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Vorwort

Das am 21. August 1996 in Kraft getretene Arbeitsschutzgesetz verdeutlicht besonders
pragnant den Wandel im System des Arbeits- und Gesundheitsschutzes (AGS) in
Deutschland. Die bisherige auf Gefahrenabwehr angelegte obrigkeitsstaatliche Konzeption
wurde durch eine auf Pravention, Eigeninitiative und Selbstverantwortung angelegte
Konzeption ergianzt. Damit dndern sich Rollen und Aufgaben der Akteure im AGS. Die
Arbeitsschutzbehorden, die Berufsgenossenschaften und die Krankenkassen suchen neue
Wege zwischen Uberwachung und Beratung, Kontrolle und Unterstiitzung, Entschadigung
und Priavention. Von den Unternehmen werden eigenstindige Organisations- und Ma-
nagementkonzepte erwartet, die zu einer stindigen Verbesserung der betrieblichen Si-
cherheits- und Gesundheitsarbeit fiihren. Die Beschiftigten, denen mehr Beteiligungs-
rechte und Einflussmoglichkeiten zugestanden wurden, sind nun stiarker in den AGS ein-
gebunden.

Im internationalen Vergleich sind die Deregulierung und die praventive Ausrichtung des
AGS nicht neu. Viele der national und international operierenden Unternehmen haben
schon vor Jahren Arbeitsschutz-Managementsysteme (AMS) eingefiihrt und bestechen
heute mit gldnzenden Leistungszahlen. Eine hohe Anlagensicherheit, niedrige Unfallzahlen
und geringe Fehlzeiten belegen eindrucksvoll den Zusammenhang zwischen Innovati-
onskraft, wirtschaftlichem Erfolg und hohem AGS-Niveau. Mit der Einfithrung von Ma-
nagementsystemen fiir den AGS, den Umweltschutz oder fiir die Qualitatssicherung haben
die Unternehmen frihzeitig auf die Einfithrung von Teilfithrungssystemen gesetzt, die in
ein unternehmensweites Managementsystem eingebunden sind. Managementsysteme fiir
die Qualitatssicherung und den Umweltschutz, die sich auf die ISO-Normenreihe stiitzen,
legen aber nicht fest, welche Vorgehensweise die beste zur Integration der Systeme in die
Geschiftsprozesse ist, welche der Gestaltungsfelder zu integrieren sind, welche Systeme
miteinander kompatibel sind oder welche Instrumente beispielsweise fur die Personalarbeit
notwendig und welche entbehrlich sind.

Die erfolgreichen Unternehmen haben ihren eigenen Weg gefunden, die besten Praktiken
und Erfahrungen in ihre Managementsysteme zu integrieren. Sie basieren teilweise auf
jahrzehntelangen eigenen Erfahrungen, auf denen anderer Unternehmen, stammen aus Be-
ratungsleistungen von Externen und aus den wissenschaftlichen Untersuchungen und
Theoriebildungen der Organisations- und der Sozialwissenschaften. Jedoch bleibt es Auf-
gabe der Unternehmen, auf dem Hintergrund ihrer Zielsetzungen, Erfahrungen, Werte und
Handlungsorientierungen, kurz ihrer Kultur, die fiir sie geeigneten Ansitze, Verfahren und
Systeme fiir sich auszuwihlen und nutzbar zu machen.

An dieser Stelle setzt das Verbundprojekt ,,Priavention im betrieblichen Arbeits- und Ge-

sundheitsschutz — Ganzheitliches Management des betrieblichen Arbeits- und Gesundheits-
schutzes (GAMAGS)“ an. Es will die erfolgreichen Praktiken der Unternehmen zusam-
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mentragen, bewerten und auf dem Hintergrund eines wissenschaftlich fundierten AMS-
Konzepts Aussagen hinsichtlich der Ubertragbarkeit und Generalisierbarkeit formulieren.

An dem Verbundprojekt waren der Lehrstuhl fur Arbeits- und Organisationspsychologie
der Ruhr-Universitat Bochum, die Katholische Stiftungsfachhochschule Miinchen und das
Institut fiir Angewandte Psychologie ,Diagnose und Transfer“ Miinchen beteiligt. Das
Vorhaben wurde durch den Projekttrager , Arbeit und Technik® des Bundesministeriums
fiir Bildung, Wissenschaft, Forschung und Technologie von 1995 bis 1998 gefordert und
durch einen wissenschaftlichen Beirat kritisch begleitet. Mein Dank geht sowohl an Frau
Ilona Kopp, die durch ihre Initiative und ihren personlichen Einsatz die Verbundpartner
zusammenbrachte und dieses Forschungsprojekt tiberhaupt ermoglichte, wie auch an den
Beirat fiir seine Unterstiitzung der Forschungsarbeit.

Achtzehn Betriebe aus der chemischen Industrie, der Papier- und der Kohleverarbeitung
nahmen an der Feld=t ¢ teil. Darunter befanden sich die im AGS erfolgreichsten Unter-
nehmen, aber auch Unternehmen, die sich wihrend der Laufzeit stark verbesserten, sich
verschlechterten oder konstant ein unterdurchschnittliches Leistungsniveau zeigten. Sie
alle haben zu dem Ziel der Untersuchung beigetragen, die Strukturen und Prozesse eines
priaventiven und erfolgreichen AGS verstehen zu lernen und die Erkenntnisse fiir die Of-
fentlichkeit aufzuarbeiten. Thnen gebiihrt der Dank fur ihre Unterstiitzung und Teilnahme
an der bislang umfangreichsten Untersuchung tiber erfolgreiche AGS-Strategien.

Die Autorinnen und Autoren dieses Bandes haben die Untersuchungen vor Ort selbst
durchgefiihrt. Thre Ergebnisse erscheinen erstmalig zusammengefasst in einem Band. Wih-
rend das erste und zweite Kapitel die konzeptionelle Basis eines Arbeitsschutz-Manage-
mentsystems und die Untersuchungsdurchfithrung darlegen, werden in den folgenden Ka-
piteln die Ergebnisse zu den wichtigsten Gestaltungsfeldern eines AMS présentiert. Das
letzte Kapitel fasst alle Ergebnisse noch einmal zusammen und versucht, eine Antwort auf
die Frage nach den besten Praktiken und ihre Ubertragbarkeit zu geben. Eine rechtliche
Bewertung der Teilsysteme hat Ulrich Faber in den einzelnen Kapiteln vorgenommen.

An der Untersuchung und der Erstellung der Publikation waren zahlreiche Diplomanden,
studentische Hilfskrafte und Mitarbeiter/-innen beteiligt, bei denen ich mich fur ihre Arbeit
bedanke. Besonders nennen mochte ich Danuta Dynowski, Gudrun Hippel-Kessler und
Petra Kihne-Malers, die fur die Erstellung des Manuskripts, fiir das Layout und die Grafi-
ken verantwortlich waren. Mein besonderer Dank gilt Gabriele Elke, ohne deren tatkriftige
Unterstiitzung dieses Buch nicht zustande gekommen wire.

Bernhard Zimolong
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1 Arbeitsschutz-Managementsysteme

Bernhard Zimolong

1.1 Die Funktion und Bedeutung von Arbeitsschutz-Managementsystemen

Management heiBit organisiertes, planvolles Fiihren. Management als Prozess bezieht sich
auf die Gestaltung von Systemen und die Koordination, Steuerung und Lenkung von Pro-
zessen. Managementsysteme sind formalisierte und institutionalisierte Fiihrungssysteme, die
von der Unternehmensleitung in allen betrieblichen Hierarchie- und Organisationsebenen
eingefiihrt werden. Ein Managementsystem erlaubt der Unternehmensleitung eine optimale
Fithrung nach eigenen unternehmenspolitischen Zielsetzungen und den von auflen z. B.
durch das Ordnungsrecht vorgegebenen Forderungen.

Unternehmen' werden auf der Grundlage mehr oder weniger formalisierter Fithrungs- oder
Managementsysteme geleitet. Sie sind vornehmlich ausgerichtet auf eine qualitéts- und er-
tragsorientierte Erbringung der Marktleistungen im Produktions- oder Dienstleistungsbe-
reich. Managementsysteme legen Verantwortung, Zustindigkeiten und Aufgaben fest und
dienen dazu, die konsequente Umsetzung der unternehmenspolitischen und der ordnungs-
rechtlichen Ziele auch im Hinblick auf einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess dauer-
haft zu gewihrleisten. Sie enthalten Selbstiiberwachungs- und Bewertungselemente, mit de-
nen organisatorische Schwachstellen ermittelt und Verbesserungsprozesse eingeleitet wer-
den kénnen (Poppendick et al., 1999).

Die Fiihrungssysteme unterscheiden sich nach BetriebsgroBen, Organisationsformen, Bran-
chen und Kultur einer Organisation. In kleinen Unternehmen ist die Fiihrung eng mit der
Person des Inhabers oder des Geschaftsfiihrers verbunden. Die Personalfiihrung ist das
wichtigste Steuerungsinstrument und nur in wenigen Fillen werden systematisch Personalin-
strumente wie z. B. Anforderungsanalysen und Qualifizierungen eingesetzt oder eine syste-
matische Personalentwicklung betrieben. Mit wachsender BetriebsgroBe, aber auch bedingt
durch Rechts- und Marktanforderungen, entwickeln sich fiir einzelne Funktionen selbstan-
dige Bereiche wie das Personalwesen oder die Qualititssicherung mit moglicherweise spe-
zifischen Fithrungsmethoden und -systemen.

Weltweit werden in den Unternehmen themenorientierte Fithrungssysteme fiir Qualitatssi-
cherung und Umweltschutz eingefiihrt, die sich auf die internationalen Normenreihen ISO
9000 ff. und ISO 14000 ff. stiitzen. Durch diese Normenreihen werden die Qualitits- und
Umweltschutzanforderungen international standardisiert und vergleichbar gemacht. Aller-

" In diesem Kapitel wird durchgingig der Begriff ,,Unternehmen* verwendet, obwohl nicht nur Wirt-
schaftsunternechmen gemeint sind, sondern vielmehr Organisationen aller Art, beispielsweise auch
Gesellschaften, Kérperschaften, Behorden oder eigenstindige Unternehmensteile.
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dings sind beide Normenreihen nicht miteinander kompatibel und hatten zunachst besser aus
einem zu entwickelnden allgemeinem Managementsystem abgeleitet werden sollen.

Die Normenreihe Umweltschutz-Managementsysteme ISO 14000 ff. hat sich aus der briti-
schen Umweltnorm BS 7750 und der europiischen Oko-Audit-Verordnung (EMAS) ent-
wickelt. EMAS wurde 1992 von der EG als ein freiwilliges Zertifizierungssystem fir die
Beurteilung der Umweltschutzanforderungen eingefiihrt.

Die Auflosung nach themenorientierten Teilfiihrungssystemen, z. B. fur die Qualitatssiche-
rung oder den Arbeits- und Umweltschutz, birgt die Gefahr, das eigentliche Ziel eines Ma-
nagementsystems, namlich die ganzheitliche Fiihrung eines Unternehmens, aus den Augen
zu verlieren (Adams, 1995). Daher sollten Teilflihrungssysteme aus einem grundlegenden
Managementansatz abgeleitet sein und auf gemeinsamen Prinzipien und Elementen beruhen.
Das Ziel der Entwicklung ist die Kompatibilitit der Systemelemente und Methoden
untereinander und die Integrationsfihigkeit der Teilfiihrungssysteme in ein Gesamtsystem.
Ein Beispiel fiir solch einen Ansatz ist das bayerische Arbeitsschutzsystem ,,Occupational
Health and Risk Managementsystem“ (OHRIS; Bayerisches Staatsministerium fliir Arbeit
und Sozialordnung, 1999), das sich an dem ganzheitlichen Managementsystem der St.
Gallener Arbeitsgruppe orientiert (Bleicher, 1992; Seghezzi, 1996) und funktionsorientierte
Elemente und Systeme fuir den Arbeitsschutz umfasst. Ein weiteres Beispiel ist GAMAGS,
das im nichsten Abschnitt beschrieben wird.

Das Ziel von Arbeitsschutz-Managementsystemen (AMS) ist, Unternehmen so zu fithren,
dass Sicherheit und Gesundheit bei der Arbeit als unternehmenspolitische Zielsetzung dem
vorrangigen, ertragsorientierten Unternehmensziel zugeordnet wird. Es sollte mindestens
gleichwertig neben andere Zielsetzungen wie Umsatz, Qualitat und Umweltschutz gestellt
und umgesetzt werden. Mit der Einfiihrung von AMS sind

e die Schaffung eigener Strukturen und Prozesse fiir die Sicherheit und den Gesundheits-
schutz in Unternehmen und

e die Integration von Sicherheit und Gesundheitsschutz in alle Strukturen und Prozesse
des Unternehmens verbunden (vgl. Poppendick et al., 1999).

Verschiedene Staaten haben Anforderungen an AMS-Konzepte entwickelt, die z. T. natio-
nalen Normcharakter haben. Die britische Norm BS 8800 , Leitfaden zur Errichtung von
Arbeitsschutz-Managementsystemen“ (BS 8800; British Standards Institution BSI, 1996)
basiert auf den Managementprinzipien und -elementen der ISO 14000 ff. und regelt die
Ausgestaltung von AMS. Initiativen zur Einflihrung einer internationalen ISO-Norm fiir ein
AMS auf der Grundlage der BS 8800/ISO 14000 ff. scheiterten nicht zuletzt am Widerstand
Deutschlands.

In der Bundesrepublik Deutschland haben einzelne Bundeslidnder, Verbinde und Einrich-
tungen eigene AMS-Konzepte entwickelt: Bayern hat OHRIS (s. oben) fiir den Arbeits-
schutz und die Anlagensicherheit vorgelegt, Hessen entwickelte das ASCA-Verfahren,
andere Lander arbeiten an entsprechenden Konzeptionen. Eine Zusammenfassung und Be-
wertung verschiedener AMS-Konzepte findet sich bei Ritter und Langhoff (1998).
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Gemeinsames Ziel der Lander ist die Deregulierung der staatlichen Aufsichtspflichten durch
Stirkung der Selbstverantwortung der Unternechmen und eine Reduzierung der Kontrollak-
tivitaten der Arbeitsschutzbehorden. Die Unternehmen fithren in regelmaBigen Abstanden
freiwillige interne Einzelpriifungen — sog. Complianceaudits — durch. Dabei handelt es sich
um systematische und dokumentierte Uberpriifungen von Betrieben oder Betriebsteilen, um
betriebliche Abweichungen von den Vorgaben des Vorschriften- und Regelwerks zu ermit-
teln und zu beheben. AMS sollen in gewissem Umfang ordnungsrechtliche Instrumente wie
behordliche Uberwachungen, Einzelpriifungen oder Berichtspflichten ersetzen.

Will ein Unternehmen ein AMS einfithren, braucht es eine Orientierung in Form eines AMS-
Konzepts, das den Rahmen fiir die konkrete Entwicklung eines unternehmensspezifischen
AMS bildet. Dem Unternehmen soll es Hilfestellung geben, welche Aspekte Gegenstand des
AMS sein sollen und in welcher Form diese Gesichtspunkte zu beriicksichtigen sind. Ein
AMS-Konzept gibt vor, was und anhand welcher Kriterien geregelt werden soll, aber nicht,
wie es konkret geregelt wird. Das ,,Wie“ bleibt den Unternehmen tiberlassen. Anforderun-
gen an ein AMS-Konzept koénnen z. B. in Form einer nationalen Norm, eines Leitfadens
oder einer branchenspezifischen Empfehlung vorliegen.

Ubersicht 1.1: Acht Eckpunkte zur Entwicklung und Bewertung eines AMS-Konzepts

1997 wurde vom BMA ein , Gemeinsamer Standpunkt“ zu Managementsystemen im Ar-
beitsschutz im Bundesarbeitsblatt (BMA et al., 1997) veroffentlicht. In diesem Standpunkt
sind die Ziele, Rahmenbedingungen und Anforderungen an ein AMS dargelegt worden. Der
,,Gemeinsame Standpunkt“ von 1999 spezifiziert die Anforderungen in 8 Kernaussagen, die
fiir ein AMS als wichtig angesehen werden. In Ubersicht 1.1 sind die wesentlichen Ziele und
Rahmenbedingungen des ,,Gemeinsamen Standpunkts“ zusammengefasst. Von besonderer
Bedeutung ist die Anwendung eines AMS auf freiwilliger Basis und der Ausschluss eines
Zertifizierungszwangs. Die Eckpunkte betonen den priventiven Charakter des AMS,
verzichten allerdings auf die Hervorhebung der Gesundheitsforderung, wie sie von der
WHO und der einschldgigen Literatur seit langem gefordert wird (u. a. Richter & Hacker,
1998).
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Der gemeinsame Standpunkt ist das Ergebnis eines politischen Willensbildungsprozesses
und stellt deshalb den kleinsten gemeinsamen Nenner der beteiligten Akteure dar. Ohne
Zweifel sind die Kernaussagen des Standpunkts ein wichtiger und richtiger Schritt, die
Selbstverantwortung und Selbstorganisation der Unternehmen zu stirken. Sie geben aber
nicht den aktuellen Wissensstand zur bestmoglichen Férderung der Sicherheit und Gesund-
heit in Unternehmen wieder. Verglichen mit den Best practices in Unternehmen werden
wichtige Gestaltungsfelder vernachléssigt oder gar nicht angesprochen. Zum einen hat die
betriebliche Gesundheitsforderung nur einen nachrangigen Stellenwert im Konzept und wird
als ein Unterpunkt behandelt. Zum anderen sind Konzepte der Personalentwicklung und der
Fihrung nicht enthalten, dafiir finden sich isolierte Forderungen nach Qualifizierungs-
maBnahmen und Einbeziehung der Beschiftigten. In den folgenden Abschnitten dieses Ka-
pitels werden die Ausfiihrungen belegt und der aktuelle Wissensstand wird dokumentiert.
Die im Anschluss aufgefiihrten GAMAGS-Ergebnisse aus der bislang umfangreichsten em-
pirischen Studie zum Personalmanagement, dem Informations- und Kommunikationsmana-
gement, der Planung und Realisierung von Arbeitssystemen und der Sicherheits- und Ge-
sundheitskultur im Arbeitsschutz belegen die hier vertretene Auffassung. Die Ergebnisse un-
terstreichen die Notwendigkeit, diese bislang vernachlassigten Themen und Gestaltungsfel-
der im gemeinsamen Standpunkt stirker zu gewichten.

1.2 Der Managementzyklus fiir den Arbeits- und Gesundheitsschutz

Arbeitsschutz-Managementsysteme sind in der Regel so konzipiert, dass sie auf allgemeine
Managementprinzipien und auf spezielle Teilfiihrungssysteme zurtckgreifen. Sie beschrei-
ben Methoden und Verfahren, machen aber keine Angaben iiber die unternehmensspezifi-
sche Ausgestaltung. Wiinschenswert sind Systeme, die auf allgemeinen, anerkannten Prinzi-
pien der Managementlehre beruhen und insofern mit den tibrigen Teilfiihrungssystemen
kompatibel sind. Die Elemente eines Managementzyklus auf der Basis der ISO 14001 mit
dem Ziel einer stindigen Verbesserung sind in Abbildung 1.1 dargestellt.

Der Managementzyklus gilt nicht nur fiir groe Organisationen, sondern auch fiir kleine und
mittlere Unternehmen (KMU). Sie haben die gleiche soziale und humanitire Verantwortung
und Verpflichtung wie gro3e Unternehmen. Allerdings ist zu bedenken, dass einzelne Funk-
tionen weniger stark differenziert und nur auf wenige Personen verteilt sind. In Kleinst-
unternehmen liegen sie in der Hand einer Person. Die Delegation von Aufgaben erfolgt nicht
im Rahmen einer hierarchisch gegliederten Organisationsstruktur, sondern im unmittelbaren
personlichen Kontakt zu den Beschiftigten. Auch sind die Verfahren kaum formalisiert und
standardisiert, die Information, Bekanntgabe und Verbreitung erfolgt haufig im beildufigen
Gesprach. Dennoch gibt es auch in KMU Fithrungssysteme und -verfahren, die allerdings
uiberwiegend nicht formalisiert und dokumentiert sind, aber als einfache AMS angesprochen
werden konnen.



Arbeitssbhutz-Managementsysteme 17

Die nachfolgende Beschreibung orientiert sich an der britischen Norm BS 8800 (BSL, 1996)
und ihrer deutschen Ubersetzung, wie sie von der Kommission Arbeitsschutz und Normung
(KAN, 1997) vorgelegt wurde. Sie ist ergénzt um Anforderungen aus den ,Eckpunkten®,
insbesondere zu den ordnungsrechtlichen Bereichen. Vor allem die Systemelemente Pla-
nung, Qualifizierung, Information und Kommunikation sind entsprechend dem aktuellen
Forschungsstand erweitert worden.

Kontinuierliche
Verbesserung

Sicherheit/Gesundheit#”
- Politik
- Strategie &

System-
Evaluation

Uberpriifung
Korrigierende
MaRnahmen

Aufbauorganisation
Verantwortlichkeite

Dokumente
und
Aufzeichnungen

Planung
Ziele

Qualifizierung
Information
Kommunikation ¢

Umsetzung
Betrieb

Abbildung 1.1: Management-Zyklus fiir den Arbeitsschutz auf der Basis der ISO 14001

Der Managementzyklus beginnt mit einer Bestandsaufnahme, mit der sich die Organisation
einen Uberblick iiber die bereits vorhandenen Vorkehrungen und Mafnahmen schafft. Ein
niitzlicher Ausgangspunkt wire der Vergleich mit einem AMS-Leitfaden oder anderen ein-
gefithrten AMS in derselben oder vergleichbaren Branche. Die einzelnen Elemente des Zy-
klus haben folgende Bedeutung: '

Politik und Strategie: Die Geschiftsleitung legt ein schriftlich dokumentiertes Arbeits-
schutzprogramm fest, das mit den Beschéftigten oder ihren Vertretern abgestimmt ist und
bekannt gegeben wird. Grundlage hierfiir sind insbesondere die Ziele und Grundsitze der
Organisation sowie der Priventionsgedanke im Arbeitsschutz. Einige wichtige Anforderun-
gen an die Arbeitsschutzpolitik und -strategie sind:

e Arbeitsschutz als integrale Aufgabe und Bestandteil der Organisation festlegen,

e hohe Ziele im Arbeitsschutzniveau als Ergebnis eines kontinuierlichen und kosteneffek-
tiven Verbesserungsprozesses anstreben,

e angemessene Ressourcen fiir die Verbesserung zur Verfligung stellen,
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e Arbeitsschutzziele festlegen und bekannt geben,

e Arbeitsschutzarbeit zu einer wesentlichen Aufgabe des Linienmanagements und der Be-
schiftigten machen,

e Arbeitsschutzstrategie, Teilbereiche des Managementsystems sowie die Auditsysteme
regelmiBig tiberpriifen,

e iiber Informations- und Kommunikationssysteme Riickmeldung und systematische Be-
teiligung organisationale und individuelle Lernprozesse fordern.

Aufbauorganisation und Verantwortlichkeiten: Ein AMS-Konzept macht Aussagen uber
die Verantwortlichkeiten, Aufgaben und Befugnisse hinsichtlich der Sicherheit und des Ge-
sundheitsschutzes:

e Verantwortung und Rechenschaftspflicht im Bereich des Arbeitsschutzes sollte den Ver-
antwortlichkeiten innerhalb der Fithrungsstruktur der Organisation entsprechen. Alle
Beschiftigten sollten aktiv in die Arbeit einbezogen werden.

e Verantwortlichkeiten eindeutig zuweisen, beispielsweise im Stellenplan festlegen, falls
die Organisation mit Stellenpldnen und -beschreibungen arbeitet.

e RegelmiBige Uberpriifung der Pflichten und Aufgaben durchfiihren.

e Beschiftigte beteiligen, nicht nur in den Gremien und Ausschissen, sondern auch an
Entscheidungen, Verfahren und Arbeitsschutzvorkehrungen, z. B. an Gefdhrdungsbe-
urteilungen.

Planung und Umsetzung: Die Arbeitsschutzplanung basiert auf denselben Verfahren und
Prinzipien wie die der Geschaftsplanung. Sie wird bei jeder Anderung innerhalb der Organi-
sation durchgefithrt. Die Planung orientiert sich am Lebenszyklus von Arbeitssystemen,
Produkten und Dienstleistungen und durchlduft die Phasen: Planung und Entwicklung, Be-
schaffung, Handhabung, Umsetzung und Betrieb, Vertrieb und Entsorgung. Fiur den Um-
weltschutz gilt ein erweiterter Lebenszyklus, der auf dem Prinzip des nachhaltigen Wirt-
schaftens beruht. Anders als im Arbeitsschutzmanagement ist der Ausgangspunkt nicht die
Organisation, sondern die Umwelt. Der Zyklus umfasst die Gewinnung der Rohstoffe, den
Transport und die Verarbeitungsprozesse, die Entsorgung oder Wiederverwertung (Hut-
chinson & Hutchinson, 1997). Das Arbeitsschutz-Management ist insofern ein eigensténdi-
ger Teil eines Umweltschutz-Managementsystems.

Die Arbeitsschutzplanung basiert auf einem umfassenden praventiven Ansatz. Gefahren und
Gefahrdungen sollen erkannt, Risiken eingeschitzt und kontrolliert werden, bevor sie sich
nachteilig auf Personen, Einrichtungen oder Prozesse auswirken koénnen. Die Ermittlung
und Kontrolle der Risiken spielt daher eine bedeutende Rolle in der Planung. Ausgangs-
punkt ist die Beurteilung der Risiken, die mit der Einrichtung neuer Systeme oder Verfah-
ren, kurz mit betrieblichen Veranderungen, verbunden sind. Dazu gehort ebenfalls die Ana-
lyse bestehender Risiken. Die Risikobeurteilung setzt sich zusammen aus der Geféahrdungs-



Arbeitsschutz-Managementsysteme 19

analyse, der Risikobestimmung und der Beurteilung der Tolerierbarkeit der Risiken fiir die
Organisation. Zur Risikobeurteilung gehort der Aktionsplan zur Risikosteuerung.

Fur die betrieblichen Prozesse sollen die bei der tiglichen Arbeit zu beachtenden Sicher-
heits- und Gesundheitsschutzanforderungen beraten und mit den Betroffenen festgelegt
werden. Insbesondere iiber die Ermittlung und Bewertung von Gefahren und Gefihrdungen,
an denen sich die Beschiftigten beteiligen sollen, kénnen die betrieblichen Prozesse mit dem
Ziel einer konsequenten Préivention veréndert werden.

Qualifizierung, Information und Kommunikation: Durch das AMS soll gewihrleistet wer-
den, dass alle Beschiftigten die notwendigen Fahigkeiten besitzen, um den ihnen iibertra-
genen Pflichten und Verantwortungen nachzukommen. Dazu bedarf es eines Personal- und
Fuhrungssystems, in dem Bedarfsanalysen und QualifizierungsmaBBnahmen systematisch
miteinander verkniipft sind. Werden in der Organisation Beurteilungen durchgefiihrt, sollen
sie auch die Leistungen im Arbeitsschutz umfassen. Sie kénnen mit Anreizsystemen ver-
kniipft werden. Durch das Informations- und Kommunikationssystem soll ein effektiver und
offener Austausch von Informationen iiber den Arbeitsschutz erfolgen. Insbesondere wer-
den individuelle und organisationale Lernprozesse durch die Information und Kommuni-
kation tber kritische Ereignisse und Unfille (reaktive Daten), iiber Ergebnisse aus Gefahr-
dungsbeurteilungen und Risikoabschitzungen (proaktive Daten) sowie aus Begehungen und
Audits unterstiitzt. Die fachliche Beratung und Dienstleistung von internen und externen
Fachleuten leistet spezielle Hilfestellungen in Einzelfragen. Die Motivation zur Beteiligung
und Verantwortungsiibernahme wird insbesondere gefordert durch:

e ausreichende und regelmafBige Information und Kommunikation tiber die Praxis des Ar-
beitsschutzes,

e Beteiligung an der Planung von Anderungen, an Begehungen und Gefihrdungsbeurtei-
lungen sowie an der Ableitung und Einrichtung von Arbeitsschutz-Vorkehrungen,

e Einbindung der Leistungen in den Arbeitsschutz als ein Teil der Gesamtleistung fur die
Organisation,

e Beurteilung von Leistungen und Honorierung der Ergebnisse.

Verglichen mit diesen Aufzahlungen greifen die BS 8800 und die ,,Eckpunkte beim Punkt
Qualifizierung viel zu kurz. Die Qualifizierung, die Einbindung der Mitarbeiter und die For-
derung von individuellen und organisationalen Lernprozessen im Arbeitsschutz stellen die
Organisation vor besondere Aufgaben, die zum Teil eigene Systeme und Verfahren erfor-
dern, aber auch eine Abstimmung verschiedener Teilfihrungssysteme verlangen, u. a. , Per-
sonal und Fuhrung®, , Information und Kommunikation“ und ,,Arbeitsgestaltung®. Bekannt
ist der Sachverhalt, dass externe Qualifizierungsprozesse wenig erfolgreich sind, wenn sie
nicht in eine systematische Personalentwicklung eingebunden sind. Mitunter sind interne
QualifizierungsmaBnahmen vorzuziehen, weil sie eher gewihrleisten, dass sie nicht am Be-
darf vorbei geplant werden. Zumindest muss aber vom Unternehmen sichergestellt werden,
dass bei externen QualifizierungsmaBnahmen der betriebliche Bedarf beriicksichtigt und in
eine systematische Personalentwicklung eingebunden ist.
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Die Forderung individueller Qualifizierungs- und Motivationsprozesse ist insbesondere Auf-
gabe der Personalfiihrung, aber auch der Arbeitsgestaltung. Das Teilfithrungssystem ,,Per-
sonal und Fiihrung® hat dariiber hinaus eine wichtige Funktion fur die Integration des Ar-
beitsschutzes in die allgemeinen Geschaftsprozesse. Ebenfalls unterstitzt die ergonomische
und psychosoziale Arbeitsgestaltung — Teilfiihrungssystem ,Arbeits- und Technikgestal-
tung — individuelle Qualifizierungs- und organisationale Identifikationsprozesse, z. B. in
Form einer qualifizierten Gruppenarbeit. In der Regel wird das vorhandene Teilfiihrungs-
system , Information und Kommunikation angepasst und um die AGS-Kommunikation
erweitert werden miissen.

Dokumente und Aufzeichnungen: Das Dokumentationssystem stellt das organisationale
Gedichtnis der Organisation dar. Wissen tiber Arbeitsschutz-Fragen wird gespeichert, ist
auf Nachfrage abrufbar und hilft bei der Entscheidungsfindung und Probleml6sung.

Ein AMS-Konzept soll die Dokumentation und Dokumentenlenkung regeln. Die Doku-
mentation enthilt die gesetzlichen Arbeitsschutzpflichten, die betrieblichen Regeln und Ver-
einbarungen sowie die Beschreibung des AMS und seiner Leistungen. AuBerdem soll es
einen Nachweis iiber die Einhaltung ordnungsrechtlicher Verpflichtungen ermoglichen, z. B.
die Ergebnisse der Gefihrdungsbeurteilung, das Gefahrstoffverzeichnis oder das Larmkatas-
ter dokumentieren. Daher sollen fiir die Kommunikation und Zusammenarbeit mit externen
Stellen ebenfalls Verfahrensweisen festgelegt werden. Ein AMS und das darin geregelte
Dokumentationssystem einschlieBlich des internen und externen Informationsflusses konnte
daher die behordliche Uberwachung und Einzelpriifung im noch zu bestimmenden Umfang
ersetzen (Bayerisches Staatsministerium fiir Arbeit und Sozialordnung, 1999).

Intern muss die Organisation sicherstellen, dass die Dokumente oder Daten stets als kor-
rekte und aktuelle Fassung zur Verfligung stehen. Ferner muss festgelegt werden, in wel-
cher Form und durch wen die Dokumentation erstellt, verandert und wie sie gelenkt werden
soll. Insbesondere fiir groBe Organisationen stellt die Aufgabe der Lenkung und Aktualisie-
rung der Dokumente eine Herausforderung dar, die nur iiber ein Informations- und Doku-
mentationsmanagement geleistet werden kann.

