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Zusammenfassung

Technische und organisatorische Ma3nahmen fiihren heute nur noch zu einer geringen Reduktion von Arbeitsunfillen, da
im Rahmen der etablierten Sicherheitskultur bereits sehr hohe Standards erreicht wurden. Dementsprechend schwanken
die Unfallzahlen seit Jahren um ein erreichtes Niveau. Heutige Arbeitsunfille konnen deshalb zu einem Grofteil auf das
(falsche) Verhalten der Mitarbeitenden zuriickgefiihrt werden. Eine weitere Reduzierung der Arbeitsunfille kann somit nur
gelingen, wenn die Mitarbeiter sicherheitskritische Zustinde meiden und proaktiv mitarbeiten, um diese abzustellen. Hier
lassen sich aus der Sicherheitskultur grundlegende Parallelen zu Ganzheitlichen Produktionssystemen (GPS) herausarbeiten.
GPS zielen darauf ab, dass Mitarbeitende Verschwendung und Prozessfehler selbststéindig erkennen und sich wertschopfend
bei der Behebung einbringen. Beide Philosophien sollen nun in einem ganzheitlichen Ansatz vereint werden. Hierdurch
soll es speziell kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) erméglicht werden, sowohl den Arbeitsschutz als auch die
Prozesse im Unternehmen ressourcenschonend weiterzuentwickeln. Gerade Unternehmen mit beschrinkten Ressourcen,
wie es bei KMU haufiger der Fall ist, werden dadurch in die Lage versetzt sich zukunftssicher aufzustellen.

Praktische Relevanz: In diesem Beitrag wird das Modell einer Ganzheitlichen Sicherheitsgerichteten Produktionskultur
(GSPK) vorgestellt. Der Ansatz einer GSPK soll dazu beitragen die Zahl der Arbeitsunfille weiter zu senken, indem
gerade KMU motiviert werden eine Priventionskultur einzufiihren.

Schliisselworter Sicherheitskultur - Ganzheitliche Produktionssysteme - Lean-Management - Unternehmenskultur -
Mitarbeiterbeteiligung

Evolution of production culture and safety culture to a holistic safety-oriented production culture for
SMEs

Abstract

Technical and organizational measures today only lead to a small reduction in work accidents, since very high standards
have already been achieved. Accordingly, the number of accidents has fluctuated around a level that has been reached for
years. Most accidents at work today can be traced back to the (incorrect) behavior of employees. The number of accidents
at work can only be reduced if employees avoid safety-critical conditions and work proactively to eliminate them. Basic
parallels to holistic production systems can be worked out here. Holistic production systems aim to ensure that employees
independently recognize waste and process errors and contribute to the correction in a value-adding manner. The task now
is to link both approaches and to develop a model in which both philosophies are combined in a holistic approach. This
enables small and medium-sized enterprises in particular to further develop both occupational safety and processes in the
company in a resource-saving manner. This enables companies with limited resources, such as small and medium-sized
enterprises, to position themselves in a future-proof manner.
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Practical relevance: In this article, the model of a Holistic Safety-Oriented Production Culture is presented. A Holistic
Safety-Oriented Production Culture is intended to provide SMEs in particular with the necessary perseverance to introduce
a safety culture. This approach is intended to help further reduce the number of accidents at work.

Keywords Safety culture - Holistic production systems - Lean management - Corporate culture - Employee participation

1 Ganzheitliches Produktionssystem und
Sicherheitskultur - eine gemeinsame
Zukunft?

Arbeitsschutz bedeutete im 19ten und auch im Grof3-
teil des 20sten Jahrhunderts insbesondere das Verringern
von Gefihrdungen durch korrektiv eingesetzte technische
SchutzmaBnahmen. Ende des 20sten Jahrhunderts ging der
Arbeitsschutz dann in einen systematischen und préiven-
tiven Arbeitsschutz iiber (Reason 1993). Zimolong et al.
(2006) beschreiben einen Perspektivwechsel, den der Ar-
beitsschutz seit den 1990er-Jahren vollzogen hat. Hierbei
wird ein Unfall nicht mehr isoliert als ein Ereignis gese-
hen, sondern als eine Ereignissequenz, die eine Historie
hat und durch verschiedene mittelbare und unmittelbare
Bedingungen ausgelost wird (Hoyos 1992). Insbesondere
die Einfiihrung einer Beurteilung der Arbeitsbedingungen
—im Rahmen der heute iiblichen Gefdahrdungsbeurteilung —
und das gleichzeitige Zuriickziehen von konkreten und
verpflichtenden Vorschriften, wie bspw. einer Vielzahl von
Unfallverhiitungsvorschriften, unterstreicht den Wandel,
dem der Arbeitsschutz seitens des Gesetzgebers unterwor-
fen wurde (vgl. Inkrafttreten des Arbeitssicherheitsgesetzes
1973 und des Arbeitsschutzgesetzes 1996). In der Folge hat
der Arbeitgeber kraft Gesetztes die Arbeits- und Gesund-
heitsgefahren ganzheitlich am Arbeitsplatz zu betrachten
und geeignete SchutzmaBnahmen abzuleiten. Hierbei sind
nunmehr u.a. auch weiche Faktoren wie psychische Be-
lastungen, Arbeitsabldufe, Arbeitszeiten und ergonomische
Zusammenhidnge zu beurteilen.

In der Folge konnten die Unfallzahlen durch die in den
Gesetzen geforderten SchutzmafBnahmen nochmals gesenkt
werden. Aktuell befindet sich der Arbeitsschutz jedoch in
einer Sackgasse, da die Unfallzahlen in den letzten Jahren
nicht mehr zuriickgehen, sondern um das erreichte Niveau
pendeln (Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales 2019).
Allein aus ethischen und moralischen Griinden, aber auch
aus wirtschaftlichen und sozialen Griinden ist es erstrebens-
wert und erforderlich, die Zahl der Arbeitsunfille weiter zu
senken. Um dieses Ziel zu erreichen, wurden die Ursachen
der aktuellen Arbeitsunfille analysiert. Markant ist hierbei,
dass sich iiber 80 % aller Arbeitsunfille (Bundesanstalt fiir
Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin 2012) auf das Verhalten
der Mitarbeitenden zuriickfiihren lassen. Im Umkehrschluss
bedeutet dieses, dass 80 % aller Arbeitsunfille durch das
Verhalten der Mitarbeiter beeinflusst oder gar vermieden
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werden konnen, wobei das beobachtbare Fehlverhalten nur
die Auswirkung einer tiefergehenden Ursache darstellt. So
geschehen 82 % aller Arbeitsunfille und gar 90 % der tod-
lichen Arbeitsunfille in KMU (N.N. 2020), was weiteres
Potenzial zur Senkung der Arbeitsunfallzahlen gerade in
diesen Unternehmen deutlich werden lisst. Diese Entwick-
lungsmoglichkeit gilt es, mit der modernsten Form des Ar-
beitsschutzes, der Praventionskultur, nutzbar zu machen.

Technische Anlagen wurden in den letzten Jahrzehnten
immer komplexer und mit immer mehr Schutzeinrichtungen
ausgestattet (Ritz 2015). Einfache Unfille sollten deshalb
nicht mehr auftreten konnen. Um die sich dennoch weiter
ereignenden Unfille erkldren zu konnen, ist ein komplexe-
res Entstehungsmodell notwendig. Ein anschauliches Un-
fallentstehungsmodell stellt das ,,Schweizer-Kése-Modell*
(The Swiss Cheese Model of Defences, Reason 2016) dar.
Es bildet eine komplexere, lineare Ereignisentstehung ab
(Ritz 2015) und zeigt das Zusammenspiel von mehreren
Fehlern oder Schwachstellen in einem System auf (Freitag
et al. 1996).

