeres (oder
hoheres) Risiko fiir diesen Fehler der bewussten Wahr-
nehmung haben.

Situative Einflussfaktoren

Auf der anderen Seite stehen situative Determinanten
von Unaufmerksamkeitsblindheit. Gibt es Bedingungen
unter denen dieser Fehler der bewussten Wahrnehmung
gehduft oder besonders selten auftritt? Inwiefern sind
diese Bedingungen gezielt manipulierbar, um die Wahr-
scheinlichkeit fiir Unaufmerksamkeitsblindheit in kriti-
schen Situationen gezielt zu minimieren?

Die Eigenschaften des unerwarteten Objekts haben einen
immensen Einfluss auf die Wahrscheinlichkeit, dass es
die Schwelle der bewussten Wahrnehmung beim Beob-
achter bzw. bei der Beobachterin iberwindet. In den
meisten praktischen Situationen sind genau diese situati-
ven Determinanten zwar nicht veranderbar, ein Verstdand-
nis dieser Faktoren scheint jedoch unerlasslich, um ver-
antwortungsvoll und bewusst mit ihnen umzugehen und
so eine sichere Lebens- und Arbeitsumgebung zu schaf-
fen.



Zum einen sind es relativ triviale physikalische Eigen-
schaften des unerwarteten Objekts, die seine Entde-
ckenswahrscheinlichkeit beeinflussen:

Grofie:
Je groBRer ein Objekt, desto eher wird es bewusst wahrge-
nommen (Mack und Rock, 1998).

Hier geht es nur um Wahrscheinlichkeiten. Auch grof3e
Objekte kdnnen tibersehen werden, v.a. wenn die an-
deren Stimulus- und Kontextfaktoren in die entgegen-
gesetzte Richtung wirken.

Kontrast:

Je mehr Kontrast zum Hintergrund bzw. der Umgebung,
desto eher wird es bewusst wahrgenommen (Mack und
Rock, 1998).

Entfernung:

Objekte, die rdumlich ndher am aktuellen Aufmerksam-
keitsfokus erscheinen, werden eher bewusst wahrgenom-
men (Newby und Rock, 1998).

Hier geht es um den Aufmerksamkeitsfokus, nicht um
die Blickfixation! Diese konnen, miissen aber nicht
raumlich Gibereinstimmen. Wenn der Aufmerksam-
keitsfokus z. B. auf ,breit* gestellt wird, werden Objekte
bemerkt, die bei einem ,engen‘ Fokus nicht bemerkt
werden, obwohl sie am faktisch gleichen Ort erscheinen.

Dauer im Blickfeld (Kreitz et al. 2015¢):

Je langer ein Objekt im Blickfeld vorhanden ist, desto
héher die Wahrscheinlichkeit, dass es irgendwann ent-
deckt wird.

Mit welcher Geschwindigkeit sich ein Objekt durch das
Blickfeld bewegt, scheint hingegen keinen Unterscheid
zu machen.

Unaufmerksamkeitsblindheit

Zum anderen scheinen die semantischen Eigenschaften
(also die Bedeutung) des unerwarteten Objekts einen Ein-
fluss darauf zu haben, mit welcher Wahrscheinlichkeit es
entdeckt wird:

Belebtheit:

Bilder von belebten Objekten (z.B. Tieren) werden mit
einer hoheren Wahrscheinlichkeit bewusst wahrgenom-
men als Bilder von unbelebten Objekten (z.B. Autos;
Calvillo und Jackson, 2014).

Gesichter:

Bilder von Gesichtern (auch rudimentdre Abbildungen wie
Smileys) werden bevorzugt entdeckt, vor allem wenn es
lachende Gesichter sind (Lee und Telch, 2008; Mack und
Rock, 1998).

Bedeutsame Begriffe:

Uberlernte Begriffe (z.B. ,STOP‘) oder selbstbezogene Sti-
muli (z. B. eigener Name) werden mit einer hoheren Wahr-
scheinlichkeit bewusst wahrgenommen (Mack und Rock,
1998).

Allerdings scheint es hierbei um evolutiondren Wert oder
liber lange Zeitradume erlernten Wert zu gehen. In kurzem
Zeitraum monetdre Wertigkeit mit bestimmten Stimulus-
eigenschaften experimentell zu assoziieren beeinflusst
zwar Reaktionszeiten und andere Aufmerksamkeitspara-
meter, hatte aber keinen Einfluss auf Unaufmerksam-
keitsblindheit (Redlich et al., 2018). Fiir die Praxis scheint
dieser Parameter also nicht direkt nutzbar, da nicht mani-
pulierbar.

Am ehesten manipulierbar scheint der Kontext zu sein,
in dem der unerwartete Stimulus erscheint. Hier ergeben
sich die fruchtbarsten Stellschrauben fiir die Unterneh-
menskultur und die ehesten Praventions-Chancen.

Einer der wichtigsten Einflussfaktoren {iberhaupt scheint
das Attentional Set zu sein, also die Eigenschaften, die
gerade im Aufmerksamkeitsfokus stehen. Um auf das
Beispiel des Gorilla-Videos zuriickzukommen: Beach-

ten Probanden die Spielenden im schwarzen Trikot (und
haben somit das Attentional Set ,schwarz®), entdecken
signifikant mehrvon ihnen den Gorilla (der ja auch sehr
dunkel ist) als wenn sie die Spieler bzw. Spielerinnen im
weifien Trikot beachten. Also: Besitzt das unerwartete
Objekt Eigenschaften (z.B. Farbe, Form oder auch Seman-
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tik), die eh gerade im Fokus der Aufmerksamkeit ste-

hen (z.B. durch die Primdraufgabe, die ausgefiihrt wird),
wird es deutlich haufiger bemerkt (Simons und Chabris,
1999; Kreitz et al., 2016b). Dies wurde bereits auf den
Anwendungskontext tibertragen und in einem Fahrsimu-
lator untersucht: Werden Probanden angewiesen, auf
gelbe Weg-Schilder zu achten, kollidieren sie haufiger mit
blauen Motorrddern als wenn sie auf blaue Schilder ach-
ten (und andersherum; Most und Astur, 2007).

Dieser Aufmerksamkeitsfokus muss allerdings genau

in dem Moment vorherrschen, in dem das unerwar-

tete Objekt erscheint, und kann nicht voraktiviert (d. h.
,geprimt’) werden; in fiinf Studien hat die Voraktivierung
einer bestimmten Farbe nicht dazu gefiihrt, dass ein uner-
wartetes Objekt dieser Farbe mit einer hoheren Wahr-
scheinlichkeit gesehen wird. Auch dann nicht, wenn diese
Farbe in der vorherigen Aufgabe im Fokus der Aufmerk-
samkeit oder sogar handlungsrelevant war (Kreitz et al.,
2015d, 2018).

Einen deutlichen Einfluss auf die Unaufmerksamkeits-
blindheits-Rate hat allerdings die Schwierigkeit der Pri-
madraufgabe und dies unabhdngig davon, ob es sich um
perzeptuelle Belastung (z. B. schwierige Diskriminati-
onsaufgabe) oder kognitive Belastung (z. B. mehr Dinge
gleichzeitig im Gedéachtnis halten) handelt (Simons und
Jensen, 2009). Der Zusammenhang ist eine umgedrehte
U-Kurve: Sehr hohe Anforderungen erhohen die Wahr-
scheinlichkeit, dass unerwartete Objekte unentdeckt
bleiben (vermutlich aufgrund von Kapazitdtsbeschran-
kungen), genauso erhéhen sehr niedrige Anforderungen
diese Wahrscheinlichkeit (vermutlich aufgrund von Abdrif-
ten). Dieser relevante Kontextfaktor wurde auch bereits in
einer Anwendungsstudie im Flugsimulator generalisiert
(Kennedy et al., 2014).

Da die Schwierigkeit der Primadraufgabe eine entschei-
dende Rolle zu spielen scheint, kdnnte es eine interes-
sante Idee sein, die Anforderungen auf mehrere Sinnes-
modalitdaten aufzuteilen. Also zum Beispiel im Flugzeug
oder OP gezielt auf akustische Warnsignale zu setzen.
Allerdings zeigen experimentelle Studien, dass Fehler der
bewussten Wahrnehmung nicht einfach dadurch auszu-
merzen sind, dass man den kritischen Stimulus in einer
anderen Sinnesmodalitdt als die Primdraufgabe prasen-
tiert. Tatsdachlich waren die Entdeckensraten in unimo-
dalen und crossmodalen Studien sogar fast identisch
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(Kreitz et al., 2016 a). Dieser Befund zeigt uns noch einmal
deutlich, dass es eben nicht so sehr um eingeschrankte
perzeptuelle Fdhigkeiten geht, sondern vielmehr um ein-
geschrankte zentrale Aufmerksamkeitsressourcen. Und
diese arbeiten modalitatsiubergreifend.

Eine fiir die Praxis sehr wichtige Erkenntnis ist, dass
Erwartungen, dass ein kritisches Objekt auftauchen kann,
nur eingeschrankt dazu fiithren, dass wir es bewusst wahr-
nehmen (Beanland und Pammer, 2010b). Instruktionen
und Vor-Erfahrungen bringen nur dann einen Gewinn im
Entdecken, wenn die generierten Erwartungen (a) ganz
konkret zum auftauchenden Objekt passen und (b) ganz
aktuell den Aufmerksamkeitsfokus steuern (z. B. Simons,
2010). Tatsédchlich kann das Attentional Set, das durch
die Priméraufgabe bestimmt wird (z. B. ,,Achte auf weiBe
Objekte.“) so stark sein, dass selbst sehr konkrete Erwar-
tungen ,iiberschrieben‘ werden und kaum ein Wahrneh-
mungsvorteil entsteht (Kreitz et al., 2016b). In der Praxis
ist dieser Faktor sehr wichtig, da der Aufmerksamkeits-
fokus (d. h. das Attentional Set) manchmal unbeabsich-
tigt weiter eingeengt wird. So kénnen Instruktionen oder
Hinweise von auBen dazu fiithren, dass sich die Fahig-
keit, unerwartete Objekte zu entdecken, dramatisch ver-
schlechtert. Zum Beispiel werden unerwartete freie Mit-
spieler nicht entdeckt, wenn der Trainer Taktikhinweise
gibt (Memmert und Furley, 2007) und eigentlich auffallige
Anomalien nicht bemerkt, wenn im Klinikkontext Vorinfor-
mationen {iber die potenzielle Diagnose gegeben werden
(Zamir, 2014).

Generell scheint es sowieso schwierig, Erwartungen fiir
,unerwartete‘, das heiit sehr seltene Ereignisse zu gene-
rieren. Héchstens fiirimmens wichtige und immer mal
wieder vorkommende Ereignisse scheint dies praktikabel.
Ein anderer Weg zu einer hoheren Entdeckensrate wich-
tiger Objekte bzw. Ereignisse kdnnte die Schulung einer
generellen Haltung sein. Hier zeigen erste Befunde viel-
versprechende Ergebnisse im Bereich der Achtsamkeit,
dem unvoreingenommenen, offenen und neugierigen
Gewahrsein im Hier und Jetzt (Schofield et al., 2015). Die-
ser Einzelbefund muss sich in Replikationen noch als reli-
abel erweisen. AuBRerdem scheint es wenig praktikabel,
vor jedem kritischen Ereignis eine 10-miniitige Meditation
einlegen zu miissen, um das Risiko fiir Unaufmerksam-
keitsblindheit zu senken. Zukiinftige Studien miissen die
Moglichkeit iberdauernder Effekte bei langerer Schulung
noch priifen.



Zusammenfassung/Ubertrag auf die Unternehmenskultur

Unaufmerksamkeitsblindheit gibt es in allen moglichen
Bereichen und Kontexten. Dieses Phdnomen stellt also
immer eine potenzielle Gefahr dar, wo unerwartet auftau-
chende Stimuli gefdhrlich werden kdnnen.

Unaufmerksamkeitsblindheit ist auch dann moglich,
wenn der Blick rdumlich auf den Bereich gerichtet ist,

wo das kritische Objekt erscheint. Sie ist sogar beson-
ders haufig, wenn ich auf einen bestimmten Punkt gucke,
meine Aufmerksamkeit aber peripher ist.

Es ist also wichtiger, worauf wir unsere Aufmerksamkeit
richten und wie wir sie verteilen, als wohin wir gucken. Ein
Objekt braucht zusatzliche Verstarkung durch Aufmerk-
samkeit, um die Schwelle der bewussten Wahrnehmung
zu Uberschreiten.

Die Eigenschaften des Stimulus an sich und die Rahmen-
bedingungen, in denen er erscheint, scheinen eine
gesetzte Wahrscheinlichkeit vorzugeben, mit der der
Stimulus entdeckt werden kann.

Diese Wahrscheinlichkeit scheint aber fiir alle Menschen
ahnlich zu sein. Es ist im gegebenen Moment also zufal-
lig, wer den Stimulus entdeckt und wer nicht.

- Interindividuelle Faktoren sind vernachlassigbar; es
scheint keine Menschen zu geben, die deutlich mehr
oderweniger anfallig fiir diesen Fehler sind.

- Bewertungen oder Sanktionen in dieser Hinsicht sind
also nicht sinnvoll!

- Selektionsprozesse in dieser Hinsicht sind nicht sinnvoll!

Folgende situative Faktoren nehmen Einfluss auf die
bewusste Wahrnehmung unerwarteter Objekte:

e Grofle des Objekts

» Kontrast des Objekts zum Hintergrund

o Entfernung des Objekts vom Fokus der Aufmerksamkeit
o Dauer des Objekts im Blickfeld

o Bedeutung/Wert des Objekts

e Passung zum vorherrschenden Attentional Set

o Schwierigkeit der Primdraufgabe (umgekehrte U-Kurve)
o Erwartungen

e Achtsamkeitsschulung

Unaufmerksamkeitsblindheit

In der Unternehmenspolitik ist es also essenziell abzu-
wdgen und zu entscheiden, wie wichtig das Entdecken
unerwarteter Objekte im Vergleich zur Primdraufgabe ist.
Denn: Es steht nur eine bestimmte Menge an Aufmerk-
samkeitsressourcen zur Verfligung!

Folgende Fragen sollten gestellt werden:

- Inwieweit wird der Aufmerksamkeitsfokus eingeengt
auf bestimmte Aufgaben und Reize? (Attentional Set)

- Inwieweit werden sogar noch zusdtzliche Instruktio-
nen gegeben, die den Fokus weiter einengen?

- Wie ressourcenkonsumierend/schwierig wird die
Primdraufgabe gestaltet?

- Inwieweit werden Beschaftigte regelmafig und spezi-
fisch (1) fir unerwartete Stimuli/Situationen sensibili-
siert?
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Psyche und Kultur der Pravention -
Wo ist der Zusammenhang?

Marlen Cosmar (Mitglied Sachgebiet ,,Psyche und Gesundheit in der Arbeitswelt, IAG)
Esin Taskan (Leiterin Sachgebiet ,,Psyche und Gesundheit in der Arbeitswelt, BG RCI)

Hintergrund

Wenn ein Unternehmen oder eine Einrichtung liber eine

funktionierende Kultur der Préavention verfiigt, sind Sicher-

heit und Gesundheit im Arbeitsalltag selbstverstandlich.
Das bedeutet, dass bei Entscheidungen und auch in der
Planung der Arbeitsprozesse immer auch betrachtet wird,
wie Sicherheit und Gesundheit erhalten bzw. gefordert
werden kdnnen. Praventionskultur zeigt sich dann auch
im Arbeitsalltag. Wenn sich Beschaftigte gegenseitig auf
Schwaéchen bei der sicheren Nutzung von Anlagen und
unzureichende Schutzkleidung hinweisen oder Fiihrungs-
krifte Beschiftigte ansprechen, die kontinuierlich Uber-
stunden anhdufen oder sichtbar unter grofier Anspan-
nung arbeiten, dann funktioniert die Praventionskultur im
Unternehmen.

Die Aufmerksamkeit fiir psychische Belastungen ist ein
wichtiger Baustein einer solchen funktionierenden Kultur.
Seit dem Jahr 2013 ist es gesetzliche Pflicht eines jeden
Unternehmers, in der Gefahrdungsbeurteilung explizit
auch die psychische Belastung zu beriicksichtigen. In
vielen Unternehmen ist aber gerade ein offener und kon-
struktiver Umgang mit dieser Belastungsart nicht selbst-
verstandlich. So werden hohe Arbeitsintensitat, Konflikte
oder auch eine schlechte Arbeitsorganisation haufig ein-
fach hingenommen, ohne diese Probleme zu besprechen
und Losungen zu suchen. Das wirkt sich auf die Sicherheit
und Gesundheit der Beschaftigten und spatestens mittel-
fristig auch auf den Erfolg des Unternehmens aus.

Gerade bei psychischer Belastung bestehen starke Tabus,
weil Beschaéftigte fiirchten, als schwach bzw. nicht leis-
tungsfahig abgestempelt zu werden, wenn sie diese
ansprechen. Hier kann eine Kulturverdanderung entschei-
dende Impulse setzen.

Doch wie kann Kulturverdnderung gelingen?

Kultur gezielt verdndern

Das 5-Stufen-Modell der ,,kommmitmensch“-Kampagne
gibt einen Rahmen vor, um mogliche Handlungsbedarfe
zur Kulturverdnderung hinsichtlich der Sicherheit und
Gesundheit bei der Arbeit zu identifizieren. Jede Stufe
steht fiir ein bestimmtes Bewusstseinsverstdandnis fiir die
Umsetzung von Sicherheit und Gesundheit bei der Arbeit.
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Organisationen kénnen anhand des von ihnen gelebten
Arbeitsschutzes in diese Stufen zugeordnet werden.

Auf der untersten Stufe herrscht in Betrieben ein eher
gleichgiiltiges Verhiltnis gegeniiber moglichen Risiken
und Gefahren bei der Arbeit. Dieser Zustand halt auch
dann an, wenn mogliche Schadensereignisse wie Unfalle
oder Berufskrankheiten eingetreten sind.

Auf der ndchsten Ebene hingegen existiert zumindest die
Einsicht, dass wenn Schadensereignisse eingetreten sind,
zumindest punktuell Reaktion erforderlich ist, Schutz-
mafinahmen ergriffen werden miissen. Dies jedoch wird,
ohne eine systematisch praventive Herangehensweise zu
verinnerlichen, verfolgt.

In der dritten Stufe sind Regeln und regelmafige Kontrol-
len in den Betrieben vorhanden, sie werden jedoch von
,oben“vorgegeben, alle Beteiligten in einer Organisation
haben sich daran zu halten, mégliche Verfehlungen wer-
den streng sanktioniert. Bis hierhin gehen alle Betriebe,
die sich den Stufen eins bis drei zuordnen lassen, eher
passiv mit der Sicherheit und Gesundheit bei der Arbeit
um.

Interessanter aus Praventionssicht sind die Stufen vier
und fiinf. In der vierten, proaktiven Stufe wird den Betei-
ligten im Prozess auch ein regelmafiiger Austausch zu
existierenden Risiken und Gefahren bescheinigt, darii-
ber hinaus werden, ehe Schadensereignisse auftreten,
bereits antizipierend Ursachen beseitigt. Auf der letzten
Stufe, der ,Wertschopfung® wird von Betrieben ein adap-
tiv flexibles Herangehen an Sicherheit und Gesundheit
angenommen. Alle Beteiligten nehmen an der Umsetzung
des Arbeitsschutzes teil. Eine weit entwickelte Praven-
tionskultur, in der Frithsignalen auf den Grund gegangen
und kontinuierlich gelernt wird. Zeit fiir Sicherheit und
Gesundheit wird bereitwillig investiert und auch vertei-
digt. Beschdftigte erarbeiten selbststandig Lésungen
und Fiihrungskréfte schaffen Raum dafiir. Sicherheit und
Gesundheit sind Teil der Unternehmensziele. Interessen-
konflikte werden offen angesprochen und es gibt klare
Prinzipien, wie mit ihnen umgegangen wird.

Wie also kann diese unsichtbare Barriere von den ersten
drei Stufen zur Stufe vier und fiinf iberwunden werden?



Ein im Bereich der Sicherheit und Gesundheit haufig ein-
gesetztes Modell, das die Gruppendynamikin Verande-
rungsprozessen grundlegend beschreibt, ist das im Jahr
1947 von Kurt Lewin entwickelte 3-Phasen-Modell. Wird
von Gruppen ein Bedarf oder ein Problem erkannt zur Ver-
besserung einer Situation (Verhiltnisse) bzw. zur Ande-
rung ihres Gruppenverhaltens (Verhalten), werden in der
ersten Phase beim ,,Aufbrechen bzw. Auftauen® (Unfree-
zing) neue Losungsmoglichkeiten und Handlungsoptio-
nen zusammengetragen und in Erwdgung gezogen, die
gemeinsam mit allen Beteiligten, das hei3t der gesamten
»Gruppe*, verdndert werden kénnen. Die zweite Phase
LHinliberleiten* (Moving) dient der Ubung und Etablie-
rung von neuen Standards, die zur Losung des Problems
fuir zielfiihrend erachtet werden. Hier wird auch ein kon-
tinuierlicher Verbesserungsprozess angestof3en, bei der
die gewiinschten Veranderungen noch nicht fehlerfrei
umgesetzt werden, jedoch ein Herantasten und Auspro-
bieren Uiberwiegt, um die Prozesse bestmoglich zu gestal-
ten. In der letzten Phase, dem ,Verfestigen“ (Freezing)
werden die neuen Losungen und Handlungsoptionen in
Routinen tberfiihrt.