Uberpriifung und korrigierende Mafinahmen: Neben der kontinuierlichen Uberwachung der
Leistungen im Arbeitsschutz sind Verfahren zur regelmaBigen Ermittlung und Bewertung
der Ergebnisse der Systemelemente des AMS erforderlich. Die Uberwachung der Leistun-
gen erfolgt vornehmlich durch das Linienmanagement und die Beschaftigten fiir die Teil-
fiihrungssysteme und die Systemelemente im AMS. Fiir die Auditierung von Systemele-
menten werden kompetente Personen aus anderen Organisationsbereichen bzw. externe
Fachleute herangezogen. Fiir die Durchfiihrung eines Audits und die Umsetzung der Emp-
fehlungen muss ein Auditsystem eingerichtet werden, das seitens der Geschiftsleitung aus-
driicklich unterstiitzt wird und fiir das eine Auditstrategie entwickelt wurde. Die Auditer-
gebnisse werden an alle betroffenen Beschiftigten weitergeleitet und es wird tber die Um-
setzung der erforderlichen Korrekturmaf3nahmen berichtet.
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Die Ziele der Leistungsbewertung sind:

o festzustellen, ob die Arbeitsschutzpline und -programme umgesetzt und die Ziele er-
reicht worden sind,

e aus Fehlern im AMS einschlieBlich kritischer Ereignisse, Verletzungen und Erkrankun-
gen zu lernen,

e durch Riuckmeldung an alle Beteiligten die Umsetzung der Pline und Programme zu
fordern,

e einzelne Elemente des AMS zu iiberpriifen und wenn notig zu verbessern.

Fiir die Leistungsbewertung kommen sowohl objektive als auch subjektive Indikatoren,
Parameter und Verfahren in Betracht. Die Auswahl geeigneter Ergebnisindikatoren ist von
der Auswahl der Ziele abhingig. Die Geschiftsleitung benotigt z. B. zentrale Leistungsindi-
katoren wie unternehmensiibergreifende Unfallzahlen, krankheitsbedingte Fehlzeiten, Perso-
nal- und Sachkosten, um festzustellen, ob das AMS effektiv arbeitet. Fithrungskrafte der
unteren Ebene benotigen abteilungs- oder kostenstellenbezogene Zahlen iiber Unfille, Fehl-
zeiten, Sachschaden, Begehungen und Kontrollgéinge, aber auch Einschatzungen tber die
Sicherheitseinstellung ihrer Mitarbeiter oder die Beurteilung ihres eigenen Engagements im
Arbeitsschutz durch ihre Mitarbeiter.

System-Evaluation: Die Bewertung des AMS soll in regelmaBigen Abstanden fiir einzelne
Bereiche der Organisation erfolgen. Das Ziel ist die Nutzung der Bewertungsergebnisse, um
einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess einzuleiten. Bei der Bestandsaufnahme
(Systemaudit) sollten berticksichtigt werden:

o Aufbau, Leistungsfihigkeit und Ergebnisse des AMS,

e Leistung der einzelnen Systemelemente,

e Ergebnisse der Audits,

e Verinderungen in der Organisationsstruktur, Verdnderung von Vorschriften, Einfiih-
rung von neuen Prozessen oder Technologien.

In den Ergebnissen der Systemaudits werden die MaBnahmen zur Beseitigung von
Schwachstellen und Fehlern im AMS festgelegt und verbindliche Absprachen iiber Verbes-
serungsmaBnahmen getroffen. Die Durchfithrung der Ergebnisbewertung erfolgt durch die
Geschaftsfithrung und soll dokumentiert werden. Ebenfalls soll anhand vorgegebener Be-
wertungskriterien die Einhaltung des geltenden Rechts (Compliance-Audit) tiberpriift wer-
den.
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1.3  Das Arbeitsschutz-Managementkonzept GAMAGS

Entgegen einer weit verbreiteten Meinung beschreiben die Managementsysteme der ISO-
Normenreihe nicht den erfolgreichen Weg oder das ,,beste“ Managementsystem, sondern
Anforderungen an Organisationsstrukturen und -prozesse, die das Unternehmen mit eigenen
Konzepten, Systemen und Aktivititen ausfiillen muss. Man wird vergebens nach einem er-
folgreichen Konzept der Personalarbeit oder einem Verfahren zur zuverlassigen Integration
des Umweltschutzes in die Geschiftsprozesse suchen. Die Managementsysteme der ISO-
Normenreihe sind Konzepte, aufgebaut auf sachbezogenen Erwigungen und ,bewahrten”
betrieblichen Erfahrungen, die durch erfolgreiche Strategien, Systeme und Verfahren er-
ganzt werden mussen.

Ein Beispiel ist das Qualitidts-Managementsystem der ISO 9000 Reihe, das aus dem ehema-
ligen Qualititssicherungssystem ohne inhaltliche Anderungen hervorging. Davon zu unter-
scheiden ist das Managementsystem der European Foundation for Quality Management
(EFQM). Es beschreibt auf der Grundlage theoretischer Uberlegungen, empirischer For-
schungsergebnisse und bewihrter betrieblicher Erfahrung ein differenziertes Management-
system mit Teilsystemen, Methoden und Verfahren fir die Qualititssicherung, das inzwi-
schen von zahlreichen europiischen Unternehmen iibernommen wurde (Zink, 1998).

Das ,,Ganzheitliche Managementsystem des betrieblichen Arbeits- und Gesundheitsschut-
zes“ (GAMAGS) ist am Lehrstuhl fiir Arbeits- und Organisationspsychologie der Ruhr-Uni-
versitdt Bochum als Management-Konzept entwickelt und in verschiedenen Unternehmen
erfolgreich eingesetzt worden. GAMAGS wird in ein iibergeordnetes, unternehmensspezifi-
sches Managementsystem eingebunden. Als Grundlage dient das , Integrierte Management-
konzept“ der St. Gallener Schule, das sich u. a. auch in der europaischen TQM-Konzeption
wiederfindet. Zu der Entwicklung von GAMAGS als Konzept und System haben im We-
sentlichen drei Quellen beigetragen:

e die internationalen Forschungsergebnisse zur individuellen und organisationalen Steue-
rung des Handelns in Organisationen beim Umgang mit Sicherheits- und Gesundheitsri-
siken, insbesondere zur Fithrungsforschung, Personalarbeit, zum Informations- und
Kommunikationsmanagement und zur Kultur (Hoyos, 1992; 1995; Reason, 1997, Hale
et al., 1997; Hale & Baram, 1998; Zimolong, 1997; Fahlbruch & Wilpert, 1999; Trim-
pop, 1999; Elke, 2000; Zimolong & Elke, 2001).

e die am Lehrstuhl gesammelten zehnjéhrigen Erfahrungen mit der Einfihrung, Ent-
wicklung und Evaluation von GAMAGS in vier groBeren Betrieben (Elke, 2000) und

e die Ergebnisse aus diesem Forschungsverbundprojekt.

Die Schwerpunkte der betrieblichen Einfiihrung von GAMAGS liegen auf der Entwicklung
von Strukturen und Prozessen des System-, Informations- und Kommunikations- sowie des
Personalmanagements (vgl. Abb. 1.2). Als Fithrungsinstrumente werden vor allem Strate-
gien der partizipativen Zielvereinbarungen auf allen Hierarchieebenen und der Férderung
der Einbindung und Selbstverantwortung gewihlt. Eine deutliche Akzentuierung in der Pra-
xis erfahren die sozial- und firmenpolitischen Randbedingungen fiir das Gelingen eines Ma-
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nagementkonzepts wie GAMAGS. Die theoretische Fundierung, die aktuelle Form von
GAMAGS als AMS sowie die Ergebnisse der Evaluationen sind in Elke (2000) beschrieben.
GAMAGS geht tiber die bekannten individual-psychologischen Konzepte der Fithrung und
Motivation hinaus und verbindet organisationstheoretische mit psychologischen Ansitzen.
In einer psychologisch begriindeten Managementkonzeption muss der Einsatz von Steue-
rungsformen und deren Auswirkungen auf das Erleben, Verhalten und die Leistungen der
Organisationsmitglieder abschétzbar und begriindbar sein.
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Abbildung 1.2: Gestaltungsfelder des Arbeitsschutz-Managementkonzepts GAMAGS
(Quelle: Zimolong, 2000)

GAMAGS als theoretisches Konzept liefert Antworten auf Fragen nach der Wahl der ,rich-
tigen* Steuerungsformen hinsichtlich der Flexibilitdt, Motivation und Leistungsbereitschaft
der Mitarbeiter. Von besonderem Interesse fiir Entscheidungstriager sind die Auswirkungen
der Steuerungsformen auf das Erleben und Verhalten, vor allem auf die Forderung von Ver-
antwortung, Autonomie, Leistungsbereitschaft und Commitment.

GAMAGS ist so konzipiert, dass der allgemeine Management-Teil, das Systemmanagement,
auf dem Management-Zyklus der BS 8800 aufbaut, also mit dem generischen Manage-
mentteil der ISO 14000 kompatibel ist. Der Zyklus wurde im vorherigen Abschnitt be-
schrieben. Das Systemmanagement stiitzt sich auf die Teilfiihrungssysteme Personal und
Fiihrung, Information und Kommunikation sowie Arbeits- und Technikgestaltung. Im Ver-
gleich mit den Zielsetzungen anderer Teilfihrungssysteme, wie z. B. dem Qualitdts- oder
Umweltmanagement, ergeben sich aus der Zielsetzung eines AMS — der Schutz und die
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Foérderung von Gesundheit, Wohlbefinden und Lebensqualitdt — besondere Anforderungen
an die Entwicklung und Gestaltung. Sie finden ihren Ausdruck in den folgenden Teilsys-
temen:

e Priventionssysteme fiir Sicherheit und Gesundheit,

e Systeme zur Forderung von Gesundheit, Wohlbefinden und Lebensqualitdt (Gesund-
heitssysteme),

e Lern- und Beteiligungssysteme, die eine Beteiligung und Einbeziehung aller Beschaf-
tigten einschlieBlich der Kontraktoren, Partnerfirmen sowie die Anwohner von Anlagen
vorsehen und sowohl einen individuellen als auch organisationalen Lernprozess ermogli-

chen.

Die Teilsysteme sind nicht unabhingig voneinander, sondern bedingen sich gegenseitig. Das
lasst sich gut an der Entwicklung und Implementierung einer ganzheitlichen Planungsstrate-
gie fiir die Gestaltung von Arbeitssystemen und Produkten zeigen. Die ganzheitliche Pla-
nung unterstiitzt das sichere und gesundheitsforderliche Verhalten der Beschiftigten. Die
Einfuhrung einer ganzheitlichen Plansystematik betrifft drei Teilsysteme: das Teilsystem
Arbeits- und Technikgestaltung, im Praventionssystem die ,,Planung und Entwicklung® so-
wie die , Ermittlung und Kontrolle der Risiken” und die ,,gesundheitsforderliche Arbeits-
gestaltung® im Gesundheitssystem. Durch die Einbeziehung von Vorgesetzten, Mitarbeitern
und AGS-Experten werden schlielich die Beteiligungs- und Lernprozesse gefordert.

Teilfiihrungssysteme: Eine Integration des AMS in die vorhandenen Strukturen und Pro-
zesse auf den verschiedenen Unternehmensebenen erfolgt in GAMAGS vor allem durch:

e die Willenserkldrung und das Commitment der Leitung,
e die Ubertragung von Pflichten und Verantwortungen auf alle Beschiftigten,

e eine Beteiligung und Einbeziehung aller Beschiftigten einschlieBlich der Kontraktoren,
Partnerfirmen sowie Anwohner von Anlagen,

e durch die Teilfiihrungssysteme Personal und Fiihrung, Information und Kommunikation
sowie Arbeits- und Technikgestaltung.

Praventionssysteme: Die Praventionssysteme setzen sich im Wesentlichen zusammen aus
den Teilsystemen:

e Praventive Planung und Entwicklung auf der Grundlage des Lebenszyklus-Konzeptes
von Arbeitssystemen, Produkten und Dienstleistungen,

e Ermittlung und Kontrolle der Risiken sowie der
e Leistungsmessung und -bewertung der Systeme und beteiligten Personen.

Die einzelnen Ansétze und Verfahren sind beschrieben bei Bird und Loftus (1976), Petersen
(1978), Bird und Germain (1987), Wagenaar et al. (1994), Hale und Baram (1998), Zimo-
long (1995, 1996a, 1998).
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Die Priventionssysteme sind dem Lebenszyklus-Konzept verpflichtet, das Teil der systemi-
schen Betrachtung ist. Die Risiken eines Produkts oder Prozesses werden von der Rohstoff-
gewinnung bis zur Entsorgung oder der Wiederverwertung analysiert, bewertet und kon-
trolliert. Innerhalb dieses Zyklus spielen die Lebenszyklen der beteiligten Prozesse eine
Rolle: Gewinnung, Transport, Verarbeitung, Wiederaufbereitung, Deponie/Entsorgung. Die
Bewertung von Risiken erfolgt innerhalb dieser Zyklen. Das AMS ist fiir die organisatio-
nalen Prozesse zustindig, z. B. fiir Planung, Einkauf, Herstellung, Logistik, Instandhaltung
und Entsorgung und ist insofern ein eigenstandiger Teil eines tibergeordneten Management-
systems fiir den Umweltschutz.

Die erfolgreichsten Bemiihungen fiir die priventive Forderung von Sicherheit und Gesund-
heit lassen sich ohne Zweifel bereits in der Planungsphase von Arbeitssystemen, Produkten
und Dienstleistungen erzielen. Schon im Planungsstadium sind Unternehmen und Planer
gefordert, die entsprechenden Gesetze und Verordnungen zu berticksichtigen und umzuset-
zen, u. a. im Bereich des Brand- und Explosionsschutzes, der ergonomischen Gestaltung
von Leitwarten oder beim Einsatz von Gefahrstoffen. Auch die Konstrukteure von Anlagen
und Maschinen sind durch eine Reihe von Normen zur Einhaltung von Arbeitsschutz-
Standards verpflichtet. In weitaus geringeren Mafle gibt es aber Standards dartber, wie das
zukiinftige Arbeitshandeln der Beschiftigten zu beriicksichtigen ist und durch welche
MaBnahmen sicherheitsgerechtes und gesundheitsforderliches Arbeiten unterstiitzt werden
kann.

Voraussetzung fir die Ermittlung und Beurteilung von Risiken ist die Leistungsmessung
und -verbesserung. Sie kann proaktiv oder reaktiv erfolgen. Durch eine proaktive Uberprii-
fung kann festgestellt werden, ob die gesundheitlichen Aktivititen der Organisation ein-
gehalten werden, beispielsweise ob Sicherheits- und Gesundheitsexperten in die Planungs-
prozesse eingebunden werden oder ob neue Mitarbeiter an einem Einfiihrungskurs
,»Gebrauch der Schutzbrille” teilnehmen. Durch reaktive Messungen koénnen Mingel im
AMS einschlieBlich kritischer Ereignisse, Sachschidden und Unfillen verfolgt, analysiert und
festgehalten werden. Beide Verfahren werden bei der Risikobeurteilung und -steuerung ein-
gesetzt.

Die Auswahl geeigneter Ergebnisindikatoren ist von der Auswahl der Ziele abhingig.
Systemaudits verlangen nach anderen Indikatoren als die Uberpriifung der Leistungen vor
Ort. Einige sowohl qualitative als auch quantitative Indikatoren sind in der Ubersicht 1.2 zu-
sammengestellt. Eine umfangreiche Liste von Indikatoren ist im Loss-Control-Ansatz zu
finden (Bird & Germain, 1987).

Beispiele fiir reaktive Daten sind riskante Handlungen, kritische Ereignisse, Schadensfille,
Verletzungen, krankheitsbedingte Beschwerden und Fehlzeiten. Reaktive Indikatoren wie
Unfalldaten und Fehlzeiten sind weiterhin unverzichtbare Leistungsindikatoren fiir das
AMS, reichen aber aus haufig genannten Griinden nicht aus. Ein neuerer Uberblick iiber die
Verfahren und Indikatoren zur Analyse und Beurteilung der Risiken findet sich bei
Zimolong (1998), Elke und Zimolong (1998).
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Systeme zur Forderung der Gesundheit: Einerseits fiihrt Erwerbsarbeit in vielen Féllen zu
einer Beeintrachtigung und Schiadigung der Gesundheit, andererseits kann sie die Gesund-
heit und das Wohlbefinden auch fordern. Gesundheit ist im Sinne der WHO mehr als das
Freisein von Krankheiten und Gebrechen. Gesundheit ist ein aktiver Gestaltungsprozess, der
auf Lebensqualitit ausgerichtet ist. Er umfasst sowohl das Engagement fiir eine gesunde
Umwelt, gesundheitsforderliche Arbeits- und Lebensbedingungen als auch ein wirtschaftlich
und sozial aktives Leben sowie ein ,,Lebenslanges Lernen®. Personliche Entwicklungsmog-
lichkeiten, Eigeninitiative und Selbstverantwortung im privaten wie im beruflichen Bereich
sind Aspekte des korperlichen, geistigen und sozialen Wohlbefindens und damit der Ge-
sundheit.

Ubersicht 1.2: Qualitative und quantitative Indikatoren fiir die proaktive Risikobeurteilung

Priventive betriebliche Gesundheitsarbeit ist nach Hacker (1991) nicht nur das Beseitigen
beeintrichtigender Merkmale. Im Gegenteil, ohne Herausforderungen, Anstrengungen und
Aktivititen lassen sich die koérperliche und psychische Gesundheit und das Wohlbefinden
nicht fordern. Anspruchsvolle Tétigkeiten haben immer einen Doppelcharakter. Sie konnen
belastend und krankheitsfordernd sein, aber auch krankheitsvorbeugende und gesundheits-
fordernde Wirkungen zeigen. Bis zu einem gewissen Grade sind es die personlichen Bewil-
tigungsstrategien, die es dem Einzelnen ermdglichen, aus Stressoren eine stabilisierende
Wirkung fiir die korperliche und psychische Gesundheit zu entfalten. Fehlende intellektuelle
Anforderungen fordern den Abbau kognitiver Fahigkeiten, mangelnde korperliche Anstren-
gungen verschlechtern das Wohlbefinden, eingeschréinkter sozialer Umgang kann zur Isola-
tion und zum Riickzug von der Umwelt fiihren.

Die Hauptansatzpunkte betrieblicher Gesundheitsforderung liegen gleichermafen in der
Gestaltung der Arbeit, ihren Inhalten, Bedingungen und ihrer Organisation, wie auch in der
Personalentwicklung. Aufgrund des engen Zusammenhangs zwischen der Arbeitssystemge-
staltung, den gesundheitlichen Belastungen und Ressourcen bildet die gesundheitsgerechte
Gestaltung der Arbeitswelt als Verhiltnispriavention die Grundvoraussetzung fiir einen ho-
hen Gesundheitsstand.
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Die Verhaltensprivention setzt demgegeniiber beim individuellen Verhalten und seinen Be-
dingungen an. Zur Lenkung und Forderung gesundheitsgerechten Verhaltens konnen auf
der einen Seite prinzipiell alle Personalinstrumente wie Beurteilungs- und Anreizsysteme
oder Mitarbeitergespriche eingesetzt werden. Auf der anderen Seite ist die medizinische
und psychosoziale Betreuung zu nennen. Sie umfasst spezifische verhaltensorientierte Ge-
sundheitsmaBnahmen in Form von betriebsirztlicher Beratung und Betreuung, Schulungs-
maBnahmen, Durchfiihrung von Gesundheitszirkeln oder Problemlosegruppen, Programmen
oder einzelnen Aktivititen wie z. B. der Riickenschule. Die MaBnahmen fordern vor allem
die individuelle Bereitschaft, sich mit Gesundheitsrisiken auseinander zu setzen und
personliche MaBnahmen zur Stabilisierung oder Gesunderhaltung zu ergreifen.

Der langfristige Erfolg betrieblicher Gesundheitsarbeit basiert nicht allein auf dem Einsatz
einzelner Instrumente oder Systeme, sondern auf der Umsetzung eines ganzheitlichen Kon-
zepts. Gesundheitsforderung ist in einer gesunden und produktiven Arbeitsorganisation ein
integraler Bestandteil unternehmerischer Leistungen und Ergebnis eines organisationalen
Lern- und Entwicklungsprozesses (Cox & Howart, 1990).

Ein Uberblick iiber arbeitsbedingte Erkrankungen findet sich bei Slesina (1987); Borsch-
Galetke und Siegmund (1997), zur betrieblichen Gesundheitsforderung bei Rosenbrock
(1993); Badura (1997); Bamberg, Ducki und Metz (1998) sowie bei Zimolong und Elke
(1998). Grundsitzliche Erorterungen zum Verhaltnis von Gesundheit und Krankheit findet
man bei Antonovsky (1997), Margraf, Siegrist und Neumer (1998), zum Verhiltnis von Be-
lastungen, Beanspruchungen und Gesundheit in der Arbeitswelt bei Wieland-Eckelmann
(1992) sowie bei Richter, Pohlandt und Hemmann (1998).

Kultur: In Organisationen entwickelt sich auf die Dauer ein gemeinsames Bewusstsein, das u. a.
steuert, wie organisatorische Vorschriften zu verstehen oder Probleme anzugehen sind. Die
Grundgesamtheit gemeinsamer Wert- und Normvorstellungen sowie geteilter Denk-, Problem-
losungs- und Verhaltensmuster, durch die das Handeln in Organisationen indirekt koordiniert
und ausgerichtet wird, stellt die Kultur eines Unternehmens dar (Schein, 1990).

Den Kern der Sicherheits- und Gesundheitskultur einer Organisation macht ein Muster von
grundlegenden Annahmen und Werten aus. Sie bilden den impliziten Verhaltenscode. Diese
Uberzeugungen haben sich im Laufe der Zeit im Umgang mit Fragen der Gesundheit und
Sicherheit am Arbeitsplatz als bedeutsam erwiesen. Sie werden von der Mehrheit der Orga-
nisationsmitglieder geteilt und als nicht zu hinterfragende Selbstversténdlichkeiten angese-
hen.

Ein hohes Commitment oder die Identifikation mit ,,Sicherheit und Gesundheit als Unterneh-
mensziele kennzeichnet eine positive Gesundheitskultur. Kulturen lassen sich im Gegensatz zu
Strukturen nicht nach einem Plan umsetzen. Ihre Grundlage bilden soziale Prozesse: Mitglied
einer Kultur wird man durch Sozialisation. Kulturen kénnen zwar nicht rational gesteuert, aber
dennoch gefordert werden. Das Verhalten von Fiihrungskriften eines Unternehmens hat Sym-
bol- und Modellcharakter. Es liefert den Mitarbeitern eine Orientierung fur die Identifikation mit
den Organisationszielen. Das Eintreten fiir Sicherheits- und Gesundheitsziele ist ein positives



28  Bernhard Zimolong

Modell und fordert die Sicherheits- und Gesundheitskultur. Das Commitment der Fihrungs-
krafte und Mitarbeiter wird durch die Beteiligung und Einbindung beider Gruppen in die Planung
und Umsetzung der Gesundheits-Mafnahmen verstirkt. Simard und Marchand (1994) stellten
im Rahmen ihrer Untersuchung von 1061 Arbeitsgruppen in 97 Unternehmen einen Zusam-
menhang zwischen einer hohen Bindung an die betrieblichen Gesundheits-Standards der Arbeits-
gruppen und ihrer Vorgesetzten, zwischen kooperativen Arbeitsbeziehungen und der Einbindung
in Entscheidungen fest.

Die Bedeutsamkeit des Commitments fiir die erfolgreiche Umsetzung der angestrebten Organi-
sationsziele ist vielfach belegt worden. Rodgers und Hunter (1991) fanden in ihrer Metaana-
lyse von 70 Studien, dass sich bei einem hohen Commitment des Top-Managements die
Produktivitdt durch die Einfiihrung der Fithrung durch Zielsetzung (MbO) um durch-
schnittlich 56 % verbesserte, wihrend bei niedrigem Commitment die durchschnittliche Ver-
besserungsrate bei 6 % lag. Ein hohes Leistungsniveau im Arbeitsschutz geht u. a. nach den
Analysen von Cohen (1977) ebenfalls mit einem hohen Commitment des Managements und
der Einbindung der Mitarbeiter einher (Trimpop, 1996; Simard & Marchand, 1997).

Die Beeinflussung, Lenkung und Koordination des Verhaltens in und von Organisationen
durch den Einsatz eines AMS stellen ebenso wie die Forderung der Motivation und einer
positiven Sicherheits- und Gesundheits-Kultur keine Alternativen dar, sondern sie sind als
erginzende Lenkungs- und Gestaltungsprinzipien aufzufassen. Wenn Sicherheit und Ge-
sundheit in einem Unternehmen keine zentralen Werte darstellen, werden auch explizite
Regelungen keine dauerhafte Verbesserung der Gesundheit am Arbeitsplatz bewirken.

Ergebnisse: Einer Anregung von Pischon (1999) folgend sind die Ergebnisse eines AMS in
die vier Gruppen Basisziele, Effizienzziele, Sicherungsziele und Innovationsziele unterteilt
worden. Sie sind in Ubersicht 1.3 dargestellt. Die Ergebnisse stellen Leistungsindikatoren
dar, die fir Auditierungsziele oder andere Evaluationszwecke herangezogen werden kon-
nen.

Ubersicht 1.3: Vier Gruppen von Ergebnissen eines AMS

Reduzierung von Beste Sicherung der Kontinuierliche
Verletzungs- Management- Rechtskonformitat Verbesserung
untd Krunkheits- praxis Gerichtsfeste Anpassungsfihig-
e Kosten- und Organisation keit an sich an-
Sicherheits- Nutz?n- . Verminderung von dernde Bedin-
und Gesund- Verhéltnis . gungen

5 s Haftungsrisiken
heitsniveau




Arbeitsschutz-Managementsysteme 29

1.4  Die Anforderungen des Arbeitsschutzgesetzes®

Der Begriff , Arbeitsschutz-Managementsystem* ist kein Terminus der Rechtssprache. Will
man sich ihm aus einer rechtlichen Perspektive ndhern, stellt sich vorrangig zunichst die
Frage nach einem MaBstab fiir die juristische Bewertung. Geht man davon aus, dass Ar-
beitsschutz-Managementsysteme nicht nur der Verbesserung des Arbeits- und Gesundheits-
schutzes dienen, sondern sie zumindest auch die Einhaltung der rechtlichen Mindestanforde-
rungen sicherstellen sollen (BMA et al., 1999), lasst sich das Problem genauer fassen. Die
Frage lautet dann, was ein Managementsystem leisten muss, um das rechtlich geforderte
Minimum im Bereich des Arbeitsschutzrechts (compliance) sicherzustellen. Dies lasst sich
vordergriindig sehr leicht beantworten: Das gesamte Regelwerk des Arbeitsschutzrechts ist
einzuhalten.

Praktisch ist damit freilich noch wenig gewonnen. Eine der groBen Tiicken des technischen
Sicherheitsrechts ist seine Komplexitit, die selbst fiir ausgesprochene Kenner der Materie
kaum durchschaubar ist. Da die im Einzelfall einzuhaltenden Vorschriften nicht generalisiert
werden kénnen, muss fiir jeden Betrieb, ja fiir jede Anlage, erst einmal geklart werden, wel-
che Rechtsnormen iiberhaupt zur Anwendung kommen und was aufgrund deren konkret zu
unternehmen ist. Hiermit erschlieBt sich ein erstes rechtliches Giitekriterium fiir Arbeits-
schutz-Managementsysteme: Sie miissen Instrumente beinhalten oder jedenfalls implemen-
tieren konnen, die eben dieses zu leisten imstande sind. Diese Instrumente wiederum miissen
den Anforderungen des § 5 Arbeitsschutzgesetz geniigen. Die in dieser Vorschrift normier-
ten Gefihrdungsbeurteilungen zielen gerade auf eine systematische Ermittlung der rechtlich
gebotenen SchutzmaBnahmen. Hiermit ist, das ist an dieser Stelle ausdrucklich hervorzuhe-
ben, keine Festlegung auf ein bestimmtes Beurteilungsverfahren verbunden, das in einem
Arbeitsschutz-Managementsystem vorgesehen sein miisste.

Arbeitsschutz-Managementsysteme sind durch systematisierte und formalisierte Fithrungs-
systeme und eine entsprechende Aufbau- und Ablauforganisation gekennzeichnet (BMA et
al., 1999). Liegt demnach der Kern von Arbeitsschutz-Managementsystemen im Bereich
organisatorischer Regelungen, miissen sich diese vornehmlich an den organisationsbezoge-
nen Bestimmungen des Arbeitsschutzrechts messen lassen. Von besonderer Bedeutung ist
hier § 3 Arbeitsschutzgesetz, der generalklauselartig die diesbeziiglichen Pflichten des Ar-
beitgebers normiert.

Danach ist der Arbeitgeber verpflichtet, fiir eine geeignete Arbeitsschutzorganisation zu
sorgen und die erforderlichen Mittel bereitzustellen. Dabei sind Vorkehrungen zu treffen,
dass die MaBnahmen des Arbeitsschutzes in alle Tatigkeiten und in die betrieblichen Fiih-
rungsstrukturen eingebunden werden (§ 3 Abs. 2 Arbeitsschutzgesetz). Neben einer li-
ckenlosen Delegation der arbeitsschutzrechtlichen Pflichten, miissen sich Arbeitsschutz-
Managementsysteme somit daran messen lassen, dass sie den Arbeits- und Gesundheits-
schutz umfassend integrieren.

% Der Abschnitt 1.4 wurde von Ass. jur. Ulrich Faber erstellt.
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AuBerdem sind ablauforganisatorische Mindeststandards bei der Durchfiihrung des Arbeits-
schutzes einzuhalten. Nach § 3 Abs. 1 Arbeitsschutzgesetz beinhaltet dies, dass nicht nur
MaBnahmen des Arbeitsschutzes — auf der Grundlage von Gefidhrdungsbeurteilungen — ge-
troffen werden, sondern dass sie auch auf ihre Wirksamkeit hin kontrolliert und ggf. ange-
passt werden. Uberdies miissen Arbeitsschutz-Managementsysteme den Arbeits- und Ge-
sundheitsschutz als dauerhafte Aufgabe im Sinne eines KVP-Prozesses anlegen, da nach § 3
Abs. 1 Arbeitsschutzgesetz eine Verbesserung von Sicherheit und Gesundheitsschutz anzu-
streben ist.

SchlieBlich ist rechtlich ein Mindestmal3 an Formalisierung gefordert. Von Bedeutung sind
hier insbesondere die in § 6 Arbeitsschutzgesetz geregelten Dokumentationspflichten. Es
miissen schriftliche Unterlagen iiber die Ergebnisse der Gefihrdungsbeurteilungen, die fest-
gelegten SchutzmaBnahmen und iiber die Ergebnisse ihrer Kontrolle verfiigbar gehalten
werden. Zudem sind Arbeitsunfille, die zu einer Arbeitsunfahigkeit von mehr als drei Tagen
fiihren, durch den Arbeitgeber zu erfassen. Weitere Dokumentationspflichten kénnen sich
im Einzelfall aus speziellen Rechtsvorschriften ergeben (z. B. § 20 Gefahrstoffverordnung).

Einzelne rechtliche Aspekte werden nachfolgend im Kontext der verschiedenen themati-
schen Schwerpunkte der GAMAGS-Untersuchung genauer beleuchtet.



2 Das Verbundprojekt GAMAGS

Gabriele Elke

2.1 Die Ziele und Schwerpunkte

Die Einfithrung von Managementsystemen in der Praxis — wie z. B. das Modell der Euro-
pean Foundation for Quality Management (EFQM) — scheint vor allem von zwei GréBen
abhéngig zu sein: erstens von der Marktstellung oder dem beobachtbaren Erfolg der Unter-
nehmen, die ein solches System implementiert haben, und zweitens davon, inwieweit die
Umsetzung des Systems bzw. ein entsprechender Nachweis wie die Zertifizierung nach dem
SCC (Sicherheits-Certifikat-Contraktoren) einen Wettbewerbsvorteil bietet. Ob allerdings
ein Managementsystem oder bestimmte Elemente des Systems zu dem angestrebten Erfolg,
einer kontinuierlichen Qualititsverbesserung, fithren, ist in den wenigsten Fillen systema-
tisch untersucht noch empirisch belegt. Eine zusammenfassende Darstellung und Bewertung
des Forschungsstandes ist u. a. bei Zimolong (1997), Hale et al., (1997), Reason (1997),
Elke (2000), Zimolong und Elke (2000) zu finden.

Den Untersuchungsschwerpunkt der Feldstudie zum ganzheitlichen Management des Ar-
beits- und Gesundheitsschutzes® (AGS) bilden Fragen nach der Struktur, den Prozessen und
der Bedeutung einzelner Elemente und Gestaltungsfelder eines Arbeitsschutzmanagement-
systems (AMS) fiir den Erfolg im AGS. Insbesondere wurden die Planungs- und Arbeits-
gestaltungsprozesse, das Personal-, Informations- und Kommunikationsmanagement sowie
die Sicherheits- und Gesundheitskultur untersucht. Auf die einzelnen Untersuchungsvariab-
len wird im Zusammenhang mit der Darstellung und Diskussion der Ergebnisse eingegan-
gen. An dieser Stelle soll zunichst ein Uberblick iber die untersuchten Systeme und die
zugrundeliegenden Uberlegungen fiir ihre Auswahl gegeben werden.