Im ,,Schweizer-Kise-Modell“, das auch ,,soziotech-
nisches Ereignisentstehungsmodell“ genannt wird (Ritz
2015), werden unmittelbare und latente Faktoren (active
and latent conditions) bei der Entstehung von Unfillen
unterschieden (Reason 2016). Dem Modell liegt die An-
nahme zugrunde, dass zwar die Handlung eines Menschen
ein Ereignis auslost, diese aber nicht ursdchlich dafiir
verantwortlich ist. Die Ursache fiir sicherheitsrelevante
Vorfille liegt im wechselseitigen Zusammenspiel von der
ereignisauslosenden Handlung (unmittelbarer Faktor) und
latenten Zustdnden, welche sich auf allen Organisations-
ebenen auffinden lassen.

Als unmittelbare Faktoren werden ereignisauslosende
Handlungen bezeichnet, welche direkt an der Schnittstelle
von Mensch und Maschine auftreten und einen direkten un-
mittelbaren Einfluss auf die Sicherheit des Systems haben.
Die Folgen dieser unmittelbaren Faktoren, also Ereignisse
wie bspw. ein Arbeitsunfall, ergeben sich direkt. Bei den
latenten Faktoren hingegen haben diese ihren Ursprung in
Handlungen bzw. Entscheidungen, die in der Vergangen-
heit liegen und damit bereits vor Tagen oder gar Jahren
stattgefunden haben bzw. entschieden wurden. Als bildli-
chen Vergleich konnen latente Faktoren mit dem Korper
innewohnenden Pathogenen verglichen werden. Damit un-
terscheiden sich latente Faktoren von den unmittelbaren
Faktoren zum einen durch die Zeit, die vergeht, bis eine



Z. Arb. Wiss. (2023) 77:337-349

339

Latente Faktoren

Unmittelbare Faktoren

Arbeitsplatz

Mitarbeiter vor Ort

Abb.1 Schweizer-Kése-Modell. (Darstellung nach Reason 2016)
Fig. 1 Swiss cheese model. (Based on Reason 2016)

Auswirkung auftritt, zum anderen aber auch wo innerhalb
der Organisation sie ausgelost werden. Latente Faktoren
haben ihren Ursprung beispielsweise in den Entwicklungen
von Konstrukteuren oder in Managemententscheidungen.
Dementgegen treten unmittelbare Faktoren direkt an der
Schnittstelle Mensch-Maschine auf und werden unmittel-
bar von Beschiftigten direkt am Geschehen hervorgerufen
(Reason 2016).

Die groBere Sicherheitsbedrohung sind die latenten Fak-
toren, da sie in umfangreichen Systemen nicht wahrgenom-
men werden und in diesen verweilen (Freitag et al. 1996).
Im ,,Schweizer-Kise-Modell“ werden nun Sicherheitsbar-
rieren als Schichten symbolisiert. Als Sicherheitsbarrieren
werden alle MaBnahmen und FEinrichtungen verstanden,
welche die Moglichkeit zur Abwehr von Gefidhrdungspo-
tenzialen haben. Diese Schichten weisen in der Darstellung
Locher auf. Die Locher symbolisieren Schwachstellen
im System, also latente bzw. unmittelbare Faktoren. Die
Schwachstellen sind nicht statisch, sondern konnen sich
in Abhidngigkeit der Handlungen eines Operateurs sowie
den ortlichen Gegebenheiten verschieben, schrumpfen und
auch wachsen. Abb. 1 veranschaulicht, wie ein Ereignis

entstehen kann, wenn die Schwachstellen entsprechend
ungiinstig zusammenwirken.

Dem Modell liegt die Annahme zugrunde, dass zwar die
Handlung eines Menschen ein Ereignis auslost, diese aber
nicht ursdchlich dafiir verantwortlich ist. Die Ursache fiir
sicherheitsrelevante Vorfille liegt im wechselseitigen Zu-
sammenspiel von der ereignisauslosenden Handlung (un-
mittelbarer Faktor) und latenten Zustidnden, welche sich auf
allen Organisationsebenen auffinden lassen.

In aktuellen Unfallentstehungsmodellen wird auf die Ge-
samtheit aller Arbeitsbedingungen verwiesen, die auf den
Menschen einwirken. Insbesondere werden hierbei Wahr-
nehmungen mit allen Sinnen beschrieben, die zu einer psy-
chischen Belastung des Menschen fiihren. Die Unfallverhii-
tung wurde auf Basis des soziotechnischen Systemansatzes
hin zu einer priaventiven Sicherheitspsychologie erweitert
(Hoyos 1992). Im Falle einer Uber- oder auch Unterbelas-
tung konnen diese psychischen Belastungen unfallursich-
lich sein. Die Ursache von psychischen Belastungen kon-
nen wiederum sowohl latente wie auch unmittelbare Fak-
toren sein. ,,Psychische Belastung ist die Gesamtheit aller
erfassbaren Einfliisse, die von auflen auf den Menschen zu-
kommen und psychisch auf ihn einwirken® (N.N. 2018).
Der Mensch braucht psychische Belastungen, da sie ,.der
Motor fiir die menschliche Entwicklung sind*. Belastungen
sind grundsitzlich als neutral anzusehen (Bundesanstalt fiir
Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin 2010). Erst die Reaktion
durch den Menschen auf die Belastung lédsst eine Bewer-
tung der Beanspruchungsfolge, in positiv oder negativ, zu.
Es hingt von den so genannten individuellen Leistungsvor-
aussetzungen eines Menschen ab, ob die Belastung zu einer
angemessenen Beanspruchung fiihrt oder zu einer Uber-
lastung bzw. einer Unterbelastung (Zimolong et al. 2010).
In der Literatur wird der Zusammenhang hiufig mit einer
Federwaage dargestellt (vgl. Abb. 2). Die Federkraft, mit
der im Modell auf das Gewicht reagiert wird, steht hier-

Abb. 2 Belastungs-Beanspru-
chungsmodell. (Nach Laurig
(N.N. 2015))

Fig.2 Stress-strain concept.
(According Laurig (N.N. 2015))
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bei sinnbildlich fiir die Individuellen Voraussetzungen des
Menschen auf psychische Belastungen reagieren zu kon-
nen. Der kleine Mensch ist bei gleicher Belastung stirker
beansprucht als der groflere und stirkere Mensch. Die Leis-
tungsvoraussetzungen des Menschen veridndern sich dabei
von Tag zu Tag und beinhalten u.a. Fidhigkeiten, Erfah-
rungen, Selbstvertrauen, Einstellungen, innere Haltungen
und konstitutionelle Faktoren wie z.B. Alter, Geschlecht
und Gesundheitszustand (Riechert 2011). Fiir den moder-
nen Arbeitsschutz ist eine frithzeitige und priaventive Erfas-
sung von arbeitsbedingten Gesundheitsgefahren, die Einbe-
ziehung aller betrieblichen Akteure in die Priavention und
ein auf der Organisationsebene ansetzendes systematisches
Management der Gesundheitsgefahren notwendig.