Praktisch gelingt die Theorie, in dem durch die zur Ver-
fligung gestellten Tools der Kampagne (z. B. Kulturcheck),
Betriebe sich entlang der Inhalte, die maB3geblich das
Entstehen einer Praventionskultur bestimmen, einordnen
konnen und entsprechende Handlungshedarfe identifi-
zieren, die sie in den drei Phasen aufbrechen, hintiber-
leiten und verfestigen konnen. Als Handlungsfelder fiir
das Entstehen einer Praventionskultur wurden durch vor-
ausgehende Recherchen und Erfahrungswerte folgende
Bereiche in Organisationen identifiziert: Fiihrung, Kom-
munikation, Beteiligung, Fehlerkultur, soziales Klima/
Betriebsklima, Sicherheit und Gesundheit.

Einfluss von Kulturverdnderung auf psychische Belastung

Die in den Betrieben gelebte Sicherheit und Gesundheit
bei der Arbeit entlang der oben beschriebenen Hand-
lungsfelder bestimmt also die Praventionskultur und ist
damit ausschlaggebend dafiir, ob die Versicherten in den
Mitgliedsbetrieben unter sicheren Arbeitsbedingungen
arbeiten, um lange gesund zu bleiben. Prdventionskam-
pagnen sind der Versuch, innerhalb eines festgelegten
Zeitfensters bestimmte Praventionsleistungen der Unfall-
versicherungstrager (UVT) zu einem bestimmten Thema

Psyche und Kultur der Pravention — Wo ist der Zusammenhang?

an die Versicherten und Mitgliedsbetriebe heranzutra-
gen. Diesmal haben die UVT ein komplexes Ziel gefasst
und setzen direkt an der Praventionskultur an und damit
der Art und Weise, wie Sicherheit und Gesundheit in den
Betrieben gelebt werden sollte. Wenn Sie sich die Merk-
malsbereiche der psychischen Belastung zusammen mit
den Schliisselfaktoren einmal gegeniiberstellen mit den
Handlungsfeldern der ,kommmitmensch“-Kampagne
sind unschwer Verbindungslinien zu erkennen (s. Abbil-
dung 1). Damit ist die Bedeutung des Themas insbeson-
dere auch fiir das Sachgebiet ,,Psyche und Gesundheit

in der Arbeitswelt” gesetzt. Die Kampagne verfolgt die
Etablierung einer Praventionskultur zusatzlich nach Kri-
terien der Vision Zero weiter. Damit sollen zu konkreten
Unfallgefahren aus dem Blickwinkel der Praventionskultur
mit seinen Handlungsfeldern Konzepte entwickelt wer-
den. Das sind z. B. Absturzunfalle, Verkehrsunfille insbe-
sondere im &ffentlichen StraBenverkehr usw. Hier gilt es
zu eruieren, wie Filhrung, Kommunikation, Beteiligung,
Fehlerkultur, das soziale Klima und die Sicherheit und
Gesundheit verdandert werden miissen, um eine Verbesse-
rung dieser Risiken und Gefahren zu bewirken.
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ykommmitmensch”
Praventionskultur

Psychische
Belastung

Merkmalsbereiche Handlungsfelder

Arbeitsinhalt/-aufgabe Fihrung
Arbeitsorganisation Kommunikation
Soziale Beziehungen Beteiligung

Fehlerkultur
Betriebsklima
Sicherheit und

Arbeitsumgebung
Neue Arbeitsformen

Schliisselfaktoren Gesundheit
Arbeitsintensitat

Gestaltung der Vision Zero
Arbeitszeit Schwerpunktthemen

Absturzunfalle
Verkehrsunfille
Schulsport
Larmschwerhorigkeit

-

Handlungsspielraum
Soziale Beziehungen
Arbeitsumgebung
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Wer Praventionskultur fordert, beeinflusst damit bereits
direkt die Auspragung psychischer Belastungsfaktoren.
Verdnderungen in der Fithrungskultur kénnen beispiels-
weise dazu fiithren, dass Fiihrungskrafte generell offener
fur Vorschlage der Beschiftigten sind oder vorleben, dass
Freizeit auch konsequent zur Erholung genutzt wird. Ver-
anderungen beim Betriebsklima fiihren idealerweise nicht
nur zu einem offenen Umgang mit Sicherheit und Gesund-
heit, sondern auch generell dazu, dass Fairness, Transpa-
renz und Wertschadtzung einen festen Platz im Unterneh-
men erhalten.

Psychische Belastung ist aber bei einer funktionierenden
Kultur der Préavention auch ein konkretes Thema, genauso
wie die Sicherheit im Unternehmen. Das bedeutet also,
Fehlerkultur bezieht sich beispielsweise nicht nur auf die
falsche Nutzung einer Maschine oder die Missachtung
einer Regel. Auch wenn ein Beschaftigter einen anderen
beleidigt hat oder eine Fiihrungskraft zu viele Aufgaben
in zu kurzer Zeit verteilt hat, wird das moglichst konstruk-
tiv aufgearbeitet und zusammen eine Losung gesucht.
Das bedeutet also, psychische Belastung ist ein Thema,
das offen angesprochen wird. Eine Beriicksichtigung
psychischer Belastung in der Gefdhrdungsbeurteilung,
die Beschaftigte aktiv und kontinuierlich einbezieht und
Losungsideen umsetzt, ist somit also ein Zeichen einer
funktionierenden Praventionskultur.

Kurz gesagt: die Gefahrdungsbeurteilung psychischer
Belastung ist ein gesetzlich vorgeschriebenes Instrument,
das, wenn es umgesetzt wird, gleichzeitig Verdanderungen
auf den Handlungsfeldern der ,kommmitmensch*“-Kam-
pagne hervorruft und damit die Praventionskultur starkt.

Fazit fiir die Praxis

Wer sich um Kulturverdanderung bemiiht, tangiert immer
direkt die psychische Belastung. Wer sich aktiv um psychi-
sche Belastung kiimmert, beeinflusst damit auch die Pra-
ventionskultur. Allerdings bedarf es in jedem Fall immer
noch weiterer MaBnahmen, um jeweils andere Themen
mit abzudecken. Kultur der Pravention ist ein Ansatz, der
sich auf alle Themen rund um Sicherheit und Gesundheit
im Unternehmen dreht. Das ersetzt aber eben nicht die
Beriicksichtigung psychischer Belastung in der Gefahr-
dungsbeurteilung, weil im Kulturkontext nicht alle Merk-
malsbereiche (siehe Abbildung 1) systematisch betrachtet
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werden. Wer sich schon intensiv um Kultur gekiimmert
hat, hat aber bei dem Teil der Gefahrdungsbeurteilung,
der sich mit der psychischen Belastung befasst, meistens
weniger Baustellen, die noch bearbeitet werden miissen.
Dasselbe gilt auch anders herum. Wer also zum Beispiel
schon die Ideentreffen oder eine Arbeitssituationsanalyse
durchgefiihrt hat, kann davon fiir die Kulturentwicklung
zehren. Die Ergebnisse sollten also auf jeden Fall mit ein-
flieBen.

Literatur

DGUV, Fachkonzept der ,kommmitmensch“-Kam-
pagne, Zugriff: https://www.kommmitmensch.de/
fileadmin/user_upload/fotos/z_alte-ordner/pdf-
dokumente/320x454_kmm_fachkonzept_praeventions-
kampagne_neu.pdf zuletzt am 14.09.2021

Lewin, K. (1947): Frontiers in group dynamics. Concept,
method and reality in social science. Social equilibria
and social change. In: Human Relations. Bd. 1, Nr. 1, 1947,
ISSN 1573-9716, S. 5—-41.

GDA-Arbeitsprogramm Psyche (2017): Empfehlungen zur
Umsetzung der Gefdhrdungsbeurteilung psychischer
Belastung. Zugriff: https://www.gda-psyche.de/Shared-
Docs/Downloads/DE/empfehlungen-zur-umsetzung-der-
gefaehrdungsbeurteilung-psychischer-belastung.pdf?__
blob=publicationFile&v=1zuletzt am 14.09.2021


https://www.kommmitmensch.de/fileadmin/user_upload/fotos/z_alte-ordner/pdf-dokumente/320x454_kmm_fachkonzept_praeventionskampagne_neu.pdf
https://www.kommmitmensch.de/fileadmin/user_upload/fotos/z_alte-ordner/pdf-dokumente/320x454_kmm_fachkonzept_praeventionskampagne_neu.pdf
https://www.kommmitmensch.de/fileadmin/user_upload/fotos/z_alte-ordner/pdf-dokumente/320x454_kmm_fachkonzept_praeventionskampagne_neu.pdf
https://www.kommmitmensch.de/fileadmin/user_upload/fotos/z_alte-ordner/pdf-dokumente/320x454_kmm_fachkonzept_praeventionskampagne_neu.pdf
https://www.gda-psyche.de/SharedDocs/Downloads/DE/empfehlungen-zur-umsetzung-der-gefaehrdungsbeurteilung-psychischer-belastung.pdf?__blob=publicationFile&v=1
https://www.gda-psyche.de/SharedDocs/Downloads/DE/empfehlungen-zur-umsetzung-der-gefaehrdungsbeurteilung-psychischer-belastung.pdf?__blob=publicationFile&v=1
https://www.gda-psyche.de/SharedDocs/Downloads/DE/empfehlungen-zur-umsetzung-der-gefaehrdungsbeurteilung-psychischer-belastung.pdf?__blob=publicationFile&v=1
https://www.gda-psyche.de/SharedDocs/Downloads/DE/empfehlungen-zur-umsetzung-der-gefaehrdungsbeurteilung-psychischer-belastung.pdf?__blob=publicationFile&v=1

Auf dem Weg zu einer krisentauglichen/
resilienten Arbeitskultur -

Wie Sie die Prinzipien von High Reliability
Organizing dafiir nutzen kénnen

Dr. Annette Gebauer (ICL GmbH)

Die Corona-Krise hat es uns allen mal wieder einmal vor
Augen gefiihrt, wie fragil vermeintlich stabile Gefiige
und wie ungewiss vermeintliche Sicherheiten sind. Pro-
duktionsbetriebe, Digitalunternehmen, Beh6rden, Kran-
kenhduser oder Schulen — in kiirzester Zeit mussten
wir in unseren Organisationen Entscheidungen unter
extremer Unsicherheit treffen. Es ging darum, unter vol-
lig neuen Bedingungen leistungsfahig zu bleiben und zu
werden.

Riickblickend zeigt sich, dass einige Organisationen bes-
ser auf das ,,Management des Unerwarteten* vorbereitet
waren als andere. So beweisen einige Organisationen zur-
zeit eine ausgeprdgte organisationale Resilienz, um Scha-
den abzuwenden und neue Geschaftschancen zu nutzen.
Mit organisationaler Resilienz ist dabei die kollektive
Fihigkeit gemeint, trotz widriger Umstidnde das Uberleben
eines Systems sicherzustellen.

Verschiedene Muster im Umgang mit Unsicherheit
sind beobachtbar

In einem Chemiewerk etwa etabliert die Flihrungsmann-
schaft friihzeitig ein interdisziplindres Team, das in Echt-
zeit die taglich wechselnde Situation analysiert und ver-
schiedene Szenarien durchspielt, um aus der Situation
Sinn zu machen. Einmal geféllte Entscheidungen werden
nicht als in Stein gemauert angesehen, sondern immer
wieder hinterfragt und sorgsam mit der Belegschaft
begriindet. Das erfordert viele transparente Riickkopp-
lungsschleifen sowie ein hohes Vertrauen bei der Beleg-
schaft in den Prozess und die an den Entscheidungen
Beteiligten. Resilienzfahigkeit beweist auch ein Filmteam,
das von der Corona-Krise einen Monat vor dem geplanten
Drehbeginn einer internationalen Serie tiberrascht wird.
Das interdisziplindre Team aus kreativen Spielern bzw.
Spielerinnen wie Drehbuchautoren und Drehbuchautorin-
nen, Regisseuren bzw. Regisseurinnen sowie Produktion,
Herstellungsleitung, Verleiher usw. spielt jeden Tag neue
Szenarien durch, um mit einer hohen Bereitschaft zur
Flexibilitdt und Revision Entscheidungen zu treffen: Was
kann am Drehbuch geandert werden, um den Corona-Auf-
lagen zu entsprechen? Was am Drehplan? Welche Auswir-

kungen hat all das auf das Produkt, die Moral und Moti-
vation des Teams und die Zeitplanung? Und wie kdnnen
andere von den Erfahrungen lernen? Das Vorgehen soll
auch als Pilotvorgehen fiir kommende Produktionen wih-
rend der Pandemie dienen.

Riickblickend lassen sich jedoch auch andere, weniger
taugliche Muster in der Krisenbewadltigung beobach-
ten. So halt die Filhrungsspitze eines Krankenhauses
lange an der fiir den Normalfall optimierten hierarchi-
schen Entscheidungsstruktur fest. Ein Krisenstab wird
erst spdt ins Leben gerufen und auch hier werden die
notwendigen Entscheidungen zundchst weiterhin durch
Flihrungskrafte und ohne wichtige Fachexperten bzw.
Fachexpertinnen getroffen. Erst spater, als sich ein haus-
internes Infektionsgeschehen zuspitzt und der 6ffent-
liche Druck zunimmt wird der Krisenstab neu besetzt
und das vorhandene Wissen in der Organisation besser
genutzt.

Kollektives Sensemaking wird zu einer zentralen Fahigkeit

Die Krise hat uns allen mal wieder deutlich vor Augen
gefiihrt: In einer global-vernetzten, digitalisierten
Gesellschaft miissen sich Organisationen auf Unerwar-
tetes einstellen, um anpassungs- und irritationsbereit
fiir die jeweils neue Situation Antworten zu entwickeln.
Je komplexer die Bedingungen, umso weniger taugt
dabei unser herkbmmliches Besteck von Regeln, Kon-
trolle und Effizienz. Denn Regeln sind auf dem Boden
dervergangenen Erfahrungen erwachsen. Kontrolle
schafft wenig Moglichkeiten, aus den Zwischenténen,
der Mehrdeutigkeit und Widerspriichlichkeit der ope-
rativen Realitdt gemeinsam neue Sinnkonstrukte zu
erzeugen, die wichtig sind, um moglichst friihzeitig Hin-
weise auf unerwartete Entwicklungen zu bekommen.
Ein einseitiges Setzen auf Effizienz schlielich beseitigt
den Slack wie etwa informelle Netzwerke oder Redun-
danzen und Puffer, mit denen Mitarbeitende in Krisen-
zeiten erfinderisch improvisieren kénnen. Damit wirft
die derzeitige Krise auch die Frage nach einer neuen,
zukunftsfahigen Arbeitskultur auf, die auch fiir die digi-
tale Transformation und das Leben und Erleben einer

17



Auf dem Weg zu einer krisentauglichen/resilienten Arbeitskultur

WUCA“)-Welt gilt: Welche Formen des Organisierens sind
hilfreich, um mit allgegenwartigen Sinniiberschiissen,
Komplexitdt und Unsicherheit umzugehen?

“Decisions are something you polish. Sensemaking is a
direction for the next period”, so formuliert der erfahrene
Feuerwehrmann Paul Gleason ein Prinzip, das sich im
wildland firefighting in den USA etabliert hat. Hier geht es
weniger um die psychische Qualitdt in einer Always-On-
Gesellschaft, die permanente Informationsflut und den
damit verbundenen Stress zu bewaltigen. Vielmehr geht
es um neue Arbeitsformen, um die kollektive Aufmerk-
samkeit im Hier und Jetzt zu erhéhen.

5-HRO-Prinzipien geben Orientierung

Hier lasst sich viel von den Erkenntnissen der Forschung
von Hochrisikoorganisationen lernen, die neben verhee-
renden Katastrophen auch tiberraschend erfolgreiche
Atomkraftwerke, Flugzeugtrager oder Krankenhduser
untersucht hat. So arbeiten Weick und Sutcliffe 5 Prinzi-
pien heraus, die charakteristisch fiir ein ,,high-reliability-
organizing® (HRO) sind (vgl. Weick und Sutcliffe, 2003;
Gebauer, 2017).

1. Nutze Fehler, Abweichungen und Uberraschungen als
Fenster zum System!

2. Interesse am Hier und Jetzt!

3. Vermeide vorschnelle Vereinfachungen!

4. Bereitet euch darauf vor, flexibel auf Unerwartetes zu
reagieren!

5. Entscheidet am Ort des besten Wissens!

Bei den ersten drei Prinzipien geht es darum, unerwartete
Ereignisse moglichst friihzeitig zu antizipieren. Wie kann
es gelingen, sich in unerwarteten Situationen mit hoher
Unsicherheit schnell ein gemeinsames, reiches Bild von

der Situation zu machen. Wenn Probleme, die sich zusam-

menbrauen moglichst frithzeitig erkannt werden, sind die
Handlungsmoglichkeiten ungleich grofier, als wenn Pro-
bleme recht lange bagatellisiert oder unter den Teppich
gekehrt werden. Ein anschauliches Beispiel fiir die ersten

9 VUCA ist eine Abkiirzung fiir die englischen Begriffe ,,volatili-
ty“ (Volatilitat/Unbestandigkeit), ,,uncertainty* (Unsicherheit),
»~complexity ,, (Komplexitat), ,,ambiguity” (Mehrdeutigkeit).
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drei Prinzipien, die eher die Antizipationsfahigkeit for-
dern, liefern sogenannte Foreign-Object-Damage-Walks,
die auf Flugzeugtragern praktiziert werden. Einmal téglich
trifft sich die gesamte Crew auf dem Deck und dies auch
an einem ganz normalen Tag. Betanker bzw. Betankerin-
nen, Piloten bzw. Pilotinnen, Techniker bzw. Technikerin-
nen und Sicherheitsexperten bzw. Sicherheitsexpertinnen
u.a. suchen gemeinsam nach uberraschenden, fehlerhaf-
ten Kleinstpartikeln: Jede kleinste Abweichung kommt ins
Visier, die als Fenster zum System genutzt werden kann.

Die letzten zwei HRO-Prinzipien beschéftigen sich mit der
Frage, wie es im Krisenfall gelingen kann, entscheidungs-
fahig zu werden. Ein Praxisbeispiel fiir die zwei weiteren,
resilienzstdrkenden Prinzipien, ist das Entscheidungsfin-
dungsritual Front-Line-Anomaly-Response, kurz FLARE.
Dieses Ritual wurde fiir den Umgang mit und Entscheidun-
gen in unerwarteten Situationen bei der Instandhaltung
von Turbinen entwickelt. Damit schnell das in der Organi-
sation vorhandene Wissen zusammengebracht wird, gibt
es verschiedene Rollen wie den ,,Matchmaker®, also Per-
sonen, die wissen, wer was in der Organisation weif3. Es
wird darauf geachtet, dass mehr Experten im Raum sind.
Ein ,,Risk Knowledge Broker“ moderiert den Prozess unter
Unsicherheit und sorgt dafiir, dass Fiihrung den Sinnbil-
dungs- und Entscheidungsprozess nicht dominiert.

Balancieren von ,,normativen® und ,,kognitiven*
Strategien

Die Prinzipien und Beispiele zeigen iibrigens auch, dass
sicherheits- und innovationsorientierte Unternehmen
sich inihrer Art des Organisierens gar nicht so stark unter-
scheiden. Sie stehen vor der Herausforderung, in einem
schnelllebigen, komplexen und undurchschaubarem
Umfeld zu {iberleben. Der zentrale Unterschied besteht
jedoch darin, dass sicherheitsorientierte Organisationen
haufiger durch ein mechanistischeres Steuerungsver-
standnis gepragt sind, als dies fiir jiingere, innovations-
getriebene Organisationen der Fall ist.

Auch sicherheitsorientierte Unternehmen miissen daher
umdenken: Stabilitdt entsteht nicht (nur) durch Kontrolle,
sondern durch permanente Anpassung an sich dndernde
Bedingungen. Damit bekommt das kollektive Erzeugen
von Sinn eine groBere Bedeutung: Was ist anders als
angenommen? Was tiberrascht und (uns?) im Hier und



Jetzt? Wie interpretieren wir es? Wie machen wir weiter?
Die zentrale Herausforderung fiir die Fiihrung von sicher-
heitsorientierten Organisationen ist es, die Vorteile von
normativer Kontrolle mit den Notwendigkeiten von agiler
Anpassungs- und Lernfahigkeit gut zu balancieren.

In direkten Interaktionen koppelt sich ,,Psyche* an
»organisation“

Dies bedeutet auch, dass direkte Interaktionen immer
wichtiger werden. Sie werden zum Ort, an dem Mitar-
beiter und Mitarbeiterinnen sich iiber ihre Perspektiven
und Wahrnehmungen austauschen kénnen, Widerspruch
einbringen und Mehrdeutigkeiten nachgehen kdnnen.
Aus organisationstheoretischer Sicht sind Interaktionen
der Ort, an dem psychische Wahrnehmung in die soziale
Kommunikation gelangen kann (oder auch nicht). High-
Reliability Organizing ist also eine hochanspruchsvolle
Aufgabe fiir jeden Einzelnen bzw. jede Einzelne. Die Orga-
nisation braucht Mitarbeitende, die ihre eigene Wahrneh-
mung einbringen und selektieren, was fiir die Organisa-
tion wichtig sein kann. Gleichzeitig miissen sie in héhe-
rem Maf3e Unsicherheiten aushalten: Alles kann anders
sein und mein Chef weif} es auch nicht besserals ich...