Die Untersuchungsebenen umfassen sowohl die System- als auch die individuelle Verhal-
tensebene. Auf der Systemebene werden die EinflussgroBen untersucht, die Leistungsindi-
katoren sind auf der System- wie auch der Personebene angesiedelt. Auf der Ebene der Or-
ganisation und des Managements, der Systemebene, werden die Gestaltung und der Einsatz
von Personalsystemen, die Uberwachung und Kontrolle ihres Einsatzes, die Selbstorganisa-
tion durch Gruppenarbeit, die Systeme fiir die Informationserfassung und den Kommunika-
tionsaustausch im AGS, Planungsstrategien fiir die sichere und gesundheitsforderliche Ar-
beitsgestaltung und schlieBlich die Sicherheits- und Gesundheitskultur untersucht. Die indi-
viduelle Verhaltens- bzw. Personebene schlieBt sowohl die Fithrungskrifte auf den Lei-

3 Im Folgenden verwenden wir anstelle von Arbeitsschutz den Begriff ,,Arbeits- und Gesundheitsschutz®,
um den gesundheitlichen Aspekt stirker zu betonen. Ein synonymes Begriffspaar sind Gesundheit und
Sicherheit, das in den angelsiichsischen Lindern als Health and Safety eingefiihrt ist.
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tungsebenen des oberen, mittleren und unteren Managements, die operative (ausfiihrende)
Ebene der Mitarbeiter als auch die betrieblichen Funktionsgruppen: AGS-Experten (Sicher-
heitsfachkrifte, Sicherheitsbeauftragte, Betriebsirzte), Personalabteilung und Betriebsrite
ein.

Die EinflussgroBen oder unabhéngigen Variablen der Untersuchung liegen auf der System-
ebene. Ein wichtiger Aspekt stellt die Beriicksichtigung der rechtlichen Anforderungen dar.
Die MessgroBen oder abhangigen Variablen konnen sowohl Leistungsindikatoren auf der
Systemebene als auch auf der individuellen Ebene sein. Unfille oder krankheitsbedingte
Fehlzeiten sind Beispiele fiir Indikatoren auf der Systemebene. Auf der Verhaltensebene
konnen u. a. die Qualitit des Kommunikationsaustauschs aus Sicht der Mitarbeiter oder die
direkte Mitarbeiterfiihrung als Indikatoren herangezogen werden. Einerseits beeinflusst die
Systemebene, d. h. die Betriebsorganisation und das Management, das Verhalten und die
Ergebnisse der Organisation, andererseits werden die Strukturen und Prozesse der Organi-
sation ebenso wie das Handeln des Managements durch das Verhalten der Organisations-
mitglieder beeinflusst. Es handelt sich somit um Wechselwirkungsprozesse auf der gleichen
und zwischen verschiedenen Ebenen. Die Untersuchung dieser Prozesse ist ein zentraler
Gegenstand der Studie. Sie bildet u. a. einen Schwerpunkt im Rahmen der Untersuchung
des Steuerungszyklus, der Fremd- und Selbstbeurteilung des Fihrungsverhaltens, des In-
formations- und Kommunikationsaustauschs und der Sicherheits- und Gesundheitskultur,
d. h. der Einflussfaktoren des Unternehmenserfolgs und des Leistungsniveaus im AGS aus
Sicht der betrieblichen Akteure.

Als (Leistungs-)Ergebnisse der Organisation wurden die meldepflichtigen und nicht melde-
pflichtigen Arbeitsunfille, die Entwicklung der Unfille iiber drei Jahre, die krankheitsbe-
dingten Fehlzeiten, Beanspruchungen, Gesundheitsbeschwerden und weitere Indikatoren
wie z. B. kritische Ereignisse oder die Durchfiihrung von Systemaudits erhoben. Vom An-
satz der Untersuchung her war die Erhebung einer Vielzahl weiterer Indikatoren geplant,
was sich aber im Feld nicht realisieren lieB, da nur die meldepflichtigen Arbeitsunfille und
mit Einschrinkungen die krankheitsbedingten Fehlzeiten fiir alle Betriebe verfugbar waren.
Die fiinf Untersuchungsschwerpunkte werden im Folgenden dargestellt:

1. Die Ausgangsfrage fiir die Untersuchung des Teilflihrungssystems Personal und Fiih-
rung ist, inwieweit Unternehmen zur Optimierung und langfristigen Sicherung der Si-
cherheits- und Gesundheitsleistungen Personalsysteme wie Anreiz-, Beurteilungs- und
Qualifizierungssysteme zur Unterstiitzung der Personalarbeit von Fiihrungskraften auf
den Leitungsebenen einsetzen. Gefragt wird, welche Personalsysteme zur Fihrung der
Mitarbeiter, die selber Fithrungsaufgaben, nimlich auf den mittleren und unteren Lei-
tungsebenen, wahrnehmen, eingefiihrt und eingesetzt werden. Des Weiteren wird tiber-
priift, welche Strukturen und Prozesse die Unternehmen zur Uberwachung, Bewertung
und Anderung des Einsatzes der Personalsysteme fiir Fithrungskrafte entwickelt haben.
Um neuere Arbeitsorganisationsformen im Arbeitsschutz zu bertcksichtigen, wird zu-
dem der Einsatz von Gruppenarbeit mit AGS-Verantwortung erfasst. Auf der operati-
ven Ebene werden zum einen das Fithrungsverhalten der direkten Vorgesetzten, d. h. die
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Einschitzung durch die Mitarbeiter und die Fiihrungskrafte, selber erhoben und zum an-
deren die Bereitschaft und die Motivation der Beschaftigten, sich sicherheits- und ge-
sundheitsgerecht zu verhalten, erfragt. Gleichzeitig wird der Einfluss des Fiihrungsver-
haltens, insbesondere der Einbindung und Beteiligung, auf die Beanspruchungen und
Gesundheitsbeschwerden bei den Mitarbeitern untersucht. Es bestehen enge Zusammen-
hinge zwischen dem Teilfihrungssystem ,,Personal und Fithrung®, dem Gesundheitsfor-
derungssystem und den Beteiligungs- und Lernprozessen in einer Organisation (vgl.
Abb. 1.2).

. Die Ermittlung und Kontrolle der Risiken im Rahmen des Praventionssystems sind ab-
hiingig von den zur Verfligung stehenden Informationen und Daten, ihrer Aufbereitung
und Kommunikation im Unternehmen. Somit kommt dem /nformations- und Kommuni-
kationsmanagement (IuK) im Rahmen eines praventiven AGS eine zentrale Rolle zu.
Neben der Messbarkeit und Quantifizierbarkeit ist vor allem die Frage nach der Ange-
messenheit der Daten als Indikatoren fir wichtige Einflussgroen und angestrebte
Leistungsergebnisse des AGS zu stellen. Beispielsweise eignen sich Unfille als alleinige
MessgroBe weder fiir eine Ergebnis- noch Prozesskontrolle eines praventiven AGS, da
es sich zum einen um reaktive Indikatoren und zum anderen um seltene Negativer-
eignisse handelt. Im Hinblick auf das Gestaltungsfeld ,Information und Kommunika-
tion“ wird auf der Systemebene untersucht, welche IuK-Systeme in den Unternehmen
zur Sicherung und Verbesserung des AGS herangezogen und genutzt werden. Korres-
pondierend mit der Gestaltung der IuK-Systeme werden auf der operativen Ebene die
Qualitat und der Umfang der Informationen und des Austauschs im Alltagsgeschehen
erfragt.

. Der Schwerpunkt in der Untersuchung der Arbeits- und Technikgestaltung liegt auf den
betrieblichen Planungs- und Gestaltungsprozessen. Sie sind Teil des Praventionssystems
und beeinflussen die gesundheitsforderliche Arbeitsgestaltung. Die Planungsstrategien
werden anhand von Planungsprozessen daraufhin analysiert, welcher Stellenwert dem
AGS beigemessen wird, welche Art von Planungssystematik vorherrscht, ob AGS-Ex-
perten einbezogen werden, welche Kriterien zur Gestaltung der Schnittstelle Mensch-
Anlage-Prozess (MAP) verwendet werden und ob eine systematische Qualifizierungs-
strategie entwickelt wird. Darunter fillt auch die Planungsbeteiligung der spateren Nut-
zer des Systems. Entwickelt werden soll ein Instrument zur Messung einer ganzheitli-
chen, AGS-bezogenen Planungssystematik. Die Beurteilung der realisierten Arbeits-
systeme erfolgt durch Geféhrdungs- und Beanspruchungsanalysen.

. Die Qualitit der Personal- und Fithrungsarbeit, Information und Kommunikation sowie
der betrieblichen Planungsprozesse fiir die Arbeitsgestaltung hat Auswirkungen auf die
Gesundheitslage der Mitarbeiter. Die Personalentwicklung und die Arbeitsgestaltung
bilden zwei Teilsysteme des Gesundheitssystems. Untersucht werden die Zusammen-
hinge zwischen den subjektiven Belastungen, den kurzfristigen Beanspruchungsfolgen
und langfristigen Folgen, u. a. in Form von Gesundheitsbeschwerden der Mitarbeiter,
und den betrieblichen sowie personalen Ressourcen in Abhingigkeit vom dem betriebli-
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chen Gesundheitsniveau. Ein besonderes Augenmerk wird auf die unterstiitzenden
Funktionen der Personalarbeit und einer positiven AGS-Kultur, im Sinne der Forderung
von Gesundheitsressourcen, gelegt. Die Bereitschaft zum sicheren und gesundheitsge-
rechten Verhalten wird mit einem eigens entwickelten Fragebogen, dem Fragebogen
zum Arbeits- und Gesundheitsschutz (FAGS), erhoben.

Die direkte Verhaltenssteuerung durch den Einsatz von Systemen, Strategien und In-
strumenten wird im Alltag durch implizite Steuerungsmechanismen, die betriebliche
AGS-Kultur, unterstiitzt oder blockiert. Der implizite Charakter erschwert die systema-
tische Untersuchung dieser Variablen. Im Verbundvorhaben werden unterschiedliche
Zuginge zu der Analyse der betrieblichen AGS-Kulturen gewéhit. Beispielsweise wird
untersucht, welche der Regeln, Strukturen und offiziellen Vorgaben, die explizit und
zumeist in dokumentierter Form im Unternehmen vorgegeben sind, auch im Alltag um-
gesetzt werden. Die AGS-Kultur, das gemeinsame Sicherheits- und Gesundheitsbe-
wusstsein in einem Betrieb, beeinflusst nicht nur ob, sondern auch wie die gesetzten Re-
geln im Alltag gelebt werden. Die impliziten Handlungsnormen oder -regeln, die das Si-
cherheits- und Gesundheitsverhalten indirekt steuern, werden mit Hilfe von Analogien in
Form von Metaphern erhoben. Weitere Zuginge zur Sicherheits- und Gesundheitskultur
bilden u. a.: die Untersuchung der Unternehmensleitlinien und -grundsétze als Indi-
katoren fiir die jeweilige Unternehmensphilosophie, die Analyse des Einflusses von Si-
cherheit und Gesundheit auf den Unternehmenserfolg und die Beitrage wichtiger Kul-
turpromotoren zu einem erfolgreichen AGS wie Management, Fithrungskréfte, Funkti-
onstriger im AGS und Betriebsrat. Auf der operativen Ebene werden die Wertorientie-
rungen der Mitarbeiter als Indikatoren fiir eine AGS-Kultur, die sicherheits- und ge-
sundheitsgerechtes Verhalten fordert oder auch hemmt, herangezogen.

Der Fokus der nachfolgend beschriebenen Feldstudie liegt somit auf der Untersuchung der
Ausprigung der EinflussgroBen auf der Organisations- und Managementebene, den korres-
pondierenden GroBen auf der individuellen Ebene, den Wechselwirkungsprozessen und den

Zusammenhingen mit dem betrieblichen Leistungsniveau im AGS. Bezogen auf die Hierar-

chieebenen und Funktionsgruppen in einer Organisation werden alle Ebenen und die fiir den
AGS wichtigen Gruppen wie Fithrungskrifte, AGS-Experten, Betriebsrate und Mitarbeiter
einbezogen.
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2.2 Die Verbundpartner und die beteiligten Unternehmen

Verbundparmer: Die GAMAGS-Feldstudie wurde im Rahmen des Forschungsvorhabens
_Privention im betrieblichen Arbeits- und Gesundheitsschutz - Ganzheitliches Manage-
ment“ des betrieblichen Arbeits- und Gesundheitsschutzes: Entwicklung von Bewertungs-
kriterien und Gestaltungshilfen fiir die Integration von Arbeitssicherheit und Gesundheits-
forderung in die betriebliche Organisation durchgefiihrt. Verbundpartner waren die Ruhr-
Universitit Bochum (RUB), die Katholische Stiftungsfachhochschule Miinchen und das
Institut fiir Angewandte Psychologie ,,Diagnose und Transfer Miinchen. Die Leitung und
die Koordination des Forschungsverbundes lagen bei Bernhard Zimolong und Gabriele Elke
(RUB). Das Vorhaben wurde durch den Projekttrager ,,Arbeit und Technik“ des Bun-
desministeriums fiir Bildung, Wissenschaft, Forschung und Technologie von 1995 bis 1998
gefordert. Die Projektbetreuung erfolgte durch Ilona Kopp.

Unternehmen: Insgesamt nahmen achtzehn Betriebe aus sechzehn Unternehmen an der
Feldstudie teil. Vierzehn Betriecbe kommen aus der Branche Chemie und jeweils zwei Be-
triebe aus den Branchen Kohle- und Papierverarbeitung. Die Produktpalette reicht von or-
ganischen und anorganischen Grundchemikalien iiber die Produktion von RuB, Kosmetika,
Waschpulvern und Pharmazeutika bis hin zur Produktion von Kunststoffen, Chemiefasern
oder der Verarbeitung von Steinkohle.

3000 bis 4 999 || 5000 bis 9 999 || 200 bis 499
6 % 6 % 6 %

500 bis 999
38 %

1 000 bis 2 999
44 %

g

:

Abbildung 2.1: Prozentualer Anteil der Beschéftigtenzahlen der Unternehmen (N = 16 Unternehmen)

Mit Ausnahme von einem Unternehmen gehoren alle anderen zu internationalen Konzernen.
Acht Konzerne haben ihren Hauptsitz in Deutschland, weitere fiinf im européischen Ausland
und einer in den USA. In einer Reihe von Unternehmen macht der Konzern Vorgaben
und/oder bietet Serviceleistungen fiir den AGS an. Die Konzernvorgaben reichen dabei von
allgemeinen Leitlinien bis hin zu konkreten Zielvorgaben. Das Spektrum der Serviceleistun-
gen der Konzerne ist ebenfalls sehr groB3. Es erstreckt sich von der Weitergabe allgemeiner
Informationen bis zu regelmaBigen Audits im Sicherheitsbereich.
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In allen an der Untersuchung beteiligten Betrieben arbeiteten mehr als 200 Mitarbeiter in der
Produktion. In der Mehrzahl der Unternehmen waren im Erhebungsjahr, wie in Abbildung
2.1 dargestellt, 500 bis 999 bzw. 1 000 bis 2 999 Arbeitnehmer/innen beschaftigt.

Reprdsentativitdt der Befragungsstichprobe: An den schriftlichen Befragungen, die von der
Ruhr-Universitdt mit dem Fragebogen zum Arbeits- und Gesundheitsschutz (FAGS; s. Ab-
schnitt 2.4.2) auf der operativen Ebene durchgefiihrt wurden, nahmen insgesamt 594 Mitar-
beiter und 166 Fithrungskrafte teil. In Ubersicht 2.1 sind die Verteilungen der demografi-
schen Daten in der Stichprobe und im Verarbeitenden Gewerbe in Deutschland wiederge-
geben.

Ubersicht 2.1: Vergleich der Befragungsstichprobe mit dem Verarbeitenden Gewerbe in
Deutschland anhand des Mikrozensus 1997

Alter bis 20 Jahre 1,6 -- 41°3
21 bis 30 Jahre 28,7 9,8 20,9
31 bis 40 Jahre 37,2 45,7 31,1
41 bis 50 Jahre 23,1 27,2 24,0
tiber 50 Jahre 9,4 17,3 19,9
Geschlecht mannlich 87,3 95,1 72,44
weiblich 12,7 4,9 27,9
Betriebs- bis 1 Jahr 3.2 1,9
zugehorigkeit 1 bis 5 Jahre 22,6 6,8 keine
6 bis 10 Jahre 27,2 18,0 Angaben
uber 10 Jahre 47,0 73,3
Nationalitt deutsch 89,0 97,5 88,5 *
andere 11,0 2,5 11,5

'Alle Angaben in Prozent; Quelle: Jahrbuch des Statistischen Bundesamtes, 1998;
*Referenzgruppe: Sozmlverswherungspﬂlchtlge Beschiftigte im Verarbeitenden Gewerbe
“Referenzgruppe: Erwerbstitige im Bergbau und Verarbeitenden Gewerbe

Waihrend die Anteile der deutschen und ausldndischen Arbeitnehmer in den untersuchten
Betrieben der Verteilung im Verarbeitenden Gewerbe der Bundesrepublik Deutschland ent-
sprechen, sind Frauen mit einem Anteil von 12,7 % in den untersuchten Betrieben im Ver-
gleich zu 27,9 % im Gewerbesektor unterreprasentiert. Dasselbe gilt fiir die Gruppe der Be-
schiftigten, die 50 Jahre und élter sind. Die Altersgruppe der 31- bis 40-jahrigen stellt so-
wohl in der Stichprobe mit 37,2 % als auch insgesamt mit 31,1 % die gréBte Gruppe der
Beschiftigten dar. Knapp die Hilfte der befragten Mitarbeiter und tiber 70 % der Fithrungs-
krifte auf der operativen Ebene gehoren 10 und mehr Jahre dem jeweiligen Betrieb an.
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Leistungsniveau im AGS: In Bezug auf die Sicherheitsleistungen ist die Stichprobe der Be-
triebe fuir keine der Branchen reprisentativ, sondern sie zeichnet sich durch ein relativ hohes
Leistungsniveau aus: Zwolf der Betriebe lagen, bezogen auf die meldepflichtigen Arbeits-
unfille, mit einer Tausend-Mann-Quote (TMQ) von 2 bis 20 z. T. weit unter dem Durch-
schnitt und nur vier Betriebe mit einer TMQ von ca. 50 bzw. 125 weit iiber dem Durch-
schnitt ihrer Gefahrtarifstelle. Die durchschnittliche TMQ der chemischen Industrie lag in
1996 bei 23,54 und fiir alle Wirtschaftsunternehmen bei 40 (HVBG, 1997).

Als weiterer Indikator fiir das AGS-Leistungsniveau standen die krankheitsbedingten Fehl-
zeiten aus allen Betrieben zur Verfiigung. 1996 lag der Median der krankheitsbedingten
Fehlzeitenquote in der Stichprobe bei 5,5 %. Die Fehlzeitenquote der gewerblichen Mitar-
beiter variierte fiir alle Betriebe zwischen 3,2 % und 8,5 %. Der durchschnittliche Kran-
kenstand in der chemischen Industrie lag in 1996 fiir die Gruppe der pflichtversicherten Be-
schéftigten bei 3,6 % und fuir alle Wirtschaftsunternehmen bei 3,9 % (BKK, 1997).

Waihrend die Sicherheitsleistungen — zieht man die TMQ als Leistungsindikator heran — von
zwolf Betrieben der Feldstudie zum Teil wesentlich besser als der Branchendurchschnitt
sind, sind die Gesundheitsleistungen, erhoben tiber die krankheitsbedingten Fehlzeiten, bis
auf einen Betrieb nicht besser, sondern schlechter als der jeweilige Branchendurchschnitt.

Allerdings ist zu berticksichtigen, dass bei den angegebenen Fehlzeitenquoten der Betriebe
nicht in allen Féllen die Berechnungsgrundlagen nachvollzogen und tuberpriift werden konn-
ten. Bei den angegebenen TMQ war das moglich. Sie wurden alle, da auch bezogen auf
diese standardisierten Kennzahlen unterschiedliche Berechnungsmodi beobachtet wurden,
aufihre [ Korrektheit“ bzw. eine einheitliche Berechnung tiberprift.

2.3 Die Durchfiihrung der Untersuchung

Akquisition: Die Ansprache der Unternehmen erfolgte in Abhingigkeit von ihrer Betriebs-
groBe (mehr als 200 gewerbliche Mitarbeiter) und konzentrierte sich auf die Branche Che-
mie. Die Betriebe wurden zunéchst telefonisch angesprochen und tber das Forschungsvor-
haben informiert. Die Betriebe erhielten zudem ein Faltblatt und eine Broschiire, die u. a.
uber die jedem Betrieb zugesagte betriebsspezifische Datenriickmeldung Auskunft gab. Alle
beteiligten Betriebe erhielten eine ausfiihrliche Dokumentation der betriebsspezifischen Un-
tersuchungsergebnisse. Sie umfasste die Ergebnisse der Gefihrdungs- und Belastungsbeur-
teilung an zwei typischen Arbeitsplétzen, die Ergebnisse des Fragebogens zum Arbeits- und
Gesundheitsschutz (FAGS), die Kulturbefragung und die Ergebnisse zur priventiven Pla-
nung. Die Dokumentation wurde in den Betrieben z. T. mehrfach mit den Fithrungskriften
und Mitarbeitern diskutiert. Bis auf wenige Ausnahmen wurden in allen Betrieben daraufhin
MaBnahmen unterschiedlicher Reichweite zur Verbesserung des AGS eingeleitet. Der Ab-
schluss-Workshop im November 1997 bot allen an der Feldstudie beteiligten Betrieben die
Moglichkeit, sich iiber zentrale Ergebnisse zu informieren und auszutauschen. Das Angebot
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wurde von allen Betrieben angenommen, die z. T. nicht nur ihre Sicherheits- und Gesund-
heitsexperten, sondern auch die leitenden Fithrungskrifte entsandten.

Datenerhebung: Die Datenbasis der Feldstudie bilden neben Geféhrdungsanalysen an 34
typischen Produktionsarbeitsplatzen und umfangreichen Dokumentenanalysen insgesamt
1536 Fragebogen und 686 Interviews. Wie aus Abbildung 2.2 zu entnehmen ist, fanden die
Interviews und die schriftlichen Befragungen auf allen Hierarchieebenen eines Betriebes
statt.

Geschéftsfuhrung
19 Interviews

Betriebsrat

55 Interviews

Sicherheitsabteilung
83 Interviews
8 Fragebogen

Personalabteilung
40 Interviews |
17 Fragebogen

Betriebsarztlicher

Dienst
20 Interviews

| [ I |
Einkauf Planung E Oberes Management E Instandhaltung

. 47 Interviews 60 Interviews ¢
34 Interviews 8 Fragebdgen 37 Interviews

§ §
Mittleres Management
108 Interviews
8 Fragebogen
|
Unteres Management
105 Interviews
171 Fragebogen

[ |

Gewerbliche Mitarbeiter SIBA
1341 Fragebogen 41 Interviews

Gefahrdungsanalysen
34 Arbeitsplatze

Abbildung 2.2: Datenbasis der Feldstudie (686 Einzelinterviews, 1536 Befragungen mit Fragebogen)

Interviewt wurden Fiithrungskrifte aus der Produktionslinie, Funktionstrager des AGS wie
Sicherheitsfachkrafte und -beaufiragte, Betriebsérzte, Vertreter der Funktionsbereiche Per-
sonal, Einkauf, Planung und Instandhaltung sowie Vertreter des Betriebsrates. An den Be-
fragungen auf der operativen Ebene haben jeweils mindestens 10 % der gewerblichen Mitar-
beiter des untersuchten Betriebes und ihre Vorgesetzten teilgenommen.

Die Datenerhebung fand im Zeitraum von Juni 1996 bis Oktober 1997 statt, wobei die In-
terviews, die Arbeitsanalysen und die schriftlichen Vorgesetzten- und Mitarbeiterbefragun-
gen in jedem Betrieb innerhalb von drei Tagen abgeschlossen wurden.
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2.4 Die eingesetzten Untersuchungsinstrumente
2.4.1 Kurzbeschreibung der Instrumente

In Ubersicht 2.2 sind die im Rahmen des Projektes eingesetzten und weitgehend auch selbst
entwickelten Erhebungsinstrumente zusammengestellt. Nachfolgend wird auf dem Fragebo-
gen zum Arbeits- und Gesundheitsschutz (FAGS), der zur Befragung auf der operativen
Ebene eingesetzt wurde, ausfiihrlicher eingegangen. Auf die anderen Instrumente wird bei
den Ergebnisdarstellungen Bezug genommen.

Ubersicht 2.2: Untersuchungsinstrumente

Organisation Checkliste ,,Organisation” mit Datenblatt
,,Betriebliche Daten und Kennzahlen
Technikgestaltung Fragebogen ,,Automatisierungsgrad®
Personal und Fiihrung
e Einsatz von Personal- Fragebogen , Personalmanagement®
systemen Checkliste ,,Personalmanagement®
e Personalfithrung Fithrungsskalen des Fragebogens zum Arbeits- und

Gesundheitsschutz FAGS (Stapp, Elke & Zimo-
long, 1999; Elke & Stapp, 2000)

Information und Kommunikation

e JuK-Management Checkliste ,,Berichtswesen
Checkliste ,,Kommunikation und Koordination‘
e Qualitat FAGS-Skala 'Partizipation'
Planung und Entwicklung Interviewleitfiden fiir Neu- und Anderungsplanung

Fragebogen zur Sicherheitsdiagnose FSD (Hoyos &
Ruppert, 1993)

Fragebogen zur Bewertung der realisierten Arbeits-
systeme

Sicherheits- und Gesundheitskultur

e Philosophie Interviewleitfaden , Betriebliche Sicherheits- und
Gesundheitskultur

e Handlungsorientierungen Checkliste ,,Kommunikation und Koordination*

e Wertorientierungen FAGS-Skalen: Personliche Bedeutung,

'Betriebliche Normen', 'Verantwortung',
'Internale/Externale Kontrolliiberzeugung'.
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Ubersicht 2.2: Untersuchungsinstrumente (Fortsetzung)

Gesundheitssysteme

e Betriebliche Ressourcen FAGS-Skalen: 'Betriebliche Normen', 'Personal-
fithrung'

e Personale Ressourcen FAGS-Skalen zum individuellen AGS-Verhalten

e Subjektive Belastungen Skalen 'Arbeitsmenge' und '-schwierigkeit' SAA”
(Subjektive Arbeitsanalyse, Udris & Alioth, 1980)

e Beanspruchungsfolgen Skalen 'Gereiztheit/Belastetheit' GBL (Mohr, 1986)

e Gesundheitsbeschwerden Skalen fiir korperliche Beschwerden (Kurzform)
FBL' (Freiburger Beschwerdenliste, Fahrenberg,
1975)

e Wohlbefinden Fragebogen zum Gesundheitsschutz/-forderung im
Betrieb

Gefahrdungen am Leitfaden zur Gefihrdungsanalyse RISPO (Elke &

Arbeitsplatz Zimolong, 1998)

2.4.2 Der Fragebogen zum Arbeits- und Gesundheitsschutz FAGS

Der Fragebogen zum Arbeits- und Gesundheitsschutz (FAGS) ist ein Instrument zur pré-
ventiven Leistungsmessung und -bewertung. Legt man die Einteilung der Gestaltungsfelder
des Arbeitsschutz-Managementsystems GAMAGS (vgl. Abb. 1.2) zugrunde, dann erfassen
die Skalen Aspekte der Teilfiihrungssysteme ,Personal und Fithrung®, ,Information und
Kommunikation sowie der Kultur. Die Ermittlung und Bewertung von Risiken (Praven-
tionssysteme) erfolgt aufgrund der Messung von Einstellungsmangeln, Wissensdefiziten und
der Verhaltensbereitschaft.

Die urspriingliche Version des eingesetzten Instrumentes war der Fragebogen zur Arbeits-
Sicherheits-Analyse (FASA). Dieser Fragebogen wurde im Rahmen der Feldstudie um Ska-
len, die sich explizit auch auf Gesundheit beziehen, erganzt. Die teststatistische Optimierung
des Fragebogens, u. a. auf der Grundlage der Daten dieser Feldstudie, fiihrte zu einer Zu-
sammenfassung einzelner Skalen ohne Anderung der zugrundeliegenden Konzeption (vgl.
Abb. 2.3).

Teil I Personalfiihrung: Der FAGS erfasst drei Strategien zur Lenkung und Koordination
des Mitarbeiterverhaltens, Fiihren durch Zielsetzung, Motivation und Partizipation. In
Anlehnung an den ,High Performance Cycle“ von Locke und Latham (1990b) wird die
direkte, explizite Verhaltensbeeinflussung gemessen durch das Setzen von Zielen im AGS,
die Kontrolle sowie eine regelméBige, klare Rickmeldung tber die erbrachte Leistung,
(Skala 'Fihren durch Zielsetzung'). Eine Vielzahl von Studien belegen den leistungs-
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steigernden Effekt von Zielsetzung und Riickmeldung auch im AGS (vgl. McAfee & Winn,
1989).

Der Erfolg der direkten Verhaltenssteuerung ist abhingig von der Ergdnzung und Unter-
stiitzung durch implizite Steuerungsformen. Die Skala 'Fihren durch Motivation' erfasst
indirekte Formen der Mitarbeiterfiihrung. Beispiele fiir die Operationalisierung sind die Ak-
tivierung und die Foérderung von Eigeninitiative oder das Vorbildverhalten des Vorgesetz-
ten. Wihrend die Fithrung durch Zielsetzung auf die Ausrichtung des Mitarbeiterverhaltens
zielt, fordern und unterstiitzen die impliziten Formen der Fithrung, ebenso wie die Einbin-
dung der Mitarbeiter, die Identifikation mit den betrieblichen Zielen und das Commitment.

[ Systemebene: Organisation und Management ]

Teill: Personaififung mtetng Tl I Sicherhts- und

ohren duren Persénliche Bedeutung ) Gesundheitsverhalten
unren aurc m o
. Zielsetzung ) D Gefahrenkognition.. o . o

. Verantwortung
Betriebliche Normen ‘ Verhaltensbereitschaft

Fuhren durch e
. Motivation i Risikobereitschaft
Intention
Fuhren durch
Partizipation

Kontrolle . .
Kontrolliberzeugungen . Wissen
Fahigkeitseinschatzung Gefahrdungen/Belastungen
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Abbildung 2.3: Konzept und Skalen des Fragebogens zum Arbeits- und Gesundheitsschutz (FAGS)

Den Kern einer positiven AGS-Kultur bilden die in einem Unternehmen geteilten Werthal-
tungen und gemeinsamen Annahmen, die mit einer hohen Priferenz von Gesundheit und
Privention korrespondieren. Fir die Entwicklung und Vermittlung dieses gemeinsamen
Bewusstseins ist die Verstandigung, d. h. die Kommunikation und der Austausch, grundle-
gend. Die Skala 'Fithren durch Partizipation' erfasst zum einen das Ausmaf3 der Einbindung
der Mitarbeiter in Entscheidungen und MaBnahmen und zum anderen den Umfang und die
Qualitét der Information und Kommunikation tiber Fragen der Sicherheit und Gesundheit im
betrieblichen Alltag.

Fur die Erfassung der Personalfithrung liegen eine Mitarbeiter- und eine Vorgesetztenver-
sion des FAGS vor. Aufgrund der verschiedenen Beurteilungs- und Wahrnehmungstenden-
zen (u. a. Daumenlang & Handwerker, 1995) ist davon auszugehen, dass die Selbst- und
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Fremdeinschitzungen des Fiihrungsverhaltens voneinander abweichen. Eine Frage, die un-
tersucht wird, ist, inwieweit das AusmaB der Differenzen als Indikator fur die Umset-
zungstiefe der Personalfiihrungsstrategien herangezogen werden kann.

Teil II Bereitschaft zum Sicherheits- und Gesundheitsverhalten: Nach der Theorie des
iiberlegten Verhaltens (Ajzen & Madden, 1986), deren Bedeutung auch fiir die Erklirung
und Vorhersage gesundheitsgerechten Verhaltens mehrfach bestatigt wurde (vgl. Frey,
Stahlberg & Gollwitzer, 1993), ist die Absicht, das Verhalten auszufiihren, die zentrale er-
klirende Variable fiir das Verhalten. Sie zeigt an, wie stark die Person gewillt ist oder wie
groB3 das Ausmalf ihrer Anstrengung ist, das Verhalten auszufiihren.