Vor diesem Hintergrund liegt der moderne Ansatz des
Arbeitsschutzes in einer ganzheitlichen Betrachtung des Ar-
beitsplatzes im Gesamtkontext des Individuums und des
Unternehmens. Es gilt, alle Entscheidungen und Prozes-
se aktiv auf deren mogliche Auswirkungen zu hinterfra-
gen und umgekehrt die Ursache von kritischen Ereignis-
sen allumfassend zu betrachten. Dieses bedingt eine Denk-
und Verhaltensédnderung der Mitarbeitenden. Das Ziel ist
es, vorausschauend zu denken und das eigene Handeln und
dessen Auswirkungen kritisch und vollumfénglich zu hin-
terfragen. Nach Hofstede et al. (2011) werden Handlungen
eines Menschen von diesem oft unbewusst getroffen und
basieren auf Gefiihlen und Neigungen. Diese grundlegen-
de Ebene der Gefiihle und Neigungen werden als Werte
bezeichnet. Die Werte werden von &dufleren Gegebenhei-
ten beeinflusst durch Rituale, Vorbilder und Symbole. Al-
les zusammen macht eine Kultur aus und miindet in dem
,.Zwiebelmodell der Kultur® (Hofstede et al. 2011). Die
Handlungen eines Menschen resultieren demnach aus den
inneren Werten, welche durch die umgebende Kultur ge-
priagt werden. Die oben geforderte Denk- und Verhaltens-
dnderung von den Mitarbeitenden ldsst sich nur erreichen,
wenn die inneren Werte verindert werden, welche wiede-
rum durch die umgebende Kultur, in diesem Fall der Un-
ternehmenskultur, geprigt werden. Eine ganzheitliche, pri-
ventive Sichtweise der Mitarbeitenden lésst sich durch eine
Kulturverinderung des Unternehmens hin zu einer Praven-
tionskultur erreichen (Christian et al. 2009). Dieser Ansatz
wird bereits seit einigen Jahren von groffen Unternehmen
verfolgt. KMU dagegen bereitet es Schwierigkeiten hierfiir
Ressourcen zu akquirieren bzw. iiberhaupt einen Ansatz zu
finden. Das Ziel muss es sein, KMU zu motivieren, ihre
beschriankten Ressourcen in einen Verdnderungsprozess hin
zu einer Priaventionskultur zu investieren, um das Potenzi-
al zur Reduktion der hohen Unfallzahlen zu nutzen (N.N.
2020). Uber diesen Ansatz kann es gelingen, die in den letz-
ten Jahren ins Stocken geratene Senkung der Anzahl von
Arbeitsunfillen wieder voranzutreiben.
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Eine wirtschaftliche Schwierigkeit fir KMU stellt der
Umstand dar, dass Unternehmen zunehmend gezwungen
sind, in immer kiirzer werdenden Intervallen auf immer
radikalere Verdnderungen zu reagieren (Moser 2007). Ak-
tuelle Thematiken wie die Coronapandemie und der Ukrai-
nekrieg unterstreichen diese Aussage. Deswegen wird es
unabdingbar, die Flexibilitdt, Produktivitit und Effizienz
der Unternehmen fortwdhrend weiterzuentwickeln. Zur
Erreichung dieser strategischen Unternehmensziele gelten
Ganzheitliche Produktionssysteme sowohl im theoretischen
als auch betrieblichen Diskurs als geeignetes Mittel (Spath
2003). Der aktuelle Trend geht bereits dahin, GPS auf die
Auftragsabwicklungsbereiche (Biirobereiche) auszudehnen
(Korge 2020). Spitestens seit 2012, nach dem Erscheinen
der VDI-Richtlinie 2870 ,,Ganzheitliche Produktionssys-
teme — Grundlagen, Einfilhrung und Bewertung® (VDI
2870-1 2012), sind Ganzheitliche Produktionssysteme auch
in Deutschland zu einem Industriestandard geworden und
stellen aktuell das Rationalisierungskonzept der Wahl dar.
Sie sind auch fiir kleine und mittlere Unternehmen ge-
eignet (Zollondz 2013) und sichern Wettbewerbsfihigkeit
und Arbeitsplitze (Korge 2020). Vor dem Hintergrund der
Coronapandemie und des Ukrainekrieges sind diese Aus-
sagen nur zwei Jahre spiter kritisch zu hinterfragen, da
sicher geglaubte Lieferketten in grofem Ausmal} abrissen
und Produktionen zum Erliegen kamen. Das Prinzip Just-
In-Time bzw. moglichst geringe Lagerbestinde vor Ort zu
haben, fiihrte dazu, dass ganze Werke in Kurzarbeit gehen
mussten und Kosten entstanden, die ganze Unternehmen
gefihrdeten. Es wird ein Umdenken weg von globalen
Lieferketten hin zu groferer Fertigungstiefe und lokalen
Lieferketten diskutiert (Glokalisierung). Inwieweit das zu
einem grundsitzlichen Umdenken fiihren wird, bleibt ab-
zuwarten. Es wird in Zukunft jedoch zu einer stirkeren
Abwigung zwischen Gewinnmaximierung und Risikobe-
reitschaft kommen (Straubhaar 2021).

Das Ziel eines GPS liegt darin, in einem von den Mitar-
beitenden getragenen kontinuierlichen Prozess bestehende
Abldufe zu hinterfragen und im Sinne der Unternehmens-
strategie unter Anwendung einer strukturierten Methode zu
verbessern (Fehr et al. 2011). Fiir den nachhaltigen Erfolg
eines Ganzheitlichen Produktionssystems muss dieses von
allen Arbeitnehmern auf simtlichen Ebenen des Unterneh-
mens verstanden, akzeptiert und umgesetzt werden (N.N.
2012). Es ist nicht das Imitieren von Erfolgsmodellen, wel-
ches zum Erfolg fiihrt, sondern das Begreifen der Ideologie
hinter den angewandten Methoden (Reichel et al. 2018). Ein
reines Kopieren von Methoden, Techniken oder Prinzipien
dndert wenig an der Kultur in einem Unternehmen oder der
Verhaltensweise der Beteiligten im Ganzen. Dagegen ist die
Fokussierung auf das tidgliche Entwickeln der Verhaltens-
muster bei den Mitarbeitenden ein Ansatzpunkt, weil Ver-
haltensmuster durch Ubung verianderbar, erlernbar und re-
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produzierbar sind (Rother 2009). Die Betriebsangehorigen
selbst kennen die Storungen und Probleme am besten, ha-
ben profundes Prozesswissen und werden so zum wichtigs-
ten Element der kontinuierlichen Verbesserung (Womack
et al. 1992).

Wird ein GPS aktiv im Sinne eines kontinuierlichen Ver-
besserungskonzeptes (KVP) gelebt und weiterentwickelt,
ist es in der Lage auf sich schnell verdndernde Marktbe-
dingungen zu reagieren. In der Vergangenheit wurde vor
dem Hintergrund der Vermeidung von Verschwendung hiu-
fig auf eine niedrige Lagerhaltung und eine niedrige Ferti-
gungstiefe hin optimiert. Lagerflichen galten als Platzver-
schwendung und Lagermengen als Kapitalverschwendung
(Just in Time). Vor dem Hintergrund abgerissener Liefer-
ketten in der Coronapandemie und im Ukrainekrieg miissen
GPS hier aktuell umsteuern. Im Rahmen des KVP abgelei-
tete Methoden, die letztes Jahr noch optimal waren, miis-
sen nun durch neue zeitgemidfe Methoden ersetzt werden.
Eine Organisation, welche die Ideologie hinter den Metho-
den eines GPS verstanden hat und diese lebt, ist auch in
Krisenzeiten in der Lage schnell neue Strategien zu entwi-
ckeln. Ein Produktionssystem hat zudem iiber die Arbeits-
sicherheit und Ergonomie direkte Auswirkungen auf die
Gesundheit der Mitarbeitenden (Dombrowski und Mielke
2015). Sich bei der Implementierung eines GPS rein auf
die Vermeidung von Verschwendung im Sinne von 6kono-
mischen Vorteilen zu fokussieren, wie in der Vergangenheit
geschehen, erscheint vor diesem Hintergrund als zu ober-
flachlich und das Verkniipfen beider Ansitze als notwendig.
Wird eine Verhaltensidnderung angestrebt, ohne dabei die
Arbeitssicherheit zu beriicksichtigen, konnen wirtschaftli-
che Vorteile schnell durch ein hoheres Unfall- und Erkran-
kungsaufkommen aufgezehrt werden. Dies muss iiber die
gesamte Lieferkette gesehen werden. So sind neben den
Arbeitsbedingungen in Deutschland in den letzten Jahren
auch vermehrt die Arbeitsbedingungen in den sogenannten
Niedriglohnlindern in den Fokus der Offentlichkeit geriickt.
Die Auslagerung von Prozessen in andere Linder und sich
daraus ergebende globale Lieferketten folgen dabei haupt-
sdchlich der Vermeidung von Verschwendung im Sinne ei-
ner Gewinnmaximierung. Die Folge in den Niedriglohnlén-
dern sind hiufig prekédre und gefihrliche Arbeitsbedingun-
gen, nicht zur Verfiigung stehende Personliche Schutzaus-
riistung und aufgezwungene Uberstunden (Zink 2022). Zu
einer zeitgemédBen Pridventionskultur gehort auch zu prii-
fen, welchen Einfluss die eigenen Einkaufspraktiken auf
die Moglichkeiten der Lieferanten haben, menschenwiirdi-
ge Arbeitsbedingungen anbieten zu konnen.