High-Reliability Organizing bedeutet aber auch eine Ent-
lastung. Die Bearbeitung von Unsicherheit und Resili-
enz wird nicht als eine individuelle Hochleistung allein
angesehen, sondern als eine kollektive Fahigkeit. Rituale
und Praktiken wie ein FOD-Walk oder FLARE ermoglichen
einen offeneren Umgang mit stress-/risikoanfalligen Situ-
ationen. Sie erhéhen die Aufmerksamkeit fiir moglichen
Stress und seine Pravention. Achtsamkeit wird von einer
individuellen zu einer kollektiven Aufgabe und unterneh-
merischen Notwendigkeit.

Erste Schritte auf dem Weg zu einer HRO-Kultur

Soviel zur Theorie. Doch wie kann all dies in der Praxis
gelingen? Wie sehen erste Schritte hin zu einer Kultur der
kollektiven Achtsamkeit aus, die sich den Prinzipien eines
high-reliability-organizings verschreibt?

Fiir viele Organisationen bedeutet ein solches Vorhaben
einen fundamentalen Musterwechsel. Es ware naiv zu
glauben, dass dieser einfach von der Fiihrungscrew auf
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dem Rei3brett geplant werden kann. Das Anliegen, Kul-
tur zu transformieren, trifft schnell auf eine komplexe
Gemengelage, die es mit Fingerspitzengefuhl, Weitsicht,
Planungsoffenheit und unerwarteten Nebeneffekten zu
navigieren gilt. Viele Organisationen sind jahrelang erfolg-
reich einer kontrollorientierten Logik gefolgt. Alle Spie-
lenden auf dem Feld sind auf diese Logik eingespielt:
»Was genau soll denn anders werden? Da sind sich doch
die Fuhrungskrafte auch nicht einig. Wie sollen wir da

die ,,alten Hasen“ und Meinungsmacher erreichen? Und
uberhaupt: Wir haben schon viele, kurzlebige Kulturinitia-
tiven kommen und gehen sehen. Warum sollte ein Kultur-
wandel ausgerechnet dieses Mal gelingen?«

Fiihrungsteams miissen sich als Teil des Lernprozesses
begreifen

Eine erste Herausforderung in einem solchen Prozess
besteht darin, dass Fiihrung sich oft selbst gar nicht als
Teil des Lern- und Veranderungsprozess betrachtet. Des-
halb ist es wichtig, den oft einseitigen Fokus auf die
Beschaftigten (Was kénnt ihr anders machen?) mehr

auf das Zusammenspiel von Fuhrung und Belegschaft

zu richten: Welche Muster erzeugen wir? Wer leistet wel-
chen Beitrag dazu? Wieviel Eigeninitiative und Mut brin-
gen Mitarbeitende etwa auf, ihre Wahrnehmungen iiber
iberraschende Entwicklungen oder Abweichungen in die
Kommunikation einzuspeisen? Inwiefern aber steht auch
Raum und Zeit dafiir bereit und wie signalisiert Fiihrung,
dass dies auch ,,erlaubt® ist und nicht als Querulanten-
tum abgetan wird.

Kultur kann nicht durch individuelles Verhaltenstraining
verdndert werden

Schnell wird in solchen Auseinandersetzungen auch klar,
dass Kultur mehr als ein individuelles Verhaltens- oder
Einstellungstraining ist. Aus theoretischer Sicht ist die
zentrale Funktion einer Organisationskultur, strukturelle
Defizite ,,aufzufangen®. Wenn also zum Beispiel eindeu-
tige Regeln nicht zur mehrdeutigen, widerspriichlichen
operativen Realitdt passen, entwickeln sich informelle
Umgangsformen mit Grauzonen, die, wenn sie wiederholt
werden, als Kultur beobachtet werden kdnnen. Ein erster
wichtiger Schritt ist es folglich, in Kulturentwicklungspro-
zessen mit dem Filhrungsteam ein gemeinsam getragenes
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Interventionsverstandnis zu entwickeln. Was verstehen
wir unter dem Begriff Kultur und was sind Moglichkeiten,
aber auch Grenzen ihrer Beeinflussung?

5-Stufenmodell kann Muster im Umgang mit Unsicherheit
sichtbar machen

Jede Organisation hatim Laufe der Zeit ihre eigenen kul-
turellen Musterim Umgang mit Unsicherheit, Komplexi-
tat und Risiken hervorgebracht. Diese haben sich in der
Regel implizit entwickelt und miissen tiberhaupt erst ein-
mal sichtbar gemacht werden. Dies gelingt am besten im
Vergleich, zum Beispiel mit anderen Organisationen oder
mithilfe eines Referenzmodells. An dieser Stelle haben
wir gute Erfahrungen mit dem 5-Stufenmodell gemacht
(vgl. Gebauer, 2017, in Anlehnung an Hudson).

Mithilfe des Stufenmodells kdnnen bestimmte Themen,

die fiir ein Unternehmen besonders erfolgskritisch sind,
unter die Lupe genommen werden. Fiir einige Unterneh-

men sind das Sicherheit, Compliance, Pravention, Quali-
tat oder Risikomanagement. Andere nutzen die 5 Stufen

fiir die Entwicklung ihrer organisationalen Lernfahigkeit

oder Innovation.

Das Modell wurde von uns in vielen Grof3organisationen
wie BASF, Lufthansa, Freudenberg oder ThyssenKrupp
erfolgreich zur systematischen Selbsteinschdtzung und
nachhaltigen Weiterentwicklung dieser Leistungsfelder
eingefiihrt. Fiir die DGUV haben wir das 5-Stufenmodell im
Rahmen der kommmitmensch-Kampagne angepasst und
zur Verfiigung gestellt.

Das 5-Stufenmodell macht es einfacher, die eigenen ein-
gespielten kollektiven Verhaltensmuster zu beobachten.
Es dient als ,,Brille” oder Qualitdtsmafistab, um eigene
Praktiken zu beobachten. Jede Stufe beschreibt ein typi-
sches kollektives Grundmuster im Umgang mit Unsicher-
heit, Komplexitat und Risiken. Bei jeder Stufe geht es um
die Frage, wie in der Organisation mit Abweichungen oder
friihen Signalen umgegangen wird. Es geht darum, wie mit
enttduschten Erwartungen umgegangen wird. Die Stufen
unterscheiden sich darin, wie irritationsbereit ein Team
sich in seinen Interaktionen verhalt bzw. die Entschei-
dungsstrukturen einer Organisation gebaut sind. Die obe-
ren Stufen 4 und 5 sind nach den weiter oben vorgestell-
ten Prinzipien fiir high-reliability-organizing gestaltet.
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Stufe 1 beschreibt ein in diesem Hinblick gleichgiiltiges
Verhalten. Im Falle von COVID 19 werden zum Beispiel
erste Meldungen tiber das Virus durch das Management
bagatellisiert oder erste Infektionen durch die Beteiligten
bewusst nicht gemeldet, weil man sich den Arger erspa-
ren mochte. Fir Stufe 2 (reaktiv) ist charakteristisch, dass
erst bei grofleren Problemen oder Druck reagiert wird und
es schwerfdllt, in den Krisenmodus umzuschalten. Auf
Stufe 3 (kalkulativ) beobachtet man hdufig ein ausgeprag-
tes Regelsystem, das sich allerdings nur auf erwartbare
Risiken konzentriert. Wahrend auf Stufe 3 versucht wird,
fiir jede Abweichung eine neue Regel zu finden und damit
die eigene Festigkeit zu erhdhen, sind die Praktiken auf
den Stufe 4 (proaktiv) und 5 (wertschopfend) nach den
Prinzipien organisationaler Resilienz gebaut. Charakteris-
tisch ist fiir beide Stufen eine aktive Suche und Auswer-
tung von Irritationen der Aufenwelt im Moment: Was sind
neue, relevante Informationen und was bedeutet das fiir
die ndachsten Schritte?

Mithilfe der funf Grundmuster kdnnen die eingespielten
kollektiven Verhaltensmuster differenzierter betrachtet
werden. Zwischen Stufe 3 und 4 ist eine unsichtbare Bar-
riere markiert (»die Glasdecke«), die den notwendigen
Pramissenwechsel von einer klassisch-mechanistischen
hin zu einer komplexitatsorientierten Steuerungslogik
beschreibt. Mit dem Bild der Glasdecke ist es auf einfache
Art und Weise moglich, die zwei zentralen Leitdifferenzen
zu beschreiben: Was macht den Unterschied zwischen
heute und der gewiinschten kiinftigen Logik des Organi-
sierens?

Zusammenschau

Ein erster wichtiger Schritt, um die Kulturentwicklung zu
befeuern, ist die kontinuierliche, kollektive Selbstbeob-
achtung. Diese braucht gemeinsame Referenzen. Die hier
vorgestellten HRO-Prinzipien zeigen auf, welche Qualita-
ten es fiir den Umgang mit hoher Unsicherheit und Kom-
plexitat braucht. Das 5-Stufenmodell hilft beim Vergleich
mit anderen méglichen Formen des Organisierens.

Kulturentwicklungsprozesse sind langsame und nicht
steuerbare Prozesse, die viel Geduld und Beharrlichkeit
erfordern. Eine wesentliche Voraussetzung fur das Gelin-
gen von Kulturentwicklungsprozessen ist unserer Erfah-
rung nach, dass Filhrungsteammitglieder bereit sind, die



Interessen des ,,eigenen Silos“ zugunsten gemeinsamer,
tibergreifender Ziele zuruckzustellen. Gerade zu Beginn
eines solchen Prozesses gibt es in der Regel viele Ambi-
valenzen, die offen bearbeitet werden miissen. Dariiber
hinaus ist es gerade am Anfang wichtig, zu ambitionierte
Ergebniserwartungen zu enttduschen: Ein Kulturwandel
wird keine schnellen Ergebnisse erzielen und viele Emo-
tionen hochspiilen. Wie kénnen wir die Aufmerksam-
keit und Energie fur den Veranderungsprozess langfristig
aufrechterhalten, ohne dass uns auf halber Strecke die
Luft und Lust ausgeht, zum Beispiel, wenn Widerstdnde
oder schwierige widerspriichliche Fiihrungsfragen auf-
geworfen werden? Dafiir ist es hilfreich, etablierte Mus-
terim Umgang mit Verdnderungen zu hinterfragen: Wie
lange braucht es bei uns, bis eine Veranderungsinitia-
tive ,,begraben® wird? Wie lange miisste dieser Prozess
durchhalten, bis er iberhaupt ernst genommen wird? Was
kénnen wir tun, damit wir dieses Mal einen Unterschied
machen? Und auch umgekehrt kann man fragen: Was
miissten wir tun, damit alles beim Alten bleibt?
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Sicheres und gesundes Verhalten positiv
verstarken — Die Methode Verhaltensorientierte

Arbeitssicherheit (BBS)

Prof. Dr. Christoph Bérdlein (Hochschule fiir angewandte Wissenschaften Wiirzburg-Schweinfurt)

Arbeitssicherheit als Negativ-Thema

Arbeitssicherheit ist als Thema nicht gerade attraktiv.

Der durchschnittliche Beschiftigte kommt mit der Arbeits-
sicherheit normalerweise nur in Kontakt, wenn ein Unfall
passiert ist oder wenn es darum geht, scheinbar sinn-
lose Vorschriften durchzusetzen. Arbeitssicherheit wird
im Betrieb thematisiert, wenn es zu einem Arbeitsunfall
gekommen ist. Dann ist die Betroffenheit gro3, man
macht sich noch einmal bewusst, wie riskant die entspre-
chende Tatigkeit war oder man schiittelt den Kopf darii-
ber, wie der bzw. die verunfallte Kollege bzw. Kollegin sich
nur so verhalten konnte. Friiher oder spater ist der Unfall
jedoch ,,abgehakt“ und man ist froh, sich nicht langer mit
dem Thema auseinandersetzen zu miissen. Eine andere
Gelegenheit, bei der {iber Arbeitssicherheit gesprochen
wird, ist die Durchsetzung von Vorschriften der Arbeits-
sicherheit. Der Autor konnte das selbst bei einem friihe-
ren Arbeitgeber erleben: Bei der Gefahrdungsbeurteilung
wurde festgestellt, dass ein Treppengelander zu niedrig
war. Bislang war nie etwas passiert, nun aber musste eine
Konstruktion gefunden werden, mit der die ntige Hohe
des Geldnders erreicht werden konnte. Bis dahin musste
um das Geldnder eine Behelfskonstruktion errichtet wer-
den. Die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen im Haus kom-
mentierten diese Aktion sogleich: Bislang war noch nie-
mand tbers Geldnder gefallen und iberhaupt miisse man
wohl sehr ungeschickt sein, um das fertigzubringen, das
bisherige Geldnder sei ja wohl — gefiihlt — ausreichend
hoch. Letztlich half nur das Argument, dass die gefiihlte
Hohe des Geldnders der Staatsanwaltschaft im Falle
eines Sturzes gleichgiiltig sein diirfte. Auch in diesem Fall
waren beide Seiten — die Leute von der Arbeitssicherheit
und die anderen Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen- froh,
als das Thema endlich ,,abgefriihstiickt” war.

Uber Arbeitssicherheit wird im Betrieb iiblicherweise nur
in einem negativen, unangenehmen Kontext gesprochen.
Unangenehme Erlebnisse fiihren zu Vermeidungsverhal-
ten: Wenn es der duBere Druck nicht erforderlich macht,
vermeidet man lieber, iiber dieses Thema zu sprechen
oder nachzudenken.

Solche Aspekte des ,,Redens und Denkens* tiber Arbeits-
sicherheit werden in der Literatur unter der Uberschrift

,Sicherheitskultur” oder,,Sicherheitsklima“ behandelt
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(Guldenmund, 2000; Zohar, 1980). Die Begriffe sind
jedoch nur dufierst vage definiert. Letztlich versteht man
darunter die Wahrnehmungen, Gedanken und Handlun-
gen der Belegschaft in Bezug auf die Arbeitssicherheit.
Ein gutes Sicherheitsklima beinhaltet, dass die Mitarbei-
ter und Mitarbeiterinnen ihre Vorgesetzten als besorgt
um die Sicherheit wahrnehmen, dass sie meinen, bei
Gefdhrdungen werde schnell etwas unternommen usw.
Das Sicherheitsklima hdngt mit der allgemeinen Orga-
nisationskultur zusammen. Firmen mit einem guten
Sicherheitsklima haben meist auch eine gute, eher wert-
schdtzende Organisationskultur und weniger Arbeitsun-
falle. Allerdings ist unklar, ob ein gutes Sicherheitsklima
bewirkt, dass es weniger Arbeitsunfélle gibt oder aber, ob
die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen in einem Betrieb, der
allgemein viel fiir die Arbeitssicherheit tut und auch des-
wegen nur wenige Arbeitsunfalle hat, meinen, dass sie
ein gutes Sicherheitsklima haben (Beus, Payne, Bergman
und Arthur, 2010; Clarke, 2006; Larsson Tholén, Pousette
und Térner, 2013).

Unabhdngig davon, ob ein gutes Sicherheitsklima weni-
ger Unfélle bewirkt oder weniger Unfalle dazu fiihren,
dass das Sicherheitsklima als gut eingeschatzt wird: Ein
besseres Sicherheitsklima ware sicherlich in vielen Betrie-
ben wiinschenswert.

Das Sicherheitsklima oder die Sicherheitskultur eines
Unternehmens ist, ganzheitlich betrachtet (Geller, 2001b),
die Summe des offenen und verdeckten Verhaltens der
Belegschaft in Bezug auf die Arbeitssicherheit. Offenes
Verhalten ist das, was die Mitarbeiter und Mitarbeite-
rinnen tun (sicher oder riskant arbeiten) und sagen (auf
Gefahren hinweisen, einen Verbesserungsvorschlag
machen usw.). Verdecktes Verhalten ist das, was die Mit-
arbeiter und Mitarbeiterinnen denken und fiihlen (wie
sicher ihre Arbeit ist, ob sie glauben, durch ihr Verhalten
etwas flir die Arbeitssicherheit bewirken zu kénnen usw.).

Wie erreicht man ein gutes Sicherheitsklima? Indem man
das Sicherheitsbewusstsein aller Mitarbeitenden und Ver-
antwortlichen im Unternehmen erhéht, lautet oft die Ant-
wort. Doch Sicherheitshewusstsein kann man nicht her-
beireden, nicht einpauken, nicht erzwingen. Auch wenn
man es in vielen Unternehmen immer wieder auf diese
Weise versucht, es hilft nicht viel, den Beschaftigten die



schlimmen Folgen eines Arbeitsunfalls vor Augen zu fiih-
ren (Lewis, Watson, Tay und White, 2007). Die Mitarbei-
ter sind geschockt und achten vielleicht eine Weile mehr
auf die Sicherheit. Langfristig dndert sich jedoch kaum
etwas. Ebenso hilft es wenig, den Vorgesetzten nur zu
sagen, dass sie mehr auf die Sicherheit achten sollen und
dass Sicherheit die ,,Top-Prioritdt“ im Unternehmen habe.
Im taglichen Arbeiten herrschen andere Zwange, die das
unpopuldre Thema Arbeitssicherheit wieder in den Hinter-
grund drdngen. Der Versuch, Arbeitssicherheit herbeizu-
reden ist der falsche Ansatz: Es ist, so Scott Geller (2001a,
S. 309), viel effizienter, Mitarbeiter bzw. Mitarbeiterin-
nen tber das sichere Verhalten zum sicheren Denken zu
bringen als zu versuchen, sie durch sicheres Denken zum
sicheren Handeln zu bringen.

BBS als Ansatz zur Verbesserung des Sicherheitsklimas

An dieser Stelle setzt die verhaltensorientierte Arbeits-
sicherheit — Behavior Based Safety (BBS) — an (Bordlein,
2015; Krause, 1997; McSween, 2003). BBS ist Teil der
angewandten Verhaltensanalyse (applied behavior analy-
sis). Die Wirkprinzipien von BBS (Sulzer-Azaroff und Lisch-
eid, 1999) gelten nicht nur fiir den Bereich der Arbeits-
sicherheit, sondern fiir jegliche Versuche, das Verhalten
von Menschen zu verandern:

Arbeitssicheres Verhalten muss so definiert werden, dass
es beobachtet und gemessen werden kann. Das klingt
einfacher als es tatsachlich ist. ,,Der Mitarbeiter achtet
darauf, sich nicht zu verletzen“ ist zum Beispiel kein gut
definiertes Verhalten.

Das Verhalten muss beobachtet werden. Dieser Bestand-
teil von BBS ist zentral und unterscheidet BBS von ande-
ren Ansdtzen. Zugleich ist das Beobachten auch der hei-
kelste Aspekt von BBS. Gemeint ist aber folgendes: Siche-
res Arbeiten muss bemerkt werden — nur dann kann es
auch anerkannt werden.

Die Beschdftigten erhalten positives und konstruktives
Feedback zu ihrem sicheren und riskanten Arbeitsver-
halten. Nur durch Feedback kann sich Verhalten @ndern
(Thorndike, 1927). Feedback wirkt desto besser, je spezi-

Sicheres und gesundes Verhalten positiv verstdrken

fischer (auf das Verhalten bezogen) und unmittelbarer es
erfolgt (Alvero, Bucklin und Austin, 2001).

Es werden verhaltensbezogene Ziele gesetzt, z.B. in Form
von zu erreichenden ,,%-sicher®. Die Ziele sollen von den
Mitarbeitern bzw. Mitarbeiterinnen durch ihr Verhalten
erreichbar sein.

Es wird positive Verstdrkung eingesetzt: Das sichere Ver-
halten soll zu Anerkennung, Wertschdtzung und dem Wis-
sen, es ,richtig* gemacht zu haben, fiihren.

BBS bewirkt — im Gegensatz zu dem, was ihm einige Kri-
tiker bzw. Kritikerinnen vorwerfen — nicht nur eine Ver-
anderung des offenen, duBBerlich sichtbaren Verhaltens
(Goulart, 2013 a, 2013b). Die Effekte von BBS generali-
sieren (Ludwig und Geller, 1997): Auch Verhalten, das
gar nicht beobachtet wurde, verandert sich. Die Beschaf-
tigten verhalten sich auch in anderen Situationen und
sogar aufBerhalb der Arbeit sicherer. Es werden mehr Vor-
schldge zur Verbesserung der Arbeitssicherheit gemacht
und mehr Beinahe-Unfille berichtet (McSween, 2003).
Allgemein wird mehr liber Arbeitssicherheit geredet und
nachgedacht. Arbeitssicherheit wird zu einem Thema, das
nicht nur negativ und reaktiv, sondern positiv und proak-
tiv behandelt wird. Die Mitarbeiter bzw. Mitarbeiterinnen
beschiftigen sich freiwillig und (vergleichsweise) gerne
mit dem Thema ,,Wie kdnnen wir die Sicherheit bei uns
verbessern?“,

Das geschieht nicht automatisch. In einem gut durch-
dachten BBS-System definieren die Beschdftigten z. B.
selbst das Verhalten, das dazu fiihrt, dass sie in ihrem
Bereich sicherer arbeiten konnen. Allein dadurch ist
schon viel fiir die Sicherheit gewonnen. Beispielsweise
fiel den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen eines Betrie-
bes mit BBS-System beim Definieren sicherer Verhaltens-
weisen auf, dass sie eine bestimmte Tatigkeit gar nicht
sicher ausfiihren konnten, weil die Arbeit so organisiert
war, dass sie sich notwendigerweise in Gefahr brachten
(unter eine schwebende Last treten mussten). Das Prob-
lem wurde weitergemeldet und konnte bald geldst wer-
den. Oft sind es die Beschdftigten selbst, die sich gegen-
seitig beobachten. Dadurch nutzt man den sogenannten
Beobachter-Effekt (Alvero und Austin, 2004). Wer das
sichere Verhalten anderer (systematisch) beobachtet, ver-
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hilt sich selbst auch sicherer. Feedback erfolgt so, dass
niemand blof3gestellt wird, entweder unter vier Augen auf
gleicher Ebene von Beschaftigtem zu Beschaftigtem oder
aber nur zusammengefasst und anonymisiert tiber viele
Mitarbeiter bzw. Mitarbeiterinnen und viele Beobachtun-
gen in Form einer Sicherheitsgrafik. Ziele werden von den
Mitarbeitern selbst festgelegt. Selbstgewahlte Ziele fiih-
ren zu einer besseren Identifikation und letztlich dazu,
dass nicht nur das konkrete Ziel angestrebt wird, sondern
allgemein das Verhalten sicherer wird (Fellner und Sulzer-
Azaroff, 1985).