Die Bildung einer Absicht wird durch drei konzeptionell voneinander unabhéngige Faktoren
bestimmt: die positive oder negative Einstellung gegeniiber dem beabsichtigten Verhalten,
die subjektive Norm und die wahrgenommene Verhaltenskontrolle (Ajzen, 1991). Die drei
Pridiktoren werden als notwendig, aber nicht als hinreichend zur Erkldrung des Verhaltens
angesehen. Fir das tatsichliche Verhalten ist es wichtig, wie genau die Person iiber die
wahrgenommene Verhaltenskontrolle die tatsichliche, objektive Verhaltenskontrolle ein-
schitzen kann. Mégliche Hinderungsgriinde fiir die Ausfithrung eines Verhaltens konnen in
der Person selber oder auBerhalb liegen. Beispielsweise kann es an den Fahigkeiten man-
geln, einen Gefahrstoff rechtzeitig zu erkennen, oder die Arbeitsbedingungen lassen es nicht
zu, sich gesundheitsgerecht zu verhalten. Wie die Uberpriifungen der weiterentwickelten
Theorie des geplanten Verhaltens belegen, ist eine Vorhersage des Verhaltens moglich,
wenn eine realistische Einschitzung iiber die tatsichliche Verhaltenskontrolle vorliegt (u. a.
Reinecke, Schmidt & Ajzen, 1997).

Die Entwicklung eines Instruments zur Unterscheidung von Gruppen hinsichtlich ihres in-
tendierten Sicherheits- und Gesundheitsverhaltens (S&G) fiihrte zu einer Erweiterung der
Inhalte und der Zahl der Pradiktoren. Die Absicht zum sicheren und gesunden Arbeiten wird
von der Einstellung zur Gesundheit beeinflusst. Sie enthélt das Gefahrenwissen, die Gefahr-
dungseinschitzung und die Wichtigkeitseinschatzung der Sicherheit und Gesundheit am
Arbeitsplatz (Skalen 'Gefahrenwissen', 'Gefahrenkognition' 'Personliche Bedeutung').
Gleichzeitig flieBen die subjektiven Normen iiber den Inhalt und die Ausfiihrung des Ver-
haltens in die Bildung der Verhaltensabsicht ein. Betriebliche Standards und Normen kon-
nen eine wichtige Grundlage fiir die eigenen subjektiven Normen sein. Mit der Skala 'Be-
triebliche Normen' werden zum einen die Erwartungen im Hinblick auf den Stellenwert, den
Sicherheit und Gesundheit im betrieblichen Handeln einnehmen, und zum anderen das
Commitment erfasst. Die wahrgenommene Kontrolle kann internal oder external ,,attribu-
iert“ werden, d. h. man kann der Uberzeugung sein, selbst Einfluss nehmen zu kénnen oder
fremden Einflussen ausgeliefert zu sein (Skala 'Kontrolliiberzeugung'). Damit verkniipft ist
die Einschatzung der eigenen Moglichkeiten und Fahigkeiten zur Risikokontrolle (‘Féhig-
keitseinschdtzung'). Die Verhaltensbereitschaft wird im FAGS durch die Verhaltensabsicht
und die Eigeninitiative ('Verhaltensintention'), die Skala 'Risikobereitschaft' und 'Verant-
wortung' operationalisiert. Verantwortung meint die Einschétzung fiir die Ubernahme von
Verantwortung fiir die eigene Gesundheit und die Gesundheit anderer.
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In den Ubersichten 2.3 und 2.4 sind die erfassten Variablen des Fragebogens und ihre Ope-
rationalisierungen sowie die urspriingliche und die veranderte Skalenzuordnung wiederge-
geben. Gleichzeitig werden die Reliabilititskennwerte in Form von Cronbachs Alpha fiir die
Mitarbeiter- und Vorgesetztenversion des FAGS angegeben. Der FAGS umfasst insgesamt
14 Skalen und 70 Items. Ihre Beantwortung erfolgt mit Ausnahme der Wissensskalen auf
einer flinfstufigen Skala.

Fiir die Befragung liegt eine standardisierte, schriftliche Instruktion vor. Die Beantwortung
des FAGS dauert in der Regel zwischen 20 und 30 Minuten. Eine ausfiihrliche Beschrei-
bung der Fragbogenentwicklung und -optimierung ist bei Stapp et al. (1999) zu finden.

Ubersicht 2.3: Fragebogen zum Arbeits- und Gesundheitsschutz FAGS (Teil T)

(Cronbachs Alpha) .
) o Versionen MA/VG

Information und Kommunikation Anzahl dor Tsiis

Information Qualitit der Informationen zu Sicherheit und Fiihren durch
Gesundheit im eigenen Bereich (3)’ Partizipation P

Kommunikation Qualitat und Umfang der Kommunikation (.91/.89)
tiber Sicherheit und Gesundheit im eigenen 7 Items
Bereich (3)

Personalfithrung
Einschétzung, inwieweit

Vorbild sich der VG im Hinblick auf Sicherheit und Fiihren durch
Gesundheit vorbildlich verhalt (3) Motivation M

Motivation der VG die Erfahrungen seiner Mitarbeiter (:85/.81)
einbezieht und sie auffordert, sich aktiv fur 6 Items
Sicherheit und Gesundheit einzusetzen (3)

Zielsetzung der VG regelmiBig die zu erreichenden Ziele Fiihren durch
mit den Mitarbeitern bespricht und erklart, Zielsetzung FS
warum und wie bestimmte Maf3nahmen (.85/.81)
umzusetzen sind (5) 7 Items

Kontrolle fiir den VG die Uberpriifung der Arbeit der
Mitarbeiter wichtig ist und er regelmaBige
Kontrollen durchfiihrt (3)

Riickmeldung der VG klare und deutliche Riickmeldung zu
guten und schlechten Sicherheitsleistungen
der Mitarbeiter gibt (5)

'"MA = Mitarbeiter; VG = Vorgesetzte; 2 Anzahl der Items im FASA



44  Gabriele Elke

Ubersicht 2.4: Fragebogen zum Arbeits- und Gesundheitsschutz FAGS (Teil 1I)

Einstellung

Gefahrenwissen
Gefiahrdungs-
einschdtzung

Wichtigkeits-
einschdtzung

Subjektive Normen

Erwartungen

Commitment

Kontrolle

Kontroll-
tiberzeugung

Fahigkeits-
einschdtzung

Verhaltensabsicht

Eigeninitiative

Risikobereitschaft

Verantwortung

Kenntnisstand iiber Unfallgefahren /

Gefdahrdungen im eigenen Arbeitsbereich (3)

Einschétzung der Gefdhrdung durch
bestimmte Arbeitsstoffe, -materialien oder
Nebenprodukte (3)

Subjektive Bedeutsamkeit von Sicherheit
und Gesundheit am Arbeitsplatz (3)

Einschatzung des Stellenwertes von
Sicherheit und Gesundheit im Betrieb (3)
AusmaB, in dem sich der Einzelne mit den
betrieblichen AGS-Zielen identifiziert (3)

Einschétzung der subjektiven
Kontrollierbarkeit von Risiken (internal: 4;
external: 3)

Einschétzung der eigenen Féhigkeiten,
angemessen mit Gefahren umgehen zu
konnen (3)

Verhaltensbereitschaft

Bereitschaft, sich sicherheits- und
gesundheitsgerecht zu verhalten (4)
Einschatzung des eigenen Engagements fur
Sicherheit und Gesundheit am Arbeitsplatz
3)

Generelle Bereitschaft, sich riskanten
Situationen auszusetzen (3)

Einschéatzung der erlebten Verantwortung
fir die eigene Gesundheit und die Gesund-
heit anderer (3)

(Cronbachs Alpha)
Versionen MA/VG
Anzahl der Items

Wissen WS; WGB
(.60;.53/.67;.62)
6/8 Items
Gefahrenkognition
GK (.58/--)
3 Items

Personl. Bedeutung
PB (.68/.66) 5 Items

Betriebliche Normen
BN (.89/.91)

9 Items

Kontrolliiberzeugung
KI: Internal(.69/.69)
KE External(.77/.78)
jeweils 3 Items
Fahigkeits-
Einschdtzung
FE (.69/--) 3 Items

Verhaltensintention
VI (.63/.65)
4 Items

Risikobereitschaft
RI (.59/.62) 3 Items

Verantwortung
VA (.66/.65) 3 Items

'"MA = Mitarbeiter; VG = Vorgesetzte; > Anzahl der Items im FASA
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Mit dem FAGS wurde ein Instrument zur Erfassung von prozessnahen und proaktiven Indi-
katoren auf der Ebene des individuellen Sicherheits- und Gesundheitsverhaltens und der
Steuerung dieses Verhaltens durch die personale Fiihrung entwickelt.

Beriicksichtigt man bei der Bewertung der teststatistischen Giitekriterien (vgl. Ubersichten
2.3, 2.4, Stapp, 1999), dass die Ergebnisse des FAGS nicht zu differentialdiagnostischen
Zwecken, sondern auf Unternehmens- oder Abteilungsebene zur quantitativen Erfassung
und fiir Gruppenvergleiche des Sicherheits- und Gesundheitsverhaltens und der Personalfiih-
rung verwendet werden, so ist die Giite von acht Skalen beider Versionen (Alpha > 0.80)
als sehr gut, von 15 Skalen als gut (Alpha 0.60 - 0.80), und von drei Skalen (Alpha 0.53 -
0.59) als zufriedenstellend einzuschitzen (vgl. Lienert & Raatz, 1994). Die Modelliiberprii-
fung, d. h. die Untersuchung der Passung zwischen dem der FAGS-Konstruktion zugrunde-
liegenden Skalenmodell und den empirischen Daten, fiihrte ebenfalls zu zufriedenstellenden
Ergebnissen, wie die Kennwerte der durchgefiihrten Kovarianzstrukturanalysen fir die
Modellgiite zeigen (GFI = 0,94; AGFI = 0,69 und RMR = 0,07; vgl. Stapp, 1999; Elke &
Stapp, 2000).

2.5 Die Gruppierung der Unternehmen nach Leistungsgruppen

In Ubersicht 2.5 sind die praventiven und reaktiven Leistungsindikatoren zusammengestellt,
die u. a. zur Gruppierung der Betriebe herangezogen werden sollten. Als Indikatoren fiir die
betrieblichen Leistungen im AGS sollten neben den klassischen (reaktiven) Kennzahlen zur
Erreichung der Basisziele — Ausfallzeiten, Unfallquoten, krankheitsbedingte Fehlzeiten, Bei-
naheunfille, Kosten fiir die Lohnfortzahlung — auch EffizienzmaBe erhoben werden. Dazu
gehoren der Umfang der ungestorten Arbeitszeit, Kosten fiir den Arbeitsschutz pro unge-
storter Arbeitsstunde oder pro produktionsbezogenem Ergebnisindikator. Weitere praven-
tive Leistungsdaten lassen sich aus den Gestaltungsfeldern eines AMS (vgl. Abb. 1.2) ablei-
ten: die Ziele im AGS, die im AGS zur Verfligung stehenden Sach- und Personalressourcen,
die Einbindung des AGS in die Organisationsstrukturen oder der Umfang und die Qualitét
der Serviceleistungen von Seiten des Konzerns oder Unternehmens fiir den betrieblichen
AGS. In den Untersuchungsbetrieben wurden jedoch in den meisten Fallen keine iiber die
tblichen reaktiven Kennwerte hinausgehenden Indikatoren systematisch erhoben und
dokumentiert, wie auch die Ergebnisse zum Gestaltungsfeld ,Information und Kommuni-
kation“ zeigen (vgl. Kap. 4).

Auf der Organisationsebene stehen als iiber alle Betriebe vergleichbare und quantifizierbare
OutputgréBen oder Leistungsindikatoren fir das AGS-Management nur die meldepflichti-
gen Arbeitsunfille bzw. die entsprechenden Unfallquoten wie die Tausendmann-Quote
(TMQ) und, mit Einschrankung, auch die krankheitsbedingten Fehlzeiten zur Verfiigung.
Da die an der Untersuchung beteiligten Betriebe drei verschiedenen Branchen angehoren, ist
der direkte Vergleich ihrer TMQ ebenfalls mit Problemen verbunden. Die Branchen unter-
scheiden sich zum einen hinsichtlich ihres durchschnittlichen AGS-Leistungsniveaus, opera-
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tionalisiert iiber die TMQ oder Anzahl der meldepflichtigen Arbeitsunfille pro einer Million
geleisteter Arbeitsstunden, und deren Entwicklung.

Zum anderen weichen die Berechnungen des von den Berufsgenossenschaften gewihrten
Nachlasses oder geforderten Zuschlages der jdhrlichen Beitragszahlungen, die zunichst
auch als Leistungsindikatoren herangezogen werden sollten, voneinander ab. Hinzu kommt,
dass innerhalb einzelner Branchen, wie z. B. der chemischen Industrie, eine weitere Unter-
teilung der Betriebe nach Gefahrtarifstellen erfolgt, deren durchschnittliche AGS-Leistungs-
niveaus ebenfalls sehr stark voneinander abweichen.

Ubersicht 2.5: Priventive und reaktive Indikatoren zur Leistungsmessung des AGS

Anzahl der tiber die gesetzlich gefor-
derten hinausgehenden Vorsorgeunter-

Meldepflichtige Arbeitsunfalle
(Tausend-Mann-Quote, Arbeitsunfille

pro 1 Mio. geleisteter Arbeitsstunden) suchungen
Nicht meldepflichtige Arbeitsunfille Gesundheitsquote
Ausfalltage pro Arbeitsunfall Gesundheitsbericht

Unfallquoten der Kontraktoren
Beinaheunfille

Krankheitsbedingte Ausfallzeiten
Erkrankungsstatistiken

Betriebliche Kosten der Lohnfortzahlung

Umfang der Lohnfortzahlung durch die
Krankenkassen

Gefahrklasse

Berufskrankheiten BK
(drei hiufigste BK, Anzahl der
anerkannten BK und Verdachtsanzeigen)

Beitrige an die Berufsgenossenschaft
(Hohe, Nachlass versus Zuschlag)

Fluktuation

,ungestorte Arbeitszeit” in Std.

Leitlinien im AGS und Bezugsgrofien
(Produktivitit, Qualitat, Kosten,
Personalressource, Offentlichkeit,
Kunden) -

Ziele im AGU
Organisation des AGS

Anzahl und Art dauerhafter Gremien,
Austauschforen im/fur AGS

Serviceleistungen des Unternehmens /
Konzerns fiir den betrieblichen AGS

Arbeitsmedizinische Betreuung
Sachressourcen
Personalressourcen
Personalentwicklung im AGS

Durchfiihrung und Rackmeldung von
Mitarbeiterbefragungen zum AGS

Da die unterschiedlichen betrieblichen Ausgangsgefahrenlagen nicht, wie zunachst geplant,
durch eine paarweise Zuordnung der Betriebe zu kontrollieren waren, wurde eine relative
Kennzahl, die relative TMQ (RTMQ) entwickelt. Es handelt sich um einen tiber alle Be-
triebe vergleichbaren Leistungsindikator, der sowohl die Stellung der Betriebe in ihrer Be-
zugsgruppe als auch die Unfallentwicklung in dieser Gruppe bertcksichtigt. Simard und
Marchand (1994) wibhlten ein vergleichbares Vorgehen. Den Bezugsrahmen der RTMQ
bildet die TMQ der jeweiligen Gefahrtarifstelle, d. h. die betriebliche TMQ wird zu der
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TMQ der Gefahrtarifstelle/Branche in Beziehung gesetzt'. Die Zuordnung eines Betriebes
zu einer Gefahrtarifstelle richtet , sich entweder nach den Arbeitsvorgéngen, den Titigkei-
ten, den verwendeten Rohstoffen oder nach der Art der hergestellten Erzeugnisse* (BG
Chemie, 1997, S. 57). Somit werden durch die RTMQ diese EinflussgroBen zugleich im
Ansatz kontrolliert. In Abbildung 2.4 ist die Rangfolge der Betriebe in Abhangigkeit von
ihrer RTMQ im Jahre 1996, in dem auch die Untersuchung durchgefiihrt wurde, dargestellt.
Die TMQ von 1,5 des Betriebes auf Rangplatz 1 entspricht einer RTMQ von -97, d. h. die
TMQ ist um 97 % besser als der Durchschnitt. Genauer: Sie weicht zu 97 % nach unten und
damit in positiver Richtung von der durchschnittlichen TMQ der Gefahrtarifstelle dieses
Betriebes ab. Den letzten Rangplatz nimmt ein Betrieb mit einer TMQ von 125 ein. Diese
Quote ist zu 301 % schlechter als die durchschnittliche TMQ der Gefahrtarifstelle.

300 +—

RTMQ 199 o S — — e Unter Durchschnitt
: - 5 Betriebe
11997: @ RTMQ=+9

Riickschritt
. 4 Betriebe -
[1997: @ RTMQ =-36 |
| 56bis-10 |

Fortschritt

5 Betriebe

1997: @ RTMQ =-70
-100 bis -59 :

150

Uber Durchschnitt |

100 4 Betriebe

1997: @ RTMQ =~ 9 o - . :

e e Median 1995

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18

Abbildung 2.4: Rangfolge und Gruppierung der Betriebe nach der RTMQ

Um den Zusammenhang zwischen dem Einsatz der Managementsysteme und dem Leis-
tungsniveau im AGS zu untersuchen, war zunéchst geplant, die Stichprobe am Median der
RTMQ zu splittern. Wie aus Abbildung 2.4 zu entnehmen ist, liegen die RTMQ einer Reihe
von Betrieben im mittleren Bereich und wiirden bei einer Splittung der Gruppe am Median
zum Teil nur gering in positiver wie negativer Richtung, trotz unterschiedlicher Gruppenzu-
ordnung, voneinander abweichen. Da fiir alle Betriebe die Unfallzahlen von 1994 bis ein-
schlieBlich 1997 zur Verfiigung stehen, bestand die Moglichkeit, die vorliegenden Quer-
schnittsdaten mit den Langsschnittdaten der Entwicklung des betrieblichen AGS-Niveaus
uber vier Jahre in Beziehung zu setzen. Urspriinglich war geplant, die Langsschnittperspek-

4 RTMQ eines Unternehmens = (TMQ der Gefahrtarifstelle — TMQ des Unternechmens) : TMQ der Gefahr-
tarifstelle x 100
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tive durch die Heranziehung der Zuschlige oder der Nachlisse auf die BG-Beitrage, in de-
ren Festlegung u. a. die betriebliche Unfallentwicklung eingeht, zu beriicksichtigen.

Es wurde folgendes Vorgehen fir die Gruppierung der Betriebe in Abhéngigkeit von der
Hohe ihrer RTMQ und deren Entwicklung von 1994 bis 1997 gewahit: Liegt die RTMQ
eines Betriebes unter oder tiber dem jahrlichen Gruppenmedian, der z. B. fiir das Jahr 1996
bei einer RTMQ von -45 lag, so wird im ersten Fall von iiber- und im zweiten Fall von un-
terdurchschnittlichen Betriebsleistungen gesprochen. Im Gegensatz zu den vier bzw. funf
Betrieben, deren Leistungen von 1994 bis 1997 kontinuierlich tiber- oder unterdurch-
schnittlich waren und die damit die Gruppen ,,Uber Durchschnitt bzw. ,Unter Durch-
schnitt bilden, variieren die Leistungen der beiden anderen Gruppen iiber die vier Jahre.

In Abhingigkeit von der Richtung der Verénderung in 1996 bzw. 1997 wird von den
_Fortschritt“- versus ,Riickschritt“- Betrieben gesprochen. Jeweils funf bzw. vier Betriebe
haben in den letzten zwei Jahre entweder ihr AGS-Leistungsniveau verbessert oder ver-
schlechtert. Die durchschnittliche RTMQ liegt im Jahre 1997 fur die Gruppen , Uber Durch-
schnitt* und ,,Fortschritt“ bei ca. -90 bzw. -70, d. h. im Durchschnitt sind die TQM dieser
Betriebe zu 90 % bzw. 70 % besser als die TMQ der jeweiligen Gefahrtarifstellen. Auch die
TMQ der Betriebe, die sich in den letzten beiden Jahren verschlechtert haben, sind im
Durchschnitt immer noch zu 36 % besser als die TMQ ihrer Bezugsgruppen. Die TMQ der
Betriebe, die in allen vier Jahren iiber dem Gruppenmedian liegen, sind im Jahre 1997 um
ca. 9 % schlechter als die durchschnittlichen TMQ ihrer Gefahrtarifstellen (vgl. Abb. 2.4).

Im Rahmen der einzelnen Auswertungen werden neben der Beriicksichtigung dieser vier
betrieblichen Leistungsgruppen, in Abhangigkeit von der Fragestellung und der zur Verfu-
gung stehenden Daten, auch andere Gruppierungen, wie z. B. ein Vergleich der Extrem-
gruppen ,,Uber Durchschnitt“ und ,,Unter Durchschnitt oder die Rangfolge der Betriebe,
zur Analyse herangezogen. Diese Variationen in der Auswertung ermoglichen ebenso wie
die ansatzweise Beriicksichtigung der Léngsschnittbetrachtung, die vorliegenden umfang-
reichen Daten aus unterschiedlichen Perspektiven zu analysieren. Dies erhoht die Chance,
eine Vielzahl unterschiedlicher empirischer Hinweise fiir die erfolgreiche Gestaltung eines
AGS-Managements herauszufiltern.



3 Personalmanagement erfolgreicher Betriebe

Jorg Beckmann, Bernhard Zimolong, Marc Stapp, Gabriele Elke

3.1 Die Funktion und Aufgaben des Personalmanagements

Die Mitarbeiter, ihre Leistungen und ihre Entwicklungspotenziale stellen die entscheidenden
GroBen fir den Erfolg des Unternehmens dar. Somit ist es wenig erstaunlich, dass im
Rahmen des Total Quality Management (TQM) bzw. entsprechender Zertifizierungen, wie
dem European Quality Award (EQA), die Mitarbeiterorientierung auf der Einflussseite und
die Mitarbeiterzufriedenheit auf der Ergebnisseite jeweils zu 9 % in die Gesamtbewertung
der Giite des betrieblichen Qualititsmanagements einflieBen (vgl. Zink, 1998). Der Gestal-
tung der Geschiftsprozesse kommt demgegeniiber ein Einflussfaktor von insgesamt 14 %
und der Kundenorientierung von 20 % zu. Im Rahmen des Arbeits- und Gesundheits-
schutzes sind die Mitarbeiter zugleich auch die wichtigsten Kunden, deren Sicherheit und
Gesundheit maBgeblich zum Erfolg eines Unternehmens beitragen (Ulrich & Lake, 1990).
Unternehmen, die den Schwerpunkt auf personbezogene Investitionen legen, z. B. in Form einer
umfassenden Qualifizierung, systematischen Personalentwicklung und gerechten Vergiitung, sind
nach den Ergebnissen von Snell und Dean (1992) im Hinblick auf die Implementierung neuer
Technologien und Managementsysteme erfolgreicher als Unternehmen ohne diese Investitionen
(vgl. Lado & Wilson, 1994, S. 712). Huselid (1995) konnte in seiner Untersuchung von 968
Unternehmen ebenfalls den Einfluss der Praxis der Personalfiihrung und des Einsatzes von
Personalsystemen sowohl auf das Leistungsverhalten der Mitarbeiter als auch auf den Unterneh-
mensgewinn nachweisen.

Die Aufgabe des Managements ist es, die Strukturen und Prozesse so zu gestalten und zu
koordinieren, dass die angestrebten Ziele der Organisation durch das Verhalten der Organi-
sationsmitglieder erreicht werden. Management als Prozess bezieht sich auf die Gestaltung
von Systemen und die Koordination, Steuerung und Lenkung von Prozessen. Management
wird mit Fiihrung gleichgesetzt und umfasst die Summe der Fithrungstétigkeiten. Das Auf-
gabenspektrum hiingt dabei stark von der Organisationsform ab. In hierarchisch-struktu-
rierten Organisationen gestalten Fiihrungskrifte Arbeit, ordnen sie einzelnen Mitarbeitern zu
und haben selber eine wichtige Rolle in der Koordination der Arbeit und Motivation der
Beschaftigten. Sie beaufsichtigen, kontrollieren und tberpriifen die Arbeit, die von einem
Mitarbeiter zum nichsten weitergegeben wird.

In dezentralen oder modularen Unternehmen konnen Arbeitsgruppen die Koordination und
Regelung z. T. selbst iibernehmen. Statt vorrangig Uberwachungsfunktionen auszuiiben,
gestalten Fiithrungskrifte die Arbeitsbedingungen und fordern die Mitarbeiter und ihre Fa-
higkeiten, die Prozesse eigenverantwortlich zu planen, zu regeln, auszufiihren und zu kon-
trollieren. Wesentliche Aufgabe ist es jetzt, Mitarbeiter und Teams zu koordinieren, unter-
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stiitzend zu beraten und zur Selbstregulation zu beféhigen. Gestaltung und Forderung von
Entwicklungsprozessen riicken gegeniiber den klassischen Aufgaben, wie Planung, Len-
kung, Kontrolle und Sicherung der Leistungserbringung, in den Vordergrund.

Der Begriff Personalmanagement beschreibt die personellen Aspekte der Prozesssteuerung,
im engeren Sinn also die Verhaltensbeeinflussung und die Personalsystemgestaltung. Im an-
gelsichsischen Sprachgebrauch wird der Begriff Human Resource Management verwendet
(Schuler, 1989; Sisson, 1994; Gomez-Mejia, Balkin & Cardy, 1995). Personalsysteme zur
Lenkung des Verhaltens sind z. B. die Personalbeschaffung, Personalauswahl und die Per-
sonalentwicklung. Personalmanagement im Sinne der direkten Verhaltensbeeinflussung ist
gleichbedeutend mit der Personal- oder Mitarbeiterfiilhrung (Berthel, 1997). Die Verhal-
tensbeeinflussung durch den Vorgesetzten ist im Wesentlichen Beeinflussung und Lenkung
durch Interaktion und direkte Kommunikation: anleiten, unterweisen, unterstiitzen, Ziele
vereinbaren, beurteilen, riickmelden, verstiarken, sanktionieren, als Vorbild wirken.

Die Aufgabe des Personalmanagements bezieht sich neben der Steuerung und Koordination des
Leistungsverhaltens, einschlieBlich sicherheits- und gesundheitsgerechten Verhaltens, auch auf
die Unterstiitzung, Forderung und Entwicklung der menschlichen Ressourcen. Prinzipiell lassen
sich drei Strategien zur Verhaltenssteuerung und Férderung in einem Unternehmen abgrenzen:
die direkte Personalfiihrung durch personliche Interaktion und/oder Einsatz von Personalsyste-
men, die Gestaltung von Systemen oder Instrumenten zur Personalfiihrung und die Arbeitsge-
staltung. In Abhéngigkeit von der Organisationsform konnen sich die Schwerpunkte verschieben
und vorrangig auf die Férderung des Selbstmanagements des Einzelnen oder der Gruppe statt
auf Fremdsteuerung ausgerichtet sein. In traditionellen Organisationsformen mit zentralen Ent-
scheidungs- und Informationsstrukturen liegen die Schwerpunkte in der direkten Personalfiih-
rung stérker im Anleiten, Ziele setzen und Beurteilen und werden durch entsprechende Personal-
systeme unterstiitzt. Die Schwerpunkte der Personalarbeit verlagern sich in Unternehmen mit
einer dezentralen Organisation und mit Teamstrukturen vom Anweisen und Anleiten auf die
Moderation und Unterstiitzung von Gruppenprozessen sowie die Férderung von Eigeninitiative
und -verantwortung.

Berthel (1997) unterscheidet im Hinblick auf die Aufgaben des Personalmanagements zwischen
der ,,Verhaltenssteuerung® und ,,Systemgestaltung”. Mit , Mitarbeiterflihrung®, einer Form der
Verhaltenssteuerung, ist die direkte Fiihrung durch einen Vorgesetzten gemeint (vgl. Ubersicht
3.1). Die Fithrungskraft wiederum kann durch ganz unterschiedliche Verhaltensweisen — wie
Anweisen, Anleiten, Delegieren, Motivieren, Ziele setzen oder vereinbaren, BeaufSichtigen,
Kontrollieren, Uberpriifen, Riickmelden und Sanktionieren — versuchen, das Verhalten der Mit-
arbeiter auf die Unternehmensziele auszurichten oder aufeinander abzustimmen (Comelli & Ro-
senstiel, 1995). Gleichzeitig stehen einer Fuhrungskraft, vor allem in gréBeren Unternehmen,
Instrumente und Systeme fiir die Personalfithrung, wie Beurteilungs-, Anreiz- oder Entlohnungs-
systeme, ebenso wie Instrumente zur Personalauswahl und -entwicklung zur Verfiigung. In gro-
Beren Organisationen kann die Fiithrungskraft auf Personal-Managementsysteme zuriick-
greifen (Bleicher, 1992). Das sind kombinierte Systeme, mit denen Einstellungen, Verset-
zungen und Fortbildungen von Personal geplant, entschieden und kontrolliert werden. Bei-
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spiele sind aufeinander bezogene Personalbeurteilungs- und -entwicklungssysteme, die Ver-
kniipfung von Beurteilungs- und Qualifizierungssystemen sowie Personalfiithrungssysteme
wie MbO, welche mit einem Beurteilungs- und Anreizsystem verbunden sein konnen.

Da die Systeme in unterschiedlichen Phasen des Leistungsprozesses zu Beginn, im Verlauf oder
beim Ergebnis ansetzen, werdeti in der Praxis die Fithrungs- und Personalsysteme zur Eingangs-
kontrolle (Personalauswahl-/Platzierungssysteme, Qualifizierungssysteme) und zur Ergebniskon-
trolle (Beurteilungs-, Anreiz-, Versetzungs-/Beforderungssysteme) miteinander kombiniert und
durch die Prozesskontrolle z. B. in Form der Mitarbeiterfiihrung durch Einbindung ergénzt.

Ubersicht 3.1: Aufgabenfelder des Personalmanagements (nach Berthel, 1997)

1. Mitarbeiterfiilhrung sowie Koordina- 2. Personalsysteme:
tion und Moderation kooperativer Beschaffung, Auswahl, Personalbeur-
Arbeit teilung und -entwicklung, Freisetzung,
- durch personliche Interaktion und Personalfiihrung, Anreizsysteme, Per-
Kommunikation und/oder sonal-Managementsysteme
- durch Einsatz (Handhabung) von 3. Gestaltung der Arbeitsbedingungen
Personalsystemen

Die Funktion der Systemgestaltung ist in groBen Unternehmen Aufgabe der Personalabtei-
lung. Systeme der Personalentwicklung, Personalfiihrung und Anreizsysteme werden in der
Regel fiir den Gesamtbetrieb, nicht nur fiir die einzelnen Funktionsbereiche wie z. B. Ein-
kauf, Produktion und Verkauf geschaffen. Zur Systemgestaltung gehoren auch die System-
pflege und die kontinuierliche Optimierung der Systeme in Abhéngigkeit von veridnderten
internen oder externen Bedingungen. Die Entwicklung, Einfiihrung, Pflege und Anpassung
von Systemen, z. B. zur betrieblichen Fortbildung, zahlen nicht zu den direkten Fiihrungsak-
tivitaten und werden in der Regel von der Personalabteilung verantwortet. Dagegen gehort
der Vorschlag eines Vorgesetzten, seinem Mitarbeiter die Teilnahme an einem Seminar zur
Gefihrdungsbeurteilung und -bewertung zu empfehlen, zu seinen Fiihrungsaktivititen und
ist den MaBBnahmen der Mitarbeiterqualifikation bzw. der Personalentwicklung zuzuordnen.

Die Entwicklung und Anpassung der Systeme sowie die Uberwachung und Uberpriifung ihrer
Wirksamkeit miissen auf der Grundlage einer systematisch entwickelten Konzeption betrieben
werden, damit das Personalmanagement sein volles Potenzial entfalten kann. Sie umfasst die
Gestaltungsfelder der Personalbedarfsermittlung, Personalbeschaffung bzw. -freisetzung,
des Personaleinsatzes und der Personalentwicklung. Die Personalplanung baut auf den An-
forderungsprofilen der Arbeitsplitze und den Qualifikationsprofilen der Mitarbeiter auf, aus
denen der Personalbedarf abgeleitet werden kann. Als Grundlagen dienen die Ergebnisse
von Arbeitsplatzanalysen und Mitarbeiterbeurteilungen, erginzt um Qualifikationsprogno-
sen fiir neu einzurichtende Arbeitsplitze. Die Daten miissen miteinander verkniipft und auf-
einander abgestimmt werden.
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Bezogen auf den Arbeits- und Gesundheitsschutz erfasst die Personalbestandsanalyse, als
Teil der Personalbeschaffung, wie viele Mitarbeiter mit Aufgaben des Arbeits- und Gesund-
heitsschutzes betraut sind sowie deren gegenwirtigen Ausbildungsstand und Qualifikati-
onsausprigungen. Zu dem Personenkreis gehoren neben den Funktionstragern im AGS auch
die Fithrungskrifte und deren Mitarbeiter. Die Informationen tiber die Qualifikation und die
Fahigkeiten der Mitarbeiter liefert das Qualifikationsprofil. Die Qualifikationen umfassen
sowohl kenntnisbezogene Merkmale, wie Ausbildung, Fach- und Sachkenntnisse im AGS
als auch soziale Kompetenzen wie Verantwortungsbewusstsein, Zuverlassigkeit, vorbildli-
ches Verhalten und angemessener Umgang mit Mitarbeitern.