Die Einfiihrung eines GPS und die Einfiihrung einer
Sicherheitskultur sind zukunftsorientierte Vorgehensweisen
und bei beiden gilt es, die Mitarbeitenden zu aktivieren
und zu motivieren, gemeinsam mit den Fiihrungskriften
in einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess einzutreten

und dadurch das Unternehmen weiterzuentwickeln. Den-
noch werden beide aktuellen und modernen Modelle bis-
her parallel nebeneinander betrachtet und in der Praxis ein-
zeln eingefiihrt, statt sie in eine symbiotische Beziehung
zu setzen und in einem vereinheitlichten Modell gemein-
sam einzufiihren. Die Unternehmer von KMU sind leichter
zu motivieren, ihre begrenzten Ressourcen fiir Prozessver-
besserungen bereitzustellen als fiir Arbeitsschutzthemen, da
sich ein direkter Erfolg und damit ein direkter wirtschaftli-
cher Nutzen ergibt. Zwar sind Ganzheitliche Produktions-
systeme bei KMU flichendeckend noch nicht vorhanden,
sie sind aber auch keine Seltenheit mehr. Im Gegensatz
finden sich systematisch eingefiihrte Sicherheitskulturen in
KMU nur sporadisch. Von 2018 bis 2021 gab es bei der
Deutschen Gesetzlichen Unfallversicherung die Kampagne
,.kommmitmensch®. Ziel der Kampagne war es, KMU zu
motivieren eine Sicherheitskultur einzufiihren. Die Kampa-
gne war urspriinglich bis 2028 geplant, wurde jedoch u.a.
mangels Interesses von Unternehmen bereits nach 4 Jahren
eingestellt. Hier ergibt sich die Moglichkeit, das Interes-
se in KMU neu zu wecken, indem ein weiterentwickeltes,
um den modernen Ansatz des Arbeitsschutzes erweitertes
GPS angeboten wird. Die Vermutung ist, dass KMU ein
solches Leitbild eher bereit sind einzufiihren als einem rein
auf Arbeitssicherheit ausgelegten Modell zu folgen. Durch
diese prospektive Verkniipfung ergibt sich die Chance, den
modernen Ansatz des Arbeitsschutzes im Sinne einer Pra-
ventionskultur quasi durch die Hintertiir eines GPS mitein-
zufiihren und so schlussendlich zu einer weiteren Reduktion
der Arbeitsunfille zu gelangen.

Der moderne Ansatz in der Einfithrung von Ganzheit-
lichen Produktionssystemen liegt in einem Zweiklang aus
einer von allen Mitarbeitenden gelebten Verbesserungskul-
tur und einer dergleichen vermittelnden Coachingkultur der
Fiihrungskrifte. Grundsitzlich konnen Ideen fiir die Ver-
besserung von Prozessen am effektivsten von denen entwi-
ckelt und umgesetzt werden, welche diese auch ausfiihren.
Das heifit, die Grundmaxime, die Vermeidung von Ver-
schwendung, muss als kontinuierlicher Verbesserungspro-
zess (KVP) von allen Arbeitnehmern auf allen Unterneh-
mensebenen gelebt werden (Rother 2009). Im modernen
Arbeitsschutz ist es der Mensch selbst, welcher jeden noch
so gut abgesicherten Prozess umgehen kann, weshalb 80 %
der Arbeitsunfille auf das Verhalten der beteiligten Perso-
nen zuriickzufiihren sind (Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz
und Arbeitsmedizin 2012). Um diese Unfille zu verhindern,
gilt es die Mitarbeitenden eines Unternehmens zu aktivie-
ren, selbststindig auf sicherheitskritische Zustinde zu ach-
ten und Ideen und Vorschldge zu erarbeiten, um diese ab-
zustellen. Auch hierbei handelt es sich um einen KVP, wel-
cher ebenfalls von allen Betriebsangehorigen aller Ebenen
gelebt werden muss, um Arbeitsunfélle zu verhindern. Un-
ternehmen werden in Zukunft nur bestehen konnen, wenn
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Abb.3 Die 9 Gestaltungsprin-
zipien einer Ganzheitlichen
Sicherheitsgerichteten Produkti-
onskultur (GSPK)

Fig.3 The 9 design principles
of a holistic safety-oriented
production culture (HSPC)
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sie sich den Ideenreichtum und die Kreativitidt der Mitar-
beiter auch fiir diese Thematik zu Nutze machen.

Vor diesem Hintergrund wurde ein Modell entwickelt,
welches sowohl Vermeidung von Verschwendung als auch
die Vermeidung von sicherheitskritischen Zustinden zum
Ziel hat. Dazu wird das in der VDI 2870 beschriebene
Konzept der ganzheitlichen Produktionssysteme weiterent-
wickelt und um die Aspekte der Praventionskultur ergénzt.
Das fiihrt zu einer Ganzheitlichen Sicherheitsgerichteten
Produktionskultur (GSPK), welche die Priaventionskultur
mit dem insbesondere auch fiir KMU interessanten wirt-
schaftlichen Bonus der Prozessverbesserung verkniipft.

Es ist demnach der Fragestellung nachzugehen, wie ein
Kulturmodell aussehen kann, welches sowohl die Aspekte
einer Priventionskultur (Vermeidung von sicherheitskriti-
schen Zustidnden) als auch die eines Ganzheitlichen Produk-
tionssystems (Vermeidung von Verschwendung) beinhaltet.
Es ist zu untersuchen, inwieweit sich durch ein solches Mo-
dell in der Praxis Synergieeffekte ergeben und wie grof} die
Bereitschaft bei KMU ist, ein solches Modell einzufiihren.

Dariiber hinaus stellt sich die Frage, ob sich iiber die-
sen Ansatz flichendeckend in KMU eine Priaventionskultur
einfiihren ldsst und dadurch langfristig die (verhaltensbe-
dingten) Arbeitsunfille zuriickgehen.

2 Prinzip, Werte und Vision einer
Ganzheitlichen Sicherheitsgerichteten
Produktionskultur

Grundlage fiir das entwickelte Modell der GSPK bildet die
VDI 2870 ,,Ganzheitliche Produktionssysteme* aus dem
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Jahr 2012, bestehend aus Blatt 1 und Blatt 2, in welcher
die Bestandteile eines GPS definiert und beschrieben wer-
den. Die VDI 2870 definiert 8 Gestaltungsprinzipien, wel-
che ein GPS ausmachen. Die gemeinsame Grundlage, das
Fundament, bildet hierbei die Vermeidung von Verschwen-
dung (Abb. 3). Im Blatt 2 der VDI 2870 werden im Rahmen
einer Handlungshilfe zur Einfiihrung eines GPS im Unter-
nehmen den Gestaltungsprinzipien Methoden zugeordnet,
durch welche eine Implementierung der einzelnen Gestal-
tungsprinzipien ermoglicht wird.

Das von der VDI 2870 beschriebene GPS-Modell be-
trachtet ausschlieBlich Prozesse und deren Verbesserung,
um Verschwendung aufzudecken und zu vermeiden. Zwar
wird betont, dass ein Ganzheitliches Produktionssystem als
methodisches Regelwerk nicht auf die Produktion begrenzt
ist, sondern fiir alle Prozesse im Unternehmen gilt, die
Aspekte des Arbeitsschutzes im Sinne einer Prdventions-
kultur werden dabei jedoch nicht betrachtet. Das gilt fiir
die gesamte Literatur, in der die Themen GPS und Priven-
tionskultur grundsitzlich getrennt betrachtet werden.