BBS ist oft der Einstieg in eine Veranderung der Betriebs-
kultur hin zu einer ,Fiihrung durch positive Verstarkung*
(Daniels und Daniels, 2004). Verhalten, das gut fiir den
Betrieb ist (sicheres Verhalten, produktives Verhalten,
qualitatsbewusstes Verhalten, kreatives Verhalten) soll
systematisch anerkannt werden, nicht nur durch Geld,
sondern vor allem durch ,,soziale positive Verstarkung®.
Die Beschaftigten sollen erleben kdonnen, dass ihre Arbeit
wirklich wertgeschatzt wird. Der Betrieb soll sich weg von
einer Kultur des Misstrauens und der Schuldzuweisungen
hin zu einer Kultur der Anerkennung und Wertschatzung
entwickeln. Dieser Kulturwandel im Betrieb erfolgt nicht
allein aufgrund der Entscheidung, kiinftig anders mitein-
ander umgehen zu wollen. Er ergibt sich infolge des Beob-
achtungs- und Feedbackprozesses, welcher Bestandteil
jederverhaltensanalytisch fundierten MaBnahme zur Ver-
dnderung des Verhaltens in Organisationen (Organizati-
onal Behavior Management, OBM) ist. BBS ist somit ein
(wichtiger) Teil des OBM, der angewandten Verhaltens-
analyse im Umfeld von Firmen, Behorden, Vereinen und
anderen Organisationen. Das OBM beschaftigt sich allge-
mein mit der Frage, wie sich das Verhalten von Mitarbei-
tern (und Vorgesetzten) auf die Organisationen auswirkt
und wie die Bedingungen in den Organisationen auf das
Verhalten der darin Beschaftigten zurlickwirken (Wine und
Prichard, 2018).

»Richtiges“ BBS verlangt viele Kompetenzen

Die oben genannten fiinf Wirkprinzipien von BBS (Defi-
nieren, Beobachten, Feedbackgeben, Zielesetzen, posi-
tiv Verstarken) stellen ein einfaches Grundgerist dar. Die
Ausfiihrung verlangt von den Verantwortlichen im Betrieb
viele Kompetenzen. Neben einem vertieften Verstand-
nis fiir die verhaltensanalytischen Grundlagen von BBS
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sind das vor allem kommunikative und organisatorische
Kompetenzen sowie Kenntnisse der rechtlichen Rahmen-
bedingungen. BBS umfasst alle Teile des Unternehmens,
vom Vorstand bis zum Produktionsmitarbeiter. Am Anfang
muss immer die informierte Bereitschaft der Betriebslei-
tung stehen, sich auf alle mit BBS zusammenhdngenden
Verdnderungen einzulassen. Die Absicht, BBS-Prinzipien
umsetzen zu wollen, muss friihzeitig in die Firma kommu-
niziert werden. Es empfiehlt sich, immer von Anfang an
die Mitarbeitervertretung einzubeziehen und auf Augen-
hohe zu beteiligen. Betriebsrdte knnen zu erbitterten
Gegnern von BBS werden, wenn Sie dadurch Mitarbei-
terrechte bedroht sehen (Krause und Hidley, 1993). Sie
konnen aber auch zu vehementen Verfechtern von BBS
werden, wenn Sie bemerken, dass BBS den Beschéftigten
Moglichkeiten zur Gestaltung der Prozesse der Arbeits-
sicherheit in die Hand gibt. Wohlverstandenes BBS ist
ein fast basisdemokratisches Unterfangen. Auch bei der
Einflihrung und im Betrieb von BBS kénnen viele Fehler
gemacht werden, die sich vermeiden lassen, wenn man
die Erkenntnisse jahrzehntelanger Forschung und Praxis
kennt und beriicksichtigt.

Literatur

Alvero, A. M.; Austin, J. (2004): The effects of conducting
behavioral observations on the behavior of the observer.
Journal of Applied Behavior Analysis, 37(4), 457-468

Alvero, A. M.; Bucklin, B. R.; Austin, J. (2001): An objective
review of the effectiveness and essential characteristics
of performance feedback in organizational settings (1985
-1998). Journal of Organizational Behavior Management,
21(1), 3-29

Beus, J. M.; Payne, S. C.; Bergman, M. E.; Arthur, W. (2010):
Safety climate and injuries: An examination of theoretical
and empirical relationships. Journal of Applied Psychol-
ogy, 95(4), 713-727

Bdérdlein, C. (2015): Verhaltensorientierte Arbeitssicher-
heit — Behavior Based Safety (BBS) (2. Auflage). Berlin:
Erich Schmidt Verlag

Clarke, S. (2006): The relationship between safety climate
and safety performance. Journal of Occupational Health
Psychology, 11(4), 315-327



Daniels, A. C.; Daniels, J. E. (2004): Performance Manage-
ment: Changing Behavior That Drives Organizational Effec-
tiveness. Atlanta, GA: Aubrey Daniels International

Fellner, D.|.; Sulzer-Azaroff, B. (1985): Occupational safety:
Assessing the impact of adding assigned or participative
goal-setting. Journal of Organizational Behavior Manage-
ment, 7(1/2), 3-24

Geller, E. S. (2001a): Actively caring for occupational
safety. In C. M. Johnson, W. K. Redmon und T. C. Mawhin-
ney (Hrsg.), Handbook of Organizational Performance.
Behavior Analysis and Management (S. 303-326). New
York: Harworth Press

Geller, E. S. (2001b): A total safety culture: From a corpo-
rate achievement to a global vision. Behavior and Social
Issues, 11(1), 18-20

Goulart, C. (2013 a): Response to the criticisms of Behav-
ior Based Safety (BBS). OBM Network News, 27(2), 4-11

Goulart, C. (2013b): Response to the criticisms of Behavior
Based Safety (Part Il). OBM Network News, 27(3), 1-9

Guldenmund, F. W. (2000): The nature of safety culture:
A review of theory and research. Safety Science, 34(1-3),
215-257

Krause, T.R. (1997): The Behavior-Based Safety Process.
New York: John Wiley & Sons

Krause, T.R.; Hidley, J. H. (1993): Implementing the behav-
ior-based safety process in a union environment. Profes-
sional Safety, 38(6), 26-31

Larsson Tholén, S.; Pousette, A.; Torner, M. (2013): Causal
relations between psychosocial conditions, safety climate
and safety behaviour. Safety Science, 55(1), 62-69

Lewis, I.; Watson, B.; Tay, R.; White, K. M. (2007): The role
of fear appeals in improving driver safety: A review of the
effectiveness of fear-arousing (threat) appeals in road
safety advertising. International Journal of Behavioral Con-
sultation and Therapy, 3(2), 203-222

Sicheres und gesundes Verhalten positiv verstdrken

Ludwig, T. D.; Geller, E. S. (1997): Assigned versus partic-
ipative goal setting and response generalisation. Journal
of Applied Psychology, 82(2), 253-261

McSween, T. E. (2003): The Values-Based Safety Process.
Hoboken, N.J.: John Wiley & Sons

Sulzer-Azaroff, B.; Lischeid, W. E. (1999): Assessing the
quality of behavioral safety initiatives. Professional
Safety, 44(4), 31-36

Thorndike, E. L. (1927): The law of effect. The American
Journal of Psychology, 39, 212-222

Wine, B.; Pritchard, J. K. (Eds.). (2018): Organizational
Behavior Management: The Essentials. Orlando, FL:

Hedgehog Publishers

Zohar, D. (1980): Safety climate in industrial organiza-
tions. Journal of Applied Psychology, 65(1), 96-102

25



Arbeit sicher organisieren und gesund
ausfiihren — Was haben betriebliche
Praventionskulturtypen damit zu tun?

Dr. Britta Schmitt-Howe (BAuA)

Sicherheitswidriges Verhalten verweist hdufig auf eine kri-
tische Ausprdgung der Praventionskultur im Betrieb. Doch
ist dies bei Weitem nicht der einzige Indikator fiir Hand-
lungsbedarf. Dass Beschiftigte die Erfordernisse sicheren
und gesundheitsgerechten Verhaltens aufier Acht lassen,
ergibt sich vielmehr haufig auch aus Versaumnissen der
Fiihrung beispielsweise in der Arbeitsvorbereitung, der
Gefdahrdungsbeurteilung oder der Sicherheitskommunika-
tion. Im Folgenden mochte ich Uiber ein Forschungsprojekt
zu Praventionskultur der Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz
und Arbeitsmedizin (BAuA) berichten, das vorwiegend
auf Interviews mit Fithrungskréften und Experten bzw.
Expertinnen beruht. Dabei werde ich zuerst (1) den kon-
kreten Anlass der BAuA-Forschung zur Praventionskultur
beschreiben, dann (2) Ziele, Design und Betriebsauswahl
des Projekts offenlegen und (3) die empirisch ermittelten
Praventionskulturtypen unter Angabe von deren geschatz-
ter Haufigkeit vorstellen. Im Anschluss daran soll es (4)
um das Verhéltnis des BAuA-Ansatzes zur gemeinsamen
Kampagne ,kommmitmensch* der gesetzlichen Unfallver-
sicherung gehen, bevorich abschlieBend (5) auf mogliche
Ansprache-Konzepte fiir die Beratung der Betriebe sowie
auf Entwicklungsmaoglichkeiten der Praventionskultur je
nach Typ zu sprechen komme.

1 Anlass der BAuA-Forschung: mangelnde
Compliance vor allem in KMU

Wie ein Vergleich der Daten der GDA-Betriebsbefragung'
aus 2015 und 2011 zeigt, gibt ein gleichbleibender Anteil
von etwas mehr als der Hélfte aller Betriebe zwar an, eine
Gefdhrdungsbeurteilung zumindest einmal durchgefiihrt
zu haben (2015: 52,4 %; 2011: 50,9 %). Die Anteilswerte
verteilen sich aber sehr ungleich auf die Betriebsgro-
Benklassen (vgl. Schmitt und Hammer, 2015): Wihrend
nur 42,4 % (2011: 41,4 %) der Kleinstbetriebe mit bis zu

9 Beschdftigten angeben, eine Gefdhrdungsbeurteilung
durchgefiihrt zu haben, tun dies unter den Betrieben

" Bei der GDA-Betriebsbefragung handelt es sich um eine ca. im
Fiinf-Jahres-Abstand durchgefiihrte représentative Befragung von
6.500 Betrieben zum Arbeitsschutz im Rahmen der ,,Dach-Evalua-
tion“ der Gemeinsamen Deutschen Arbeitsschutzstrategie (GDA).
Finanziert wird die Befragung zu gleichen Teilen vom Bundesarbeits-
ministerium, den Landern und der Deutschen Gesetzlichen Unfallver-
sicherunge. V. (DGUV).
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mit 10-49 Beschaftigen bereits 70,5 % (2011: 70,3 %),
unter den Betrieben mit 50-250 Beschaftigten 90,8 %
(2011: 89,9 %) und unter den Betrieben mit mehr als
250 Beschiftigten fast alle, d.h. 98,1% (2011: 98,0 %).

Die tiberwiltigende Mehrzahl (99,3 %) aller Betriebe in
Deutschland sind nach Angaben des Statistischen Bun-
desamtes kleine und mittlere Unternehmen (KMU).2 Sie
beschaftigen 60,8 % der Erwerbsbevdlkerung. Gerade die
Praventionskultur dieser Betriebe scheint vielfach nicht

in einer Weise ausgepragt zu sein, die die regelmafige
Durchfiihrung der Gefdhrdungsbeurteilung zur Alltags-
routine gemacht héatte. Die Umsetzungsquote der Gefahr-
dungsbeurteilung bleibt deshalb insgesamt hinter den
Erwartungen zuriick. Der Befund mangelnder betrieblicher
Compliance insbesondere mit dieser, aber auch mit ande-
ren Anforderungen des fast 25 Jahre alten Arbeitsschutz-
gesetzes veranlasste die BAUA, in einem Forschungs-
projekt danach zu fragen, welche handlungsleitenden
Orientierungsmuster die Ausgestaltung von Sicherheit
und Gesundheitsschutz bei der Arbeit in deutschen
Betrieben stattdessen dominieren.

2 Ziele, Design und Betriebsauswahl des
BAuA-Forschungsprojekts ,,Formen von
Praventionskultur in deutschen Betrieben*

Um die Art und Weise zu rekonstruieren, wie Betriebe
unterschiedlicher Gréf3e und Branche mit Fragen von
Sicherheit und Gesundheitsschutz umgehen, wurden ins-
gesamt 50 (Gruppen-) Interviews in Betrieben gefiihrt. Bei
der Auswertung konnte diese Materialfiille nur durch eine
Methodentriangulation aus dokumentarischer Methode
und Grounded Theory bewidltigt werden (vgl. dazu
Schmitt-Howe, 2018). Im Vordergrund stand dabei nicht
das ,Was getan wird“, sondern ,Wie dariiber gesprochen
wird“. Aus diesem ,Wie?“ des Sprechens von Fach- und
Fiihrungskréaften tiber den Umgang mit Sicherheit und

2 Statistisches Bundesamt (2017). Statistik fiir kleine und mittlere
Unternehmen Deutschland, Tatige Personen, Unternehmensgréfie
in %. GENESIS-ONLINE. (Beim Tabellenabruf bitte Zeit auf 2017 ein-
stellen) https://www-genesis.destatis.de/genesis//online?operation
=table&code=48121-0001&bypass=true&levelindex=0&levelid=164
3095837075#abreadcrumb
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Gesundheit bei der Arbeit wurde auf die jeweilige betrieb-
liche Praventionskultur geschlossen.

Den Begriff Praventionskultur hat das BAuA-Forschungs-
team in Anlehnung an Edgar Schein und Gabriele Elke
und in Auseinandersetzung mit eigenstandigen Theorie-
strangen der Sicherheitskulturforschung® definiert, und
zwar als ,,die Gesamtheit gemeinsamer Werte- und Norm-
vorstellungen in einer Organisation sowie geteilter Denk-,
Problemlésungs- und Verhaltensmuster, die sich auf den
Umgang mit Fragen der Sicherheit und/oder Gesundheit
sowie die Bewdltigung von entsprechenden Herausforde-
rungen beziehen (Elke. 2015, S. 91).“ Analog zu Scheins
Begriff von Organisationskultur wurde der Kern dieses
Konzepts von Praventionskultur, in den geteilten Denk-
und Problemlésungsmustern gesehen. Das Hauptinter-
esse unserer Forschung galt also den impliziten Annah-
men, die hinter den alltdglichen Handlungspraxen liegen.
Diese sollten durch Interviews erhoben werden.

Methodisch wurden die Befragungen als problemzent-
rierte Interviews (PZI) nach Witzel (2000) gestaltet, wobei
das gesamte Instrumentarium des PZl zum Einsatz kam,
d. h. ein Vorab-Kurzfragebogen zu Eckdaten des Betrie-
bes, ein Gesprachsleitfaden mit den Themenblocken

a) Arbeitsschutzstrukturen, b) betriebliche Prozesse,

¢) Kommunikation und d) Motivation, die digitale Ton-
aufnahme als Grundlage fiir die Erstellung von Transkrip-
ten und das ,,Postskriptum®. Mit dem zuletzt genannten
Instrument wurden Notizen zur Gesprachsatmosphére,
der Beziehung zwischen Interviewerin und Interviewtem
sowie besondere Umstdnde festgehalten. An geeigne-
ten Stellen des Interviews war es zudem maoglich, durch
immanentes Nachfragen narrative oder beschreibende
Gesprachspassagen herauszufordern bzw. zu verlan-
gern. Der Gesprdchsleitfaden wurde insgesamt flexibel
gehandhabt und der alltdgliche Umgang mit Fragen der

> Der Begriff ,,Sicherheitskultur® (safety culture) taucht Kim et al.
(2016) zufolge in der Literatur zum ersten Mal nach der Reaktorkata-
strophe von Tschernobyl 1986 auf. Diesen verwendet die Internatio-
nale Atomenergiebehdrde (IAEA) im selben Jahr in ihrem Bericht, um
zu beschreiben, wie das Denken und das Verhalten von Menschen
innerhalb einer Organisation mit zu dem GroBten Anzunehmenden
Unfall (GAU) beigetragen hat. Zuletzt haben verschiedene Review-
artikel einen Uberblick iiber die seither stark angewachsene Literatur
zu Sicherheitskultur gegeben (exemplarisch: Fahlbruch und Forster,
(2010).
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Arbeitssicherheit voraussetzungslos in den Mittelpunkt
des Gesprachs gestellt. Fiir die Erhebungen spielte es also
keine Rolle, ob insbesondere Klein- und Kleinstbetrieben
die gesetzlichen Anforderungen im Arbeitsschutz tiber-
haupt kannten, ob also anzunehmen war, dass sie sich an
formellen Regeln abarbeiteten oder nicht.

Das Sampling, d. h. die Auswahl der Betriebe, erfolgte
nach dem Prinzip des antizipierten maximalen Kontrasts
(Strauss und Corbin 1996, S. 157). Um diese maxima-

len Kontraste erheben zu kdnnen, wurde ein Sampling-
Schema erstellt, das auf Sekundarauswertungen der GDA-
Betriebsbefragungen’ 2011 und 2015 beruhte (vgl. Abbil-
dung 1). Fiir dieses Schema wurde angenommen, dass
implizite Annahmen und das alltdgliche Sicherheitshan-
deln mit Art und Intensitat der auftretenden Gefahrdungen
und damit sowohl mit Branchenzugehdrigkeit, als auch mit
Betriebsgrofie variieren wiirden. Entlang der zwei Dimen-
sionen ,,Offensichtlichkeit von Gefahrdungen“ und ,,Inten-
sitdt der Compliance-Anforderungen* wurden Branchen-
gruppen deshalb vier Quadranten zugeordnet und jeder
Quadrant in einen ,,Halb-Quadranten flir Betriebe mit bis
zu bzw. iiber 50 Beschiftigte aufgeteilt. Die Grenze von
50Beschaftigten wurde gewahlt, weil die Sekundaraus-
wertungen der GDA-Betriebsbefragungen gezeigt hatten,
dass alle Parameter einer gesetzeskonformen Umsetzung
von Kernanforderungen des betrieblichen Arbeitsschutzes
ab einer BetriebsgroBe von 50 Beschdftigten betrachtlich
zunehmen und sich deutlich vom Umsetzungsstand klei-
nerer Betriebe in diesem Feld absetzen. Abbildung 1 gibt
das anhand dieser Uberlegungen aufgestellte Sampling-
Schema wieder und zeigt zugleich die Anzahl derin den
vier Quadranten gefiihrten Interviews.

Dass allein Fach- und Fithrungskréfte befragt wurden,

die auf Entscheidungen zu Sicherheit und Gesundheit in
ihren Unternehmen jeweils mafigeblichen Einfluss haben,
ergab sich aus der an Schein orientierten Voriiberlegung,
dass Organisationskultur in ihren Gestaltungsimpulsen
und ihrer Dynamik mitunter nur in den Machtzentren von
Organisationen, d. h. bei Unternehmensgriindern bzw.
Unternehmensgriinderinnen und einflussreichen Mana-
gern bzw. Managerinnen beobachtet werden kann (vgl.
Schein, 2010 [1992], S. 111).