Hat ein Unternehmen sich die umfassende Verbesserung von Sicherheit und Gesundheit
zum Ziel gesetzt, so kann iiber eine Personalbedarfsbestimmung quantitativ und qualitativ
der zukiinftige Personalbestand und das Qualifikations- und Fahigkeitsprofil der Mitarbeiter
als SollgroBe definiert werden. Die Ermittlung des Personalbedarfs ist Voraussetzung fiir
eine Reihe von weiteren Teilplinen, u. a. dem Personalbeschaffungs- und -einsatzplan. Die-
ser wird wiederum aus Ergebnissen anderer Teilpline gespeist, wie dem Personalentwick-
lungssystem. Andererseits ist die Personalplanung wiederum ein Teil der Unternehmungs-
planung (vgl. Drumm, 1992).

Je nachdem, ob der Personalbeschaffungsbedarf unternehmensintern oder -extern gedeckt
werden soll, ist zwischen der Personalrekrutierung (extern) und der Personalentwicklung
(intern) zu unterscheiden. Die Personalauswahl erfolgt aufgrund des Vergleichs des Stellen-
anforderungs- und des Qualifikationsprofils der Bewerber und Bewerberinnen. Fir die Per-
sonalentwicklung liefert ein solcher Vergleich, aus dem die SollgroBen abgeleitet werden,
Kriterien fiir die innerbetriebliche Qualifizierung und ggf. Karriereplanung der Mitarbeiter.

Um den unternehmensweiten Einsatz von Personalsystemen zu gewihrleisten, werden Steu-
erungs- und Kontrollstrukturen eingefiihrt, die den Einsatz kontrollieren (vgl. Abb. 3.1;
Beckmann, 1997). Dazu gehoren die Uberwachung des Einsatzes durch die Personalabtei-
lungen oder Fihrungskrifte, die Zusammenfassung der Ergebnisse und die Anderung in-
folge einer Bewertung. In dezentralen oder kleineren Unternehmen iibernehmen gewohnlich
Abteilungsleiter oder Sachbearbeiter die Uberwachung und Pflege. Die Systematik des Vor-
gehens entspricht dem Steuerungszyklus und den Prinzipien organisationalen Lernens, auf die in
Kapitel 4.1 , Informations- und Kommunikations-Management", ausflihrlicher eingegangen wird
(vgl. Elke, 2000).

Am Beispiel der Kontrolle des Einsatzes eines formalisierten Beurteilungsverfahrens flir
Fithrungskrifte soll der Steuerungs- und Kontrollzyklus niher erlautert werden. Die Beob-
achtung der Umsetzung eines eingefiihrten Beurteilungsverfahrens erfolgt durch den Sach-
bearbeiter in der Personalabteilung oder die Fachvorgesetzten, z. B. durch die Ablage der
ausgefiillten Beurteilungsbogen. Die Messung beinhaltet die schriftliche Zusammenfassung
der Ergebnisse von Abteilungen. Dies geschieht in der Regel durch eine Berichtsstatistik. In
der Bewertung erfolgt ein Ist-Soll-Vergleich der tatsichlich durchgefiihrten mit den gefor-
derten Beurteilungen. Abweichungen kénnen verschiedene Griinde haben. Eine Konsequenz
kann die Aufforderung an die entsprechende Fithrungskraft sein, eine schriftliche Stellung-
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nahme abzugeben, warum die Beurteilung nicht durchgefiihrt wurde. Werden héufiger
Griinde angefiihrt, dass das Verfahren nicht praktikabel sei, konnen sie zu einer Verénde-
rung des Beurteilungsverfahrens selbst fiihren. Die Pfeile zwischen Beobachten und Be-
werten verweisen auf eine Abkiirzung des Zyklus, da hiufig eine Bewertung auch ohne die
aufwendigere Form von Statistiken vorgenommen wird.

Einfuhrung
@@w Veranderung
@ ,,,,,
g
°§§

Beobachten

Abbildung 3.1: Steuerungs- und Kontrollzyklus fiir den Einsatz und die Verénderung von Personal-
systemen am Beispiel eines Beurteilungsverfahrens

Kontrollsysteme allein gewahrleisten keine Beachtung von Regeln und Normen. Beispielsweise
kann eine negative AGS-Kultur die geforderte Beurteilung der Fiihrungskréfte anhand ihrer Leis-
tungen im AGS blockieren oder es findet nur eine formale Beurteilung statt, die nicht auf die
individuellen Leistungsunterschiede Bezug nimmt. Findet vor allem riskantes und auf kurzffistige
Erfolge ausgerichtetes Verhalten im betrieblichen Alltag Beachtung, so werden vermutlich die
Sicherheitsleistungen, trotz ihrer Auflistung im Beurteilungsformblatt, nicht beriicksichtigt. Die
Fithrungskréfte stellen in einem Unternehmen die wichtigsten Kulturpromotoren dar. Sie ver-
mitteln durch ihr Verhalten nicht nur die expliziten, sondern auch die impliziten Verhaltensregeln
(vgl. Schein, 1990; Chew, 1988). Die Umsetzung von rechtlich oder betrieblich vorgegebenen
AGS-Standards kann durch die Fithrungskraft mit Hilfe von direkten Kontrollen, der Riickmel-
dung der Ergebnisse oder deren Belohnung gesteuert werden. Allerdings wird das sicherheits-
und gesundheitsgerechte Verhalten nicht von Dauer sein, wenn die Fithrungskraft sich nicht sel-
ber an die Regeln hlt und langfristig nicht die Eigenverantwortung der Mitarbeiter fordert.

Die notwendige Beriicksichtigung der unterschiedlichen betrieblichen Bedarfe erfordert u. a. eine
enge Zusammenarbeit der Personalabteilung mit anderen Funktionsbereichen. Sollen z. B. die
Leistungen im AGS durch ein neues Fortbildungssystem oder durch die Einfiihrung von Sicher-
heit und Gesundheit als Beurteilungskriterien verbessert werden, sind tatigkeitsbezogene Anfor-
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derungs- und Qualifikationsprofile sowie die Leistungskriterien in Zusammenarbeit mit den
AGS-Funktionstragern und den Fithrungskriften zu entwickeln. Der Ansatz des Human Re-
source Managements (vgl. Beaumont, 1993) fordert eine explizite Verkniipfung des Personal-
managements mit den Geschiftszielen und -strategien. Ebenso zielt das Arbeitsschutz-Mana-
gementsystem GAMAGS auf eine enge Verzahnung des AGS mit den Geschiftsprozessen ab.
Eine erfolgreiche Personalarbeit ist genauso wie der Erfolg im AGS von der Unternehmenspoli-
tik, den Leitbildern und Zielen des Managements abhangig.

Ubersicht 3.2: Beispiele fiir Leitlinien zur Personalfithrung im Arbeits- und Gesundheits-
schutz

Inwieweit die Ziele des Personalmanagements von den Unternehmenszielen und umgekehrt
beeinflusst werden, hingt von der grundlegenden Orientierung der Unternehmungspolitik
ab. Hinweise fiir den Stellenwert von Sicherheit und Gesundheit im Betrieb liefern die Un-
ternehmensleitlinien (Beispiele siehe oben).
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3.2 Die rechtlichen Anforderungen®

3.2.1 Grundsiitzliche Bedeutung der personellen Angelegenheiten im
Arbeitsschutzgesetz (ArbSchG)

Analysiert man den Normtext des ArbSchG, sucht man den Begriff ,,Personalmanagement*
oder auch den der Rechtssprache eher entsprechenden Begriff des ,,Personalwesens® verge-
bens. Eine erste Spur ergibt sich bei einem Blick auf die in § 3 ArbSchG geregelten Grund-
pflichten des Arbeitgebers. Nach dem dort normierten Grundsatz der horizontalen Integra-
tion (Faber, 1998) muss der Arbeitgeber Vorkehrungen treffen, dass die MaBBnahmen des
Arbeitsschutzes erforderlichenfalls ,bei allen Tatigkeiten“ beachtet werden. Eine Tétigkeit
i. S. des § 3 ArbSchG ist das Personalwesen. Die Arbeit der Personalabteilungen gerit da-
mit jedenfalls grundsétzlich in den Fokus der arbeitsschutzrechtlichen Betrachtung. Fiir eine
rechtliche Beschreibung der Rolle des Personalmanagements im Arbeits- und Gesundheits-
schutz ist damit freilich noch nicht viel gewonnen. Der Gesetzgeber relativiert die Pflichten-
stellung des Arbeitgebers dadurch, dass ,erforderlichenfalls Vorkehrungen zur horizonta-
len Integration getroffen werden miissen. Hiermit stellt sich die Frage, ob und ggf. welchen
erforderlichen Beitrag das Personalmanagement i. S. der Grundpflicht des § 3 ArbSchG leis-
ten kann. Rechtlich geht es hier zunachst um die Feststellung, welche Aufgaben durch die
fur das Personal zusténdigen Stellen im Betrieb bzw. Unternehmen obligatorisch zu erfiillen
sind. MaBgeblich hierfiir sind diejenigen arbeitsschutzrechtlichen Pflichten (insbesondere aus
dem ArbSchG), die einen Bezug zu personellen Angelegenheiten haben. Hiervon zu diffe-
renzieren sind andere Initiativen im Bereich des Personalmanagements, die mittelbaren oder
unmittelbaren Bezug zum Arbeits- und Gesundheitsschutz aufweisen. Entschliefit sich der
Arbeitgeber — wozu er arbeitsschutzrechtlich nicht verpflichtet ist — zu derartigen Maf3nah-
men (z. B. Einfiihrung von Zielvereinbarungen im Zusammenhang mit der Arbeitszuwei-
sung), sind diese im Hinblick auf ihre Auswirkungen auf den Arbeits- und Gesundheits-
schutz von den innerorganisatorisch Zustindigen, also insbesondere von der Personalabtei-
lung, anhand des ArbSchG und des sonstigen arbeitsschutzrechtlichen Regelwerks abzu-
klopfen.

3.2.2  Wichtige Pflichten des ArbSchG mit unmittelbarem Bezug
zum Personalwesen

Betrachtet man die Regelungen des ArbSchG, so fillt auf, dass sich nur wenige technische
Vorgaben finden. Weitaus breiteren Raum nehmen Vorschriften tber die innerbetriebliche
Kommunikation und Information, die Grundsitze der Organisation oder personalbezogene
Vorschriften ein. Dieser Befund spiegelt die Entwicklung des Sicherheitsrechts von einem
vorwiegend technisch geprigten Regelungsgegenstand hin zu einem zusitzlich organisatori-
schen, auf die konkreten betrieblichen Verhéltnisse ausgerichteten Rechtsgebiet wider (Bii-
cker, Feldhoff & Kohte, 1994). Die Erforderlichkeit der horizontalen Integration ergibt sich
besonders priagnant aus verschiedenen Organisationsvorschriften, die den Aspekt der per-

3 Der Abschnitt 3.2 wurde von Ass. jur. Ulrich Faber erstellt
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sonlichen Eignung und Qualifikation von Mitarbeitern und Fihrungskraften hervorheben.
Nachfolgend soll dieser Befund an zwei Beispielen erlautert werden.

Aufgabeniibertragung an zuverldssige und fachkundige Personen: Zu erwahnen ist hier
zunichst § 13 ArbSchG, der eine Regelung iiber die fiir den Arbeitsschutz verantwortlichen
Personen trifft. Danach sind neben dem Arbeitgeber insbesondere Betriebsleiter und sons-
tige gesondert beauftragte Personen fur die Wahrnehmung der arbeitsschutzrechtlichen
Pflichten verantwortlich. Hiermit sind zunéchst organisatorische Fragen der Pflichtendele-
gation im arbeitsteiligen Betrieb angesprochen (Nothlichs, 1996; Brock, 1997). Aus der
Sicht des Arbeitgebers muss es dabei darum gehen, seine arbeitsschutzrechtlichen Pflichten,
sofern er sie nicht selbst erfiillen kann oder will, liickenlos und in sich widerspruchsfrei zu
iibertragen und die betreffenden Personen (vornehmlich Fihrungskrifte) mit den notwendi-
gen Befugnissen auszustatten (Gerhard, 1998). § 13 ArbSchG erweist sich vor diesem Hin-
tergrund als Instrument zur betrieblichen Umsetzung der Grundpflicht des § 3 ArbSchG,
den Arbeits- und Gesundheitsschutz in die betrieblichen Fiihrungsstrukturen einzubinden
(sog. vertikale Integration). Aspekte des Personalmanagements kommen bei der Auswahl
der verantwortlichen Personen ins Spiel. § 13 Abs. 2 ArbSchG schreibt insoweit vor, dass
nur zuverlassigen und fachkundigen Personen Pflichten iibertragen werden diirfen. Das Ge-
setz macht damit Vorgaben fiir die Personalauswahl, die sich in den Anforderungsprofilen
der betreffenden Personen, in der Regel Fithrungskrifte, niederzuschlagen haben.

Nicht weiter prizisiert werden im ArbSchG die maBgeblichen Auswahlkriterien der ,,Zu-
verlassigkeit und der ,,Fachkunde“. Die auf den ersten Blick vage Umschreibung der Qua-
lifikationsvoraussetzungen ist unvermeidbar, da sich insbesondere die qualifikatorischen
Voraussetzungen nicht generalisieren lassen, sondern fiir jeden Einzelfall gesondert zu er-
mitteln sind. Dies ist darauf zuriickzufithren, dass sich die sachlichen Inhalte der Verant-
wortung fiir die Sicherheit und Gesundheit der Beschéftigten konkret erst anhand der be-
trieblichen Zustindigkeitsbereiche bestimmen lassen, fiir die Verantwortung iibernommen
werden soll. Es macht so gesehen einen Unterschied, ob Verantwortung in einer Meisterei
des Ubertagbetriebes einer Zeche oder in einem Chemiebetrieb, der sich mit der Fertigung
giftiger oder explosionsfihiger Chemikalien befasst, ibernommen wird.

Dariiber hinaus ist zu sehen, dass sich die mit der Ubernahme von Verantwortung ergeben-
den Pflichten typischerweise mit jeder Hierarchieebene in ihrem Charakter verdndern. Wih-
rend auf den unteren Hierarchieebenen Fragen der Sicherheitstechnik sowie der Fithrung
und Anleitung zu sicherheitsgerechtem Verhalten groBen Raum einnehmen, konzentriert
sich der Inhalt der Verantwortung auf den hoheren Ebenen zunehmend auf Aspekte der
Uberwachung und Kontrolle der auf den nachgeordneten Ebenen beaufiragten Personen
(Gerhard, 1998).

Eine gewisse Anniherung an den Begriff der Fachkunde gibt eine Formel aus der juristi-
schen Kommentarliteratur. Fachkunde setzt danach sowohl theoretische Kenntnisse als auch
praktische Erfahrung zur sachgerechten Erfulllung der tbertragenen Aufgaben voraus
(Nothlichs, 1996; Kollmer & Vogl, 1997). Ein wichtiges Instrument zur konkreten Bestim-
mung der jeweiligen qualifikatorischen Voraussetzungen sind die betrieblichen Geféhr-
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dungsbeurteilungen nach § 5 ArbSchG, da in ihnen idealerweise die Gefiahrdungen und
Belastungen des unterstellten Bereiches abgebildet sein sollten. Die Geféhrdungsbeurtei-
lungen konnen von daher vom Personalmanagement sowohl fiir die Personalauswahl als
auch fiir die Personalentwicklung genutzt werden.

Gegen die Zuverldssigkeit einer Person kénnen insbesondere wiederholte VerstoBe gegen
arbeitsschutz- und umweltrechtliche Regelungen sprechen.

Praktisch wichtig ist es, nicht nur die Erfiillung der Aufgaben zu {iberwachen, die an eine
verantwortliche Person i.S. von § 13 ArbSchG delegiert worden sind. Es ist zudem geboten,
sich regelmaBig ihrer Eignung, d. h. Zuverlassigkeit und Fachkunde, zu vergewissern (Ger-
hard, 1998). Erweist sich eine Person im Nachhinein als ungeeignet, z. B. weil sie mit den
ihr iibertragenen Aufgaben iiberfordert ist, kann dies im Schadensfalle unter dem Gesichts-
punkt einer Organisationspflichtverletzung zu einschneidenden haftungsrechtlichen Konse-
quenzen — bis hin zur Strafbarkeit — fithren. Auch in diesem Zusammenhang kann das Per-
sonalmanagement einen wichtigen Beitrag leisten, z. B. durch die Etablierung und Durch-
fiihrung von Beurteilungsverfahren und QualifikationsmaBnahmen.

Qualifikationsprogramme als Konsequenz von Gefihrdungsbeurteilungen: Von grof3er
Bedeutung fiir das Personalmanagement sind die Ergebnisse von Gefihrdungsbeurteilungen.
Nach § 5 Abs. 3 ArbSchG kann sich eine Gefihrdung insbesondere aus der unzureichenden
Qualifikation und Unterweisung der Beschiftigten ergeben. Hieraus folgt, dass sich
Gefihrdungsbeurteilungen nicht auf technische Fragen und Aspekte der Gestaltung der Ar-
beitsabliufe reduzieren lassen. Der Blick ist vielmehr auch auf den Beschiftigten selbst zu
lenken, was nicht ohne seine aktive Einbeziehung vonstatten gehen kann. Ergeben sich aus
der Gefihrdungsbeurteilung Anhaltspunkte dafiir, dass nur unzureichende Kenntnisse tiber
die mit der Arbeit verbundenen Gefahren vorhanden sind oder dass fachliche Defizite bei
der Erledigung der Arbeitsaufgaben bestehen, bedarf es entsprechender MaBnahmen des Ar-
beitsschutzes im personellen Bereich. Die insoweit nach § 3 Abs. 1 ArbSchG erforderlichen
PersonalentwicklungsmafBBnahmen konnen dabei auf verschiedenen Ebenen verortet werden.

So konnen Qualifikationsdefizite durch entsprechende MafBnahmen der betrieblichen oder
auBerbetrieblichen Weiterbildung der betroffenen Beschiftigten ,,abgearbeitet werden. Sind
Defizite im Bereich der Unterweisung festgestellt worden, ist bei den hierflir verantwortli-
chen Personen nach § 13 ArbSchG anzusetzen. Das Beispiel der mangelhaften Unterwei-
sung belegt im Ubrigen, dass fiir die Eignung einer verantwortlichen Person nicht nur fachli-
ches Know-how mafgeblich ist. Ein wichtiger Aspekt ist auch die soziale Kompetenz (der
Fiihrungskrifie), die insbesondere fiir die Gestaltung und Durchfithrung von Unterweisun-
gen von entscheidender Bedeutung ist.

Fiir das Personalmanagement erweist sich also auch hier die Gefdhrdungsbeurteilung und
vor allem die nach § 6 ArbSchG zu erstellende Dokumentation als unverzichtbares Instru-
ment fiir eine systematische Personalentwicklung im Arbeits- und Gesundheitsschutz. Die
origindre Aufgabe besteht darin, die aufgedeckten Defizite durch den Einsatz personaler
Steuerungsinstrumente und Qualifizierungsprogramme zu beseitigen.
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Grenzen der Gestaltungsfreiheit: Das ArbSchG lasst den Unternehmen bewusst einen wei-
ten Spielraum bei der Umsetzung der normierten Schutzziele (Fischer, 1996; Biicker et al.,
1994). So bleibt es weitgehend Sache des Arbeitgebers zu entscheiden, wen er als verant-
wortliche Person mit Aufgaben im Arbeits- und Gesundheitsschutz beauftragt. Das Gesetz
macht weiterhin keine genauen Vorgaben, wie qualifikatorischen Defiziten zu begegnen ist
oder in welcher Weise zu sicherheits- und gesundheitsgerechtem Verhalten motiviert wer-
den soll. Im Hinblick auf das Personalmanagement ist es jedoch angezeigt, kurz auf die
Grenzen dieser Gestaltungsfreiheit aufmerksam zu machen. Insbesondere bei Méngeln der
qualifikatorischen Eignung von Mitarbeitern sieht sich das Personalmanagement grundsétz-
lich mit den Alternativen Personalentwicklung oder -ausgrenzung, insbesondere in Form
von Kiindigungen, konfrontiert. Die zweite Alternative besteht im hier interessierenden Zu-
sammenhang nicht. MaBnahmen des Arbeitsschutzes legitimieren grundsétzlich nicht die
Ausgrenzung von Mitarbeitern. Es wiirde den Schutzzweck des ArbSchG, die Sicherheit
und den Gesundheitsschutz zu sichern und zu verbessern (§ 1 Abs. 1 ArbSchG) norm-
zweckwidrig ,,auf den Kopf stellen”, konnte das Arbeitsschutzrecht als Vehikel genutzt
werden, die betriebliche Mitarbeiterstruktur zu korrigieren. Fur das Personalmanagement
bedeutet dies, dass die StoBrichtung aller Bemithungen das Ausschopfen der Entwicklungs-
potenziale der Mitarbeiter sein muss. Das ArbSchG ist vor diesem Hintergrund als Promo-
tor fir die Personalentwicklung im Bereich des betrieblichen Arbeits- und Gesundheits-
schutzes zu verstehen.

3.2.3 Weitere Mafinahmen und organisationsrechtliche Vorgaben

Im Hinblick auf den Einsatz von Fiihrungsinstrumenten trifft das ArbSchG keine Aussagen.
Hieraus ist jedoch nicht abzuleiten, dass der Einsatz von personalen Steuerungsinstrumenten
sich jeder arbeitsschutzrechtlichen Beurteilung entzieht.

Sollen etwa als Instrument zur Mitarbeiterfiihrung Zielvereinbarungen getroffen werden
(hierzu grundsatzlich Tondorf, 1998), stellt sich arbeitsschutzrechtlich z. B. die Frage nach
der Arbeitsmenge. Insoweit ist zu beachten, dass nach § 4 Nr. 3 ArbSchG die gesicherten
arbeitswissenschaftlichen Erkenntnisse zu beachten sind. Diese verlangen aber, dass nur
Arbeiten zugewiesen werden, die auf Dauer ausfiihrbar und ertraglich sind (Fitting et al.,
1998). Praktisch folgt daraus, dass sich der Arbeitgeber beim Einsatz dieses Fithrungsin-
struments der genannten Grenzen bewusst sein muss und er den betreffenden Mitarbeiter
ggf. auch vor der Uberschitzung der eigenen Fihigkeiten schiitzen muss. Ahnliches kann
auch fur Zielvereinbarungen gelten, die unmittelbar den Arbeits- und Gesundheitsschutz
zum Gegenstand haben. Soll z. B. die Maschinensicherheit an einer unfalltrichtigen Ma-
schine durch vermehrte Wartungsarbeiten verbessert werden, hat der Arbeitgeber hierfiir
nicht nur die erforderlichen Mittel bereitzustellen, sondern auch die insoweit anfallenden
Zeiten bei der Bemessung der Arbeitsmenge zu beriicksichtigen.

Vergleichbare arbeitsschutzrechtliche Implikationen ergeben sich fiir andere Systeme des
Personalmanagements. Hingewiesen sei hier nur auf die Entlohnungsform als Anreizsystem.
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Problematisch sind in diesem Kontext quantitatsorientierte Leistungslohnsysteme, da hierbei
die konkrete Entlohnung maBgeblich von der Arbeitsgeschwindigkeit bzw. der Menge der
erbrachten Leistungseinheiten abhéngt. Die Beachtung von zeitaufwendigen Sicherheitsvor-
kehrungen fithrt hier unwillkiirlich zu EinbuBen bei der Entlohnung. Vor diesem Hinter-
grund werden z. B. im norwegischen Arbeitsschutzrecht Leistungslohnsysteme als ,,Arbeit
mit einem Sicherheitsrisiko bezeichnet (Birk, 1996). Soll dessen ungeachtet an einem
quantititsorientierten Leistungslohnsystem festgehalten werden, sind zumindest die Zeiten
fir die erforderlichen SicherheitsmaBnahmen bei der Bemessung der Vorgaben zu beachten
(Kohte, 1981).

Erginzend ist darauf hinzuweisen, dass die betriebliche Umsetzung der vorgestellten Instru-
mente des Personalmanagements an ein gestuftes System der Beteiligung des Betriebsrats
gekoppelt ist, das fiir alle Mitarbeiter mit Ausnahme der leitenden Angestellten zu beachten
ist. Auf einige im vorliegenden Kontext wichtige Bestimmungen ist an dieser Stelle kurz zu
verweisen. Der Betriebsrat verfiigt zunichst iiber weitreichende Unterrichtungs- und Bera-
tungsrechte. Zu nennen ist hier vor allem § 92 BetrVG, der die Unterrichtung und Beratung
der Personalplanung regelt. In diesem Rahmen kann etwa der oben beschriebene Personal-
entwicklungsbedarf thematisiert werden, insbesondere wenn dies nicht im Arbeitsschutzaus-
schuss geschieht.

Dariiber hinaus konnen dem Betriebsrat bei einer Reihe von Instrumenten des Personalma-
nagements Mitbestimmungs-, d. h. Mitentscheidungsrechte zustehen. Hinzuweisen ist hier
auf das Mitbestimmungsrecht bei der Aufstellung allgemeiner Beurteilungsgrundsatze (§ 94
BetrVG). Mitbestimmungspflichtig ist danach nicht die Personalbeurteilung im Einzelfall,
sondern die der Beurteilung zugrundeliegenden Bewertungskriterien (hierzu Fitting et al,
1998). Anforderungsprofile fiir die Personalauswahl konnen zudem als sog. Auswabhlricht-
linien nach Mafgabe des § 95 BetrVG mitbestimmungspflichtig sein. Im Hinblick auf die
oben diskutierten monetiren Anreizsysteme ist eine Einfihrung nur aufgrund einer Einigung
mit dem Betriebsrat moglich, da er sich insoweit auf seine Mitbestimmungsrechte nach § 87
Abs. 1 Nrn. 10 und 11 BetrVG berufen kann. Erwihnenswert ist schlieBlich noch die Recht-
sprechung des Bundesarbeitsgerichts zu sog. Krankengespréchen zur Aufklarung eines auf-
fillig hohen Krankenstandes. Die Durchfiihrung solcher Gespriche unterliegt nach einem
Beschluss vom 08.11.1994 (BAG BB 1995, S. 1188) der erzwingbaren Mitbestimmung des
Betriebsrats nach § 87 Abs. 1 Nr. 1 BetrVG.

3.3 Untersuchungsziele und Methoden

Der Versuch, den Einfluss des Personalmanagements auf die Verbesserung des AGS zu be-
urteilen ist mit gravierenden methodischen Schwierigkeiten verbunden. Das Personalmana-
gement ist nur einer unter vielen Faktoren, die Einfluss auf die Leistungen im AGS haben.
Konnte man alle Einflussfaktoren kontrollieren, — was nicht der Fall ist —, dann kommt die
Zeitperspektive hinzu. Kein Personalsystem wird heute eingesetzt und ist morgen erfolg-
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reich umgesetzt. Auch gilt, dass selbst eine erfolgreiche Umsetzung heute noch keinen her-
vorragenden AGS morgen garantiert. Personalsysteme haben strategischen Charakter. Das
Eintreten eines Erfolges oder Misserfolges nach der Umsetzung von Personalsystemen un-
terliegt Latenzzeiten von Monaten und Jahren. Um dieser Zeitverzogerung Rechnung zu
tragen, wire eine Langsschnittuntersuchung iiber Einsatz und Wirkung von Personalsyste-
men tiber mehrere Jahre angebracht. Obwohl die Feldstudie eine Querschnittsuntersuchung
ist, wurde versucht, dieser Dynamik dadurch Rechnung zu tragen, indem die Entwicklung
im Arbeitsschutz iiber drei Jahre verfolgt und eine Bewertung der Betriebe aufgrund der
zeitlichen Entwicklung vorgenommen wurde. Ein solches Vorgehen ist nicht zu verwechseln
mit dem traditionellen Benchmarking, bei dem die besten den weniger guten Betrieben iiber
einen ldngeren Zeitraum gegeniiber gestellt werden. Vielmehr versucht ein solches Vorge-
hen herauszufinden, was ein Betrieb im Personalmanagement leisten muss, um eine Verbes-
serung im AGS zu erreichen (Fortschritt), und bei den besten Betrieben, mit welchen
Mitteln ein bereits ausgezeichneter Betrieb seinen erreichten Stand erhalten kann.

Untersucht werden sollen der Einsatz von Personal- und Fithrungssystemen (kurz: Personalsys-
teme) auf der Leitungsebene'der Fiihrungskrifte (oberes, mittleres, unteres Management) sowie
Formen der direkten Mitarbeiterfihrung auf der operativen Ebene hinsichtlich ihrer Auswirkun-
gen auf die Leistungen im AGS von Unternehmen. Besondere Bedeutung haben die Verbesse-
rungsprozesse. Dazu wird auf der Leitungsebene die Gestaltung und Handhabung von Personal-
systemen und auf der operativen Ebene verschiedene Formen der Mitarbeiterflihrung in vier
Leistungsgruppen von Betrieben untersucht. Die zentralen Fragestellungen auf der Leitungs-
ebene sind der Zusammenhang zwischen einem hohen Leistungsniveau im AGS sowie seiner
kontinuierlichen Verbesserung und

e dem dokumentierten sowie tatsachlichen (gelebten) Einsatz von unterschiedlichen Personal-
systemen,

e der Anzahl, der Art und der Kombination der eingesetzten Personalsysteme sowie
e der Systematik der Uberwachung und Uberpriifung der Anwendung der Personalsysteme.

Auf der operative Ebene wird der Zusammenhang zwischen Leistungen im AGS und der Aus-
pragung unterschiedlicher Formen der Mitarbeiterflihrung untersucht.

Als Indikator fiir die Systemgestaltung des Personalmanagements im AGS werden die do-
kumentierten Personalsysteme und -instrumente fiir Fithrungskréfte in einem Betrieb, die
zugleich Kriterien des AGS beriicksichtigen, erhoben. Der entwickelte Fragebogen ,,Perso-
nalmanagement“ wurde von der Personalabteilung des jeweiligen Unternehmens ausgefiillt.
Die Systemhandhabung, d. h. die tatsichlich eingesetzten Personalinstrumente, wurde im
Rahmen von Interviews mit insgesamt 100 Fiithrungskriften aus den Bereichen Produktion,
Einkauf, Instandhaltung und Planung erhoben. Die interviewten Fihrungskrifte aus der
Produktion gehéren der unteren, mittleren und oberen Leitungsebene an. Um die Art und
den Umfang der eingesetzten mit den dokumentierten Personalinstrumenten vergleichen zu
konnen, haben der Interviewleitfaden und der Fragebogen dieselbe inhaltliche Struktur. In
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der folgenden Ubersicht sind die untersuchten Personalsysteme und ihre funktionalen Eigen-
schaften dargestellt.

Ubersicht 3.3: Dokumentierte und eingesetzte Personalsysteme

Personalbeschaffung Versetzungs- und Beforde- ~ Verkniipfung von Leistungen
und —auswahl rungssysteme mit AGS- im AGS mit der Beforde-
Standards rung/Versetzung
Personalentwicklung Systematische Qualifizie- Mindestens funf Qualifizie-
rungsmafnahmen im AGS rungsmafBnahmen im AGS in
den letzten fiinf Jahren
Personalfiihrung Fithrungsleitlinien Umgang mit Mitarbeitern,

Forderung von Leistungen
im AGS durch Vorgesetzte

Personalbeurteilung Beurteilungsinstrumente Systematische Beurteilung
mit AGS-Indikatoren von Leistungen im AGS
Anreizsysteme Anreizsysteme und Pramien =~ Honorierung von Leistungen
fiir Leistungen im AGS im AGS durch materielle/
immaterielle Anreize
Gestaltung von Gruppenarbeit mit AGS- Handlungs- und Entschei-
Arbeitsbedingungen Verantwortung dungsspielraum der Gruppe

fiir AGS-Aufgaben

Fiir jedes Personalsystem wurde in den Interviews erfragt, ob es im Alltag der jeweiligen
Fithrungskraft eingesetzt wird. In Betrieben, in denen Gruppenarbeit eingefiihrt war, wurde
erhoben, ob die Gruppen auch Verantwortung im AGS iibernehmen. Als Indikator fiir ein
systematisches Qualifizierungssystem wurde die Teilnahme an mindestens 5 Qualifizie-
rungsmaBnahmen in den letzten 5 Jahren herangezogen. Zur Erfassung der dokumentierten
und gelebten systematischen Uberwachung und Uberpriifung einzelner Personalsysteme
wurde tiberpriift, ob der Steuerungszyklus (systematische Beobachtung, Messung und Be-
wertung) vollstiandig durchgefiihrt wird.