Sowohl bei GPS als auch bei der Priventionskultur ist
der Mitarbeitende selbst das zentrale Element. Verbesserun-
gen in den Prozessen bzw. den Arbeitsbedingungen miis-
sen von den Mitarbeitenden erkannt, entwickelt und in der
Praxis gelebt werden. Vor diesem Hintergrund sind beide
Maximen als Grundprinzipien, die Vermeidung von Ver-
schwendung und die Vermeidung von sicherheitskritischen
Zustanden, in das zu entwickelnde Ganzheitliche Produk-
tionssystem aufzunehmen und zu verflechten. Grundlage
bildet hierbei die in der VDI 2870 definierte Grundstruktur
von ganzheitlichen Produktionssystemen. Das GPS-Modell
der VDI 2870 wird weiterentwickelt und um die Aspek-
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Tab.1 Unternechmenswerte einer GSPK (nicht abschlieBend)
Table 1 Company values of a HSPC (not exhaustive)

Unternehmenswerte einer GSPK (beispielhaft)

Bewusstsein Menschlichkeit
Ehrlichkeit Offenheit

Erfolg Partnerschaftlichkeit
Fairness Respekt

Flexibilitét Sicherheit
Gesundheit Transparenz
Gleichberechtigung Unterstiitzung
Kommunikation Verbindlichkeit

Kreativitit Verlisslichkeit

Kundenorientierung Vertrauen
Leidenschaft Vorausschauend
Loyalitit Wertschitzung

te der Pridventionskultur ergidnzt. Das fiihrt zu einer so
genannten Ganzheitlichen Sicherheitsgerichteten Produkti-
onskultur, welche um ein weiteres Gestaltungsprinzip, die
Vermeidung von Arbeits- und Gesundheitsgefahren, erwei-
tert wird. Dieses zusétzliche Gestaltungsprinzip bildet, wie
in der Abb. 3 dargestellt, gemeinsam mit der Vermeidung
von Verschwendung das Fundament der GSPK und erhilt,
gleichberechtigt zum Grundprinzip Vermeidung von Ver-
schwendung, Einzug in die sieben weiteren Gestaltungs-
prinzipien.

Umgesetzt werden die Gestaltungsprinzipien im Mo-
dell der GSPK wie auch bei der VDI 2870 mit Hilfe
von Methoden wie bspw. Kanban-Kreisldufen, Pull-Prin-
zip oder 5S. Vor dem Hintergrund der Préiventionskultur
wurde der Methodenkatalog um Methoden der Priventi-
onskultur erweitert, bspw. die Auswertung von Beinahe-
unféllen, Cross-Audits, Sicherheitskurzgespriche, Stopp-
Karte oder Sicherheitsworkshops. Anschlieend wurden
jedem Gestaltungsprinzip des GSPK-Modells Methoden
beider singuldrer Modelle zugeordnet, um diese im Un-
ternehmen zu implementieren. Durch die hierbei erreichte
Verflechtung wird bei der Implementierung sichergestellt,
dass eine Kultur der kontinuierlichen Prozessverbesse-
rung sowohl zur Vermeidung von Verschwendung als auch
des kontinuierlichen Behebens von sicherheitskritischen
Zustinden etabliert wird. Beide Grundmaximen miissen
durch tdgliche Routinen so tief im Bewusstsein der Mit-
arbeitenden verankert werden, dass sie zu Grundwerten
des Handelns werden. Durch die Verdnderung der Werte
wird es im Unternehmen moglich, dass eine Ganzheitliche
Sicherheitsgerichtete Produktionskultur gedeihen kann. In
der Tab. 1 sind mogliche Unternehmenswerte einer GSPK
aufgefiihrt.

Um die Unternehmenswerte und damit eine neue Un-
ternehmenskultur erfolgreich in ein Unternehmen zu im-
plementieren, ist ,,Energie® notwendig, um die hierfiir not-

wendigen MaBnahmen umzusetzen. Damit dieses iiber den
dafiir notwendigen Zeitraum gelingen kann, gilt es die Mit-
arbeitenden hierfiir zu motivieren oder bestenfalls zu be-
geistern. Fiir die Fihrungskrifte stellt dieser Punkt eine
groB3e Herausforderung dar, da es allgemein als schwierig
angesehen werden kann, Menschen fiir Verdnderungen zu
motivieren. Zu allererst muss den Mitarbeitenden der Sinn
und Zweck des Vorhabens vermittelt werden. Somit ste-
hen der Wert und der Nutzen im Vordergrund und nicht
die umzusetzenden Prinzipien, die zum Ziel fiihren. Hier-
fiir ist eine Unternehmensvision ein Hilfsmittel, welche ein
plastisches, buntes, kriftiges und packendes Bild von der
Zukunft des Unternehmens darstellt (Jetter 2004). Eine sol-
che Sichtweise soll als Leitfaden fiir aktuelle und kiinftige
Entscheidungen dienen. Eine Vision definiert sehr hoch ge-
steckte Ziele, die zu erreichen nahezu unmoglich ist. Das
bedeutet jedoch nicht, dass ein Unternehmen eine fehler-
freie Produktion oder Null Arbeitsunfille nicht als anzu-
strebendes Ziel haben sollte. Eine Vision dient vielmehr
als ein Richtungsgeber (True-North) und es sollte alles ge-
tan werden, um dem Idealbild moglichst nahe zu kommen
(Rother 2009).

Die Unternehmensvision einer GSPK kann wie folgt lau-
ten:

Ein von allen Mitarbeitenden gelebter kontinuier-
licher Verbesserungsprozess, der mit Leidenschaft und
Ideenreichtum von allen Mitarbeitenden vorangetrieben
wird, fiihrt zu einer verschwendungsfreien Produktion
ohne sicherheitskritische Handlung.

Ein problematischer Punkt bei der Betrachtung und Be-
wertung einer Sicherheitskultur ist die sehr lange Zeitspan-
ne, in welcher sich Verhaltens- und Kulturéinderungen voll-
ziehen. Eine direkte Verdnderung einer Arbeitsgewohnheit
kann nicht durch Maflnahmen erwartet werden. Das heif}t,
Veridnderungen in einer Kultur sind nur bedingt planbar
und vorhersehbar und kénnen nur langfristig gesehen einen
Wandel herbeifiihren (Grote und Kiinzler 1996). Derzeit
wird mittels Feldversuchen analysiert, ob sich die beschrie-
benen Synergieeffekte in der Praxis zeigen und inwieweit
diese in der Lage sind, beide Philosophien als Werte im
Unternehmen zu manifestieren. Weiterhin wird untersucht,
ob sich fiir KMU Potenziale eroffnen, die zu einem Wett-
bewerbsvorteil fiihren und somit das langfristige Uberleben
des Unternehmens sicherstellen.

3 Feldversuche zur erstmaligen
Implementierung einer GSPK

Das Modell einer Ganzheitlichen Sicherheitsgerichteten
Produktionskultur wurde entwickelt, um sowohl die Syn-
ergieeffekte zu nutzen, welche sich bei der gleichzeitigen
Einfiihrung einer Priventionskultur und eines Ganzheitli-

@ Springer



344

Z. Arb. Wiss. (2023) 77:337-349

\

T0 T1 T2 T3 T4 >

Fiih Mitarbeiter Implementierung der GSPK mit Implementierung der GSPK

Rekrutierung UNTUNES™ |1 - ktivieren GP1lund2 mit GP 1 und 2 i
krafte Uben / KVP
2 Unternehmen e und GP||GP | GP|[GP| GP|GP| GP|||GP||GP ||GP | |GP | | GP
befragen 31laf| s 7181 9 5 6 7 8 9
3 Monate 3 Monate 12 Monate 30 Monate 00] >
)

!