Abbildung 1: Sampling-Schema und Anzahl der gefiihrten
Interviews in Betrieben </>50 Beschaftigte
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Offensichtlichkeit von Gefdahrdungen

Compliance-Anforderungen

(Verbraucher-, Umwelt-, geringer

Arbeitsschutz)

Quadrant |
Lebensmittelproduktion

Gesundheitswesen
(inkl. Apotheken)

Quadrant Il

Bau, Energie und Abfallwirtschaft, Chemie-,
Papier- und Automobilindustrie, Land- und
Forstwirtschaft

Anzahl Interviews 6<50+7>50=%X=13

9<50+11>50=%2=20

Quadrant IV

geringer
gewerbe

IT-, Finanz- und Immobilien-Dienstleistungen,
Einzelhandel (exkl. Apotheken) und Gast-

Quadrant Ill
Logistik, Transport und Verkehr

Anzahl Interviews 5<50+7>50=X=12

2<50+3>50=X=5

Gesamtzahl Interviews = 50

Wer fiir Sicherheit und Gesundheitsschutz die einfluss-
reichen Managerinnen und Manager, also diejenigen
betrieblichen Akteure sind, die die Ausgestaltung von Pré-
ventionskultur mafigeblich mitgestalten, hat das BAuA-
Forschungsteam v. a. mit Blick auf das Arbeitssicherheits-
gesetz (ASiG) festgelegt, das in §11 eine Mitgliedschaftim
vierteljahrlich tagenden Arbeitsschutzausschuss (ASA) fiir
den Arbeitgeber oder seine Vertretung, die Betriebsarz-
tin oder der Betriebsarzt, die Fachkraft fiir Arbeitssicher-
heit und zwei Betriebsratsmitglieder vorsieht. In gréfReren
Betrieben sollte dieser Personenkreis in Gruppeninter-
views befragt werden. In kleineren Betrieben fanden Ein-
zelinterviews mit der Inhaberin bzw. dem Inhaber statt.
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3 Praventionskulturtypen und ihre
geschatzte Haufigkeit

3.1 Sinndimension ,,Gefahrdungsrahmung*

Die Auswertung der Interviews — darunter 28 Gruppen-
und 22 Einzelinterviews — zielte in erster Linie auf die
Rekonstruktion dessen, was im jeweiligen Betrieb als
angemessener Umgang mit Gefahrdungen galt und gilt.
Im Kern ging es dabei um die Frage, welche Bedingungen
fiir die Befragten gegeben sein miissen, damit sie Gefdhr-
dungen als der Pravention zugénglich annehmen. Dieses
Orientierungsproblem hat das BAuA-Forschungsteam als
»Gefahrdungsrahmung® bezeichnet.*

4 Der Begriff nimmt Bezug auf die Rahmenanalyse von Erving Goffman
(1967), der diejenigen Interpretationsschemata als ,,Rahmen“ be-
zeichnet, die fiir soziale Ereignisse sowie die Art der Anteilnahme an
diesen generellen Situationsdefinitionen liefern. Gefahrdungen oder
genauer: den durch Gefdhrdungen potenziell eintretenden Scha-
densereignissen einen ,,Rahmen“ zu geben, stellte fiir alle Fille des
vorliegenden Projekts ein zentrales Orientierungsproblem dar.



Wie die empirischen Befunde gezeigt haben, kann es fiir
dieses Orientierungsproblem verschiedene Lésungen
geben: Die ,,Gefdhrdungsrahmung® kann darin bestehen,
sich auf die personliche Eignung (der Beschiftigten) zu
verlassen (eignungsbezogene Auspragung). Ein weiterer
empirisch nachweisbarer betrieblicher Strategieansatz ist
die Unterteilung potenzieller Schadensereignisse in ver-
meidbare und unvermeidliche, wobei tendenziell nur die
haufig vorkommenden oder offensichtlichen Probleme
als vermeidbar gelten. In der Regel wird ein Bodensatz
an Arbeitsunféllen als unabdnderlich angenommen (frag-
mentarische Auspragung). Und eine dritte, besonders
wegweisende, aber nurvon den wenigsten Betrieben bis-
her genutzte Option besteht darin, auf einen permanen-
ten Lern- und Verbesserungsprozess zu setzen (dynami-
sche Auspragung).

Wahrend sich der eignungsbezogene Orientierungsrah-
men ausschlieBlich in Kleinbetrieben bis 50 Beschaftigte
findet, bleibt der dynamische Orientierungsrahmen gro-
Beren Betrieben ab 250 Beschdaftigten vorbehalten. Die
fragmentarische Gefahrdungsrahmung lasst sich in allen
Betriebsgrofienklassen finden. Was die Branchenzuord-
nung betrifft, sind alle drei Orientierungsrahmen sowohl

in Hochrisiko-, als auch in tiberwiegend durch Biiroarbeit
gepragten Branchen, in Umwelt oder Verbraucherschutz
sensiblen Bereichen ebenso wie in Gewerbezweigen mit
geringen Compliance-Anforderungen anzutreffen. Im quali-
tativen Sample konnten vier Félle der dynamischen Gefahr-
dungsrahmung zugeordnet werden, 38 Falle der fragmen-
tarischen und zwolf Falle der eignungsbezogenen.

Fiir das grundlegende Orientierungsproblem, unter wel-
chen Bedingungen Pravention {iberhaupt fiir moglich
gehalten werden kann, finden Betriebe mit den drei bei-
spielhaft gezeigten Ausprdagungen fiir sich Losungen. Die
zugrunde liegende Sinndimension ,,Gefdhrdungsrahmung
stellt eine Art Basistypik dar. Mehrdimensional wurde die
Typologie jedoch erst anhand von zwei weiteren Sinn-
dimensionen, die bei der Auswertung entdeckt wurden:

“

3.2 Sinndimension Interaktionsfokus

Die Sinndimension ,,Interaktionsfokus“ beantwortet die
Frage, ob MaRnahmen des betrieblichen Arbeitsschut-
zes vorrangig in der internen Auseinandersetzung mit
den Beschaftigten oder durch Orientierung an Externen,
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d.h. an den Aufsichtsdiensten, externen Beraterinnen
bzw. Beratern, oder am Gesetz entwickelt werden. Mit der
Zuordnung von Fallen zu diesen beiden Auspragungen
der Kategorie ,,Interaktionsfokus“ soll nicht ausgedriickt
werden, ein Fall mit dem Interaktionsfokus ,,Integration*
betreibe keinerlei ,Adaption“ an Externe und umgekehrt.
Die Zuordnung beantwortet lediglich die Frage, welche
der beiden Richtungen der Interaktion starker genutzt
wird, um den betrieblichen Arbeitsschutz auszugestal-
ten. Das heif3t aber nicht, dass die andere Form der Inter-
aktion tiberhaupt nicht stattfindet. In der Regel wird ein
Unternehmen bei der Ausgestaltung von Sicherheit und
Gesundheit vielmehrimmer mit Internen und Externen
interagieren.

Fiir die Typenbildung relevant war innerhalb der Auspra-
gung ,Externe Adaption“ die Positionierung zwischen
den Polen ,,Rechtskonformitdt“ (R) und ,,unternehme-
rische Souverdnitat“ (S). Letztere verweist darauf, dass
auch im Arbeitsschutz nicht die Adaption an staatliche
Stellen, sondern allenfalls an Mitbewerber oder Kun-
den im Vordergrund steht. Sofern Kleinbetriebe tiber
eine sicherheitstechnische und betriebsarztliche Betreu-
ung verfiigen, kann der Schwerpunkt der Ausrichtung

im Arbeitsschutz auch in der Adaption an diese Arbeits-
schutzexperten bzw. Arbeitsschutzexpertinnen, andere
Gesundheitsberater bzw. Gesundheitsberaterinnen oder
Multiplikatoren bestehen. Dies wurde zusammengefasst
in der Auspragung ,,Mittler” (M).

Innerhalb der Auspragung ,,Interne Integration“ ging es
um die konkrete Ausgestaltung der Interaktion im Sinne
basaler (BP) oder erweiterter Partizipationsmoglichkei-
ten (EP), die den Beschaftigten eingerdumt werden, d. h.
zwischen blof3er Information oder gezielter Konsultation
der Beschaftigten sowohl in Fragen der wahrgenomme-
nen Belastungen, als auch in Fragen der Gestaltung von
Sicherheit und Gesundheitsschutz im Betrieb.

3.3 Sinndimension Arbeitsschutzverstandnis

Die dritte zur Typenbildung herangezogene Sinndimen-
sion konnte anhand der im Betrieb geteilten Vorstellung
davon rekonstruiert werden, worum es geht, wenn von
Arbeitsschutz die Rede ist. Auspragungen der Dimension
,Arbeitsschutz-Verstandnis“ fanden sich a) in einer fast
ausschlieBlich technischen Herangehensweise (1), b) in
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dem Verstandnis, Arbeitsschutz umfasse technische,
organisatorische und personenbezogene Aspekte (TOP),
¢) in dem Verstandnis, bei Arbeitsschutzfragen handele
es sich fast ausschlieflich um Fragen des personlichen
Verhaltens (V) sowie d) in einem umfassenden Verstand-
nis von Arbeitsschutz bzw. von Sicherheit und Gesundheit
als einem weit gesteckten Feld aller bereits genannten
Aspekte inklusive arbeitsbedingter psychischer Belas-
tung plus betrieblicher Gesundheitsforderung (U). Eben-
falls vertreten war das Verstandnis, Arbeitsschutz sei eine
Frage des Managementsystems oder analog zu einem
Managementsystem zu adressieren (M).

3.4  Systematische Relationen zwischen
den Sinndimensionen

Diese drei hier kurz vorgestellten Sinndimensionen schal-
ten sich allmahlich durch permanenten Fallvergleich und
reflektierende Interpretationen der Interviews heraus. In
einem ndchsten Schritt wurden die drei Sinndimensionen
in ihren Relationen zueinander betrachtet. Dabei konnten
fiinf systematische Verbindungen zwischen der Sinndi-
mension ,,Gefahrdungsrahmung® und den beiden Sinn-
dimensionen ,,Interaktionsfokus* und ,,Arbeitsschutz-
Verstandnis“ herausgearbeitet werden. Diese insgesamt
finf systematischen Ausprdagungs-Kombinationen, die

im empirischen Material identifiziert werden konnten,
sind innerhalb der dreidimensionalen Typologie als soge-
nannte relationale Typen zu betrachten. Abbildung 2 lie-
fert eine Ubersicht zu den regelméBigen Auspriagungs-
kombinationen.

Abbildung 2: RegelmédBige Auspragungs-Kombinationen der relationalen Typen

Sinn-Dimension

Relationaler Typ

»Gefdhrdungs-
Rahmung“

»interaktionsfokus* »Arbeitsschutz-

Verstandnis“

Interne
Integration

»Standardsetzer®
(Eigene Kultur)

,»Systematiker*
(Kennzahlen)

Fehlervermeider®
(Mensch im Zentrum)

LTechniker
(Prioritat Technik)

,Do-it-yourselfer*
(Selbstbezug)

Dynamisch

Q)

Fragmentarisch

B)

Fragmentarisch

B)

Fragmentarisch

®)

Eignungsbezogen

©

erweiterte Partizipation
(EP)

Basale Partizipation
(BP)

Beides moglich
(EP/BP)

Basale Partizipation
(BP)

Erweiterte Partizipation
(EP)

Externe
Adaption

kaum extern; nur an
eigene Standards

©

an das Recht

R)

kaum extern; nur an
Leitbild unternehme-
rischer Souverdnitat

©®)

an das Recht

R)

an Mediatoren wie

Sifa/Betriebsarzt bzw.

Betriebsarztin etc.
()

Umfassend

©)

Systematischer-
Management-Prozess

(W)

Verhalten der
Beschiftigten
(V/BGF)

Technische Ausstattung

M

Verhalten von Inhaber
und Beschdftigten
W)
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Im Folgenden werden die fiinf Typen anhand ihrer typi-
schen Merkmalskombinationen kurz beschrieben. Drei

von diesen fiinf Typen unterteilen sich jeweils in zwei Sub-

typen.

Typ ,,Standardsetzer“ (Eigene Kultur)

Die typische Merkmalskombination, die den Orientie-
rungsrahmen der ,Standardsetzer” ausmacht, besteht
aus einer dynamischen Gefahrdungsrahmung, die Sicher-
heit und Gesundheitsschutz als einen labilen Zustand

begreift, derimmer neu, und zwar durch permanente Ana-

lyse und permanentes Lernen verbessert werden muss,
gepaart mit erweiterten Partizipationsmoglichkeiten, die
den Beschéftigten eingeraumt werden, sowie einer gerin-
gen Neigung, sich Uiber die eigenen (Konzern-) Standards
hinaus an die Aufsichtsdienste oder das Regelwerk im
Arbeitsschutz anzupassen. Die ,,Standardsetzer” handeln
in dem — zumeist auch berechtigten — Bewusstsein, dass
sie mit ihren Standards im Arbeitsschutz weit iber das
gesetzlich Geforderte hinausgehen.

Typ ,,Systematiker” (Kennzahlen)

Fiir die ,,Systematiker“ kennzeichnend ist eine fragmenta-
rische Gefdhrdungsrahmung, die nur einen Teil moglicher

Gefdahrdungen fiir antizipierbar und damit flir prdventions-

relevant halt, in Verbindung mit einem internen Interak-
tionsfokus, der den Beschaftigten allerdings nur basale
Partizipationsmaglichkeiten einrdumt. Diese werden zur
Teilnahme an PraventionsmaBnahmen oder zu sicherem
Verhalten aufgefordert, aberi.d.R. nicht zur konkreten
Ausgestaltung des Arbeitsschutzes konsultiert. Hinzu
kommt ein formales Verstdndnis von Arbeitsschutz als
einem systematisch, anhand von Kennzahlen zu kontrol-
lierenden Managementprozess.

Typ ,.Fehlervermeider” (Mensch im Zentrum)

Der Orientierungsrahmen der ,,Fehlervermeider” kom-
biniert eine ebenfalls fragmentarische ,,Gefdhrdungs-
rahmung* mit einem internen Interaktionsfokus, der
Beschaftigten im Subtypus ,Verhalten ist alles“ basale
bzw. im Subtypus ,,partizipative Fiirsorge“ erweiterte Par-
tizipationsmoglichkeiten erdffnet. Fiir ,,Fehlervermeider”
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kann eine starke Orientierung am Leitbild unternehmeri-
scher Souveranitdt festgestellt werden, die in ihren Augen
durch den Arbeitsschutz tendenziell bedroht scheint.
Komplettiert wird ihr Orientierungsrahmen durch ein Ver-
standnis von Arbeitsschutz als einer Frage, die nahezu
ausschlieBlich das Verhalten der Beschdftigten betrifft.

Typ ,,Techniker* (Prioritdt Technik)

Im Gegensatz dazu begreifen die ,,Techniker” den Arbeits-
schutz nahezu ausschlieilich als eine Frage der techni-
schen Ausstattung. Dieses Verstandnis kommt in einer
typischen Verbindung mit einem externen Interaktions-
fokus, d. h. mit einer starken Ausrichtung am Vorschrif-
ten- und Regelwerk sowie einer fragmentarischen Gefahr-
dungsrahmung vor. Der Subtypus ,,Musterschiiler*
bezeichnet hier eine Gruppe von ,,Techniker“-Betrieben,
die das Vorschriften- und Regelwerk durchweg positiv
bewerten und von den Behorden allenfalls mehr Umset-
zungshilfen fordern, wahrend Betriebe, die man dem Sub-
typus ,,Kritiker zuordnen muss, zwar auch bestrebt sind,
die Vorschriften zu erfiillen, das Vorschriften- und Regel-
werk selbst aber fiir zu wenig mit anderen Rechtsgebieten
harmonisiert, teilweise sogar fiir in sich widerspriichlich
halten. Oftmals zeichnet diesen Subtypus eine Detail-
kenntnis der Regeln und Vorschriften aus, die beim Sub-
typus ,,Musterschiiler” deutlich weniger zu finden ist.

Typ ,,Do-it-yourselfer“ (Selbstbezug)

Die ,,Do-it-yourselfer” schlie3lich besitzen eine eignungs-
bezogene ,,Gefdhrdungsrahmung®, aufgrund derer sie
tendenziell keine andere Pravention betreiben, als sich
auf die eigene Eignung und die Eignung der Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter zu verlassen. Allenfalls wird in

die Fitness der Beschiftigten investiert und/oder durch
kurze Hinweise bei der Arbeit versucht, die Sensibilitat
fur Sicherheit und Gesundheitsschutz wach zu halten. Die
Antizipation von Gefahrdungen erfolgt i. d.R. aber nicht,
da die ,,Do-it-yourselfer {iberzeugt sind, jede Arbeit
sicher und gesund ausfiihren und durch geeignete Reak-
tion alle Gefahrdungen in der Situation, in der sie auftau-
chen, selbst abwenden zu kdnnen. Diese Gefdhrdungs-
rahmung geht bei den ,,Do-it-yourselfern®, da es sich
ausschlieBlich um Kleinbetriebe handelt, i. d.R. mit fla-
chen Hierarchien einher sowie mit einem externen Inter-
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aktionsfokus, d. h. einer starken Orientierung an externen
Arbeitsschutzexperten bzw. Arbeitsschutzexpertinnen.

In der Regel sind dies vor allem die Fachkraft fiir Arbeits-
sicherheit und/oder der Betriebsarzt, die allerdings als
Externe im Durchschnitt nur alle zwei Jahre den Betrieb
besuchen.

Den Arbeitsschutz verstehen die ,,Do-it-yourselfer” als
eine Frage, die ausschliefilich das Verhalten — sowohl
der zumeist mitarbeitenden Inhaber bzw. Inhaberinnen,
als auch der Beschdftigten — betrifft. Der Subtyp ,,die
Profis“ setzt im Rahmen seiner eignungsorientierten

Gefdhrdungsrahmung auf die Ausbildung seiner Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter, diei.d.R. ihr Handwerk oder
ihren Beruf grundstdndig erlernt haben und deshalb wis-
sen sollten, was in puncto Sicherheit und Gesundheit

zu beachten ist. Der Subtyp ,,die Entgrenzten® hingegen
setzt durchweg auf die Kreativitat bzw. Flexibilitat sei-
ner Beschéftigten. In der Regel handelt es sich bei den
»Entgrenzten“ um junge Kleinbetriebe in neuen Berufen
oder um Start-ups in der Digitalwirtschaft. Abbildung 3
zeigt tiberblickartig, mit welchem Interaktionsfokus und
welcher Gefahrdungsrahmung fiir die einzelnen Typen
gerechnet werden kann.

Abbildung 3: Verortung der Praventionskulturtypen im Schnittpunkt der
Sinndimensionen Gefahrdungsrahmung und Interaktionsfokus
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3.5 Quantitative Validierung und geschdatzte

Haufigkeit der Typen

Da im BAuA-Forschungsprojekt auch tiberpriift werden
sollte, mit welcher Wahrscheinlichkeit die ermittelten Pra-
ventionskulturtypen wie hdufig in der Grundgesamtheit
aller Betriebe in Deutschland vorkommen schloss sich an
die qualitative Forschungsphase eine quantitative Vali-
dierung an. Sie bestand darin, einzelne besonders typi-
sche Aussagen aus dem qualitativen Material in anony-
misierter Fassung N = 375 arbeitsschutzverantwortlichen
Betriebsangehdorigen in einem Computer Assisted Tele-
phone Interview (CATI) mit der Frage vorzulegen, inwieweit
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sie den Items jeweils zustimmten. Eine Faktoranalyse hat
dann statistisch gezeigt, welche Korrelationen zwischen
den Zustimmungen zu einzelnen Aussagen besonders
stark waren. Die flinf qualitativ rekonstruierten Typen wur-
den dadurch im Wesentlichen bestatigt.

AuBerdem wurde die Schdtzung zu ihrer Verteilung in der
Grundgesamtheit aller Betriebe erheblich verbessert.
Abbildung 4 zeigt die geschatzten prozentualen Anteile
der fiinf Praventionskulturtypen an allen Betrieben in
Deutschland.
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Abbildung 4:

Schatzung auf Basis der nicht reprasentativen
BAuA-Betriebsbefragung; N = 375

In der quantitativen Auswertung zeigte sich allerdings
auch, dass die hinter dem aufwandigen Sampling-
Schema liegende Erwartung, einzelne Praventionskultur-
typen lieBen sich moglicherweise bestimmten Branchen-
gruppen mit spezifischen Gefdhrdungs- und Compliance-
Profilen zuordnen, tiberwiegend enttdauscht wurde. Allen-
falls waren Typen zum Teil einer Betriebsgréfenklasse
zuzuordnen. Zudem konnte festgestellt werden, dass die

»Standardsetzer“ in Branchenquadrant | (Nahrungsmittel-
industrie und Gesundheitswesen) haufiger und die ,,Do-it-

yourselfer“ seltener vorkommen als im Durchschnitt aller
Betriebe. Fiir den Dienstleistungs-Quadranten IV lasst
sich hingegen ein erhdhtes Vorkommen des Typs ,,Fehler-
vermeider” beobachten. Die beiden anderen Branchen-
quadranten (Il verarbeitendes Gewerbe und Ill Logistik
und Verkehr) entsprechen hingegen ziemlich genau der
Verteilung in der Grundgesamtheit.
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4 Verhiltnis zur ,,kommmitmensch*-
Kampagne

Aus den o.g. Forschungsergebnissen hat die BAUA
anhand einer statistischen Faktorenanalyse zu typspezi-
fischen Aussagen ein Schnelldiagnosetool Praventions-
kultur abgeleitet, das die ,kommmitmensch“-Kampagne
sinnvoll ergdnzen kann, indem es zusatzlich zu den Ver-
haltensweisen und Strukturen, die das DGUV Stufen-
modell abbildet, auch ermittelt, in welche Richtung grund-
legende sicherheits- und gesundheitsbezogene Orientie-
rungen und Werte insbesondere der Fach- und Fiihrungs-
krafte eines Betriebes weisen. Dies kann Sinn machen,
da diese Orientierungen hdufig den betrieblichen Arbeits-
schutzstrukturen und dem Allltagsverhalten zugrunde lie-
gen. Die BAuA-Praventionskulturtypologie setzt auf die-
ser grundsatzlicheren Eben an: Orientierungen und Werte
generieren Handlungen, fithren zu einem bestimmten Ver-
halten und verfestigen sich haufig zu Strukturen.