Die Erfassung der Mitarbeiterfiihrung erfolgt mit den Skalen der Personalfiihrung 'Zielset-
zung', 'Motivation' und 'Partizipation' des Fragebogens zum Arbeits- und Gesundheitsschutz
(FAGS; vgl. Abschnitt 2.4.2). In der nachfolgenden Ubersicht 3.4 ist die Anzahl der
untersuchten Betriebe, der befragten Interviewpartner und der mit dem FAGS befragten
Beschiftigten wiedergegeben. In die Untersuchung des Personalmanagements auf der
Leitungsebene konnten 17 der insgesamt 18 Betriebe der Feldstudie einbezogen werden.

Da die statistischen Analysen der Ergebnisse mit unterschiedlichen Verfahren erfolgen, wird
auf die Auswertung ebenso wie auf die herangezogene Gruppierung bei der Darstellung der
Ergebnisse eingegangen.
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Ubersicht 3.4: Interview- und Befragungsgruppen ,,Personalmanagement

Uber Durchschnitt 4 Betriebe 4 Betriebe 4 Betriebe
Personalabteilung 24 Fihrungskréfte 48 Fihrungskrafte
137 Mitarbeiter
Fortschritt 4 Betriebe 4 Betriebe 5 Betriebe
Personalabteilung 23 Fithrungskrifte 48 Fuhrungskrifte
174 Mitarbeiter
Riickschritt 4 Betriebe 4 Betriebe 4 Betriebe
Personalabteilung 24 Fihrungskréfte 27 Fuhrungskrifte
87 Mitarbeiter
Unter Durchschnitt 5 Betriebe 5 Betriebe 5 Betriebe
Personalabteilung 24 Fithrungskréafte 34 Fihrungskrafte
165 Mitarbeiter

Durchgehend wurden bei allen Auswertungen von Héufigkeitsdaten nonparametrische Ver-
fahren und aufgrund der geringen Stichproben exakte Testverfahren bzw. die Monte-Carlo-
Methode eingesetzt (Bortz, Lienert & Boehnke, 1990; Brandt, 1992). Wegen der geringen
StichprobengroéBe und des erhohten Risikos eines Beta-Fehlers (ein vorhandener Zusam-
menhang wird falschlicherweise zuriickgewiesen), wird bei der Auswertung der Gruppen-
daten das Signifikanzniveau auf 10 % festgelegt.

3.4 Die Ergebnisse

3.4.1 Der Einsatz und die Kombination von Personalsystemen
auf der Leitungsebene

Der Unterschied zwischen dokumentierten und eingesetzten Systemen

Als dokumentierte Systeme dienen uns die Angaben der Personalabteilungen fiir die 17 Be-
triebe. In der Mehrzahl der Betriebe, d. h. in 11 von 17 (65 %) liegen schriftliche Fiihrungs-
leitlinien vor (Ubersicht 3.5). Davon beziehen sich allerdings nur vier auch auf Ziele und
Leistungen im AGS. In 12 Betrieben (73 %) gibt es allgemeine Beurteilungssysteme, in
neun (53 %) werden die Fithrungskrifte auch im Hinblick auf ihre Leistungen im AGS be-
urteilt. Anreizsysteme mit Bezug zum AGS dokumentieren sieben Betriebe (41 %). Neun
der Betriebe (53 %) geben an, dass in ihren Versetzungs- und Beforderungsverfahren auch
Leistungen im AGS bertucksichtigt werden. In acht Betrieben (47 %) existieren systemati-
sche Qualifizierungsverfahren, die einen Bezug zu Leistungen im AGS aufweisen. Gruppen-
arbeit mit Eigenverantwortung der Gruppenmitglieder im AGS ist in nur fiinf Betrieben ein-
gefuhrt.
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Knapp die Hilfte der Betriebe haben, um die vom Gesetz geforderte Eignung ihrer Fiih-
rungskrifte fiir die Ubernahme von Aufgaben im AGS zu gewihrleisten, Personalsysteme
zur Beurteilung, Forderung, Qualifizierung sowie Anreizsysteme dokumentiert. Eindeutiges
Ubergewicht haben allgemeine Fiihrungsleitlinien und Beurteilungssysteme ohne Bezug zu
AGS-Leistungen. Bezogen auf die organisatorische Implementierung von Personalsystemen
mit AGS-Standards zeigen sich Schwerpunkte bei Beurteilungs-, Versetzungs- und Befor-
derungs-, Qualifizierungs- und Anreizsystemen.

Fragt man allerdings die Fihrungskrifte, ob diese Personalsysteme auch in ihrem Alltag
eingesetzt werden, so zeigt sich ein anderes Bild. In Ubersicht 3.5 sind neben den Angaben
der Personalabteilungen auch der Anteil der insgesamt 100 Fithrungskrafte wiedergegeben,
die bestitigen, dass die entsprechenden Systeme fiir die Férderung und Unterstiitzung ihrer
eigenen personlichen Leistungen im AGS genutzt werden. Als Beispiel: Von 26 % der be-
fragten Fithrungskrifte wird der Einsatz von Versetzungs-/Beforderungssystemen im AGS
angegeben. Dagegen miissten nach Angabe der Personalabteilungen bei durchschnittlich
gleicher Anzahl der Fithrungskréfte 53 % den Einsatz angeben. Die Differenz betréagt 27 %.

Ubersicht 3.5: Vergleich der eingesetzten mit den dokumentierten Personalsystemen

Fiihrungsleitlinien (Allg.) 65 % 42 % 23 %
Anreizsysteme (AGS) 41 % 34% 7%
Beurteilungssysteme (Allg.) 73 % 63 % 10 %
Beurteilungssysteme (AGS) 53 % 31% 22%
Versetzungs-/Beforderungs- 53% 26 % 27 %
systeme (AGS)

Qualifizierungssysteme (AGS) 47 % 24% 23 %

! Angaben der Personalabteilung N=17; ?Angaben der befragten Fithrungskrifte N=100

Von den 100 befragten Fiihrungskrifien gaben 83 % an, einen von ihnen néher gekenn-
zeichneten Fithrungsstil zu praktizieren: Fihren durch partizipative Einbindung 42 %, durch
Delegation 33 %, durch Anweisung 28 % und Fihren durch Zielsetzung 25 % (Mehrfach-
nennungen moglich). Auffallend ist die geringe Besetzung der Kategorie Fiihren durch Ziel-
setzung, die eigentlich nach Auskunft der Personalabteilungen dominieren miisste. Immerhin
spielt Fithren durch Anweisung eine wichtige Rolle, iibrigens eine Kategorie, die von der
Personalabteilung nicht genannt wurde. Insgesamt steht aber die Verbreitung des partizipa-
tiven Fiihrungsstils im Einklang mit den Aussagen des dokumentierten Fithrungsstils durch
die Personalabteilungen.
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Wahrend in 53 % der Betriebe Beurteilungssysteme mit AGS-Kriterien vorliegen, geben nur
31 % der befragten Fuhrungskrafte an, dass sie auch bezogen auf ihre Leistungen im AGS
beurteilt werden. Nur 24 % der Fuhrungskrafte werden regelmaBig im AGS weiterqualifi-
ziert, obwohl in 47 % der Betriebe eine entsprechende Qualifizierung dokumentiert wird.
Die grof3ten Abweichungen zwischen den dokumentierten und den im Alltag gelebten Sys-
temen sind im Hinblick auf die Versetzung und Beforderung unter Beriicksichtigung von
AGS-Kriterien festzustellen (27 %). Der geringste Unterschied in Hohe von nur 7 % besteht
zwischen den dokumentierten und eingesetzten Anreizsystemen. Als Anreize fur Fihrungs-
krifte dienen in der Regel Geldpramien (42 % aller angegebenen Anreize), Lohnzulagen
(24 %) und Sachpramien (21 %), welche die Fihrungskrafte nach ihren Angaben fur die Re-
duzierung von Unfallzahlen (53 % der Leistungen) und flir Verbesserungsvorschlage (34 %)
erhalten. Die Durchfiihrung von Prozesskontrollen, wie das Uberwachen der Einhaltung von
Sicherheitsbestimmungen (19 %) und des gesundheitsgerechten Arbeitens der Mitarbeiter
(9 %), werden demgegentber in der Praxis seltener als Leistungsindikatoren fur die Qualitat
der Fuhrung im AGS herangezogen.

Der beschriebene Abgleich zwischen dem Einsatz von Personalsystemen auf der dokumen-
tierten Ebene und im Alltag erlaubt allerdings nicht die Aussage, dass fur den Einsatz von
Personalsystemen ihre unternehmensweite Einfihrung und Umsetzung durch die Personal-
abteilung Voraussetzung sein muss. Beispielsweise kann in der Praxis beobachtet werden,
dass innerhalb einer Abteilung eine systematische Beurteilung der Fihrungskrifte erfolgt,
ohne dass sie in der Personalabteilung dokumentiert ist. Untersucht wurde deshalb, ob die in
der Praxis angewendeten Systeme auch dokumentiert sind, welche der dokumentierten
Systeme im Alltag gelebt werden und ob Personalsysteme eingesetzt werden, obwohl es
keine entsprechenden betrieblichen Vorgaben gibt. In Abbildung 3.2 sind die Ergebnisse der
verschiedenen Vergleiche wiedergegeben.

Am geringsten ist der prozentuale Unterschied zwischen dokumentiertem und gelebtem
Einsatz bei den Anreizsystemen. Wie aus Ubersicht 3.5 hervorgeht, betrigt er nur 7 %.
Jedoch sind nur 15 % der zu 34 % eingesetzten Anreizsysteme auch zentral dokumentiert,
wihrend 19 % ohne eine Dokumentation eingesetzt werden (Abb. 3.2). Bei 26 % der
befragten Fihrungskrifte erfolgte kein Einsatz des dokumentierten Anreizsystems. GrofBe
Defizite hinsichtlich der Umsetzung von den auf betrieblicher Ebene dokumentierten
Personalsystemen sind vor allem bei der Versetzung und Beforderung sowie dem Einsatz
systematischer Qualifizierungsverfahren (5 in 5 Jahren) festzustellen. Bei 40 % bzw. 34 %
der Fuhrungskrafte fanden die dokumentierten Systeme keine Anwendung im Alltag. Auf
der anderen Seite setzten aber 14 % bzw. 11 % der Fuhrungskrafte diese Systeme ohne eine
zentrale Dokumentation ein.

Nur fur die allgemeinen Beurteilungssysteme (x2=10,7; df=1; p<0.01), die Beurteilungs-
systeme mit AGS-Standards (x>=8,1; df=1; p<0.01) und die Gruppenarbeit mit AGS-
Verantwortung (y3=40,4, df=1; p<0.001) kann gezeigt werden, dass eine statistisch be-
deutsame Ubereinstimmung zwischen der Dokumentation und dem Einsatz der Systeme im
Alltag vorliegt.
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O Weder Dokumentation noch Einsatz ® Dokumentierter Einsatz
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Abbildung 3.2: Ubereinstimmung zwischen dokumentierten und eingesetzten Personalsystemen
(N = 100 Fiihrungskrifte)

Diese Ergebnisse machen deutlich, dass die Erhebung der dokumentierten Personalsysteme
ebenso wenig eine Aussage tiber den Einsatz der Systeme im Alltag erlaubt wie die Beo-
bachtung der in der Praxis eingesetzten Personalinstrumente einen Riickschluss auf die offi-
ziell in einem Unternehmen eingefiihrten Systeme zuldsst. Fiir die Bewertung des Arbeits-
schutz-Managements eines Betriebes liefern jedoch beide Informationen wichtige Hinweise.

Der kombinierte Einsatz von Personalsystemen

Zuvor wurde der Einsatz einzelner Personalsysteme betrachtet. In der Praxis werden die
Systeme, da sie bezogen auf die Lenkung und Koordination der Leistungsprozesse in einem
Betrieb unterschiedliche Funktionen einnehmen, meist miteinander kombiniert eingesetzt.
Ein Beispiel: Ohne eine entsprechende Qualifizierung der Fithrungskrafte sind gute Leistun-
gen im AGS nicht zu erbringen. Eine regelmaBige Leistungsbeurteilung als Ergebniskon-
trolle unterstiitzt die langfristige Sicherung der Leistungen. Einerseits erhélt die Fiihrungs-
kraft Riickmeldung tber ihren Leistungsstand und wird moglicherweise auf der Basis der
Beurteilungen honoriert. Andererseits kann die regelméBige Beurteilung aber auch Hinweise
auf den Qualifizierungsbedarf liefern.

Uber alle Betriebe hinweg berichten 74 % der befragten Fiihrungskrafte vom Einsatz min-
destens eines Personalsystems, 52,4 % geben an, dass in ihrem Betrieb mindestens zwei der
fiinf Personalsysteme mit AGS-Verantwortung (Beurteilung, Versetzung, Qualifizierung,
Anreizsysteme und Fithrungsaufgaben) im Alltag eingesetzt werden. Die Analyse von ge-
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meinsam verwendeten Personalsysteme zeigt eine Vielzahl von Kombinationen (vgl. Abb.
3.3).

Zur Bestimmung des Zusammenhangs wurde der Phi-Koeffizient ¢ berechnet (Bortz et al.,
1990, S. 327 f.). Es zeigen sich bedeutsame Zusammenhinge zwischen dem Einsatz von
Beurteilungs- und von Anreizsystemen (¢=0.30, p<0.01), der Durchfiihrung regelméaBiger
Qualifizierungen (¢=0.28, p<0.01) und der Versetzung bzw. Beforderung (¢=0.39,
p<0.001). Die Ubernahme von Fiihrungsaufgaben im AGS ist ebenfalls in der Praxis iiber-
zufillig mit dem Einsatz von Anreizsystemen (¢=0.25, p<0.05), Versetzungs-/ Beforde-
rungssystemen (¢=0.33, p<0.05) und regelméBigen QualifizierungsmafBnahmen (¢=0.25,
p<0.05) verkniipft. Die Kombination der beiden Personalsysteme Qualifizierung (5 in 5
Jahren) mit der Versetzung/Beforderung (9=0.31, p<0.01) deutet auf ein Personalentwick-
lungssystem hin, bei der vor oder nach Versetzungen entsprechende Qualifizierungsmal-
nahmen durchgefiihrt werden.

Personal-
systeme |

A: Anreizsysteme/Pramien
B: Beurteilungssysteme o 228.8?1
C: Fuhrungsaufgaben p<0.05

Q: Qualifizierung (5in 5 J.)
V: Versetzung / Beférderung

— S— e .’
< Beziehung > Beziehung

verschwindet

Einsatz von ®V

Qualifizierung
5in 5 Jahren

Abbildung 3.3: Bilaterale Verkniipfung von Personalsystemen und der Einfluss von Anreiz- und
Qualifizierungssystemen auf deren gemeinsamen Einsatz (N = 100 Fithrungskrifte)

Mit dem Einsatz eines Personalsystems verandern sich z. T. die bilateralen Zusammenhinge
der tibrigen Personalsysteme dramatisch (vgl. Abb. 3.3, unterer Teil). Bei Fithrungskriften,
die Anreize (Pramien) fur Leistungen im AGS erhalten, verschwinden die Kombinationen
zwischen Beurteilung und Qualifizierung, Qualifizierung und Versetzung sowie Fiihrungs-
aufgaben und Versetzung. Dagegen bleiben signifikante Kombinationen zwischen Fiih-
rungsaufgabe und Qualifizierung sowie Beurteilung und Versetzung erhalten. Im Einsatz
von Personalsystemen zeigt sich eine Polarisierung: Einerseits gibt es die Kombination von
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Beurteilungs- mit Versetzungssystemen und andererseits von Fiihrungsaufgaben mit Qualifi-
zierungssystemen.

Mit dem Einsatz von Qualifizierungssystemen verschwinden dagegen die Zusammenhénge
zwischen Beurteilungs- und Anreizsystemen sowie zwischen Fithrungsaufgaben und Verset-
zungs-/Beforderungssystemen. Dagegen bleiben die deutlichen Zusammenhénge zwischen
Fithrungsaufgaben und Anreizen sowie Beurteilungen und Versetzung erhalten. Der Einsatz
von QualifizierungsmaBnahmen fiihrt also dazu, dass Beurteilungssysteme von Anreizsyste-
men entkoppelt werden und nunmehr Préimien fiir erfolgreiche Leistungen im AGS mit den
Leistungsanforderungen an die Fiihrungsaufgabe verkniipft werden. Der Einsatz von Quali-
fizierungssystemen scheint einen Substitutionseffekt auf die Kombination von Beurteilungs-
und Anreizsystemen zu haben. Stattdessen werden Beurteilungs- mit Versetzungs- und Be-
forderungssystemen kombiniert.

Erfolgsstrategien im Einsatz von Personalsystemen

Bisher wurde auf Grundlage aller Interviews der Einsatz und die Struktur von Personalsys-
temen gezeigt. Wie jedoch unterscheiden sich die Leistungsgruppen in dieser Hinsicht? Zu-
néchst lassen sich signifikante Unterschiede im absoluten Einsatz der finf Personalsysteme
Beurteilung, Versetzung, Qualifizierung, Anreizsysteme und Fihrungsaufgaben nachweisen
(x*=15,8; df=3; p<0.01; Abb. 3.4).
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Abbildung 3.4: Im Alltag eingesetzte Personalsysteme in den vier Leistungsgruppen

Die geringste Anzahl von Personalsystemen wird von den Fithrungskréften in den unter-
durchschnittlichen Betrieben genannt. Hier setzen 63 % ein und mehr Systeme ein, gefolgt
von den Riickschrittsbetrieben mit 67 %. In den besten Betrieben verwenden 75 % der Fiih-
rungskrifte ein und mehr Systeme, 50 % setzen zwei und mehr Systeme ein. Spitzenreiter
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sind die Fihrungskrafte in den Fortschrittsbetrieben. Sie berichten zu 91 % iiber den Einsatz
von mindestens einem, zu 87 % uber den Einsatz von zwei und mehr Personalsystemen.

Die Betriebe unterscheiden sich nicht nur im Hinblick auf die Anzahl der eingesetzten Sys-
teme, sondern auch, welche Systeme im Alltag genutzt werden. In Abbildung 3.5 sind die
Profile der vier Leistungsgruppen dargestellt. Uber die ganze Stichprobe gesehen werden
von uber der Hilfte aller Fithrungskrifte (53 %) Aufgaben im AGS vom Vorgesetzen ge-
fordert. Mit 65,2 % liegen die Fortschrittsbetriebe an erster Stelle, gefolgt von den tiber-
durchschnittlichen (58,3 %) sowie den unterdurchschnittlichen Betrieben (48,3 %) und der
Gruppe der Riickschrittsbetriebe (41,7 %). Zwar finden wir hier Unterschiede im Umfang
der geforderten Aufgaben im AGS an die Fithrungskrifte, doch trennen sie die Leistungs-
gruppen nicht statistisch signifikant. Die Anreiz- und die Beurteilungssysteme folgen auf
den Rangplitzen 2 (34 %) und 3 (31 %). Hinsichtlich beider Systeme gibt es die groBten
Unterschiede zwischen den Leistungsgruppen. Die stirksten Auspragungen bei den Anreiz-
systemen erzielen die Fortschritts-, tiberdurchschnittlichen und Riickschrittsbetriebe. Bei
den Beurteilungssystemen dominieren klar die Fortschrittsbetriebe, gefolgt von den tiber-
durchschnittlichen Betrieben. Das Versetzungs-/Beforderungssystem (26 %) liegt in den
Haufigkeiten noch vor den systematischen Qualifizierungsmafnahmen (24 %) im AGS. Die
Gruppenarbeit mit Verantwortung im AGS (insgesamt 18 %) findet man am haufigsten in
den iiberdurchschnittlichen Betrieben (41,7 %).

= = = Uber Durchschnitt
Flhrungsaufgaben Fortschritt
Riickschritt

Unter Durchschnitt

Anreizsysteme
Pramien

Qualifizierung

(5in5J.)
verFetzung Beurteilungs-
Beforderung systeme

l Gruppenarbeit AGS ,

Abbildung 3.5: Einsatz von Personalsystemen in den 4 Leistungsgruppen

Als Schliisselsysteme erweisen sich Anreiz- und Beurteilungssysteme. Sowohl die besten
Betriebe als auch die Betriebe, die ihre Leistungen in den letzten Jahren verbessert haben,
setzen héufiger als die Betriebe mit unterdurchschnittlichen Leistungen Anreizsysteme ein
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(Kruskals T = 0,13 bzw. 0,21, p<0.05)°. In den iiberdurchschnittlichen Betrieben ist zudem
ein hdufigerer Einsatz von Gruppenarbeit mit Verantwortung im AGS zu beobachten
(Kruskals 1t=0,17, p<0.01). Die Fortschrittsbetriebe setzen am haufigsten Beurteilungs-
systeme ein. Wihrend 70 % der Fiithrungskrifte aus diesen Betrieben angeben, dass ihre
Leistungen im AGS bei den regelmaBigen Beurteilungen berticksichtigt werden, sind es in
den Betrieben mit unterdurchschnittlichen Leistungen nur 17 % bzw. 13 %. Ein Vergleich
der Kombinationen der eingesetzten Personalsysteme zeigt die Abbildung 3.6.
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Abbildung 3.6: Strategien des Personalmanagements (N = 100 Fithrungskrafte)

Fur die uberdurchschnittlichen Betriebe liegen signifikante Korrelationen zwischen dem
Beurteilungssystem und dem Versetzungs-/Beforderungssystem bzw. der Qualifizierung
vor. Der Fokus liegt dabei auf den Beurteilungssystemen. In der unterdurchschnittlichen
Gruppe gibt es nur eine signifikante Korrelation auf dem 10 % Niveau zwischen den Beur-
teilungs- und den Anreizsystemen. Beriicksichtigt man allerdings die insgesamt nur sehr
geringen Haufigkeiten in dieser Gruppe, dann kann der Zusammenhang vernachlassigt wer-
den. Die Fortschrittsbetriebe setzen dagegen — wie bereits beschrieben — auf eine Vielfalt an
Systemen in unterschiedlichen Kombinationen. In diesen Betrieben ist die Heterogenitét der
Kombinationen jedoch so groB, dass sich keine nachweisbaren Strukturen zeigen lassen. In

¢ Kruskals-Tau findet Anwendung in abhingigen Mehrfeldertafeln. Es dient als Mab fiir die Vorhersage
eines abhingigen kategorialen Merkmals aufgrund eines anderen kategorialen Merkmals (Hartung, 1984).
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der Riickschrittsgruppe finden sich Beurteilungs-, Versetzungs- und Qualifizierungssysteme,
die systematisch mit den Fiihrungsaufgaben — allerdings nicht untereinander — verbunden

sind.

Die Uberwachung und Bewertung der Personalsysteme

Zur Uberpriifung der Systematik des Einsatzes der Personalsysteme und der Uberwachung
ihrer Umsetzung wurde erhoben, inwieweit die Phasen des Steuerungszyklus in den Betrie-
ben umgesetzt wird. Gefragt wird, ob der Einsatz der einzelnen Systeme beobachtet, ge-
messen und bewertet wird. Es zeigt sich, dass die Messung des Einsatzes nur in wenigen
Fillen erfolgt und vernachlassigt werden kann (vgl. Abb. 3.7).

Der Einsatz der Systeme wird zumeist beobachtet und bewertet. Es ist allerdings zwischen
der dokumentierten und der berichteten (erlebten) Beobachtung und Bewertung zu unter-
scheiden. Die Uberwachung des Einsatzes der Personalsysteme auf der betrieblichen Ebene
erfolgt zu 90 % durch die Personalabteilung. Sie ist nicht, wie die nachfolgenden Ergebnisse
zeigen, fiir alle Fiihrungskrafte transparent, d. h. einige wissen davon nichts. Dennoch lasst
sich ein statistisch bedeutsamer positiver Zusammenhang zwischen der Beobachtung und
der Bewertung des Einsatzes von Beurteilungssystemen (AGS) durch die Personalabteilung
und dem berichteten Einsatz der Systeme im Fiihrungsalltag feststellen (Beobachtung:
x2=8,1; df=1; p<0.01; Bewertung: x>=6,9; df=1; p<0.05). Ein vergleichbares Ergebnis ldsst
sich auch fur die Fuhrungsanforderungen nachweisen (Beobachtung: x*=5,4; df=1; p<0.05;
Bewertung: x2=6,0; df=1; p<0.05). Im Gegensatz zu den Beurteilungssystemen erfolgt hier
jedoch die Beobachtung allein durch die Vorgesetzten.

Abbildung 3.7 veranschaulicht beispielhaft die Ergebnisse fiir den dokumentierten und ge-
lebten Einsatz von Beurteilungssystemen fiir die gesamte Stichprobe und fiir die vier Leis-
tungsgruppen. Aus den Angaben der Personalabteilungen geht hervor, dass der Einsatz
jedes Beurteilungssystems auch beobachtet wird und in 67 % der Fille auch eine Bewertung
erfolgt. Die Fithrungskrifte selber geben dagegen an, dass eine Beobachtung der Beurtei-
lungssysteme nur in 65 % und eine Bewertung in 31 % der Fille erfolgt und in der Regel
durch die Personalabteilung vorgenommen wird (75 %). Von den Fortschrittsbetrieben beo-
bachten 75 % den Einsatz, zwischen den iiber- und unterdurchschnittlichen Betrieben gibt
es kaum einen Unterschied (57 % / 60 %). Nur ein Drittel (34 %) der Fihrungskrifte aus
den Riickschrittsbetrieben bestitigen, dass der Einsatz der Beurteilungssysteme beobachtet
wird. Wihrend in den Fortschrittsbetrieben und den besten Betrieben 75 % bzw. 57 % der
befragten Fiihrungskréfte von einer Bewertung der Ergebnisse berichten, findet in den un-
terdurchschnittlichen Betrieben nach den Angaben von nur 20 % der Fithrungskrifte eine
Bewertung statt. In den Riickschrittsbetrieben werden die Beobachtungen nicht bewertet.

Fiir die Kontrolle und Steuerung von Qualifizierungssystemen ergibt sich ein vergleichbares
Ergebnis. Nach Angaben der Personalabteilung wurde der Einsatz zu 100 % beobachtet und
eine Bewertung erfolgt in nahezu allen Féllen. Die Diskrepanzen zwischen dokumentiertem
und gelebtem Einsatz sind ebenfalls groB. Knapp die Hilfte der Fihrungskrafte aus den
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besten Betrieben berichten iiber eine systematische Beobachtung und Bewertung der be-
trieblichen Qualifizierung im AGS. In allen anderen Betrieben ist der Anteil wesentlich
geringer.

Ein deutlich anderes Bild zeigt der Einsatz von Steuerungs- und Kontrollstrukturen bei den
Fithrungsaufgaben. Die Erflillung der Fithrungsaufgaben wird, wie nicht anders zu erwarten,
in der Regel (85 %) von den Vorgesetzten iiberwacht. Insgesamt werden die Forderungen
der Vorgesetzten nach Leistungen im AGS zu 75,5 % auch beobachtet. Spitzenreiter sind
hier die Riickschrittsbetriebe mit 89,9 %, gefolgt von den Fortschrittsbetrieben mit 86,7 %
und den unterdurchschnittlichen Betrieben mit 71,4 %. Das Schlusslicht bilden die besten
Betriebe mit 57,1 %. Dieses zunéchst iiberraschende Ergebnis bertcksichtigt jedoch nur die
Forderungen, die von dem jeweiligen Vorgesetzten einer Fihrungskraft gestellt werden.
Basis dieser Forderungen konnen gesetzliche Bestimmungen und schriftlich fixierte Fiih-
rungsgrundsitze und -richtlinien sein.

Prozentualer Einsatz
von Beurteilungssystemen (AGS)
Dok. | Gelebt

Alle Betriebe | 53 31
Uber Durchschnitt | 75 29

Rackschritt | 25 13

Unter Durchschnitt | 40 17
Fortschritt | 75 70

Prozentsatz der
Bewertung des Einsatzes
Dok. | Gelebt
Alle Betriebe | 67 31
Uber Durchschnitt| 67 57
Ruckschritt | 0 0
Unter Durchschnitt | 100 20
Fortschritt 75

Prozentsatz der
Beobachtung des Einsatzes ) &*@@ S
Dok. | Gelebt

Alle Betriebe | 100 65
Uber Durchschnitt | 100 57

Ruckschritt | 100 34

Unter Durchschnitt | 100 60
Fortschritt | 100 75

Prozentsatz der
Messung des Einsatzes
Dok. | Gelebt
N Alle Betriebe | 33 | 16
SR Uber Durchschnitt | 33 14
Ruackschritt | 0 0

Unter Durchschnitt [ 50 0
Fortschritt | 33 25

Abbildung 3.7: Uberwachung und Bewertung der Beurteilungssysteme mit AGS-Standards
(Steuerungs- und Kontrollzyklus) in den vier Leistungsgruppen

Berticksichtigt man das Vorliegen betrieblicher Fiihrungsrichtlinien, in denen Fithrungsauf-
gaben zum AGS ausdriicklich genannt werden, so weisen nur die besten Betriebe und die
Fortschrittsbetriebe solche Richtlinien mit dem entsprechenden Kontroll- und Steuerungs-
zyklus auf. Von den vier Betrieben, die Fiihrungsrichtlinien im AGS haben, stammt einer
aus der Gruppe der besten Betriebe und die iibrigen drei aus der Gruppe der Fortschritts-
betriebe. Das bedeutet, dass in den Riickschrittsbetrieben und den Betrieben unter dem
Durchschnitt keine organisatorischen Grundlagen beobachtet werden konnten, die eine
Steuerung und Kontrolle der Fithrungsaufgaben im AGS unterstiitzen.
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Wihrend es moglich ist, dass die dokumentierte Uberwachung und Bewertung ohne das
Wissen der Fithrungskrifte erfolgt, beschreibt die in Abb. 3.7 berichtete Uberwachung und
Bewertung durch die Fuhrungskrafte die wahrgenommene Kontrolle und Steuerung. Die
dokumentierte Beobachtung und Bewertung von Beurteilungssystemen (AGS) steht in ei-
nem positiven Zusammenhang mit dem berichteten Einsatz (Beobachtung: x*=8,1; df=1;
p<0.01; Bewertung: x2=6,9; df=1; p<0.05). Die Beobachtung erfolgt in 89% der Betriebe
durch die Personalabteilung selbst. Ein vergleichbares Ergebnis lie sich sogar flir den
Einsatz von Fithrungsanforderungen nachweisen, obwohl diese auf der dokumentierten
Seite nur durch Fuhrungsleitlinien mit AGS-Kriterien gestiitzt werden (Beobachtung:
x?=5,4; df=1; p<0.05; Bewertung: x>=6,0; df=1; p<0.05). Im Gegensatz zu den Beurtei-
lungssystemen erfolgt hier jedoch die Beobachtung allein durch die Vorgesetzten. Nur fiir
die systematische Qualifizierung zeigt sich kein Einfluss einer dokumentierten Uberwachung
(Beobachtung/Bewertung).

Fiir den Zusammenhang von erlebter Uberwachung und tatsichlichem Einsatz von Syste-
men ergibt sich folgender Befund (Abbildung 3.7). Fiir die Gruppe der Fortschrittsbetriebe
mit der stirksten erlebten Beobachtung und Bewertung zeigt sich auch der zahlenméfig
hochste Einsatz an Beurteilungssystemen. In der Riickschrittsgruppe, die Leistungsgruppe
mit den geringsten erlebten Werten in der Uberwachung und Bewertung, ist auch der ge-
ringste Einsatz zu verzeichnen. Insgesamt kann gezeigt werden, dass die Wahrscheinlich-
keit, dass der tatsachliche Einsatz von Beurteilungssystemen in keinem Zusammenhang mit
der erlebten Uberwachung und Bewertung steht, signifikant geringer ist, als dies unter Zu-
fallsbedingungen zu erwarten wire (Erlebte Beobachtung: y?=7,7, df=1; p<0.05; Be-
wertung: %2=5,3; df=1; p<0.05). Anders ausgedriickt: Die erlebte Kontrolle fordert den
Einsatz von Systemen. Das gilt ebenso fur die berichteten Anforderungen an die Fithrungs-
aufgaben (Beobachtung: x>=11,1, df=1; p<0.01; Bewertung: x>=3,8; df=1; p<0.05.

Fiir den Einsatz der Qualifizierungssysteme lasst sich dieser Zusammenhang nicht zeigen.
Nun weisen gerade die Qualifizierungssysteme eine Besonderheit auf: Hier verschiebt sich
die Verantwortung fiir die Beobachtung vom dokumentierten zum gelebten Einsatz. Wiah-
rend von den Personalabteilungen angegeben wird, dass die Erfassung der Qualifizierungs-
maBnahmen hauptsichlich (62,5 %) durch sie selbst und nur zu 25 % durch Vorgesetzte er-
folgt, geben die Fiihrungskrifte an, dass sie selbst die Durchfiihrung erfassen und nur zu
22,2 % die Personalabteilung. Offensichtlich unterliegt die Durchfithrung von systemati-
schen Fortbildungsmafinahmen im AGS der Selbstkontrolle der Fithrungskrifte. Die Beo-
bachtung durch die Personalabteilung scheint allein die Archivierung von Personaldaten zum
Ziel zu haben.