Inhalt des Implementierungsversuchs

Abb. 4 Implementierungsstudiendesign
Fig.4 Implementation study design

chen Produktionssystems ergeben als auch die Bereitschaft
von Unternehmen zu erh6hen, eine Priventionskultur einzu-
fiihren. Eine Uberpriifung des beschriebenen theoretischen
Modells erfolgt tiber Feldversuche in KMU der Stahl- und
Metallbranche.

In der Stahl- und Metallbranche herrscht weltweit ein
hoher Wettbewerbsdruck, welcher sich aktuell in einem
Preiskampf bemerkbar macht. Auch die aktuelle Krise der
Automobilindustrie, u.a. als Folge der Corona-Pandemie,
schlidgt zusidtzlich zuriick auf die Stahlindustrie, deren
wichtigster Abnehmer die Automobilindustrie ist (Knit-
terscheidt 2020). Die Energiekrise im Zuge des Ukraine-
krieges und die stark steigenden Energiepreise kommen
erschwerend hinzu. Die Unternehmen stehen deshalb unter
hohem Druck, sich schlanker und effizienter aufzustellen.
Daher ist davon auszugehen, dass in der Stahl- und Metall-
branche die Bereitschaft grundsitzlich vorhanden ist, not-
wendige Verdnderungen anzugehen und sich zukunftsfahig
aufzustellen. Eine GSPK kann hierbei den Unternehmen
einen moglichen Weg aufzeigen. Ein weiteres Kriterium fiir
die Auswahl von Unternehmen fiir einen Feldversuch war
ein hoher Anteil an verhaltensbedingten Arbeitsunfillen,
um hier auch das Potenzial fiir eine Kulturverdnderung zu
haben.

Das Studiendesign zur Implementierung einer GSPK
wurde in fiinf Abschnitte gegliedert. Die einzelnen Ab-
schnitte wurden mit TO bis T4 bezeichnet (siche Abb. 4).
Im ersten Schritt wurde die Bereitschaft von Unternehmen
betrachtet, inwieweit diese grundsitzlich die Idee unterstiit-
zen, eine um die Praventionskultur erweiterte Ganzheitliche
Produktionskultur einzufiihren. Es konnten zwei Unterneh-
men unterschiedlicher Gro3e und Mitarbeiterzahl fiir den
Implementierungsversuch gewonnen werden (T0). Die
Hintergriinde und das Vorgehen wurden mit der Geschifts-
fiihrung und der Mitarbeitervertretung abgestimmt und in
einem Letter of Intent festgehalten. Fiir den folgenden
Abschnitt T1 galt es, die Fiihrungskrifte zu aktivieren und
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grundlegend iiber eine GSPK zu schulen. Im Anschluss
wurden die Mitarbeitenden in den Prozess involviert und es
wurde ihnen erldutert, was genau eine GSPK ist, welchen
Nutzen das Unternehmen und die Mitarbeitenden selbst
davon haben und wie die Mitarbeiter personlich einge-
bunden werden sollen. Das Wichtigste in diesem frithen
Stadium war es, Vorbehalten und Angsten vorzubeugen
und die Bereitschaft in den Mitarbeitern zu wecken, sich
aktiv einzubringen. Es galt zu vermitteln, dass jeder ein-
zelne die Moglichkeit hat, aktiv an der Gestaltung des
Unternehmens und damit auch an der Gestaltung seines
eigenen Arbeitsumfeldes mitzuwirken, dass Meinungen
und Vorschldge jedes einzelnen ausdriicklich gewiinscht
und unabdingbar fiir den Erfolg des Projektes sind. Ab-
schliefend erfolgte eine Mitarbeiterbefragung, welche es
ermoglichte, unternehmensbezogen zum néchsten Teil des
Implementierungsstudiendesigns iiberzuleiten, der Integra-
tion der GSPK in die betrieblichen Abldaufe durch die
Einfiihrung der Gestaltungsprinzipien.

Notwendig ist es die in Abb. 3 dargestellten 9 Gestal-
tungsprinzipien zu implementieren. Da davon ausgegangen
werden muss, dass eine gleichzeitige Einfiithrung aller Ge-
staltungsprinzipien die Unternehmen tiberfordert (Stichwort
.begrenzte Ressourcen®), wurde iiber die gezielte Mitar-
beiterbefragung eine unternehmensbezogene Priorisierung
der Gestaltungsprinzipien vorgenommen. Die beiden fiir
das jeweilige Unternehmen potenzialreichsten Gestaltungs-
prinzipien wurden identifiziert und anschlieBend im Ab-
schnitt T2 eingefiihrt. Alternativ bestand die Moglichkeit,
einen GSPK-Verantwortlichen zu benennen, welcher sich
ausschlieflich mit der Implementierung beschiftigt. Die
Personalressourcen reichten hierfiir jedoch bei beiden Un-
ternehmen nicht aus. Auch die Einfiithrungsstrategie hingt
mafgeblich von diesem Faktor ab. Das groere Unterneh-
men mit 200 Mitarbeitern hat sich, ebenfalls aus Ressour-
cengriinden, nicht fiir die unternehmensweite Einfithrung
entschieden, sondern zunichst fiir die Einfiihrung in einem
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Teilbereich. Dieser soll als Pilotbereich anschlieend fiir
die Einfithrung der GSPK in anderen Abteilungen dienen
und iiber die erreichten Erfolge motivieren. Bei dem klei-
neren Unternehmen mit 10 Mitarbeitenden entschied sich
die Geschiéftsfiihrung fiir eine unternehmensweite Einfiih-
rung. Fiir die Implementierung der ersten beiden Gestal-
tungsprinzipien wurden 12 Monate angesetzt. Dariiber hi-
naus wurden die beiden Grundgestaltungsprinzipien Ver-
meidung von Verschwendung und Vermeidung von sicher-
heitskritischen Zustinden parallel miteingefiihrt, da diese
mit allen anderen Gestaltungsprinzipen verkniipft sind. Ent-
sprechend sind in Abb. 4 unter dem Abschnitt T2 die vier
Gestaltungsprinzipien GP1 bis GP4 griin markiert. Da je
nach gefundenen Maflnahmen auch einzelne Elemente von
anderen Gestaltungsprinzipien gleichzeitig eingefiihrt wer-
den, sind die weiteren Gestaltungsprinzipien mit aufgefiihrt,
jedoch gelb markiert. Wenn es sich ergibt, konnen diese
mit eingefiihrt werden, sie miissen es aber nicht zwangs-
laufig. Endgiiltig gilt es, die iibrigen Gestaltungsprinzipien
unter Abschnitt T3 einzufiihren. Hierfiir sind 30 Monate
anvisiert und beide Unternehmen befinden sich aktuell in
diesem Zeitabschnitt. Abschnitt T3 ist jedoch nicht mehr
Bestandteil der Implementierungsstudie und wird im Studi-
endesign nur der Vollstindigkeit halber und zum besseren
Verstindnis dargestellt. Gleiches gilt fiir den letzten Teil
unter Abschnitt T4, welcher veranschaulicht, dass es kein
Enddatum gibt, an welchem die GSPK abschliefend ein-
gefiihrt ist. Vielmehr ist einer der Grundgedanken einer
GSPK, dass diese aktiv gelebt und permanent weiterent-
wickelt wird.