Abbildung 5 zeigt, mit welchen BAuA-Kulturtypen fiir wel-
che Betriebsgrofie i. d. R. auf welcher Stufe des DGUV Stu-
fenmodells gerechnet werden kann. Betriebe auf der Stufe
»gleichgiiltig” sind im BAuA-Sample nicht vorhanden,

da solche Betriebe i.d.R. wohl nicht in ein Interview zum
Arbeitsschutz eingewilligt hatten und keiner der ermittel-
ten Praventionskulturtypen durchgangig als gleichgiiltig
beschrieben werden kann.
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Arbeit sicher organisieren und gesund ausfiihren

Abbildung 5:

DGUV-
Stufe
Betriebs-
grofe

250+
Beschiftigte
50-249
Beschiftigte
10-49
Beschiftigte
1-9
Beschiftigte

BAuUA-Praventionskulturtypen nach Betriebsgrofe und DGUV-Entwicklungsstufe

Fehlervermeider

5 Ansprache-Konzepte fiir die Beratung und
Kulturentwicklung je nach Typ

Das BAuA-Schnell-Diagnosetool Praventionskultur, das fiir
betriebsinterne und -externe Praventionsfachleute erar-
beitet wurde, ermoglicht erstens die betriebliche Stand-
ortbestimmung, d. h. die Zuordnung des eigenen oder
eines kooperierenden Betriebs zu einem der fiinf empi-
risch ermittelten Praventionskultur-Typen. Bei der Ermitt-
lung des Status Quo werden die meisten Interessierten es
aber nicht bewenden lassen. Deshalb werden zweitens
auch Wege aufgezeigt, wie Verdnderungsziele abgeleitet
und drittens mit Kulturtyp spezifischen Vorgehensweisen
erreicht werden kdnnen. Diese Empfehlungen bedienen
sich einer ,Terms-of-Reference“-Systematik, die die Kate-
gorien Wertschatzung, Unternehmensziele und Sinnstif-
tung als die generell entscheidenden Gelingensbedin-
gungen des Change-Managements bzw. der Organisati-
onsentwicklung adressiert (vgl. Doppler und Lauterburg,
2008, S. 159ff.). Mit Wertschadtzung ist dabei gemeint,
dass Verdnderung nur Akzeptanz findet, wenn die bis-
herige Kultur nicht vollig verworfen, sondern zumindest
in einigen Aspekten anerkannt wird. An die bisherige Kul-
tur und ihre Begriinderinnen und Begriinder muss ange-
kniipft werden. Ebenso ist bei Unterstiitzungsmafinah-
men zur Steigerung der Praventionskultur an die jeweili-
gen Unternehmensziele anzukniipfen. Im vorliegenden
Kontext heift das nicht nur, dass auf die aktuellen Unter-
nehmensziele, sondern auch auf basale Werte bzw. die
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Mission eines Unternehmens Bezug genommen wird.
Sinnstiftung bezieht sich schliefilich auf den Nutzen bzw.
die Vision des anzustrebenden verdnderten Zustands und
muss von Anfang an transparent gemacht werden. Es ist
also zu verdeutlichen, welche Vorteile die Verbesserung
der Praventionskultur fiir die einzelnen Typen mit sich
bringen kann.

Typgerechte Entwicklungsempfehlungen nach dieser
Systematik kénnen — um nur ein Beispiel herauszugrei-
fen — flir die ,,Do-it-yourselfer” darin bestehen, dass an
die ,Handwerker-Ehre“ oder anderen Formen des Profes-
sionalitdtsideals angekniipft wird. Eine Anregung kann
darin bestehen, regelmaBig zu priifen, inwieweit die vor-
handene Professionalitdt durch Weiterbildung komplet-
tiert oder aufgefrischt werden muss; zudem ist in den
meisten Fallen die ,,primus inter pares Mentalitdt“ des Fir-
meninhabers bzw. der Firmeninhaberin zu durchbrechen.
Ein Meister bzw. eine Meisterin mag sich stark mit sei-
nen Gesellen bzw. Gesellinnen identifizieren. Doch ist er
ihnen nicht gleich, sondern ihr Vorgesetzter. Oft kann der
Meister bzw. die Meisterin dann an seinem bzw. ihrem
Anspruch gepackt werden, ein guter Arbeitgeber bzw.
eine gute Arbeitgeberin sein zu wollen. Dies bedeutet
auch, die Arbeitsbedingungen seiner bzw. ihrer Beschaf-
tigten aktiv zu gestalten und Pravention nicht nur der Eig-
nung der Beschdftigten zu tiberlassen. In diesem Sinne
miisste beraten werden. Abbildung 6 zeigt die wichtigsten
Empfehlungen in Stichworten.




Abbildung 6:

Praventionskulturtyp

Fehlervermeider (Prioritdt Technik)

Insgesamt diirfte in diesem Beitrag deutlich geworden
sein, wie wichtig v. a. der steuernde Beitrag von Fiihrungs-
kraften flir die Weiterentwicklung der Praventionskultur
ist. Fiihrungskréafte, aber auch Gesundheits- und Arbeits-
schutzexpertinnen bzw. -experten werden ihre Kultur bil-
dende Funktion in Zukunft sehr viel bewusster erfiillen
missen.
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6. Fachgesprach Psyche

Psyche und Kultur der Pravention — Sicheres und gesundes Verhalten

fordern durch Kulturentwicklung

Workshop: Gut gemeint ist nicht genug: der lange Weg der GDA-Psyche in die Betriebe

Bericht iiber den Workshop ,,Kultur der Pravention — Grundlage fiir eine nachhaltige Umsetzung der Aspekte
der GDA-Psyche“ mit arbeitspsychologischen Expertinnen und Experten der Unfallversicherungstrager

Dr. Just Mields (Mitglied Sachgebiet ,,Psyche und Gesundheit in der Arbeitswelt“ BG ETEM),
Bettina Splittgerber (Hess. Ministerium fiir Soziales und Integration)

Die Gefdhrdungsbeurteilung ist noch nicht in den Betrie-
ben angekommen und die Integration des Themas der
psychischen Belastung gelingt den wenigsten.

Fast 25 Jahre nach der Verabschiedung des Arbeitsschutz-
gesetzes liegt der Umsetzungsgrad der betrieblichen
Gefdhrdungsbeurteilung immer noch erst bei ca. 50 %.
Die Daten der GDA-Dachevaluation zeigen zwar eine
gewisse Steigerung, aber insgesamt sind die Erfuillungs-
quoten mit Blick auf die Tatsache, dass es sich um eine
gesetzliche Verpflichtung nach §§2,4,5 Arbeitsschutz-
gesetz handelt, unakzeptabel.

Betrachtet man den Anteil der Betriebe, die eine leitli-
nienkonforme Gefdahrdungsbeurteilung einschlieBlich
der psychischen Belastung erarbeitet haben, so liegt der
Umsetzungsgrad noch einmal deutlich niedriger.

1. Die Aktivitaten von Bund, Landern und Unfallversi-
cherungstrdagern zur Sensibilisierung, Information und
Unterstiitzung der Betriebe fiir die Gefahrdungsbeur-
teilung psychischer Belastung sind vielfaltig.

Vor dem Hintergrund, dass alle grofReren Aufsichts-
dienste der Lander und Unfallversicherungstrager
spatestens seit den frithen 2000er-Jahren die Gefahr-
dungsbeurteilung in den Fokus ihres betrieblichen
Aufsichts- und Beratungshandelns gestellt haben,
sind die Befunde zum Umsetzungsgrad der Gefahr-
dungsbeurteilung erniichternd. Diese Feststellung ist
deswegen besonders gravierend, weil gerade mit dem
Start der GDA vielfaltige Aktivitdten entwickelt und

Kommunikationswege beschritten wurden, um anspre-

chend gestaltete, leicht verstdndliche und zugéng-
liche Informationen fiir die betrieblichen Akteure
bereitzustellen. Auch regionale und iiberregionale
Veranstaltungen, Schulungsangebote und aufwendige
Kampagnen wurden durchgefiihrt. Selbstverstand-
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lich wurde damit eine grof3e Anzahl von Betrieben
angesprochen, bei denen auch haufig eine Verbes-
serung des Arbeitsschutzniveaus erzielt wurde. Aber
das Problem, dass offensichtlich knapp die Halfte
der Betriebe entweder nicht erreicht oder nicht von
der Notwendigkeit einer Durchflihrung der Gefahr-
dungsbeurteilung tiberzeugt werden konnten, bleibt
bestehen: Das legt den Schluss nahe, dass wir zwar
einerseits in unserem Bemiihen fortfahren sollten, die
Betriebe, fiir die Arbeitsschutz — meist aus Unkennt-
nis — bisher noch gar keine Rolle gespielt hat, auf ihre
Verantwortung hinzuweisen und fiir eine grundsatzli-
che Beratung zu sorgen. Gleichzeitig miissen wir uns
aber auch mit der Frage auseinandersetzen, warum
wir in vielen Betrieben mit unseren Forderungen zur
Schaffung eines guten Arbeitsschutzes nicht ,,gehort*
oder nicht ernst genommen werden. Dort trifft unsere
Beratung nicht auf Resonanz und unsere Bemiihun-
gen, den Betrieben auch den 6konomischen Nutzen
des Arbeitsschutzes nahe zu bringen, iiberzeugen
offenbar nicht.

. Mit dem GDA-Programm Psyche wurde ein grofier

Schritt gemacht, aber eine flachendeckende Beriick-
sichtigung psychischer Belastung in der Gefahrdungs-
beurteilung ist bei Weitem noch nicht erreicht.

Es wurden allein im GDA-Programm ,,Schutz und Stér-
kung der Gesundheit bei arbeitsbedingter psychischer
Belastung (,,Psyche®) ca. 13.000 Betriebe aufgesucht
und iberwacht bzw. beraten, um sie zu befahigen, die
an ihren Arbeitsplatzen auftretende psychische Belas-
tung in der Gefahrdungsbeurteilung zu beriicksichti-
gen, entsprechende MaBnahmen abzuleiten, deren
Wirksamkeit zu iberpriifen und eine addquate Fort-
schreibung der Thematik sicherzustellen. Flankierend
wurden zielgruppenspezifische Informations- und
Schulungsmaterialien fiir die verschiedenen Akteurs-



gruppen erstellt und verteilt, Veranstaltungen und
Seminare durchgefiihrt sowie Leitlinien und Empfeh-
lungen veroffentlicht.

Vor dem Hintergrund, dass die Umsetzung der Gefahr-

dungsbeurteilung insgesamt, insbesondere aber hinsicht-

lich der psychischen Belastung erst von einem geringen
Anteil der Betriebe auf eine angemessene Weise erfolgt
ist, stellt sich die Frage, welche Faktoren dazu fiihren,
dass eine rechtskonforme Umsetzung der Gefdhrdungs-
beurteilung ausbleibt. Aus der Antwort kann abgelei-
tet werden, welche weiteren Initiativen ergriffen werden
konnen, um zukiinftig die Berlicksichtigung psychischer
Belastung bei der Arbeitsgestaltung zu verbessern.

Dazu wurden folgende Erkenntnisse aus dem GDA-Pro-
gramm ,,Schutz und Starkung der Gesundheit bei arbeits-
bedingter psychischer Belastung® (Psyche) abgeleitet:

A. Etliche Betriebe durchlaufen den Prozess einer Gefdhr-
dungsbeurteilung — angelehnt an einen KVP-Prozess —
nicht vollstdndig: Denn sie
a. verlieren sich haufig in der Belastungsermittlung,

b. kommen nicht liber die MaBnahmenableitung hinaus,
c. es gelingtihnen nicht, die Belastungsermittlung zur
Gestaltung guter Arbeit nutzbar zu machen und /

oder
d. der Prozess lauft insgesamt zu lang oder zu unkoor-
diniert-

B. Die Durchsetzung des Prozesses der Gefdhrdungsbe-
urteilung und die Umsetzung von Mafinahmen unter-
bleibt bzw. erfolgt hdufig nur halbherzig.

C. Eine Evaluation der Wirksamkeit der Ma3nahmen fin-
det nicht statt.

Die unbefriedigende Umsetzung der Gefahrdungsbeur-
teilung insbesondere im Hinblick auf psychische Belas-
tungsfaktoren, wurde im Wesentlichen auf die beiden
folgenden Aspekte zuriickgefiihrt:

a. Fehlende Kompetenzen innerhalb des Betriebes zur
Umsetzung der Gefahrdungsbeurteilung.

b. Fehlende Bereitschaft liber eine ,,rechtskonforme
Minimalldsung* hinaus, eine substanzielle Verbes-
serung der Situation anzustreben. Es werden allen-
falls ,,kosmetische® Losungen ergriffen.

WORKSHOPS

Zu a:

Die Betriebe, die auf dem Wege der Sensibilisierung,
Beratung und unterstiitzenden Ansprache erreichbar
waren, konnten durch die diversen Aktivitdten ganz gut
»ins Handeln gebracht werden®. Es ist davon auszuge-
hen, dass durch eine Fortsetzung der Aktivitaten im Rah-
men der GDA weitere Fortschritte erzielt werden konnen.
Eine Ausweitung der Anzahl der Betriebsbesuche erhoht
den Wirkungsgrad. Denn im Rahmen des GDA-Programms
waren die Aufsichtsdienste nicht in allen Regionen und
Branchen gleichermaf3en prasent.

Durch die GDA konnte nach und nach die Aufmerksam-
keit auf das Thema gelenkt werden. Einige Betriebe haben
gerade erst damit begonnen, sich den Faktoren psychi-
scher Belastung an ihren Arbeitsplatzen zuzuwenden

und werden noch einige Anstof3e bendétigen, um den Pro-
zess zu starten. Wo die GDA in diesem Zusammenhang
noch weiter/intensiver agieren muss und wie man diese
Betriebe zukiinftig unterstiitzen kann, wurde im Workshop
diskutiert und es wurden konkrete Handlungsvorschlage
gemacht (siehe Tabellen).

Zu b:

Hinsichtlich der Betriebe, die trotz Kenntnis ihrer Verant-
wortung fiir den betrieblichen Arbeits- und Gesundheits-
schutz und die Durchfithrung der Gefdhrdungsbeurteilung
keine MaBnahmen ergreifen bzw. durch minimale Maf3-
nahmen eine scheinbare Konformitat herzustellen versu-
chen, fehlen uns letztlich belastbare Erkenntnisse iiber
Ursachen und Verdanderungsmaoglichkeiten und Hand-
lungsansatze. Denn ein Austausch mit diesen ,verwei-
gernden“ Betrieben findet faktisch nicht statt.

Im Workshop ,,Kultur der Pravention — Grundlage fiir eine
nachhaltige Umsetzung der Aspekte der GDA-Psyche“
wurde vor dem Hintergrund dieser Uberlegungen in der
Diskussion mit den arbeitspsychologischen Expertin-
nen und Experten der Unfallversicherungstrager von zwei
Hypothesen ausgegangen, die geeignet sind, eine Dis-
kussion {iber die Hindernisse und Erfolgsfaktoren fiir die
Umsetzung einer vollstdndigen Beurteilung der Arbeits-
bedingungen einzuleiten. Damit sollte auch ein Impuls
fiir die anstehende 3. GDA-Periode gesetzt werden. Ide-
alerweise kann dem GDA-Konzept ein Handlungsansatz
hinzugefiigt werden, der tiber das bisher Erreichte hinaus-
gehend, am Mindset bzw. den kulturellen Voraussetzun-
gen der betrieblichen Akteure ansetzt und damit versucht
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auch diejenigen Betriebe in den Blick zu bekommen, die
(noch) sehr ,,arbeitsschutzfern“ sind.

Im Workshop wurden die Expertinnen und Experten {iber
die Ziele der GDA und deren betriebliche Umsetzung
informiert und konnten auf Basis der genannten Hypo-
thesen (s.u.) ihre personlichen Erfahrungen aus dem Auf-
sichtshandeln reflektieren. Die aufgelisteten Cluster sind

Ergebnis dieses intensiven Austauschprozesses. Es wur-
den - auf der Basis der erkannten Defizite — Handlungs-
schwerpunkte identifiziert und Lésungsvorschlédge ent-
wickelt und den betrieblichen Akteuren und GDA-Trdgern
zugeordnet. Dabei wurden sowohl Ansatzpunkte defi-
niert, die von der GDA umzusetzen wdren, als auch Hand-
lungsoptionen anderer Arbeitsschutzakteure.

Beschrdnkungen in der betrieblichen Kultur als Hindernis fiir die Umsetzung eines guten Arbeitsschutzes

Welche Defizite sind erkennbar? Was kdnnte getan werden? Wer sollte die Initiative ergreifen?

Mangelnder Verdnderungswille Mediale Aufbereitung bzgl. Sensibilisie- GDA (auch: Aufsichtsdienste)
rung flir gesunde Arbeit und eine gesund-
heitsforderliche Betriebskultur

Angst vor Ergebnissen
Fehlende Vertrauenskultur
Angebote und Methoden zur Reflexi-
on der Bedeutung und Auswirkung von
beruflicher Belastung auf Privates

Vorbildfunktion der Fiihrungskrafte wird UVT/,kommmitmensch*-Kampagne

verkannt

Verh fd ktiven Stuf
ernarren auf der reaitiven Stute Settings/Schule/Uni/Ausbildung nutzen . .
Gesellschaftliche Aufgabe, Ansédtze

auch durch die Unfallkassen

Fehlende Motivation iiber gesetzliche
Pflicht hinaus

Bei Kleinunternehmen geringe Prioritat
wegen fehlendem Personal (Kiimmerer)
und guter Auftragslage

Formen der Vermittlung des Themas psychische Belastung als mogliches Hemmnis fiir die Umsetzung

Welche Defizite sind erkennbar? Was kdnnte getan werden? Wer sollte die Initiative ergreifen?

Lahmende Instrumentendiskussionen Instrumente auf Praxistauglichkeit GDA AP Psyche
iber Passung zwischen Instrument und prifen/Feedback einholen

Unternehmen Niedrigschwellige MaBnahmen fiihren

Fehlende Praxisndhe der Sprache bei der | zum Erfolg

Beratung, nicht im Duktus von KMU

Sonderstatus GBP verhindert Wirksam-
keit (Tabu/Komplexitat)

,Berlihrungsangste* und fehlendes
Verstandnis (Wording)

»Marketing” Problem im Betrieb

38



Die Gestaltung des Gesamtprozesses der GB ist stéranfillig
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Welche Defizite sind erkennbar? Was kénnte getan werden? Wer sollte die Initiative ergreifen?

(Fehlende) Bereitschaft, Verantwortliche
zu schulen oder Ressourcen zur Verfligung
zu stellen

Keiner fiihlt sich dafiir zustandig = Pro-

zess stockt Riickenwind

Es dauert zu lange bis Nutzen sichtbar
wird
Schritt zu MaBnahmen - Ressourcen

fehlen setzen

Prozess dauert zu lange

Unternehmen haben Schwierigkeiten
Mafinahmen abzuleiten und umzusetzen

Betriebliche Verantwortung klaren

Sensibilisierung schon im Bildungssystem
(fiir SiGe-Themen)

Politischer Druck, gesellschaftlicher
Losung in iberschaubaren zeitlichen
Rahmen anbieten (strukturierter Prozess)

Fehlzeiten/Personalausfall in € iiber-

App fiir Gefahrdungsbeurteilung

Betriebliche Akteure

GDA AP Psyche

Trager der GDA, Betriebliche Akteure

GDA AP Psyche

Bei Aufsicht/Beratung zu psychischer Belastung benétigen die Aufsichtspersonen Unterstiitzung

Welche Defizite sind erkennbar?

Was kdonnte getan werden?

Wer sollte die Initiative ergreifen?

Mangelndes methodisches Know-How Qualifizierung

Fehlende Unterstiitzung in den Dienst-
stellen (zeitliche Ressourcen und Aner-
kennung)

Trager der GDA, GDA

Ressourcen zur Verfligung zu stellen

Aufgrund der Komplexitdt des Themas und der Vielfalt der
Beitrdge konnten die aufgestellten Hypothesen nichtin
ihrer gesamten Tragweite diskutiert werden. Der Diskus-
sion lagen zwei pointierte Arbeitshypothesen iiber die
(fehlende) Arbeitsschutzaffinitat der Betriebe zugrunde,
die im Folgenden in Bezug auf mogliche daraus resultie-
rende Handlungsstrategien reflektiert werden sollen.

1. Arbeitsschutz findet in einem fiir den Gesamtbetrieb
wenig bedeutsamen Subsystem statt, und ist des-
wegen fiir die betrieblichen Entscheidungstrager bzw.
-tragerinnen nicht existent.

2. Die Kultur der Betriebe ist entscheidend fiir die Kon-
sequenz, mit der der Arbeitsschutz umgesetzt wird.
Diese kulturellen Voraussetzungen bleiben jedoch

haufig unreflektiert, sodass Chancen und Nutzen des
Arbeitsschutzes nicht erkannt werden. Das Agieren
des Arbeitsschutzes fiihrt somit zu eher diffusen Irrita-
tionen der betrieblichen Kultur.

Die erste Hypothese wurde mit dem Hinweis auf die
Beschrankungen eines guten Arbeitsschutzes durch kul-
turelle Determinanten des Betriebes diskutiert. Manche
Betriebe entwickeln demnach ein verkiirztes Selbstbild
von sich als Erbringer von Dienstleistungen oder Produk-
ten im Wirtschaftsraum und agieren unter einem 6kono-
mischen Primat, sodass ihr Handeln ausschlieBlich tiber
finanzielle Indikatoren gesteuert wird. Handlungen des
Unternehmens — das Entwickeln, die Herstellung oder
die Logistik von Waren und Dienstleistungen — werden
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demnach nurim Hinblick auf ihre monetaren Auswirkun-
gen bewertet. Soweit der Arbeits- und Gesundheitsschutz
keine in dieser Logik wirksame Grof3e darstellt, wird er
nicht als Systemziel erkannt und bleibt dem Betrieb nicht
zuganglich. In diesen Wirtschaftsunternehmen fiihren alle
Aspekte des Arbeitsschutzes ein kiimmerliches Schatten-
dasein.