Die Ergebnisse belegen, dass Steuerungs- und Kontrollstrukturen den unternehmensweiten
Einsatz von Personalsystemen fordern konnen. Dabei spielt es keine Rolle, ob diese Steue-
rung zentral Giber die Personalabteilung oder iiber Vorgesetzte erfolgt. Sowohl die doku-
mentierte als auch die erlebte Uberwachung und Bewertung stehen in einem positiven Ver-
haltnis zur Haufigkeit des Einsatzes der Systeme.
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3.4.2 Zwischenbilanz: Einsatz von Personalsystemen

Von den 100 Fithrungskréften aus den 17 Betrieben berichten knapp dreiviertel (74 %) tiber
den regelméBigen Einsatz mindestens eines Personalsystems, 52 % vom Einsatz von zwei
und mehr Personalsystemen. Die Leistungsgruppen unterscheiden sich nach der Haufigkeit
des Einsatzes: in den Fortschrittsbetrieben setzen 87 % zwei und mehr Systeme ein, gefolgt
von den iiberdurchschnittlichen Betrieben (50 %), den Ruckschrittsbetrieben (42 %) und
den unterdurchschnittlichen Betrieben mit 31 %.

Unschwer ldsst sich fiir die Gruppe der besten Betriebe ein typisches Profil erkennen. Die
iiberwiegende Mehrzahl der Fiihrungskrifte (75 %) auf den Leitungsebenen setzt fiir die
Mitarbeiterfiihrung standardisierte Personalsysteme ein. Anreiz- und Beurteilungssysteme
fiir Fihrungskrifte bilden die Schwerpunkte. Qualifizierungssysteme kommen kaum zum
Einsatz. Die Gruppenarbeit mit AGS-Verantwortung ist am starksten ausgeprégt, d. h. dem
Mitarbeiter wird ein groBer Verantwortungs- und Handlungsspielraum zugestanden. Der
Einsatz von Beurteilungssystemen ist meist verbunden mit Qualifizierungs- und/oder Ver-
setzungs- und Beforderungssystemen. Absolut gesehen spielen sie aber eine untergeordnete
Rolle. Die Fiihrungskrifte berichten in der Mehrheit von einer Uberwachung und Bewer-
tung des Einsatzes von Personalsystemen.

Im Gegensatz dazu ist die unterdurchschnittliche Gruppe gekennzeichnet durch den ge-
ringsten Einsatz von Personalsystemen (63 %). Hauptséchlich tiber personliche Anforderun-
gen an die Fihrungsaufgaben im AGS wird versucht, die Fuhrungskrifte anzuleiten. Hilfe-
stellung durch standardisierte Personalsysteme gibt es nur wenig. Die fiir die Gruppe typi-
sche Kombination zwischen Beurteilungssystem und Anreizsystem kann bei der geringen
absoluten Aufiretenshiufigkeit beider Systeme vernachlassigt werden. Die Fiihrungsaufga-
ben werden von den Vorgesetzten in einem hohen Maf iiberwacht und bewertet. Es gibt
aber kaum organisatorische Vorkehrungen, die Uberwachung zu kontrollieren. Die Giite der
Beobachtung und Bewertung hangt vom Einsatz des einzelnen Vorgesetzten ab.

Die Fortschrittsbetriebe setzen absolut gesehen die grofite Anzahl an Personalsystemen ein.
87 % der Fiihrungskrifte berichten iiber den gelebten Einsatz von zwei und mehr Personal-
systemen. Anreiz- und Beurteilungssysteme bilden auch hier den zahlenmaBigen Schwer-
punkt. Jedoch kommen auch Kombinationen mit den iibrigen Systemen vor. In der Gruppe
lassen sich keine typischen Kombinationen von Personalsystemen nachweisen. Die Anforde-
rungen an die Fihrungsaufgaben und der Einsatz von Beurteilungssystemen wird am
stirksten iiberwacht und bewertet. Man gewinnt den Eindruck, dass es den Fortschrittsbe-
trieben durch den Einsatz von Personalsystemen bei ihren Fithrungskréften und ihre Uber-
wachung und Bewertung erfolgreich gelungen ist, ihren AGS zu verbessern. Es haben sich
jedoch in der Gruppe noch keine eindeutigen Profile fiir den Einsatz von Personalsystemen
gebildet, wie man sie in der Gruppe der iiberdurchschnittlichen oder Riickschrittsbetriebe
findet. :

Eine duBerst interessante Gruppe stellen die Riickschrittsbetriebe dar. Urspriinglich zu den
besten Betrieben gehorend, haben sie sich innerhalb von drei Jahren verschlechtert. Bezogen
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auf den quantitativen Einsatz an Personalsystemen (67 %) sind sie vergleichbar mit den un-
terdurchschnittlichen Betrieben. Sie setzen aber haufiger Anreizsysteme ein. Dieser Einsatz
ist bei ihnen, im Gegensatz zu den besten Betrieben, mit einer Kombination von Fiihrungs-
aufgaben, Beurteilungssystemen, Qualifizierungs- und Versetzungs-/Beforderungssystemen
verbunden. Die Wichtigkeit der Fithrungsaufgaben wird dadurch unterstrichen, dass diese
Betriebe die hichste Quote in der Uberwachung der Fihrungsaufgaben aufweisen. In der
Uberwachung der Beurteilungssysteme liegen sie aber auf dem letzten Rangplatz, eine Be-
wertung des Einsatzes findet nicht statt. Das organisatorische Kontrollsystem scheint am
geringsten ausgepragt zu sein.

Nun stellen die unterdurchschnittlichen Betriebe und Fortschrittsbetriebe gewissermal3en
zwei Pole in der Umsetzung des Personalmanagements bei ihren Fuhrungskréften dar. Die
unterdurchschnittlichen Betriebe setzen absolut die geringsten und die Fortschrittsbetriebe
absolut die meisten Personalsysteme ein. Die Fortschrittsbetriebe setzen dabei sowohl auf
Systeme der Eingangskontrolle (Qualifizierung, Versetzung/Beforderung) als auch auf Sys-
teme der Ergebniskontrolle (Beurteilungssysteme, Anreizsysteme), wobei der Einsatz der
Systeme der Ergebniskontrolle eindeutig dominiert. Die Kontrolldichte, also die konse-
quente Beobachtung und Bewertung der eingesetzten Personalsysteme, ist ausgesprochen
hoch, was die Umsetzung und den Einsatz der Personalsysteme fordert. Der Erfolg im AGS
gibt diesen Betrieben recht. Es gelingt ihnen dadurch, den AGS als betriebswichtiges Thema
in den Kopfen der Fithrungskrifte zu etablieren und deren Verhalten zu beeinflussen. Alle
Kombinationen scheinen vorkommen zu koénnen. Das Vorgehen der Fortschrittsbetriebe ist
jedoch mit einem hohen Aufwand und intensivem Personaleinsatz verbunden und kann ver-
mutlich nur eine begrenzte Zeit aufrechterhalten werden. Ein Indiz liefern die besten Be-
triebe und die Riickschrittsbetriebe. Hier nimmt die Anzahl der eingesetzten Personalsys-
teme deutlich ab. Schwerpunkte sind hier die Systeme der Ergebniskontrolle, insbesondere
die Beurteilungs- und Anreizsysteme.

In den ehemals besten Betrieben zeigt sich eine differenzierte Systematik im Einsatz der
Personalsysteme, insbesondere in der Kombination der Systeme der Eingangs- und der Er-
gebniskontrolle. Diese Systematik ist jedoch nicht identisch in beiden Leistungsgruppen.
Wihrend die besten Betriebe als Kernsystem Beurteilungsverfahren einsetzen, bauen Riick-
schrittsbetriebe auf die Funktion der Fiihrungsaufgaben. Im Gegensatz zu den unterdurch-
schnittlichen und Fortschrittsbetrieben erfolgt bei den iiberdurchschnittlichen Betrieben
durch die Einfiihrung von Gruppenarbeit eine Verlagerung der Verantwortung im AGS auf
die Mitarbeiter. Diese Ubertragung von Aufgaben im AGS stellt eine Erginzung zu den
Fihrungsaufgaben im AGS dar. Die Ergebnisse lassen sich in funf Punkten zusammenfas-
sen.

Einsatz von Personalsystemen: Die Personalfiihrung auf den Leitungsebenen eines Unter-
nehmens ist gekennzeichnet durch den Einsatz von Personalsystemen. Von den Fihrungs-
kraften berichten knapp dreiviertel (74 %) iiber den regelmafBigen Einsatz mindestens eines,
mehr als die Hilfte (52 %) vom Einsatz von zwei und mehr Personalsystemen. Die Leis-
tungsgruppen unterscheiden sich nach der Haufigkeit des Einsatzes: in den Fortschrittsbe-
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trieben setzen 87 % zwei und mehr Systeme ein, gefolgt von den besten Betrieben (50 %),
den Riickschrittsbetrieben (42 %) und den unterdurchschnittlichen Betrieben mit 31 %.

Kombinierter Einsatz von Personalsystemen: In der Praxis erfolgt ein kombinierter Einsatz
der Personalsysteme. Nahezu alle Kombinationen werden berichtet. Einzelne Personalsys-
teme wie Anreiz- oder Qualifizierungssysteme kommen aber haufiger mit anderen Systemen
vor. Setzen Unternechmen Anreizsysteme ein, dann verkniipfen sie die Anreize mit
Beurteilungs- und/oder Versetzungssystemen. Die Zuweisung von Fiihrungsaufgaben er-
folgt héufiger mit dem Einsatz einer systematischen, langfristigen Qualifizierung. Unter-
nehmen entwickeln also typische Kombinationen von Personalsystemen, die als Personal-
Managementsysteme in der Einleitung eingeflihrt wurden.

Erfolgssysteme: Als Schliisselsysteme erweisen sich in der Praxis der Einsatz von Anreiz-
und Beurteilungssystemen. Die iiberdurchschnittlichen Betriebe setzen verstérkt beide Sys-
teme fiir die Personalfiihrung im AGS ein. Fortschrittsbetriebe, die ihre Leistungen im AGS
in den letzten Jahren verbessert haben, setzen insgesamt am héufigsten Personalsysteme in
den unterschiedlichsten Kombinationen zur Férderung der AGS-Leistungen ihrer Fiihrungs-
krifte ein. An erster Stelle steht auch hier der Einsatz von Anreiz- und Beurteilungssyste-
men. Systematische Qualifizierungen kommen kaum zum Einsatz.

Kontrollsystem: Die Uberwachung und Bewertung des Einsatzes von Personalsystemen
fordert den Einsatz der Systeme. Dabei spielt es keine Rolle, ob die Uberwachung zentral
iiber die Personalabteilung oder iiber die Vorgesetzten erfolgt. Der kritische Punkt scheint
die Bewertung zu sein. In der Beobachtung unterscheiden sich uber- und unterdurch-
schnittliche Betriebe nicht. Die iiberdurchschnittlichen und die Fortschrittsbetriebe erzielen
vor allem bei den Bewertungskennziffern hohere Werte als die Riickschritts- oder unter-
durchschnittlichen Betriebe.

Dokumentierter und gelebter Einsatz: Knapp die Halfte der untersuchten Betriebe haben,
um die vom Gesetz geforderte Eignung ihrer Fihrungskrifte fur die Ubernahme von Aufga-
ben im AGS zu sichern und die Aufgabenerfiillung zu iiberwachen, Personalsysteme zur
Beurteilung, Versetzung/Beforderung, Qualifizierung sowie Anreizsysteme dokumentiert.
Nach Aussagen der befragten Fiihrungskrifte werden die Systeme aber nur in einem Drittel
bzw. Viertel der Betriebe auch im Alltag umgesetzt. Ebenso konnen in einzelnen Abteilun-
gen aber auch systematisch Personalsysteme ohne entsprechende betriebliche Vorgaben
eingesetzt werden. Von den betrieblich dokumentierten Personalsystemen ldsst sich nicht
auf die im Alltag eingesetzten Systeme schlieBen. Fiir die Auditierung und die Evaluation
der Systeme hat das weitreichende Folgen. Es miissen Verfahren und Indikatoren entwickelt
und gepriift werden, um den Einsatz der Systeme in der Praxis zu erfassen.

3.4.3 Die Unterschiede in der Mitarbeiterfiilhrung auf der operativen Ebene

Neben der bewussten, beabsichtigten Lenkung oder Unterstiitzung des Leistungshandelns
der Mitarbeiter beeinflusst eine Fithrungskraft auch durch ihr eigenes, zumeist unbewusstes
Verhalten im Umgang mit Sicherheits- und Gesundheitsrisiken die Einstellungen, die Er-
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wartungen und das Verhalten ihrer Mitarbeiter. Das Handeln der Fihrungskrafte hat Mo-
dellcharakter fiir die formalen Regeln und die heimlichen Spielregeln in einem Unternehmen
(Scott-Morgan & Little, 1994). Die FAGS-Skalen zur Personalfiihrung erfassen zum einen
die direkte Lenkung des Mitarbeiterverhaltens durch das Setzen von Zielen, die Kontrolle
ihrer Umsetzung und die Riickmeldung der Ergebnisse (‘Zielsetzung'). Zum anderen werden
indirekte Formen der Verhaltensbeeinflussung, wie das Vorbildverhalten oder die Akti-
vierung und Unterstiitzung der Mitarbeiter durch Anerkennung und Zuwendung (‘Motivati-
on'), erfasst. Die Einbindung und Beteiligung der Mitarbeiter in Entscheidungen und Maf3-
nahmen des AGS erhoht ihre Akzeptanz und ihr Commitment. Zugleich erméglichen sie die
Nutzung des Expertenwissens an der Basis. Die Skala 'Partizipation' erfasst das Ausmaf} der
Einbindung der Mitarbeiter und ihrer Beteiligung.

Zur Untersuchung des Zusammenhangs zwischen dem Erfolg im AGS und der Mitarbeiter-
fiihrung wurde der Effekt der vier betrieblichen Leistungsgruppen als unabhéngige Varia-
blen auf die drei Fithrungsskalen des FAGS als abhingige Variablen varianzanalytisch un-
tersucht. Im ersten Schritt wurde eine multivariate Varianzanalyse durchgefiihrt. Vorhan-
dene Haupteffekte der Leistungsgruppen werden dann mit univariaten Varianzanalysen spe-
zifiziert. Da durchgehend auf fast allen FAGS-Skalen nur die Unterschiede zwischen den
Mitarbeitern aus den beiden Leistungsgruppen ,,Uber Durchschnitt und ,,Unter Durch-
schnitt“ statistisch bedeutsam sind, wird nachfolgend auch nur auf diese Werte eingegangen.

Die Fiihrungsprofile der Leistungsgruppen

In Abbildung 3.8 ist das durchschnittliche Fithrungsprofil der beiden Leistungsgruppen dar-
gestellt. Es handelt sich um die Einschatzungen des Fithrungsverhaltens durch die Mitar-
beiter. Die Fithrungskrifte aller Betriebe unterscheiden sich nicht in ihren Selbsteinschat-
zungen, sodass der Schwerpunkt der Ergebnisdarstellung zunachst auf den Fremdeinschit-
zungen liegt. Die Grundlage der drei Skalen der Personalfiihrung bilden flinf Subskalen des
FAGS. Sie werden der Anschaulichkeit halber mit abgebildet. Die Unterschiede auf den
Skalen Partizipation, Zielsetzung und Motivation sind statistisch signifikant auf dem 1 %
Niveau: F(1/333)=18,91; F(1/319)=9,80; F(1/327)=39,48.

In dem Profil fillt sofort ins Auge, dass die unterdurchschnittlichen Betriebe auf allen Ska-
len eine viel geringere Ausprigung in der Mitarbeiterfiihrung aufweisen. Besonders deutlich
ist der Unterschied beim Einbinden und Beteiligen. Die Mitarbeiterfiihrung durch Zielset-
zung (Ziele setzen, kontrollieren und Riickmeldung geben) nimmt tber beide Gruppen hin-
weg den niedrigsten Rangplatz ein. Ein Ergebnis, welches bisher in allen Untersuchungen
beobachtet werden konnte (vgl. Elke, 2000).
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MOTIVATION | Vorbild | PARTIZIPATION

Aktivieren Einbi'r?den
Unterstitzen Beteiligen
Rickims dung Ziele setzen

geben

—— Uber Durchschnitt
Unter Durchschnitt

[ ZIELSETZUNG|  Kontrolieren

Abbildung 3.8: Fithrungsprofile aus der Sicht der Mitarbeiter fiir die beiden Leistungsgruppen
,,Uber Durchschnitt* (N = 149), ,,Unter Durchschnitt* (N = 196)

Der Schwerpunkt der Mitarbeiterfiihrung im AGS liegt, betrachtet man die Hohe der Mit-
telwerte, nach den Aussagen der Mitarbeiter auf den indirekten oder weichen Steuerungs-
formen. Das AusmaB der Fithrung durch 'Motivation' ist, obwohl ihm in allen Betrieben die
hochste Priferenz zukommt, in den Betrieben mit unterdurchschnittlichen Leistungen deut-
lich niedriger als in den erfolgreichen Betrieben.

Die Vorgesetzten aus den besten Betrieben verhalten sich haufiger vorbildhaft oder ermun-
tern ihre Mitarbeiter haufiger, mehr auf Sicherheit und Gesundheit zu achten. Gleichzeitig
gehen sie die AGS-Probleme systematischer an, indem sie Ziele setzen oder vereinbaren, die
Leistungserbringung iiberwachen und vor allem ihren Mitarbeitern sowohl Rickmeldung
iiber gute wie auch iiber schlechte Leistungen geben. Als wichtig fir den Erfolg im AGS
erweist sich auch die Partizipation'. In erfolgreichen Unternehmen werden die Mitarbeiter
von ihren Vorgesetzten als Partner und Experten behandelt, z. B. indem man sich gemein-
sam mit Fragen des AGS auseinandersetzt, das Wissen der Mitarbeiter und ihre Vorstellun-
gen in Entscheidungen und bei der Gestaltung von Mafinahmen beriicksichtigt.

Die Unterschiede in der Selbst- und Fremdperspektive der Fiihrung

Obwohl die befragten Fiihrungskrifte ihr Fiihrungsverhalten fur alle Betriebe dhnlich ein-
schitzen und ihre Einschatzungen auf fast allen FAGS-Skalen durchgehend tiber denen ihrer
Mitarbeiter liegen, unterscheiden sie sich dennoch im Hinblick auf einen wichtigen Aspekt
voneinander, nimlich dem Ausmal} der Abweichung zwischen der Selbst- und Fremdwahr-
nehmung. Die Differenzwerte liegen im positivem Bereich, d. h. die Fuhrungskrifte schit-
zen ihr eigenes Verhalten positiver ein, als es aus der Fremdperspektive ihrer Mitarbeiter
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beurteilt wird. Alle Differenzen sind auf dem 1 % Niveau statistisch signifikant: F(1/78)=
10,28; F(1/75)=6,36; F(1/80)=12,64.

In Abbildung 3.9 sind die durchschnittlichen Differenzen zwischen der Selbst- und Fremd-
wahrnehmung in den Unternehmen mit iiber- versus unterdurchschnittlichen Leistungen im
AGS wiedergegeben.

Fiihren durch O Uber Durchschnitt
3 Unter Durchschnitt

Partizipation

Motivation

Zielsetzung

0 0,2 0,4 0,6 0,8 1

Abbildung 3.9: Differenzen zwischen Selbst- und Fremdwahrmehmung des Fithrungsverhaltens

Die Abweichungen in den weniger erfolgreichen Unternehmen sind im Hinblick auf die
Skalen 'Zielsetzung' und 'Motivation' doppelt bzw. fast dreimal so groB wie die Abwei-
chungen in den erfolgreichen Betrieben. Hinsichtlich der 'Partizipation' betragen sie sogar
etwa ein Vierfaches. Die Wirksamkeit der Verhaltenssteuerung ist maBigeblich davon ab-
hingig, ob das Fihrungsverhalten von den Mitarbeitern auch so wahrgenommen wird oder
werden kann, wie es von den Vorgesetzten beabsichtigt ist.

Bevor auf den Zusammenhang zwischen den Ergebnissen der Mitarbeiterfiilhrung und dem
Einsatz von Personalsystemen eingegangen wird, sollen die Ergebnisse zur direkten Perso-
nalfiihrung kurz bilanziert werden.

3.4.4  Zwischenbilanz: Mitarbeiterfiihrung
Die wichtigsten Ergebnisse der Feldstudie zur Mitarbeiterfiihrung sind:

e In allen untersuchten Betrieben wird sowohl aus Sicht der Mitarbeiter als auch ihrer
Vorgesetzten im AGS vor allem durch Vorbildverhalten und Motivation gefiihrt. We-
sentlich seltener wird durch Zielsetzung und Riickmeldung gefiihrt. Der Erfolg des AGS
ist abhiingig von dem AusmaB, in dem die Fihrungskrifte ihre Mitarbeiter zu si-
cherheits- und gesundheitsgerechtem Verhalten motivieren und anleiten.

e Ein weiterer Erfolgsfaktor bildet die Einbindung (Partizipation) der Mitarbeiter. Erfolg-
reiche Betriebe informieren ihre Mitarbeiter nicht nur mehr und besser, sondern sie be-
ziehen sie auch stirker in Entscheidungen ein. Die Mitarbeiter sind fiir sie Partner im
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AGS. Probleme werden gemeinsam angegangen. Durch eine partizipative Interaktions-
gestaltung flieBt das Expertenwissen aller in die Probleml6sungen ein.

o In weniger erfolgreichen Unternehmen weichen die Einschitzungen des Fuhrungsver-
haltens durch die Vorgesetzten stark von dem wahrgenommen Verhalten durch ihre
Mitarbeiter ab. Die Unterschiede betragen bis zu einem Vierfachen der Abweichungen
zwischen den Selbst- und Fremdeinschitzungen in erfolgreichen Unternehmen. Die Dif-
ferenzen zwischen Selbst- und Fremdperspektive stellen einen reliablen und validen In-
dikator zur Trennung von Betrieben mit guten und schlechten Leistungen im AGS dar.

e Die groBere Ubereinstimmung zwischen den Sichtweisen der Fihrungskréfte und ihren
Mitarbeitern in erfolgreichen Unternehmen ist im Zusammenhang mit der stérkeren Ein-
beziehung und Beteiligung der Mitarbeiter in diesen Betrieben zu sehen. Ein verstarkter
Austausch erhoht das Verstindnis fiir die Perspektive und die Ziele der Beteiligten, so-
dass die Mitarbeiter in den sehr guten Betrieben auch das von den Fihrungskraften in-
tendierte Verhalten besser wahrnehmen kénnen.

3.5 Grundziige eines erfolgreichen Personalmanagements

Der Schwerpunkt der Regelungen des Arbeitsschutzgesetzes liegt nicht auf technischen
Vorgaben, sondern auf organisations- und personalbezogenen Vorschriften. Dem Unter-
nehmen wird bewusst ein weiter Spielraum bei der Umsetzung der normierten Schutzziele
zugestanden. Dem Arbeitgeber steht u. a. frei, wem er seine arbeitschutzrechtlichen Pflich-
ten tibertragt. Das Unternehmen hat allerdings sicherzustellen, dass die entsprechenden Per-
sonen fachkundig und zuverlassig sind. Gleichzeitig muss die Erfiillung der Aufgaben uber-
wacht und die Eignung regelméBig wberpriift werden. Wie qualifikatorischen Defiziten zu
begegnen ist oder in welcher Weise zu sicherheits- und gesundheitsforderlichem Verhalten
motiviert werden soll, bleibt den Unternehmen iiberlassen.

Im betrieblichen Alltag werden die arbeitsschutzrechtlichen Pflichten des Arbeitgebers vor-
nehmlich an die Fiihrungskrifte delegiert. Thre Aufgabe ist es, das sicherheitsgerechte und
gesundheitsforderliche Verhalten ihrer Mitarbeiter zum einen durch die Gestaltung der Ar-
beit und ihrer Organisation und zum anderen durch die Personalfiihrung zu unterstiitzen, zu
sichern und zu fordern. Ein Untersuchungsschwerpunkt der Feldstudie bildete daher die
Frage, wie die Betriebe den gesetzlichen Handlungsspielraum fiir die Gestaltung der Perso-
nalfithrung auf den Leitungsebenen und der operativen Ebene nutzen. Insbesondere galt es
zu kléren,

e welche Personalsysteme und Fithrungsstrategien zur kurz- und langfristigen Sicherung
und Optimierung der Sicherheits- und Gesundheitsleistungen im betrieblichen Fiihrungs-
alltag eingesetzt werden,

e welche Auswirkungen ihr Einsatz auf den Erfolg im AGS haben,
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e wie die Fiihrungsleistungen durch Mitarbeiter und Fihrungskrafte eingeschatzt werden
und

e durch welche Strukturen und Systeme die Unternehmen ihre Mitarbeiterflihrung iiber-
wachen und verbessern.

Knapp dreiviertel aller Fithrungskrifte auf den Leitungsebenen nutzen fiir die Personalfiih-
rung Personalsysteme zur Forderung von Sicherheit und Gesundheit, mehr als die Hilfte
setzen zwei und mehr Personalsysteme ein. Ein erster Unterschied zwischen den Leistungs-
gruppen im AGS liegt in der Anzahl der eingesetzten Systeme. Die Betriebe, die sich im
AGS verbessern, setzen zu 87 % zwei und mehr Personalsysteme ein, gefolgt von den iiber-
durchschnittlichen Betrieben mit 50 % und den Riickschrittsbetrieben mit 42 %. Das
Schlusslicht bilden die unterdurchschnittlichen Betriebe mit 31 %.

In der Praxis erweist sich der Einsatz von Anreiz- und Beurteilungssystemen als die am
haufigsten eingesetzte Kombination. Die iiberdurchschnittlichen Betriebe setzen verstarkt
auf diese Kombination, wihrend die Fortschrittsbetriebe héufig noch weitere Personalsys-
teme wie Versetzung/Beforderung und/oder Qualifizierungssysteme einsetzen. Systemati-
sche Qualifizierungen kommen jedoch nur verhéltnismaBig wenig zum Einsatz.

Vielfach empirisch nachgewiesene Erfolgsfaktoren fiir die Steigerung von Leistungen sind
die Zielsetzung, Riickmeldung und der Einsatz von Anreizsystemen (Locke & Latham,
1990a; McAfee & Winn, 1989). Unternehmen, die ihre Leistungen im AGS verbessern
konnten, setzen bedeutend hiufiger Beurteilungssysteme zur Forderung der Fiihrungsleis-
tungen ein. In Beurteilungssystemen wird die vereinbarte Zielsetzung mit dem Leistungser-
gebnis verglichen. Durch regelmiBige Beurteilungen erfolgt ein Abgleich zwischen den
Zielen des individuellen Fiihrungsverhaltens und den betrieblichen Zielsetzungen und Stan-
dards. Die Wirkung der personbezogenen Riickmeldung wird durch die Verkniipfung mit
Anreizen verstirkt. Anreize konnen Auszeichnungen, Gratifikationen, Pramien oder die
Aussicht auf Beforderung oder Versetzung sein.

Auf der operativen Ebene ist die systematische Fiihrung der Mitarbeiter durch Zielsetzung
und Riickmeldung keineswegs charakteristisch fiir den Fihrungsalltag im AGS. Fiihren
durch Vorbild und Motivation sind die préferierten Fiihrungsstrategien. Sowohl aus Sicht
der Mitarbeiter als auch der Fithrungskrifte selber wird das sicherheitsgerechte und gesund-
heitsforderliche Verhalten im Betrieb im groBen Ausmal durch das Vorbildverhalten der
Vorgesetzten beeinflusst. Das Verhalten der direkten Vorgesetzten prigt ebenso wie das
Handeln auf der Managementebene den Umgang mit Sicherheits- und Gesundheitsrisiken im
betrieblichen Alltag. Manager und Fithrungskrifte sind Promotoren einer positiven wie ne-
gativen Sicherheits- und Gesundheitskultur. Ein wichtiges Qualitatskennzeichen fir die
Kommunikation zwischen Fithrungskriften und Mitarbeiter ist der Grad der Ubereinstim-
mung iiber die Mitarbeiterfiihrung im AGS. Die groBere Ubereinstimmung zwischen den
Sichtweisen der Vorgesetzten und der Mitarbeiter in erfolgreichen Unternehmen ist im Zu-
sammenhang mit einer verstirkten Einbindung und Beteiligung der Mitarbeiter zu sehen.
Das Ausmal} der Differenz zwischen der Selbst- und Fremdsicht von Fithrungskréften und
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Mitarbeitern stellte sich als ein zuverlissiges und valides Unterscheidungskriterium zwi-
schen erfolgreichen und unterdurchschnittlichen Betrieben heraus.

Die vorliegenden Ergebnisse unterstreichen die Bedeutung des Einsatzes von Personalsys-
temen auf der Leitungsebene und die direkte Mitarbeiterfiihrung auf der operativen Ebene
durch die personliche Interaktion und Kommunikation. Entscheidend fiir den Erfolg im
AGS ist zudem, inwieweit es gelingt, die Mitarbeiter in Entscheidungen und Mafinahmen
des AGS einzubinden. Mit der folgenden Aussage greifen wir auf ein Ergebnis in Kapitel 6
vor: Mitarbeiter, deren Leistungen gezielt durch ihre Vorgesetzten gefordert und gefordert
werden und die in betriebliche Entscheidungen eingebunden sind, sind zum einen eher be-
reit, sich fiir mehr Sicherheit und Gesundheit an ihrem Arbeitsplatz einzusetzen. Zum ande-
ren fiihlen sich diese Mitarbeiter auch weniger durch die Menge und Schwierigkeit der Ar-
beit iiberfordert. Sie berichten iiber eine geringere Gereiztheit und Belastetheit und klagen
iiber weniger korperliche Beschwerden. Die Ergebnisse verdeutlichen den wichtigen Ein-
fluss des Vorgesetzten auf die Gesundheitsforderung der Mitarbeiter.

Von den betrieblich dokumentierten Personalsystemen ldsst sich nicht auf die im Alltag ein-
gesetzten Systeme schlieBen. Fir die Auditierung und die Evaluation der Systeme hat das
weitreichende Folgen. Es miissen Verfahren und Indikatoren entwickelt und gepruft wer-
den, um den tatsichlichen Einsatz der Systeme zu erfassen. Eine direkte Befragung der Fiih-
rungskrifte scheint unumganglich. Die beobachteten Abweichungen zwischen den doku-
mentierten Personalsystemen und ihrer Nutzung im Alltag verweisen ebenso wie die grofBien
Diskrepanzen in der Selbst- und Fremdwahrnehmung des Fihrungsverhaltens in Betrieben
mit schlechten AGS-Leistungen auf die bedeutende Rolle der Information und Kommunika-
tion fiir einen erfolgreichen AGS.

Was also kann ein Unternehmen in der Personal- und Fithrungsarbeit tun, um seinen AGS
zu verbessern bzw. auf einem hohen Niveau zu bleiben? Zunéchst muss eine systematische
Personalarbeit eingefiihrt bzw. fortentwickelt werden. Kleinere Unternehmen, die keine
Personalsysteme einsetzen, konnen eine systematische Personalauswahl, Beurteilung, Quali-
fizierung, kurz eine systematische Personalentwicklung betreiben. Die Personalarbeit muss
regelmiBig iiberwacht und bei Abweichungen muss mit entsprechenden Mafinahmen rea-
giert werden. Um verhaltenswirksam zu werden, muss der Steuerungszyklus die Phasen
Beobachtung und Bewertung enthalten. Die Uberwachung sollte betriebsintern kommuni-
ziert werden und die Kriterien fiir alle Mitarbeiter transparent sein, damit der Steuerungs-
zyklus seine motivationale Wirkung entfalten kann.

Der umfangreiche Einsatz von Personalsystemen auf der Leitungsebene fiir die Verbesse-
rung des AGS ist ein erfolgreicher Versuch, mit intensivem Mitteleinsatz hohere AGS-Stan-
dards und ein besseres Commitment bei den Fithrungskriften zu erzeugen. Die Unterneh-
men, die sich verbessern wollen, setzen Fithrungsaufgaben im AGS fuir ihre Fithrungskréfte
fest und unterstiitzen die Aufgabenerledigung mit Beurteilungs- und Anreizsystemen, Ver-
setzungs/Beforderungssystemen und systematischer Qualifizierung. Die Unternehmen, die
bereits ein hohes Leistungsniveau erreicht haben, konzentrieren sich auf den Einsatz weni-
ger Systeme, insbesondere auf Systeme der Eingangs- und Ergebniskontrolle: Verset-
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zung/Beforderung, Beurteilungs- und Anreizsysteme. Die Erklarung flir das zunéchst uner-
wartete Ergebnis liegt in der Art der Sicherheits- und Gesundheitskultur (vgl. Kapitel 7, 8)
begriindet. Hat ein Unternehmen bereits hohe Standards, Normen und erfolgreiche
Methoden entwickelt, um mit den betrieblichen Risiken umzugehen, dann konnen die
Anzahl und die damit verbundenen Kosten fiir die Personalsysteme reduziert werden. Mit
einem Bild aus der Schifffahrt kénnte man vom Navigieren in ruhiger See sprechen.
Fortschrittsbetriebe navigieren in rauer See, weil sie die Einstellungen, Standards und
Verfahren ihrer Fiihrungskrifte und Mitarbeiter dndern missen, um Fortschritte zu erzielen.
Das erfordert einen hohen Einsatz von Mitteln und Ressourcen.