3.1 Einbeziehung des Kulturebenenmodells nach
Westrum

Im betrieblichen Alltag wird ,,unser Blick auf Sicherheit
durch die Betrachtung unsicherer Ereignisse, wie Unfil-
le und Beinnahe-Unfille geprigt (Ritz 2015). Fiir eine
Bewertung des eigenen Sicherheitsstandards benutzen vie-
le Unternehmen deshalb fast ausschlieBlich Unfallzahlen
(Schermall 2012). Es wird das Negative von Sicherheit ge-
messen, um daraus auf den positiven Sicherheitsfortschritt
zu schlieBen. Das ist eine negative Herangehensweise und
gestaltet sich motivationstechnisch eher schwierig, da allzu
schnell nach dem Schuldigen gesucht wird, anstatt nach
der Ursache zu forschen. Nach Schermall (2012) sollte
sich stattdessen mit den positiven Aspekten von Sicherheit
und mit den Erfolgen, die im Bereich Sicherheit errungen
wurden, befasst werden. Unfallzahlen allein spiegeln nicht
zwangsldufig den Stand der Sicherheitskultur eines Unter-
nehmens wider. Somit lauten die schwierigen Fragen an
dieser Stelle: Wie konnen positive Aspekte von Sicherheit
gemessen werden, welcher Beurteilungsmalistab kann an-
gelegt werden?

Der Entwicklungsgrad der GSPK soll iiber das Kulture-
benenmodell von Westrum (1988) bestimmt werden (siehe
Abb. 5), welches sich zur Beurteilung einer Kultur durchge-
setzt hat und zuletzt beispielsweise in der kommmitmensch-
Kampagne der Deutschen Gesetzlichen Unfallversicherung
(DGUV Deutsche Gesetzliche Unfallversicherung 2016)
verwendet wurde. Uber das Kulturebenenmodell wird zu-
nichst der Ausgangszustand bestimmt und danach wird
es auf die GSPK iibertragen. AnschlieBend dient es zur
Beurteilung und Einordnung der Fortschritte im Sinne der
Werteveridnderung bei der Implementierung einer GSPK
im Unternehmen.

Uber Workshops mit den Mitarbeitenden der beiden be-
teiligten Unternehmen wurden Beispiele aus dem betriebli-
chen Alltag herangezogen, um gemeinsam eine Einordnung
im Kulturebenenmodell vorzunehmen. Bei den schichtbe-
zogen durchgefiihrten Workshops wurde darauf geachtet,
alle Mitarbeitenden zusammen mit der direkten Fiihrungs-
kraft mit einzubeziehen. Dabei wurde auf eine offene und
freundliche Atmosphire geachtet. Ziel war es, durch die Im-
plementierung der ersten beiden Gestaltungsprinzipien und
Anwendung der zugeordneten Methoden nach 12 Monaten
(Bereich T2) im Kulturebenenmodell eine Stufe aufzustei-
gen. Inwieweit der Zielzustand nach 12 Monaten erreicht
wurde, konnte mit den Fiihrungskriften anhand des Kul-
turebenenmodells analysiert werden. Anschlieend galt es
entweder nachzusteuern oder es wurden die nichsten Ge-
staltungsprinzipien eingefiihrt.

Durch die Workshops innerhalb der Implementierungs-
phase T2 ergab sich fiir beide Unternehmen ein Reifegrad
im Kulturebenenmodell im Bereich der Ebenen 1 (patho-
logical) und 2 (reactive), da die von den Mitarbeitern ge-
nannten Handlungsbeispiele aus dem betrieblichen Alltag
ausschlieBlich den ersten beiden Stufen zugeordnet wer-
den konnten. Die Beispiele waren im Anschluss gleichzeitig
die ersten Ansatzpunkte zur Prozessverbesserung und zur
Ableitung von Verbesserungsmafnahmen. Zunéchst wurde
aber fiir die Ursachenfindung, die aus dem Lean Manage-
ment bekannte Methode 5S verwendet. Das Fortschreiten
der Losungsfindung wurde iiber ein PDCA-Actionboard
(Plan — Do — Check — Act) fiir die Mitarbeiter transpa-
rent gemacht. Es wurden regelmiBige Kurzgespriche ein-
gefiihrt, durch welche das Thema GSPK permanent in der
Abteilung bzw. im Unternehmen vorhanden war. Hierdurch
sollte erreicht werden, dass das Thema GSPK als etwas
Selbstverstindliches wahrgenommen und im Bewusstsein
jedes einzelnen verankert wird. Das aktive Mitdenken und
die Suche nach Schwachstellen sollte so mittelfristig zu ei-
ner Denkroutine werden und allen Handlungen vorgeschal-
tet sein.

Im Rahmen der Implementierungsstudie wurde deut-
lich, dass viele der von den Mitarbeitenden angesproche-
nen Handlungsanlidsse sowohl die Prozessverbesserung
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Abb. 5 Kulturebenenmodell. (Nach Westrum 1988)
Fig.5 Culture level model. (According Westrum 1988)

als auch die Sicherheitskultur betrafen. Herrschte bei der
Losungsfindung der Wille, neben der Prozessverbesse-
rung auch aktiv etwas fiir die Bereiche Gesundheitsschutz
und Arbeitssicherheit zu tun, wurde schlussendlich eine
andere Losung umgesetzt als bei der Betrachtung rein pro-
zessbezogener Aspekte. Umgekehrt zeigte sich, dass es
Unternehmen leichter fillt, in den Bereich Arbeitssicher-
heit zu investieren, wenn sich gleichzeitig wirtschaftliche
Einsparungen ergeben. Folgendes Beispiel verdeutlicht
diese Feststellung: In einem der beteiligten Unternehmen
wurde erkannt, dass es zu viele GieB3pfannen gibt und
diese wahllos in der Abteilung abgestellt werden. Die
GieBpfannen miissen zum einen unter hohem Aufwand
gewartet werden, zum anderen bendtigen sie eine grofie
Stellflache. Hierbei handelt es sich um mehrere Arten der
Verschwendung, wie bspw. unnétige Transportwege (wenn
eine bestimmte GieBpfanne bendtigt wird, miissen andere
erst weggestellt werden), um Platzverschwendung und um
unnotig gebundenes Kapital. Vor dem Hintergrund der si-
cherheitskritischen Zustinde ergeben sich Unfallgefahren
beim Versetzen von GieB3pfannen als Folge von zugestellten
Hallenwegen und von verstellten, nicht mehr begehbaren
Flucht- und Rettungswegen. Bei der Losungsfindung wur-
den neben den wirtschaftlichen Aspekten auch die Aspekte
der Arbeitssicherheit betrachtet. Dieses hatte zur Folge,
dass zunéchst Flucht- und Rettungswege ideal geplant wur-
den und erst daran anschlieBend die Stellflichen berechnet
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und ausgewiesen wurden. Entsprechend ergab sich daraus
die maximal mogliche Anzahl der zu stellenden GieBpfan-
nen. Weiter wurde auf Mindestabstinde zu den Wegen
geachtet. Sollte eine Pfanne umstiirzen, besteht nun beim
Begehen der Wege keine Unfallgefahr mehr.

Eine Verbesserung der Priventionskultur erfolgt nicht
automatisch, sondern nur durch das bewusste und perma-
nente Einbeziehen der Arbeitsschutzthematik in den tig-
lichen Verbesserungsprozess. Im Feldversuch zeigte sich,
dass, wenn dieses parallel erfolgt, es ohne nennenswerten
Mehraufwand moglich ist, neben einem GPS auch eine Ver-
besserung der Praventionskultur herbeizufiihren.