Und in der Tat berichten Aufsichtspersonen, dass fiir die
von ihnen aufgesuchten Betriebe (oft) die Arbeitsunfihig-
keitstage als die wichtigste arbeitsschutzbezogene Kenn-
zahl darstellten. Arbeits- und Gesundheitsschutz wird
damit — all seiner ethischen Argumente entkleidet — allein
auf die Vermeidung von Ausfallzeiten reduziert; sein Nut-
zen wird nur in der Aufrechterhaltung der Arbeitsleistung
gesehen; Aspekte der menschengerechten Gestaltung
und des Wohlbefindens bei der Arbeit sowie der Person-
lichkeitsforderlichkeit von Arbeit treten in den Hinter-
grund. Den innerbetrieblichen Arbeitsschutzexperten wird
hier die Funktion zugewiesen, die Ursachen fiir AU-Tage
zu ermitteln und moglichst effektive MaBnahmen zu ihrer
Reduktion ausfindig zu machen.

Die Beurteilung der psychischen Belastung ist dabei
nach Angaben der Teilnehmer der Diskussionsrunde ein
zu ,sperriges“ Thema. Denn es dauert (zu) lange bis ein
Nutzen sichtbar wird und die Ursachengefiige sind zu
komplex, als dass sich eindeutige ,,Stellschrauben zur
Senkung der Fehlzeiten identifizieren lieBen. Unter der
Perspektive einer rein 6konomischen Kosten-Nutzen-
Abwadgung, ergibt sich aus der Bearbeitung psychischer
Belastung meist ein eher geringer Benefit. Entsprechend
klein ist damit die Bereitschaft, Verantwortliche zu schu-
len oder Ressourcen zur Verfiigung zu stellen.

Eine mogliche Losung kdnnte darin bestehen, die Fehl-
zeiten bzw. den Personalausfall in ,,Euro zu Uibersetzen®.
Damit kann es gelingen, das Thema in die Kommunika-
tion zu bringen, und den Arbeits- und Gesundheitsschutz
fiir die Organisation als niitzliche Aufgabe tiberhaupt
erst sichtbar zu machen. Das diirfte jedoch nur dann ziel-
fiihrend sein, wenn Kosten bzw. Aufwand der Maf3nah-
menumsetzung fiir das Unternehmen abzuschatzen und
planbar sind. Dann ware es seitens der GDA-Trdger ziel-
fiihrend, den Unternehmen Wege zu einem gut struktu-
rierten Prozess in einem tiberschaubaren zeitlichen Rah-
men aufzuzeigen und parallel dazu auch Angebote zur
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Qualifikation der innerbetrieblichen Entscheidungstrager
und Prozessverantwortlichen zu machen.

Die ,kommmitmensch“-Kampagne kann hier einen posi-
tiven Einfluss haben. Denn durch sie soll die Sensibili-
sierung fiir Rahmenbedingungen und Chancen gesunder
Arbeit erfolgen. Durch Angebote und Methoden zur Refle-
xion der betrieblichen Kultur kénnen die Voraussetzungen
dafiir geschaffen werden, dass Ursachen und Auswirkun-
gen beruflicher Belastung von den betrieblichen Verant-
wortungstragern besser verstanden werden. Ziel bleibt
das Anstreben einer gesundheitsforderlichen Kultur der
Pravention. Bei der Diskussion im Workshop wurde hier
gleichwohl Skepsis erkennbar, da die betriebliche Kultur
als Teil der gesellschaftlichen Kultur gesehen wird und
daher Grundlagen fiir eine gesundheitsforderliche Kultur
spatestens in den Settings Schule, Uni und Ausbildung
gelegt werden miissten. Hier werden die Grenzen der
Kampagne gesehen und damit scheinen auch die Mog-
lichkeiten zur Einflussnahme der Unfallversicherungs-
trdger durch Beratung zu enden.

Betriebe, deren Kultur ausschlieBlich auf das Primat der
Okonomie fokussiert, sind durch den Arbeitsschutz letzt-
lich nicht zu erreichen. Das heif3t in letzter Konsequenz,
dass sie ihre Verantwortung fiir eine menschengerechte
Gestaltung von Arbeit nicht iibernehmen und die Gesund-
heit der Beschdftigten nicht als eigenstandigen Wert
akzeptieren. Sie sind damit fiir die Sensibilisierungs- und
Informationskampagnen der GDA-Trdger nicht erreich-
bar. Ihnen fehlt die grundsétzliche Uberzeugung fiir die
Bedeutung humaner Arbeitsbedingungen iiber deren 6ko-
nomischen Nutzen hinaus, sodass diese auf konsensua-
lem Weg nicht hergestellt werden kénnen.

Gerade bei der Gestaltung menschengerechter Arbeits-
bedingungen im Hinblick auf psychische Belastung erwei-
sen sich rein 6konomische Erwdgungen als zu reduktio-
nistisch. Gute Arbeitsgestaltung verbessert die Motiva-
tion, das Betriebsklima, die Arbeitgeberattraktivitat und
die Beschaftigungsfahigkeit. Aber all dies sind Faktoren,
die sich schwerlich in finanziellen Kenngréf3en abbilden
lassen.

Eine kulturelle Weiterentwicklung — und damit eine Inte-
gration von Arbeits- und Gesundheitsschutz in das
betriebliche Wertesystem — dieser einseitig auf 6konomi-
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sche Kenngrofen fokussierten Betriebe ist offenbar auf
verschiedenen Wegen denkbar.

kontrolle“ ein direkter Impuls fiir eine rechtskonforme
Umsetzung des Arbeitsschutzes im Betrieb gegeben
wird und damit indirekt auch eine kulturelle Verdnde-

o Inwieweit die derzeit stattfindenden Veranderungen rung angestofen werden kann. Im Rahmen der System-

der Arbeitswelt und damit einhergehend die Erwartun-
gen und Bediirfnisse der Beschéftigten dazu fithren
werden, dass Verstofie gegen Arbeitsschutznormen
oder ein allgemein defizitdares Praventionsniveau im
Betrieb nicht langer als tolerierbar hingenommen wer-
den, bleibt abzuwarten. Der Fachkraftemangel, derin
einigen Branchen bereits deutlich sichtbar ist, fiihrt
offenbar dazu, dass gute Arbeitsbedingungen ein rele-
vantes Recruiting-Argument werden und damit fiir die
betriebliche Selbsteinschdtzung an Bedeutung ge-
winnt. Das Vertrauen auf solch eine Entwicklung, darf
jedoch nicht zu einer abwartenden, passiven Haltung
der Aufsichtsdienste fiithren. Denn sie ist eher bran-
chenspezifisch und greift nur dort, wo Arbeitskrafte-
mangel herrscht. Zudem gibt es Branchen, in denen
ein gesundheitsgefdhrdendes Maf3 an Einsatzbereit-
schaft Bestandteil des Selbstverstandnisses der Be-
schaftigten ist. Auch hierist eine Regulation von auf3en
erforderlich. Nichtsdestoweniger kann der durch den
demografischen Wandel auf den Betrieben lastende
Druck genutzt werden, indem gezielt iiber den Zusam-
menhang von gut gestalteten Arbeitsbedingungen und
erfolgreichem Recruiting hingewiesen wird. Dann kann
mit einiger Wahrscheinlichkeit erwartet werden, dass
einige Unternehmen die Handlungshilfen und Instru-
mente zur Gefdhrdungsbeurteilung psychischer Belas-
tung nutzen.

In einigen Fallen fiihren eine schwerwiegende Stérung
z.B. ein Arbeitsunfall, eine schwere Erkrankungen
oderinnerbetriebliche Konflikte zu einer gravierenden
Irritation des betrieblichen Selbstverstandnisses. Im
Idealfall kann dies eine Neuaufstellung des organi-
sationalen Systems bewirken, in dem dann auch der
Arbeits- und Gesundheitsschutz Eingang in die Kom-
munikation und damit Anschluss an die betrieblichen
Entscheidungsprozesse finden kann. Nach Auskunft
der Diskutanten geschieht dies auch regelmafig dann,
wenn wichtige Personen gesundheitsbedingt ausfallen,
z.B. aufgrund von Arbeitsbelastung oder Stress.

Zahlreiche Aufsichts- und Beratungskonzepte der
Lander oder der Unfallversicherungstrager fuen auf
der Annahme, dass durch eine ,,betriebliche System-

kontrolle wird gepriift, ob der Betrieb tiber eine funk-
tionierende Arbeitsschutzorganisation verfligt; Ziel ist
es, den Betrieb zu befdhigen, eine geeignete Organisa-
tion aufzubauen und ihn zu einer systematischen Be-
obachtung seiner Gefahrdungen zu bewegen. Daraus
resultiert dann in der Theorie eine Arbeitsschutzorga-
nisation, die sichere und gesunde Arbeitsbedingungen
herzustellen vermag.

Die Wirksamkeit dieses Vorgehens wird von den Exper-
ten bzw. Expertinnen durchaus kritisch diskutiert. Es
wird von Erfahrungen berichtet, dass es in einer Viel-
zahlvon Betrieben trotz hoch formalisierter Arbeits-
schutzstrukturen zu Arbeitsschutzdefiziten oder zu
verhaltensbedingten Unféllen kommt. Die Experten
bzw. Expertinnen erkldrten dies einerseits mit dem
Umstand, dass eine formal funktionierende Organisa-
tion nicht unbedingt mit den gelebten betrieblichen
Verhaltensmustern korrespondiert. Zudem wird darauf
hingewiesen, dass betriebliche Kulturen vielschichtig
sind und sich nur langsam verandern. Ob ein solcher
Verdanderungsimpuls durch eine Systemkontrolle ini-
tiiert werden kann, ist insbesondere in Betrieben, die
durch mangelnden Verdanderungswillen, geringes oder
fehlendes Vertrauen in die Aufsichtsdienste und Angst
vor den Ergebnissen einer Beurteilung der psychischen
Belastung gekennzeichnet sind, zweifelhaft.

e Auch die Méglichkeit, Betriebe durch rechtliche Sank-

tionen zu einer Veranderung zu bewegen, scheint auf
den ersten Blick gegeben. Die Wirksamkeit und Nach-
haltigkeit dieser MaRnahmen werden von den Exper-
ten bzw. Expertinnen kontrovers diskutiert. Scheinbar
ist davon auszugehen, dass das Verhangen von Sank-
tionen bei Verstofien gegen Arbeitsschutznormen

eine Wirkung in zweifacher Hinsicht entfaltet: Erstens
das sanktionierte Unternehmen wird zumindest die
aktuell kritisierten Defizite beseitigen; eine dauerhaf-
te Verbesserung des betrieblichen Arbeitsschutzes
unterbleibt allerdings haufig, sodass ein nachhaltiger
Nutzen bezweifelt werden kann. Zweitens miissen die
limitierten Moglichkeiten der Aufsichtsdienste beriick-
sichtigt werden, die keine ausreichende Uberwachung
der Betriebe sicherstellen kénnen. Damit kdnnen Sank-
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tionen nur punktuell Veranderungen induzieren. Auch
wenn Selbstregulierungsmechanismen innerhalb einer
Branche angenommen werden kénnen, denn viele
Unternehmen sehen ihre eigenen Standards durch die
»Sschwarzen Schafe“ gefdhrdet und beflirworten somit
Sanktionen im Sinne einer ausgleichenden Gerechtig-
keit. So scheint die indirekte Wirkung von Sanktionen
auf die Betriebe nicht auszureichen, um das Arbeits-
schutzniveau insgesamt anzuheben.

Fazit

Die Hypothesen zu den Wechselwirkungen von Arbeits-
schutz und betrieblicher Kultur waren geeignet, eine
Diskussion unter den Arbeitsschutzexpertinnen und
-experten anzuregen, die von einem einfachen Ursache-
Wirkungsdenken wegfiihrten und zu einer Reflexion {iber
die Rolle der Arbeitsschutzinstitutionen und damit des
eigenen Aufsichtshandelns einluden. Die Aussage, dass
die Anforderungen an Aufsichtspersonen zunehmend
anspruchsvoller werden und dass der Arbeitsschutz neue
Impulse braucht, um der neuen Komplexitat zu begegnen,
fand breite Zustimmung. Einigkeit bestand auch dahin-
gehend, dass fiir die folgende dritte GDA-Periode das
Infragestellen von scheinbaren Selbstverstdandlichkeiten
in Aufsicht und Beratung notwendige Voraussetzung dafiir
ist, gemeinsam mit den Betrieben das Arbeitsschutz-
niveau nicht nur in Bezug auf die psychische Belastung,
sondern insgesamt auf eine qualitativ hdhere Stufe zu
heben.
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Workshop: Arbeitszeit - Gemeinsam gute Losungen finden und durch Fiihrung wirksam vertreten

Gudrun Wagner (Mitglied Sachgebiet ,,Psyche und Gesundheit in der Arbeitswelt* BGHM),
Dr. Hanna Zieschang (Mitglied Sachgebiet ,,Beschéftigungsfahigkeit®, IAG)

Das Thema Arbeitszeit ist irgendwie immer prasent: ,,Hab
keine Zeit“, ,,Bin im Stress“. Man kdnnte fast den Ein-
druck gewinnen, dass manche Arbeitende und insbeson-
dere Fihrungskréfte gerne damit kokettieren, gestresst zu
sein. Vielleicht sind gestresste Personen besonders inter-
essant und wirken unabkémmlich?

Jedoch ist mit Erreichbarkeit zu jeder Tages- und Nachtzeit
oder Zeitdruck nicht zu scherzen. Beide Faktoren stehen
ganz oben in der Rangliste gesundheitlicher Belastungen
am Arbeitsplatz und sollten durch entsprechende Gestal-
tungsmafinahmen hinsichtlich der Arbeitszeit vermieden
oder zumindest gemindert werden. Arbeitsverdichtung
und hoher Zeitdruck sind Stressfaktoren, die in den letz-
ten Jahren kontinuierlich angestiegen sind.

Die Gestaltung der Arbeitszeit wird auch zunehmend ein
aktuelles Thema fiir Sicherheit und Gesundheit bei der
Arbeit. Durch die Globalisierung und den technologi-
schen Wandel wird Arbeitszeit vielfach flexibel gehand-
habt. Beziiglich der Flexibilisierung konnen die Unterneh-
mensinteressen und Arbeitnehmerinteressen durchaus in
Konkurrenz zueinander stehen. Wann, wie lange und mit
welchen Unterbrechungen und Ruhezeiten wir arbeiten,
bestimmen Erholung und Schlaf. Fehlende Ruhemoglich-
keiten kdnnen zu Belastungen und Beeintrdachtigungen
bis hin zu Gesundheitsschdden fiihren.

Bei der konkreten Arbeitszeitgestaltung miissen die
Anforderungen der Tatigkeit, z. B. Arbeitsinhalte, Hand-
lungsspielraume und Qualifikationen der Beschaftigten
betrachtet werden. Es kommt darauf an, die Massierung
von Arbeitszeit zu verhindern und ausreichend Ruhezei-
ten einzurdumen. Dazu kann ein gutes Arbeitszeitregime
beitragen.

Die Regelungen des Arbeitszeitgesetzes geben deshalb
den Unternehmen einen Rahmen fiir die Ausgestaltung
betrieblicher Arbeitszeiten vor, indem es unter anderem
die Lange der tédglichen Arbeitszeit oder der verpflichten-
den Pausen festlegt. Dieser Rahmen muss in jedem Fall

bei der Gestaltung von Arbeitszeit eingehalten werden.
Durch das Urteil des Europdischen Gerichtshofs (EuGH)
vom Mai 2019 ist eine Aufzeichnungspflicht der Arbeits-
zeiten hinzugekommen.

Dieser gesetzliche Rahmen ldsst dennoch viel Gestal-
tungsraum zu. So kdonnen z. B. selbst festgelegte Arbeits-
zeiten basierend auf den rechtlichen Regelungen und
auf betrieblichen Belangen mehr Handlungs- und Zeit-
spielrdume fiir individuelle Interessen der Beschéftigten
schaffen. Hierbei kann auch ein sorgsamer Umgang mit
der eigenen Zeit entwickelt werden, damit ein sinnvoller
Wechsel zwischen Aufgabenbewdltigung und bewusst
gestalteter Erholungszeit entsteht. Kombiniert werden
sollten flexible Arbeitszeitregelungen immer mit verlass-
lichen Zielvereinbarungen, die gemeinsam von Arbeit-
geber- und Arbeitnehmerseite entwickelt werden und
sowohl realistisch als auch machbar sind.

In drei Themenblécken wurden im Rahmen des Work-
shops unterschiedliche Aspekte der Arbeitszeitgestaltung
angerissen, die aktuell unter dem Themendach ,,Arbeits-
zeitgestaltung und Fiihrung® diskutiert werden.

1 Arbeitsbedingte erweiterte Erreichbarkeit
und Fiihrung

Fast jeder hat schon einmal abends zu Hause schnell auf
seine dienstlichen E-Mails geschaut. Viele Arbeitgeber
ermoglichen hierfiir den externen Zugang auf den Mail-
Server bzw. die Arbeitnehmenden nehmen ihre mobilen
Endgerdte mit nach Hause, iiber die sie telefonisch und
auch per Mail erreichbar sind. Und das, was am Abend
noch schnell erledigt werden kann, hat man aus dem
Kopf, daran braucht man am nachsten Tag nicht mehr zu
denken. Dann ist es nur noch ein kleiner Schritt, auch im
Urlaub bereitzustehen fiir Anfragen vom Chef bzw. der
Chefin, von Kollegen bzw. Kolleginnen oder von Kunden
bzw. Kundinnen.
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Was wird Uiberhaupt unter ,,Arbeitsbedingter erweiterter
Erreichbarkeit” verstanden und was wird erwartet? Eine
allgemeingiiltige wissenschaftliche Definition existiert
nicht. In verschiedenen Quellen wird sie, bzw. ,,Stéandige
Erreichbarkeit®, definiert als

» die unregulierte Verfiigbarkeit der Beschéftigten

« firberufliche Belange

o auBerhalb derreguldren Arbeitszeit.

Im Workshop wurden gemeinsam mit den Teilnehmenden
Argumente gesammelt, die flir oder gegen eine standige
Erreichbarkeit sprechen.

Mit dieser Fragestellung hat sich auch ein IAG-Report
beschiftigt'. Dort wurde anhand einer Befragung fest-
gestellt: Insgesamt zeigte sich, dass der Grof3teil der
Berufstatigen auch aufierhalb der Arbeitszeit fiir dienst-
liche Belange erreichbar ist (10 Prozent ,,nie“, 39 Prozent
,manchmal®, 24 Prozent,,oft“ und 15 Prozent ,,immer*).
Der iberwiegende Teil der befragten Personen fiihlt sich
hierdurch nicht oder etwas belastet. In etwa jeder siebte
oft oderimmer Erreichbare fiihlt sich jedoch stark oder
sehr stark belastet. Uber ein Drittel haben ,,einfach das
Geflihl“, dass Erreichbarkeit erwartet wird, und gut ein
Fiinftel ist erreichbar, weil es alle so machen.

' Paridon, H.; Heise, 0. (2012): Standige Erreichbarkeit: Wie belas-
tet sind wir? Ursachen und Folgen standiger Erreichbarkeit. IAG-
Report 1/2012. Hrsg. Deutsche Gesetzliche Unfallversicherung
(DGUV) Berlin, vgl. auch Cosmar, M.; Windemuth, D.; Jahn, F. (2018):
Arbeitsbedingte Erreichbarkeit. Ein tiberschatztes Phdnomen?
DGUV Forum 11/2018, S. 34-36

Erreichbar fir
Berufliches

Erreichbar fiir
Privates

44

Fiihrungskraften geben solche Studienergebnisse gute
Hinweise: Vorgesetzte sollten von sich aus ihre Erwartun-
gen deutlich kommunizieren, aber auch die Beschiftigten
sollten nachfragen, was konkret von ihnen erwartet wird.
Beide Seiten sollten zudem ihr eignes Verhalten iberprii-
fen. Es ist beispielsweise nicht notig, dass Vorgesetzte am
Wochenende oder am spdten Abend noch E-Mails schrei-
ben. Das suggeriert die Erwartung einer Antwort zu dhn-
licher Zeit. Die Vereinbarung von klaren Regelungen hilft,
alle zu entlasten.

T

Quellen: Pixabay/©fotomek - stock.adobe.com



2 Teilzeit und Fiihrung

Kann jemand, der in Teilzeit arbeitet, tiberhaupt Fiihrungs-
kraft sein? Wie ist die Akzeptanz bei Vorgesetzten und bei
Mitarbeitenden?

In den Medien sind unterschiedliche Positionen hierzu zu
finden. Eine Zitate-Auswahl wurde im Workshop zur Dis-
kussion gestellt, beispielsweise

»Flihrungskrdfte arbeiten klassischerweise in Vollzeit.
Chef-Posten in Teilzeit sind zwar durchaus beliebt — aber
gerade in Deutschland noch nicht sehr etabliert*.
(www.persona.de)

»Flihren in Teilzeit ist ein wenig verbreitetes Modell in
Deutschland — trotz des Rechtsanspruchs auf Teilzeit,
den es seit mehr als zehn Jahren gibt. Wahrend fast
40 Prozent der Erwerbstdtigen in Teilzeit beschdiftigt
sind, haben weniger als fiinf Prozent der Chefs einen
Vertrag mit einer Arbeitszeit unter 30 Stunden pro
Woche. “ (www.sueddeutsche.de)

»Forscher der Universitdt Essen-Duisburg haben Perso-
nalverantwortliche von Grofunternehmen gefragt, ob es
maglich ist, aus einer Teilzeitposition heraus Karriere zu
machen. Fast alle Befragten schlossen das aus. “
(www.sueddeutsche.de)

»Eine Umfrage des Verbands ,Die Fiihrungskrdfte‘ kam
zu dem Ergebnis, dass 40 Prozent der Manager gerne
weniger arbeiten wiirden.“ (www.sueddeutsche.de)

»An Frauen, die trotz Teilzeit fiihren, haben sich viele
Unternehmen gewdhnt. Mdnner, die das Gleiche tun,
gelten dagegen als Exoten.“ (www.faz.de)

Den gesammelten Zitaten wurden die eigenen Erfahrun-
gen gegeniibergestellt. Teilzeitkrdfte haben es in Fiih-
rungspositionen tatsachlich schwerer. Es gibt aber gute
Modelle, in denen sich beispielsweise zwei Personen eine
Fiihrungsposition teilen. Das wird von den Mitarbeiten-
den sehr geschatzt. Moglicherweise liegt einem die eine
Person eher als die andere, es istimmer eine von beiden
erreichbar und die Urlaubsvertretung ist auch geregelt.

WORKSHOPS

In der Diskussion wurden Punkte erarbeitet, die den Teil-
nehmenden gesellschaftlich gepragte Verhaltensmuster
verdeutlichten und Ansatzpunkte ergaben, die von der
Kampagne kommmitmensch, Handlungsfeld Fiihrung, auf-
gegriffen werden konnen.

3 Pause und Fiihrung

Ungefahr ein Viertel der Beschiftigten ldsst die (gesetz-
lich vorgeschriebene) Pause haufig oderimmer ausfal-
len2. Vollzeitbeschéaftigte Frauen neigen dazu mehrals
Manner, Fiihrungskrafte mehr als Beschaftigte ohne Fiih-
rungsfunktion. Man weif3 jedoch, dass bei Pausenausfall
mehr gesundheitliche Beschwerden zu verzeichnen sind
wie Erschépfung, Kopfschmerzen, Schlafprobleme oder
Reizbarkeit.

Im Workshop wurden Punkte gesammelt, die das Pausen-
verhalten positiv beeinflussen und moglicherweise leicht
im eigenen Betrieb umgesetzt werden kénnen:

Separate Pausenrdume sorgen dafiir, dass die Pause
raumlich getrennt vom Arbeitsplatz genommen werden
kann.

* Ineiner, Kommunikationsecke®, in der bestenfalls
auch die Kaffeemaschine steht, konnen die Beschaf-
tigten zwanglos Informationen austauschen. Die Erfah-

2 Paridon, H.; Lazar, N. (2016): iga.Report 34. Regeneration, Erholung,
Pausengestaltung — alte Rezepte fiir moderne Arbeitswelten? iga.
Report 34, Hrsg. Initiative Gesundheit und Arbeit, S. 23
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rung zeigt, dass es dort in der Regel nicht nur um das
Erzahlen von Privatem geht, sondern viel Dienstliches
auf kurzem Wege besprochen und geregelt wird.

o Kann gesundes Essen in einer Kantine angeboten wer-
den, ist das von Vorteil. Aber auch wenn der Betrieb
nicht iber eine eigene Kantine verfiigt, gibt es gute
Alternativen, die gemeinsam organisiert und genutzt
werden kdnnen.

o ,Powernapping®ist nichtimmer gern gesehen, schla-
fen am Arbeitsplatz verpdnt. Man weif} inzwischen
jedoch, dass ein kurzes ,,Einnicken® zu Zeiten des
Mittagstiefs dazu beitragen kann, dass die Arbeit
anschliefend umso konzentrierter und effektiver fort-
gesetzt werden kann.

Fazit

Der Workshop diente dazu, fiir eine gesundheitsgerechte
Arbeitszeitgestaltung zu sensibilisieren und erste Impulse
weiterzugeben. Gesetze und Regelwerke bieten dieser
Gestaltung lediglich einen Rahmen, dessen Einhaltung
staatliche Aufgabe ist. Anhand der bekannten gesicher-
ten wissenschaftlichen Erkenntnisse muss dieser Rahmen
noch ausgefiillt werden. Insbesondere vor dem Hinter-
grund der zunehmenden Flexibilisierung von Arbeitszeit,
die durch Digitalisierung ermoglicht wird, wird die Gestal-
tung mehr und mehr ein Arbeitsfeld auch fiir die gesetz-
liche Unfallversicherung.
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Workshop: Beratung zu psychischen Belastungen und Kultur der Pravention -

Erfolgreich Synergien herstellen

Elisa Begerow (Stv. Leiterin Sachgebiet ,Veranderung der Arbeitskulturen, VBG),
H.-Martin Priife (Leiter Sachgebiet ,Veranderung der Arbeitskulturen®, BGHM),
Johanna Post (Mitglied Sachgebiet ,Veranderung der Arbeitskulturen®, DGUV)

Psychische Belastung und Kultur der Pravention sind
keine ,leichten“ Themen in der Beratungs- und Uberwa-
chungsaufgabe der Unfallversicherungstréager. Gleich-
zeitig sind dies jedoch entscheidende Themen, wenn in
einer Organisation Sicherheit und Gesundheit auch dann
»funktionieren“ soll, wenn die Verdnderungsnotwen-
digkeiten in immer kiirzeren Abstdnden auftreten. Die

in Deutschland eher konsensgetragene Entstehung von
Regeln und Vorschriften kann bei diesem Veranderungs-
druck hdufig nicht mithalten. So passiert es, dass die
Arbeit im ,,Homeoffice“ oderin Coworkingspaces lange
gesetzlich ungeregelt bleibt oder Beschaftigte mit Robo-
tern interagieren miissen, ohne eine detaillierte Vorschrift
zum sicheren Einsatz.

Wie gelingt es also, Sicherheit und Gesundheit in die
Werte- und Handlungswelt der Menschen in Organisati-
onen so zu etablieren, dass sie sich auch in neuen, nicht
geregelten Situationen sicherheitsgerecht verhalten und
sichere Prozesse und Abldufe organisieren?

W IAG

Das war die Ausgangsfrage in dem — von den Expertinnen
und Experten der Unfallversicherungstrdager — durchge-
fiihrten Workshop.

Hier sollen die Ergebnisse und Denkansto3e berichtet
werden.

Diskutiert wurden die Verbindungslinien zwischen der
Beurteilung der Arbeitshedingungen hinsichtlich der
psychischen Belastung (www.gda-psyche.de) und den
Themenfeldern der ,kommmitmensch*- (www.kommmit-
mensch.de) Kampagne. In Abbildung 1ist das Ergebnis
beispielhaft abgebildet.

Die Expertinnen und Experten sind sich einig: Die The-
menbereiche iberschneiden sich in grofRen Teilen.

Beurteilung der

Arbe

bedingungen

inkl. Psychische Belastung

Schlisselfaktoren*®
- Arbeitsintensitat
- Arbeitszeit
- Handlungsspielraum
- sozialen Beziehungen
- Arbeitsumgebungsbedingungen

sl unc Gesu,,dh

e

*nach GDA-Empfehlung

WS Psyche und Kultur*

Abbildung 1:
Verbindungslinien
psychische Be-
lastung — Hand-
lungsfelder Kultur
der Pravention
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Im zweiten Schritt stellte sich die Frage, wie der Kulturent-
wicklungsgrad einer Organisation mit der Etablierung und
der Qualitat der Gefahrdungsbeurteilung zusammenhéangt
(vgl. Abbildung 2).

Diskutiert wurde anschlieffend die Frage, auf welcher Kul-
tur-Stufe der grofte Teil ,,lhrer versicherten Organisatio-
nen/Unternehmen steht. Im Ergebnis wurde festgestellt,
dass der grofite Teil der Unternehmen und Organisationen
in Deutschland nach Meinung der Praventionsexperten
und -expertinnen auf den Stufen reagierend und regelori-
entiert anzusiedeln ist. Wobei sich gréf3ere und kleinere
Organisationen oft stark in der Dokumentationsgenauig-
keit unterscheiden,

W IAG

Beurteilung (PDCA) der

Arbeitsbedingungen

-

inkl. Psychische Belastung

aktiv verbunden mit MaBnahmen zur I i
Produktivitat/Qualitat/Betriebsablauf -

Froakivil BT Wir ssthen sufmerksam nach
|
r.ﬁh 3 ¥
A

jedoch weniger stark in der Wirksamkeit der Schutzmaf3-
nahmen. Grof3ere Organisationen dokumentieren dem-
nach die Gefdhrdungsbeurteilung haufig genauer, klei-
nere betreiben eher Kulturarbeit, indem sie eine aktive
Gefahrdungsvermeidung durch sichere Verhaltensregeln
betreiben, diese jedoch nicht aufschreiben (Abbildung 3).

Basierend auf den Filmbeitragen der Unterkampagne
www.eins-ist-sicher.de der Berufsgenossenschaft Holz
und Metall und den gesammelten Praxisbeispielen
(Anhang 1) konnte anschlieBend ein erweitertes Praven-
tionskonzept diskutiert werden.
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Abbildung 2:

48


http://www.eins-ist-sicher.de

WORKSHOPS

b b

Erst ab hier wird die GBU
tatsachlich als KVP-Pro-
zess verstanden und gelebt.
Nahezu jeder ist achtsam.

GBU- ein standiger Feedbackprozess. Man sieht es iiberall im
Unternehmen. Gibt es etwa Menschen, die ungesund und unsicher produktiv arbeiten
konnen und wollen? Auch zukiinftige Gefdhrdungen werden beriicksichtigt.

GBU- versteht sich von selbst, verdndert sich ja auch sténdig.
Wir achten aufeinander. Jeder denkt mit. Fiihrung ist Vorbild und schafft Zeit und
Raum fiir Sicherheit und Gesundheit.

Lsunsichtbare Barriere“ erfordert ein Umdenken: Wie ensteht Sicherheit und Gesundheit? Was bedeutet Pravention?

GBU - natiirlich dokumentiert und unterwiesen. Was nicht
geregelt ist, muss nicht mitgedacht werden. Jetzt miissen sich alle daran halten

b b

GBU - Muss wohl sein, wenn es der Gesetzgeber verlangt.

Ob die was niitzt?

GBU wird eher als
einmalige Aktion
verstanden. Der Prozess-
charakter ist nicht immer

b b

Gefdhrdungsbeurteilung (GBU) - Behdrdenschikane.

Brauchen wir nicht

gegeben. / Einzelne
— meist Funktionstrager —
kiimmern sich.

Abbildung 3:

Aussagen betrieblicher Praktiker zur Gefdhrdungsbeurteilung (GBU) und das DGUV Kultur-Stufenmodell

(Darstellung a. d. WS-Diskussionen rekonstruiert.)

Dieses geht davon aus, dass es sich lohnt, in die Ver-
anderung der Haltung der Beschaftigten und Leitungen

zu Sicherheit und Gesundheit zu investieren, wie in der
DGUV Information 206-025 ,,Auf die Haltung kommt es an!
Unternehmen mit Herz und Verstand sind erfolgreich und
sicher — warum eigentlich?“ vorgeschlagen wird.

Unterhalb der unsichtbaren Barriere (vgl. Abb. 2 und 3)
geschieht dies in der Regel (nur) durch einen Anstof} und
intensive Beratung von aufien, also die Beratung und
Uberwachung der Unfallversicherungstriager. Oberhalb
der Barriere hingegen muss es um die Verstetigung des
Prozesses gehen, durch kleine, gezielte neue Impulse.
Ein zu starker duf3erer Eingriff ware auf den oberen Stufen
demnach eher entwicklungshemmend.

Um es in den Worten einer Teilnehmerin zu sagen: ,,Zu
der Verkniipfung der Themenfelder,,Psyche“ und ,,Kultur*
kann festgehalten werden, dass es sehr gro3e inhaltliche
Uberschneidungen gibt. Eigentlich ist es doch egal, wel-
chen Anfasser der Betrieb hat. Ob er nun etwas gegen den
Stress, fiir die Psyche oder die Kultur machen will - richtig
beraten —, hat er sich am Ende weiterentwickelt und die
Gefdhrdungsbeurteilung vervollstdandigt; zwei Fliegen mit
einer Klappe!“
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Anhang 1:

Anonymisierte Praxisbeispiele zur Verkniipfung von ,,Psyche und Kultur®

Entwurf Darstellung Praxisbeispiele

Betrieb/Branche

Anlass

Vorgehensweise

Anfrage/Anlass bei UVT

Ergebnis

Entscheidendes Moment/ent-
scheidender Punkt fiir Verdanderung

Synergieeffekt ,,Kultur und Psyche*

Landeskrankenhaus

Ca. 3.500 MA

e Zunehmende psychische Belastung und Unzufriedenheit der MA mit Arbeitsbedingungen
o Zunehmender Fachkraftemangel

o Gesundheit der MA fordern durch Starkung der Gesundheitskompetenz

Lenkungskreis Gesundheit entwickelt Konzept Tea(m) Time: Moderiertes Gruppenverfahren
zur Ermittlung und Losung von Belastungen im Arbeitskontext

Bedenken von Controlling und einigen Fiihrungskraften tiber Effizienz und Effektivitat des
Verfahrens

Genehmigung einer Pilotphase

Riickhalt im Haus fiir das Projekt Tea(m) Time bekommen:

Fiihrungskrafte und Controller gewinnen mit der Frage, ob Tea(m) Time zugleich den Teil der
Gefahrdungsbeurteilung psychischer Belastung darstellt: Evaluation des Projektes durch
UKRLP

« Die MA befiirworten Tea(m) time, es werden Probleme angesprochen und Losungen
gefunden, die Arbeitszufriedenheit steigt, MA fiihlen sich wertgeschatzt.

 Fiihrungskrafte erhalten durch die Schulung fiir Tea(m) Time zusétzliche Kompetenzen im
Bereich Gesund Fiihren, die sie in der taglichen Fiihrungsarbeit nutzen.

» Die Pilotphase wurde auf weitere Bereiche ausgedehnt, ein organisationsweiter Einsatz
von Tea(m) Time steht bevor.

o Tea(m) Time wird in der hauseigenen Akademie als feste Schulung verankert.

Tea(m) Time ist kein Kaffeekrdnzchen und ,,nice to have“, sondern erfiillt die gesetzlichen
Anforderungen an den Teil der Gefahrdungsbeurteilung psychischer Belastung

« Kosten fiir eine aufwendige Mitarbeiterbefragung durch einen externen Dienstleister
werden eingespart

« Tea(m) Time bedient mehrere Ziele des Landeskrankenhauses
Der Teil der Gefahrdungsbeurteilung psychischer Belastung wurde ,,quasi automatisch*

unter den kulturellen Themenfeldern Betriebsklima, Beteiligung, Kommunikation und
Fiihrung abgearbeitet.
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Betrieb/Branche Autohaus GmbH (Verkauf und Werkstatt)
15 Beschiftigte

Anlass

Vorgehensweise

Anfrage/Anlass bei UVT

Ergebnis

Entscheidendes Moment/ent-
scheidender Punkt fiir Verdnderung

Synergieeffekt ,,Kultur und Psyche“

» bevorstehender Generationswechsel in der Leitung
* Nachwuchssorgen

e zunehmend ,enge“ Auftragslage in der Werkstatt

»Arbeitsgruppe aus Alt-Unternehmer und Junior-Chef - Anwendung des BGHM-Kultur-
Checks und der Dialoge-Box > Riickfrage der Aufsichtsperson nach der Wirksamkeit

Gesprdch wahrend einer Beratung zur Erweiterung der Gefahrdungsbeurteilung um die
psychischen Belastungsfaktoren durch die zustandige Aufsichtsperson

Sowohl im Biiro als auch im Werkstattbereich konnte die Kommunikation deutlich
verbessert werden.

Zeitersparnis durch bessere Abldufe (vor allem bei der Reparaturannahme).
Beschiftigte ,,tragen das gute und offene Miteinander nach auBen“ (Imagegewinn).

Zwei Beschaftigte haben (freiwillig) im Anschluss die noch fehlenden Belastungsfaktoren
zum Teil der Gefdhrdungsbeurteilung psychischer Belastung ermittelt und bewertet. Sie sind
in den Gesamt-Mafinahmenplan eingeflossen.

o Kontakt und Vertrauensverhiltnis zur Aufsichtsperson (BGHM)
» Passendes Instrument fiir die aktuelle Fragestellung des Unternehmens

» Der, nach Einschdtzung des Unternehmers, geringe Kosten- und Zeitaufwand und schnell
sichtbare Erfolge (Veranderungen)

Durch die Bearbeitung der ,,Wunschthemen“ des Unternehmers wurde der Teil der Gefdhr-
dungsbeurteilung psychischer Belastung im Anschluss gerne und mit Engagement durch-
gefiihrt, denn Sinn und Zweck waren durch die bearbeiteten ,,Kulturthemen“ klargeworden.
Zudem waren einige psychische Belastungsfaktoren mit dem Kultur-Check ja bereits ,,abge-
arbeitet®.
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Anhang 1

Betrieb/Branche

Anlass

Vorgehensweise

Anfrage/Anlass bei UVT

Ergebnis

Entscheidendes Moment/ent-
scheidender Punkt fiir Verdnderung

Synergieeffekt ,,Kultur und Psyche*

Automobilhersteller
ca. 3.900 Beschiftigte

* ,Niederschmetterndes“ Ergebnis der jahrlichen Mitarbeiterbefragung in einigen
Produktionsbereichen

« Haufung von Verletzungen und Unfallen in einigen Produktionsbereichen

o TurnusmaBige Aktualisierung des Teils der Gefahrdungsbeurteilung psychischer
Belastung

Fiihrungskreis (mit SiFa und BR) beschlieBt als eine der MaRnahmen Fiihrungskréifte-Weiter-
bildungen (verhaltensbasierter Arbeitsschutz — Fiihrung als Vorbild) — moderierte Fiihrungs-
workshops mit Betriebsbegehung — freiwillige Wirksamkeitskontrolle durch die BGHM

Vorstellung der BGHM-DGUV Kampagne ,eins ist sicher: kommmitmensch“ im ASA durch die
zustandige Aufsichtsperson.

« Arbeitsplanungs- und organisatorische Veranderungen (Aufgabenverteilung; Schicht-
planung)

o ,Entschlackung” und Beschleunigung der Kommunikation der Fiihrungskrafte
untereinander

o tatsachlicher Punkt,,Sicherheit und Gesundheit“, wenn Fiihrungskrafte ,,Stehungen und
Begehungen in der Produktion durchfiihren

e BRund Fiihrung ziehen (neuerdings) bei Mafiregelungen von Beschéftigten ,,an einem
Strang“

« Die Arbeitssicherheit stellt ihr Beratungsangebot um (hort den Fiihrungskraften besser
zu.): Deutliche Entlastung der Fiithrungskréfte mit administrativen Aufgaben.

Prasentation der Kampagne zur richtigen Zeit. (Es bestand Handlungsdruck durch die
Auffilligkeiten.)

o Zielvereinbarungen der Fiihrungskréfte, die die Verbesserung der Sicherheitssituation als
Bestandteil haben.

o Druck des BR und der Arbeitssicherheit etwas zu tun.

Ausgeldst durch die Aktualisierung des Teils der Gefahrdungsbeurteilung psychischer Belas-
tung und die Haufung der Verletzungen, konnten die Kommunikationskultur, das Fiihrungs-
verhalten und die Integration der Sicherheit und Gesundheit in die Arbeitsprozesse opti-
miert werden.
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Das kleine Wort zum guten Schluss

Verehrte Leser und Leserinnen,

nun haben Sie es geschafft: Sie haben sich als Teilneh-
mende wieder erinnert oder sich als ,,Neulesende® ein
Bild von unserem Fachgesprach gemacht. Fiir mich war es
ein hochwertig besetztes Erlebnis mit Personlichkeiten.
Ein grofRer Dank gilt allen, die sich gekiimmert und aktiv
eingebracht und das Fachgesprach zu einer impulsrei-
chen Austauschplattform gemacht haben. Neben vielen
kleinen Anregungen wiirde ich auf die Frage nach dem
Erkenntnisgewinn folgendes antworten: Die Arbeitswelt
ist und bleibt komplex. Die Themen der Psychischen
Gesundheit, Psychischen Belastung, verhaltensbasier-
ten Arbeitssicherheit, Mensch-Maschine-Schnittstelle
und sicheren Organisationsgestaltung haben Gemein-
samkeiten, die fiir wirksame Praventionsaktivitdten auch
gemeinsam bearbeitet werden sollten. Schon ist, dass
sich das ,,Turoffner-Thema“ an die Bediirfnisse der Orga-

nisation anpassen kann. Das Erleichternde ist, dass es
eine gemeinsame Klammer gibt, die viele Detailprobleme
»in einem Rutsch“ [6sen kann: Die Kultur der Praven-
tion. Wenn es gelingt, diese zu gestalten, 6sen sich viele
Detailprobleme sprichwortlich ,,in gesunde und sichere
Luft auf*.

In diesem Sinne wiinschen wir Ihnen — frei nach Reinhold
Niebuhr — den Mut, die Dinge anzugehen, die Sie dndern
kdonnen, die Kraft, die Dinge anzunehmen, die Sie nicht
andern konnen und die Weisheit, das eine vom anderen
zu unterscheiden.

H.-Martin PriiRe
(Leiter Sachgebiet ,Veranderung der Arbeitskulturen,
BGHM)
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