4 Diskussion und Implikationen fiir die
Forschung

Es handelt sich um eine longitudinale, nicht experimentel-
le Beobachtungsstudie. Es werden lediglich Veridnderungen
in den beiden Organisationen aufgenommen und bewer-
tet, ohne dabei eine Vergleichsgruppe (z.B. Organisationen
anderer Branchen) heranzuziehen. Das in der Theorie ent-
wickelte Modell wurde ,,im echten Leben®, mit dutzenden
Randbedingungen und Faktoren, erforscht. Hierbei wurde
nochmals deutlich, dass der Mensch an sich die grofite un-
bekannte Randbedingung und gleichzeitig der entscheiden-
de Faktor ist. Das ganze Modell steht und féllt mit dem
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Engagement der Beteiligten. Sowohl das Identifizieren von
Schwachstellen, das Ableiten von Verbesserungsmoglich-
keiten, deren Umsetzung als auch das Durchhalten, bis die
Kulturinderung durch Anderung der Werte in die Denkrou-
tine der Mitarbeiter Einzug gehalten hat, ist mageblich von
den Fiihrungskriften, aber schlussendlich von allen Men-
schen einer Organisation abhéngig. Jeder muss sein Verhal-
ten in Frage stellen und zuerst eine Werteverdnderung in
sich selbst vornehmen. Dieses ist die grofite Herausforde-
rung in Rahmen der Einfiihrung einer GSPK und muss von
der Unternehmensleitung permanent eingefordert werden.
Diesen Punkt greift die GSPK auf und entwickelt eine hohe
Motivation und Bereitschaft der Unternehmensleitung zur
Verdnderung der Kultur speziell durch die wirtschaftlichen
Aspekte eines GPS. Das schafft insbesondere bei KMU,
die zwingend notwendige Durchhaltebereitschaft, die be-
schrinkten Ressourcen iiber mehrere Jahre in den Imple-
mentierungsprozess zu investieren. Dass es sinnvoll und
effizient ist, im Rahmen eines GPS parallel eine Priaventi-
onskultur einzufiihren, wurde im Rahmen des begonnenen
Feldversuches gezeigt. Der Ansatz der systematischen Ein-
fiihrung durch die Gestaltungsprinzipien und den ihnen zu-
geordneten Methoden hat sich als erfolgreich gezeigt. In der
Folge gilt es, das Modell und die Methoden weiterzuentwi-
ckeln und in weiteren Feldversuchen auch in anderen Bran-
chen zu iiberpriifen. Hierbei sind auch weitere branchenspe-
zifische Methoden aufzunehmen und zuzuordnen. Es zeigte
sich bei der Einfithrung, dass es in KMU unabdingbar ist,
einen Verantwortlichen zu benennen, welcher den Entwick-
lungsprozess permanent vorantreibt. Dieser kann der Unter-
nehmer selbst sein oder ein von ihm Beauftragter. Bereits in
der frithen Implementierungsphase wurde deutlich, dass oh-
ne permanente ,,Energiezufuhr* die Implementierung einer
GSPK im Tagesgeschift ins Stocken gerit oder gar unterzu-
gehen droht. Ebenso wichtig ist es, bei der Losungsfindung
eine Balance zwischen wirtschaftlichen und sicherheitsre-
levanten Aspekten zu finden, damit der Verdnderungspro-
zess tatsdchlich zu einem GPS fiihrt, welches die Vermei-
dung von sicherheits- und gesundheitskritischen Zustinden
denselben Stellenwert zuordnet, wie der Vermeidung von
Verschwendung. Auch gilt es neben der kontinuierlichen
Verbesserung der Prozesse, parallel die kontinuierliche Res-
sourcenverbesserung der Mitarbeitenden gleichwertig vor-
anzutreiben, um auf die Belastungen am Arbeitsplatz re-
agieren zu konnen. Erste Erkenntnisse und Ansatzpunkte
hierzu ergaben sich aus der Mitarbeiterbefragung im Rah-
men der Priorisierung der Handlungsfelder und aus den mit
den Mitarbeitenden durchgefiihrten Workshops. Durch ein
betriebliches Gesundheitsmanagement konnen speziell die
Ressourcen der Mitarbeitenden gestirkt und systematisch
weiterentwickelt werden.

Im laufenden Feldversuch wurde bislang deutlich, wie
eng die beiden Kulturansidtze miteinander verkniipft sind

und welche Potenziale aktuell immer noch liegen gelas-
sen werden, wenn sich nur auf die Einfiihrung eines Kul-
turmodells beschrinkt wird. Wird bei der Losungsfindung
bewusst darauf geachtet, dass sowohl die Vermeidung von
Verschwendung als auch die Vermeidung von sicherheits-
kritischen Zustidnden als Ziel formuliert wird, ist es mog-
lich, beide Kulturansitze gleichzeitig einzufiihren. Werden
nicht beide Ansitze bewusst verfolgt, wird die Losung stark
in die Richtung eines Kulturansatzes ausschlagen, da die
Ziele sich teilweise widersprechen, wie bspw. ausschlieB3-
lich auf Kostenersparnis getrimmte und optimierte Produk-
tionsabldufe, die im Gegensatz zu menschengerechten und
gesundheitsfordernden Arbeitsbedingungen stehen. Es wur-
de deutlich, dass nur ein gemeinsames Kulturmodell ziel-
fithrend ist.

5 Zusammenfassung und Fazit

Biittner et al. (1999) sind der Meinung, dass ,,das innovati-
ve Potenzial der Kulturkonzeption vor allem in der neuen,
ganzheitlichen Perspektive bei der Betrachtung und Analy-
se von Organisationen* liegt. Dieses unbestrittene Potenzi-
al gilt es noch zu erweitern. Das erweiterte Potenzial ergibt
sich aus der gemeinsamen Einfiihrung einer Priventionskul-
tur mit einem Ganzheitlichen Produktionssystem. Daraus
resultierende Synergieeffekte wurden in der Forschung bis-
lang nicht tiefergehend untersucht. Obwohl der Kern bei
beiden Philosophien derselbe ist: Der einzelne Beschiftig-
te und die Verdnderung des Verhaltens der Mitarbeitenden.
Der Fokus liegt zum einen in der Vermeidung von Ver-
schwendung und Produktionsfehlern, zum anderen in der
Vermeidung von sicherheitskritischen Zustinden und da-
durch in der Vermeidung von Arbeitsunfillen. Insbesondere
KMU konnen durch diesen Ansatz dafiir gewonnen werden,
eine Praventionskultur einzufiihren, da sie zusétzlich tiber
den wirtschaftlichen Bonus der Prozessverbesserung moti-
viert werden. Ziel ist es daher, einen Ansatz zu beschrei-
ben, welcher die Methoden und Denkweisen eines GPS
mit den Handlungs- und Denkweisen einer Priaventionskul-
tur vereint (siche Abb. 6). Als Grundlage dient die VDI
2870 ,,Ganzheitliche Produktionssysteme®. Das darin be-
schriebene Modell wird um die Methoden und Denkweisen
einer Priventionskultur erginzt und dadurch zu einer Ganz-
heitlichen Sicherheitsgerichteten Produktionskultur weiter-
entwickelt. Uber Feldversuche in KMU wird untersucht,
ob die beschriebenen Synergieeffekte in der Praxis tatsich-
lich zu den erhofften Potenzialen fiihren. Aktuell wurden
in den Unternehmen bereits die ersten Gestaltungsprinzi-
pien eingefiihrt. Insbesondere bei der Mafinahmenfindung
zeigte sich, dass es moglich ist, neben einem GPS parallel
eine Priaventionskultur einzufiihren, allerdings miissen die
Aspekte der Praventionskultur aktiv beriicksichtigt werden,
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Abb. 6 Ganzheitliche Sicherheitsgerichtete Produktionskultur
Fig.6 Holistic safety-oriented production culture

um neben den wirtschaftlichen Aspekten nicht unterzuge-
hen. In KMU ist es moglich, den notwendigen Durchhalte-
willen zur Einfithrung einer Priaventionskultur zu generie-
ren, wenn diese in Verbindung mit einem GPS quasi durch
die Hintertiir mit eingefiihrt wird. Die wirtschaftlichen Vor-
teile eines GPS in Verbindung mit den wirtschaftlichen und
moralischen Vorteilen einer Pridventionskultur sorgen fiir
die notwendige Motivation der Unternehmensleitung. Da-
durch erscheint es zukiinftig moglich, das Thema Priven-
tionskultur auch in KMU zu einem Standard zu machen.
Mittel- bis langfristig konnten iiber diesen Ansatz verhal-
tensbedingte Arbeitsunfille vermieden werden und somit
die seit Jahren um ein Niveau pendelnden Arbeitsunfall-
zahlen gesenkt werden.
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