4 Information und Kommunikation als Kernprozesse

Gabriele Elke, Bernhard Zimolong

4.1 Informations- und Kommunikationsmanagement

Dem Informations- und Kommunikations-Management (IuK) kommt fiir die Lenkung und
Koordination der betrieblichen Leistungserbringung eine zentrale Rolle zu. Die Steuerung
der Prozesse ist ebenso wie die Fiihrung der Mitarbeiter abhangig von der Ressource ,,In-
formation“. Angemessene Daten und ihre Kommunikation bilden zum einen die Grundlage
fiir eine systematische Risikokontrolle und zum anderen fiir die Ableitung von Leistungs-
standards im AGS, ihre unternehmensweite Kommunikation und Integration sowie die
Uberwachung und Uberpriifung der MaBnahmen und ihrer Wirksamkeit.

Aufgabe des IuK-Managements ist die bedarfsgerechte Bereitstellung von Informationen
sowie die Schaffung, Pflege und Optimierung des inner- und iiberbetrieblichen Kommu-
nikationsnetzwerkes. Fiir die Abstimmung der Prozesse und des Verhaltens und fir den
Abgleich der Leistungsergebnisse mit den betrieblichen Zielen und den externen Anforde-
rungen ist die Implementierung einer Vielzahl von Feedforward- und Feedbackschleifen
notwendig. In Abbildung 4.1 ist ein Ausschnitt aus diesem Prozess auf der Unternehmens-
ebene skizziert.

Die Anforderungen an das Management des AGS éndern sich. Neue gesetzliche Bestim-
mungen, eine verbesserte Technik, eine veranderte Wettbewerbssituation, aber auch inner-
betriebliche Umstrukturierungen oder knappe personelle und zeitliche Ressourcen beeinflus-
sen die umzusetzenden Standards ebenso wie die anzustrebenden Ziele im AGS und die
Auswahl der Strategien. Damit das Management den Anderungen Rechnung tragen kann,
miissen die Informationen iiber die gedinderten Anforderungen im Betrieb gesammelt, ge-
biindelt, fiir das Management aufbereitet und so sichergestellt werden, dass sie in die be-
trieblichen Entscheidungsprozesse einflieBen konnen. Das Arbeitsschutzgesetz von 1996
fordert aber nicht nur, dass die Ziele im AGS systematisch abzuleiten und zu Uberpriifen
sind, sondern auch, dass sie in den Fiihrungsalltag zu integrieren und umzusetzen sind. Eine
geeignete Organisationsform kann die Einfiihrung von Fithrung durch Zielsetzung im AGS
sein (vgl. Elke, 2000). Die AGS-Ziele der Unternehmensleitung bilden die Zielvorgaben fiir
die nachfolgenden Ebenen oder Bereiche. Sie miissen in Form von konkreten Zielen herun-
tergebrochen werden. Dazu muss sowohl die Informationsweitergabe von oben nach unten
als auch in umgekehrter Richtung geregelt sein.

Ein erfolgreicher AGS lebt in hierarchischen wie modularen Organisationsformen von der
Zweiseitigkeit der Kommunikation. So flieen in die Ableitung und Umsetzung von AGS-
MaBnahmen auf der operativen Ebene einerseits die Zielvorgaben von Seiten des Manage-
ments und andererseits die Ziele des jeweiligen Bereiches und die Ergebnisse von regelma-
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Bigen Gefahrdungsbeurteilungen auf der Arbeitsplatzebene ein (vgl. Abb. 4.1). Das Vorge-
hen auf der operativen Ebene orientiert sich ebenso wie das Managementhandeln am Steue-
rungszyklus und ist durch eine systematische Uberwachung und Uberpriifung der MaBnah-
menumsetzung gekennzeichnet. Die Analyse und Riickmeldung des Leistungsstandes auf
der operativen Ebene kann wiederum auf der Fithrungs- und Managementebene als ein Indi-
kator fur die Wirksamkeit des AGS-Managements herangezogen werden.

Anforderungen
Extern Intern
Markt Leistungs-
Best Practice niveau N
Gesetze Geféhrdungs-
Normen analysen
Audits
Stand der \ l / / N
Technik und
Wissenschaft Ableitung und Erfahrungen
Setzung /
von Standards
und Zielen Prozess-
lernen
Bewertung
Systemmanagement
. Verdanderungs-
o~ = Zielsetzung lernen
sEnelyeen , der Abteilungen
Uberpriifung . k.
Chavecins [ frobaven] 5% Bt
. _ Anpassungs-
— lernen

Abbildung 4.1: Exemplarischer Informationsfluss in einem Arbeitsschutz-Management-System
(nach Elke, 2000)

Die Informationsfliisse sind in der Realitit aufgrund der vielfaltigen und simultanen hori-
zontalen, vertikalen und diagonalen Riickkopplungsschleifen noch wesentlich komplexer.
Um diese Komplexitit zu managen, entwickeln Unternehmen ganz unterschiedliche Struktu-
ren, wie die Einfiihrung eines EDV-unterstiitzten Berichts- und Dokumentationswesens und
die Implementierung von unternehmensweiten Meeting- und Kommunikationsstrukturen im
AGS. Das Organisationsprinzip der iiberlappenden Gruppen (Likert, 1967), d. h. die Teil-
nahme von einer Person an mehr als einem Team oder wechselnde Mitgliedschaften in
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Teams unterstiitzen ebenso wie Aktionsteams, Projektarbeit oder Zirkelarbeit einen bestén-
digen Informationsaustausch zwischen allen betrieblichen Gruppen.

Die Aufgabe des Systemmanagements (vgl. Abb. 4.1) ist es, Schwerpunkte zu setzen, die
Aktivititen im AGS zu koordinieren, abzustimmen und in den betrieblichen Alltag zu inte-
grieren. Diese Aufgabe wird in der Praxis z. T. von den gesetzlich vorgeschriebenen Aus-
schiissen iibernommen. In anderen Fillen schaffen Unternehmen spezielle Strukturen zur
Umsetzung des Systemmanagements, wie die Stelle eines Systemmanagers, ein Steuerungs-
team oder ein ,,Safety Committee* (Du Pont; Thomen, 1991).

Flexibles Handeln erfordert die Moglichkeit zur direkten Riickmeldung. Feedback und das
Setzen von Zielen bilden zugleich Kernelemente von individuellen und organisationalen
Lernprozessen. In Abhéngigkeit von der Reichweite der Riickkopplung unterscheiden Argy-
ris und Schon (1996) zwischen drei Lernformen auf organisationaler Ebene: dem Anpas-
sungs-, dem Verdnderungs- und dem Prozesslernen.

Anpassungslernen meint die Korrektur oder Anderung von Mafinahmen zur Erreichung
eines Zieles. Ein Beispiel aus der Beratungspraxis soll das naher erldutern. Um die Anzahl
der Arbeitsunfille zu senken, haben die Mitarbeiter der Abteilung A in einem mittelsténdi-
schen Betrieb (vgl. Abb. 4.1) in ihrem Bereich unter Anleitung der Sicherheitsfachkraft Ge-
fihrdungsbeurteilungen durchgefiihrt. Das Ergebnis bildete ein umfangreiches Maf3nahmen-
paket zur Erhohung der Arbeitssicherheit. Es reichte von der Verbesserung der Sauberkeit
und Ordnung am einzelnen Arbeitsplatz, dem Austausch von defekten Arbeitsmitteln, der
sofortigen Beseitigung von Gefahren wie Stolperstellen, scharfen Kanten etc. bis hin zur
Einfiihrung von regelmiBigen Sicherheitsgesprachen. Die Abarbeitung der Maflnahmen
wurde auf einer groBen Stellwand im Arbeitsbereich dokumentiert und von einem Aktions-
team, dem jeweils zwei bis drei Mitarbeiter und der Meister angehorten, tiberwacht. Durch
das gezielte und systematische Vorgehen sanken die meldepflichtigen Arbeitsunfille im ge-
samten Betrieb im Laufe eines Jahres weit unter den Branchendurchschnitt (vgl. Elke,
2000).

Die von Seiten des Managements und der Filhrung angestrebte weitere Optimierung des
AGS machte auf Abteilungsebene die Setzung neuer Ziele erforderlich. Die Reduzierung
von Unfillen wurde zwar weiter verfolgt und auf die nichtmeldepflichtigen Arbeitsunfille
ausgedehnt, aber sie bildete jetzt nicht mehr das vorrangige Ziel der Arbeitsschutzarbeit. Die
Entwicklung der krankheitsbedingten Fehlzeiten verwies ebenso wie die Gefihrdungsbeur-
teilungen und Mitarbeiterbefragungen auf einen weiteren Handlungsschwerpunkt im AGS,
niamlich den Abbau von physischen und psychischen Belastungen.

Das Unternehmen ruhte sich nicht auf dem erreichten Erfolg, der Reduzierung der Unfille,
aus, sondern hatte erkannt, dass die Verbesserung des AGS die Setzung neuer Ziele und
ihrer Umsetzung bedurfte. Es hatte ein Verédnderungslernen stattgefunden.

Die dritte Form des Lernens geht iiber eine Optimierung der Zielerreichung und die Ande-
rung von Zielen hinaus. Das Prozesslernen bezieht sich auf die Anderung des Bezugssys-
tems und die gezielte Gestaltung von Lernprozessen. Mit dem Arbeitsschutzgesetz von
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1996 #nderte sich der Bezugsrahmen fiir den betrieblichen AGS. Das Gesetz fordert einen
praventiven und auf Eigenverantwortung ausgerichteten AGS sowie ein systematisches
AGS-Management. Fiir Unternehmen, deren AGS in der Vergangenheit eher reaktiv und
technikorientiert war, erfordert die Schwerpunktverlagerung von der Unfallvermeidung hin
zur menschengerechten Arbeitsgestaltung oder die Férderung von Gesundheit nicht nur ein
Umdenken, sondern auch eine Umstrukturierung der Prozesse im AGS. Die Beschiftigten
miissen, sollen sie mehr Verantwortung fiir die eigene Sicherheit und Gesundheit in ihrem
Arbeitsbereich iibernehmen, stirker in Entscheidungen einbezogen werden, die Arbeit muss
so gestaltet werden, dass nicht nur Belastungen abgebaut, sondern auch Ressourcen gefor-
dert werden und die systematische Risikokontrolle auf alle Produktlebenszyklusphasen
ausgedehnt wird.

Der Erfolg aller drei Lernprozesse, des Anpassungs-, Veranderungs- und Prozesslernens,
wird maBgeblich von der Hohe und Qualitit der Ziele und den Feedbackschleifen in einem
Betrieb beeinflusst. Die Vereinbarung oder Setzung von hohen und herausfordernden Zielen
und die Rickmeldung der Handlungsergebnisse fiihren, wie eine Vielzahl von empirischen
Studien belegen, auch im AGS zu Leistungsverbesserungen (u. a. Cooper et al., 1994). Eine
Einbindung der Fithrungskrifte und Mitarbeiter in die Gestaltung der Lernprozesse erhoht
ihr Commitment und trigt zu weiteren Leistungssteigerungen bei (u. a. Simard & Mar-
chand, 1997).

Sollen die Ziele als Grundlage fiir die Kontrolle spezifischer Risiken und zur Verbesserung
des AGS dienen, miissen sie spezifisch, messbar, erreichbar, relevant und aktuell sein. Dafiir
miissen im Unternehmen geeignete Indikatoren sowie Verfahren fiir die Erfassung der Indi-
katoren entwickelt werden. Die Uberpriifung der Zielerreichung anhand der Indikatoren
oder auch die Analyse von Schwachstellen stellt ein Hauptziel der Leistungsbewertung im
AGS dar. Die Leistungsmessung und -bewertung ist ein wesentlicher Bestandteil des Ar-
beitsschutzmanagements (vgl. Kap. 1.2). Sie basiert auf praventiven und reaktiven Indikato-
ren, die mit gesetzlichen und/oder betrieblichen Standards sowie AGS-Zielen verglichen
werden. Durch priventive (proaktive) Uberpriifung soll festgestellt werden, ob die Arbeits-
schutzaktivititen der Organisation eingehalten werden. Entsprechende Ergebnisse liefern
z. B. Begehungen, Verfahrens- oder Systemaudits (Schubert, Littinski & Ludborzs, 1997).
Die reaktive Priifung beinhaltet die Erfassung, Analyse und Dokumentation von Méngeln
des Arbeitsschutzsystems einschlieBlich von Unfillen oder Zwischenfillen. In der Ubersicht
4.1 sind Beispiele fiir praventive und reaktive Indikatoren wiedergegeben, die fir Leis-
tungsmessungen im AGS eingesetzt werden. Zur Leistungsbewertung konnen quantitative
wie qualitative und objektive oder subjektive Daten herangezogen werden. Das BS 8800
(British Standard Institute, 1996) empfiehlt den Organisationen, in ihrem Arbeitsschutzpro-
gramm eine ausgewogene Mischung dieser vier Bewertungstypen einzusetzen.

Fiir die Bewertung des aktuellen Leistungsstandes stehen eine Vielzahl von Verfahren zur
Verfligung: systematische Arbeitsplatzbegehungen anhand von Kontrolllisten; Sicherheits-
rundgénge und Bewertung des Zustandes; Sicherheitspriifung von Anlagen, Maschinen und
elektrischen Geriten, Immissions- und Emissionsiiberpriifungen, Uberpriifung der Doku-
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mentationspflichten, der Sicherheits- und Gesundheitseinstellung und des Verhaltens der
Beschiiftigten (u. a. Elke & Stapp, 2000; Kohstall & Lerch, 1999).

Ubersicht 4.1: Beispiele fiir priventive und reaktive AGS-Indikatoren'

Gefahrliche Handlungen Umfang der Erarbeitung und Erfiillung von
Beinaheuntille Planen und Zielen

Unfille ohne Personenschaden Veroffentlichung einer Sicherheitsstrategie
Anzeigepflichtige Unfille Berichte der AGS-Experten
Krankheitsbedingte Ausfille Héufigkeit von Arbeitsschutz-Audits
Berufskrankheiten Berichte iiber Vorsorgeuntersuchungen

DurchsetzungsmaBnahmen der Benennung eines leitenden Arbeitsschutz-

regelsetzenden Behorde koordinators

Beschwerden z. B. seitens der Haufigkeit und Effektivitiat von Mitar-
Offentlichkeit beiterbesprechungen

Unsichere Bedingungen Zahl der Mitarbeitervorschldge zur

Verbesserung im Arbeitsschutz

Verwendung personlicher Schutzaus-
rustungen

"vgl. BS 8800, 1996 nach KAN, 1997, S. 181 f.

Ziel ist es, aus den Bewertungen oder auch den Untersuchungen der Verursachung gefihrli-
cher Ereignisse zu lernen, MaBnahmen abzuleiten und das Arbeitsschutzmanagement zu
verbessern. Sowohl aus funktionaler als auch rechtlicher Perspektive kommt der Doku-
mentation der Ergebnisse der Leistungsbewertungen und der Lernprozesse eine wichtige
Rolle zu. Sie bildet die Basis fiir eine unternehmensweite Kommunikation und erméglicht
den unternehmensweiten Transfer von Lernerfahrungen sowie die Sicherung der Lernergeb-
nisse iiber die Zeit. Insofern stellen das betriebliche Berichts- und Dokumentationswesen
wichtige Teile des organisationalen Gedéchtnisses dar. Ob allerdings auf diese organisatio-
nale Wissensbasis zuriickgegriffen wird, ist neben der Qualitit der gespeicherten Daten,
ihrer Aufbereitung, den Zugangsmoglichkeiten zu den Informationen und ihrer Verkniipfung
mit anderen betrieblichen Wissensbasen vor allem vom Stellenwert des AGS im Bewusstsein
der Beschiftigten abhangig.
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4.2 Rechtliche Anforderungen’

4.2.1 Regelung der Information und Kommunikation als Element
der Organisationspflicht des Arbeitgebers

Das ,,Informations- und Kommunikationsmanagement* ist ebenso wenig ein Rechtsbegriff
wie der Begriff des ,, Arbeitsschutzmanagements®. Dessen ungeachtet kommt jedoch der be-
trieblichen Sicherheitskommunikation sowie der Aufbereitung und Bereitstellung der zu
kommunizierenden Informationen im Arbeitsschutzrecht eine kaum zu unterschitzende
Rolle zu (Biicker, Feldhoff & Kohte, 1994). Besonders pragnant wird die Bedeutung eines
effizienten Informations- und Kommunikationsmanagements im Hinblick auf die betriebliche
Kooperation im AGS, deren Forderung und Ausbau zu den vorrangigen gesetzgeberischen
Zielen des neuen Arbeitsschutzgesetzes (ArbSchG) gehort (Fischer, 1996; Nothlichs, 1996).
Kooperation ist ohne Kommunikation sowie den Austausch und die Diskussion von Infor-
mationen nicht denkbar.

Normativer Ankniipfungspunkt zur Bestimmung der rechtlichen Eckdaten des IuK-Mana-
gements ist § 3 Abs. 2 Arbeitsschutzgesetz, der den Arbeitgeber verpflichtet, fiir eine geeig-
nete Organisation zu sorgen und die erforderlichen Mittel bereitzustellen. Dies setzt mehr
voraus als eine Festlegung der Zustandigkeiten und Befugnisse der betrieblichen Akteure
(z. B. Fuhrungskrifte, Fachkraft flir Arbeitssicherheit, Sicherheitsbeauftragte), was biswei-
len in der juristischen Literatur nicht immer mit der notwendigen Deutlichkeit herausgear-
beitet wird. GleichermafBen notwendig sind Bestimmungen, die die Zusammenarbeit und das
Zusammenwirken aller Beteiligten regeln. Zu diesem Zwecke konnen etwa regelmaBige
Besprechungen, Berichtspflichten oder Meldepflichten etabliert werden. Ziel muss dabei
insbesondere ein stetiger Informationsfluss von oben nach unten und umgekehrt sein (Koll-
mer & Vogl, 1997).

Bei der Ausgestaltung des ITuK-Managements besteht ein weiter Spielraum, der ,,mafBge-
schneiderte® Losungen fiir jeden Betrieb ermoglicht. Rechtliche Mindestanforderungen be-
stehen allerdings hinsichtlich der Leistungsfahigkeit der gewahlten Losung. Es ist in jedem
Falle zu gewihrleisten, dass alle Akteure die fiir sie relevanten Informationen jederzeit in
geeigneter Form verfligbar haben und diese mit den jeweils zustidndigen Personen kommu-
niziert, d. h. ausgetauscht und diskutiert werden kénnen. Wird dieses Ziel verfehlt, liegt ein
organisatorischer Mangel vor. Die Sicherheitsorganisation ist dann nicht mehr , geeignet” im
Sinne von § 3 Abs. 2 Arbeitsschutzgesetz. Dartiber ist die Gestaltungsfreiheit insoweit
partiell eingeschrankt, als dass das Arbeitsschutz- und Unfallversicherungsrecht bestimmte
Foren und Instrumente des IuK-Managements in speziellen Vorschriften regelt. Man kann
hier von einer partiellen Einschrankung der Gestaltungsfreiheit reden, da bei der betriebli-
chen Umsetzung (z. B. im Hinblick auf die Art und Weise der Aufbereitung von Informati-
onen und die Modalitdaten ihrer Weitergabe) wiederum ein breiter Ermessensspielraum
besteht. Nachfolgend werden einige wichtige Spezialregelungen vorgestellt.

"Der Abschnitt 4.2 wurde von Ass. jur. Ulrich Faber erstellt.
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4.2.2  Spezielle Regelungen fiir das luK-Management

Die hier zu erérternden Regelungen setzen bei verschiedenen Funktionen des TuK-Manage-
ments an. Es lassen sich im Wesentlichen Regelungen unterscheiden tiber:

e Informationsgewinnung,

e Informationsrechte und Informationspflichten,

e Foren der Sicherheits- und Gesundheitskommunikation und
e Kooperationsrechte und Kooperationspflichten.

Aus Griinden der Uberschaubarkeit der Darstellung und um einen Uberblick zu geben wird
nachfolgend soweit wie méglich auf kommentierende Anmerkungen einzelner Vorschriften
verzichtet.

Regelungen zur Informationsgewinnung: Regelungen zur Informationsgewinnung legen
Mindestanforderungen an die Quellen betrieblicher Sicherheitsinformationen, die Art und
Weise ihrer Gewinnung und an die Grenzen ihrer Kommunizierbarkeit fest. Als wichtige
Beispiele fur den betrieblichen Arbeits- und Gesundheitsschutz sind z. B. folgende Vor-
schriften zu nennen:

e Gefahrdungsbeurteilungen nach § 5 ArbSchG, deren Ergebnisse nach § 6 Abs. 1
ArbSchG ebenso zu dokumentieren sind wie die hieraus abgeleiteten SchutzmaBnahmen
und die Ergebnisse von Wirksamkeitskontrollen,

e Erfassung von Arbeitsunfillen (§ 6 Abs. 2 ArbSchG),
e Unfalluntersuchungen nach § 6 Satz 2 Nr. 3¢ AsiG,

e Eintragungen uiber Erste-Hilfe-Leistungen im Verbandbuch (§ 16 UVV-VBG 109 -
Erste Hilfe —); hierbei ist zu beachten, dass § 16 UVV-VBG 109 vorschreibt, dass die
Aufzeichnungen wie Personalunterlagen aufzubewahren sind,

e Vorsorgeuntersuchungen nach §§ 28 ff. GefStoffV. Die Unterlagen sind in einer Kartei
so zu sammeln, dass Unbefugten die Einsichtnahme nicht moglich ist. Nach dem Aus-
scheiden sind die Untersuchungsergebnisse wie Personalakten aufzubewahren.

Dartiber hinaus ist der Arbeitgeber naturlich nicht gehindert, weitere Informationen (z. B.
Erfassung von Beinahe-Unfillen, Mitarbeiterbefragung) zu erheben oder sich etwa Gesund-
heitsberichte von der Krankenkasse erstellen zu lassen. Im Hinblick auf personliche Ge-
sundheitsdaten sind dabei jedoch enge Grenzen gesetzt, da sie prinzipiell geheim zu halten
sind und eine Verletzung der Geheimhaltungspflicht einen schweren Eingriff in das Person-
lichkeitsrecht des Beschiftigten darstellt (Halbach et al., 1998).

Kommunikationsrechte und Kommunikationspflichten: Die Regelungen iiber die genannten
Rechte und Pflichten dienen einerseits der Schaffung von Transparenz iiber die Situation im
Betrieb. Sie dienen auBerdem der Information der verschiedenen betrieblichen Beteiligten,
deren Verhalten hierdurch wiederum mittelbar beeinflusst wird (sicherheitsgerechtes Han-
deln, Veranlassung von SchutzmafBnahmen). Beispielhaft zu nennen sind in diesem Zusam-
menhang:
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e Pflicht der Beschiftigten zur Meldung von Gefahren und Defekten an Schutzeinrich-
tungen (§ 16 ArbSchG); nach § 3 Abs. 2 ArbSchG muss der Arbeitgeber insoweit orga-
nisatorische Vorkehrungen treffen.

e Recht der Beschiftigten, Vorschlige zum betrieblichen Arbeits- und Gesundheitsschutz
zu machen.

e Vorschlags- und Vortragsrecht der Sicherheitsfachkraft gegeniiber der Betriebsleitung
und dem Arbeitgeber (§ 8 ASiG).

e Unverziigliche Mitteilung von behordlichen Auflagen sowie Pflicht zur Vorlage von
Unfallanzeigen gegeniiber dem Betriebsrat (§ 89 BetrVG). Die Unfallanzeige ist zudem
vom Betriebsrat mit zu unterzeichnen (§ 193 Abs. 5 SGB VII).

e Pflicht zur Unterweisung der Beschaftigten (§§ 12 ArbSchG; 20 GefStoffV).

Foren der Sicherheits- und Gesundheitskommunikation: Das Arbeitsschutzrecht konstitu-
iert verschiedene Foren, die speziell darauf zielen, Fragen des betrieblichen Arbeitsschutzes
zu thematisieren. Sie sind Ausdruck der vom Gesetzgeber intendierten breiten Sicherheits-
kooperation aller betrieblichen Akteure (Fischer, 1996) und bieten insbesondere die Ge-
legenheit des Meinungsaustauschs und der Verdeutlichung ggf. unterschiedlicher Interes-
senlagen. Sie konnen helfen, die Akzeptanz der betrieblichen Arbeitsschutzkonzeption zu
verbessern. Neben den nachfolgend benannten Foren, die rechtliche Mindestanforderungen
abbilden, konnen optional weitere Zirkel, Besprechungen institutionalisiert werden. Orte der
betrieblichen Sicherheits- und Gesundheitskommunikation sind insbesondere:

e der ArbeitsschutzausschuB, der nach § 11 ASiG mindestens vierteljahrlich zu tagen hat.
Obligatorische Mitglieder sind neben den Betriebsparteien Betriebsirzte, die Fachkrifte
fiir Arbeitssicherheit sowie die Sicherheitsbeauftragten.

e Betriebs- und Abteilungsversammlungen (§§ 42 ff. BetrVG), die insbesondere der In-
formation und MeinungséauBerung der Belegschaft dienen.

e Besprechungen des Arbeitgebers mit den Sicherheitsbeauftragten, an denen auBerdem
Betriebsratsmitglieder teilzunehmen haben (§ 89 BetrVG).

e Unterweisungen nach §§ 12 ArbSchG; 20 GefStoffV, die auch gruppen- oder abtei-
lungsweise durchgefiihrt werden. Da Unterweisungen mehr sind als bloBe Belehrungen,
sind sie ein geeigneter Rahmen fiir einen intensiven ,,Sicherheitsdialog®.

e gemeinsame Sicherheitsbegehungen (§ 89 BetrVG).

Kooperationsrechte und Kooperationspflichten: Eine dhnliche StoBrichtung wie die vorge-
stellten Foren der Sicherheitskommunikation verfolgen Kooperationsrechte und -pflichten.
Sie dienen dem Meinungsaustausch und der Abstimmung der betrieblichen Funktionstrager.
AuBerdem konnen sich aus einer engen Zusammenarbeit Synergieeffekte einstellen, etwa im
Hinblick auf die Verzahnung des betrieblichen Arbeits- und Umweltschutzes. SchlieBlich
eroffnet die Kooperation mit anderen Funktionstridgern die Chance, durch abgestimmtes
Vorgehen die Durchsetzungskraft fiir Initiativen im Bereich des Arbeits- und Gesundheits-
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schutzes zu starken. Insoweit ist es wichtig, nicht nur von Kooperationspflichten zu reden,
sondern zu sehen, dass mit diesen Pflichten auch Rechte korrespondieren. Zu erwihnen sind
in diesem Zusammenhang insbesondere:

e Regelung der Zusammenarbeit von Fachkriften fiir Arbeitssicherheit, Betriebsérzten und
Umweltbeauftragten (§ 10 ASiG),

e Regelung der Zusammenarbeit von Fachkraften fiir Arbeitssicherheit und Betriebsarzten
mit dem Betriebsrat (§ 9 ASiG).

4.2.3 Prozedurale Anforderungen bei der Etablierung des luK-Managements

Wie dargestellt, hat der Arbeitgeber als Adressat der Organisationspflicht nach § 3
ArbSchG bei der konkreten Ausgestaltung seines IuK-Managements einen breiten Spiel-
raum. Bei der betrieblichen Regelung, in welcher Weise dieser Spielraum auszufiillen ist, hat
der Betriebsrat ein erzwingbares Mitbestimmungsrecht nach § 87 Abs. 1 Nr. 7 BetrVG. In
Ubereinstimmung mit der vorherrschenden Auffassung in der juristischen Literatur (z. B.
Fitting et al., 1998; Feldhoff, 1997) hat das Bundesarbeitsgericht erst jiingst in einer Ent-
scheidung festgestellt, dass das Mitbestimmungsrecht insbesondere bei der Konkretisierung
von Generalklauseln — zu denen auch § 3 ArbSchG zéhlt — zur Anwendung kommen soll
(Bundesarbeitsgericht, 1999, Beschluss vom 16.6.1998, Betriebsberater 1999, S. 55-57).
Der Arbeitgeber und der Betriebsrat haben sich vor diesem Hintergrund etwa tiber die Ge-
staltung von betrieblichen Meldewegen, Zugriffsberechtigungen auf Informationen, die
Konstituierung und Einbindung von Foren der Sicherheitskommunikation oder die Zusam-
menarbeit der verschiedenen Abteilungen des Betriebes im Arbeits- und Gesundheitsschutz
zu einigen. Gelingt dies nicht, sind die Streitfragen in der Einigungsstelle zu klaren (§ 87
Abs. 2 BetrVG).

4.3 Untersuchungsziele und Methode

Die Untersuchung konzentriert sich auf die Analyse und Bewertung erstens der Gestaltung
der Systeme des IuK-Managements im AGS und zweitens der Information und Kommuni-
kation iiber Sicherheit und Gesundheit auf der operativen Ebene. Ausgehend von der im
Arbeitsschutzgesetz geforderten Systematik der Ziel- und MaBnahmenableitung, der Uber-
wachung und Uberpriifung ihrer Wirksamkeit werden die Systeme zur Datenerfassung, Da-
tenanalyse, MaBnahmenableitung, Dokumentation und zur Kommunikation im AGS unter-
sucht. Diese fiinf Systeme bilden das Iuk-Managementsystem des betrieblichen AGS, fur das
ein Indikatorensystem zur Bewertung entwickelt wird (vgl. Ubersicht 4.2).

Parallel werden auf der Verhaltensebene zum einen die Einschdtzungen der Qualitdt der
AGS-Informationen und der Quantitit des Austausches tiber Sicherheit und Gesundheit im
betrieblichen Alltag durch die Mitarbeiter untersucht. Zum anderen werden auf der operati-
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ven Ebene das Wissen tiber die Gefahren am Arbeitsplatz und die Einschitzung von Geféhr-
dungen erhoben.

Ubersicht 4.2: Die Systeme des TuK-Managements im AGS und Indikatoren

Datenerfassung AGS-Indikatoren und Verfahren

Datenanalyse Ursachen- und Mallnahmenaufbereitung
Kosten- und Kennzahlenberechnung

Ableitung von MaBnahmen Differenzierung nach Bereichen
PersonalmafBnahmen

Dokumentation Qualitat

Kommunikation Umfang und Qualitat

Systeme des luK-Managements: Fir das System der Datenerfassung werden die AGS-Indi-
katoren und die Verfahren zur ihrer Erhebung ermittelt (vgl. Ubersicht 4.3). Die AGS-Indi-
katoren beziehen sich zum einem auf das Leistungsniveau im AGS. Erfragt wird, welche
Kennzahlen in einem Betrieb neben den gesetzlich geforderten Daten, wie den meldepflich-
tigen Arbeitsunfillen oder Verbandbucheintragungen, vorliegen und fiir eine systematische
Risikokontrolle genutzt werden.

Ubersicht 4.3: Die Indikatoren fiir das System der Datenerfassung im AGS

Meldepflichtige Technik (T) Meldeverfahren fiir
Arbeitsunfille Organisation (O) AGS-Indikatoren
Nichtmeldepflichtige Person (P) Gefahrdungs-/
Arbeitsunfalle Management (M) Belastungsanalysen
Verbandbucheintragungen Begehungen
Kiritische Ereignisse Audits
Krankheitsbedingte

Fehlzeiten

Zum anderen wird erfragt, welche Klassen von verursachenden Bedingungen fur den be-
trieblichen Leistungsstand im AGS erhoben werden. Die Indikatoren fiir die Ursachenklas-
sifikation erfassen neben den bekannten drei Ursachenklassen TOP (Technik, Organisation,
Person) auch das Management. Ermittelt werden ebenfalls die Verfahren, die im betriebli-
chen Alltag zur Erfassung der AGS-Indikatoren herangezogen werden. Sie dienen gleich-
zeitig zur Beobachtung und Uberwachung der MaBnahmenumsetzung. Beispiele sind Ge-
fahrdungs- und Belastungsanalysen, Begehungen und Audits. In die Untersuchung aller
IuK-Systeme werden nur die Indikatoren und Verfahren einbezogen, die im betrieblichen
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Alltag systematisch genutzt und eingesetzt werden, d. h. es miissen entsprechende Formu-
lare vorliegen und die Zusténdigkeiten geregelt sein.

Die Grundlage fiir die Beurteilung und Bewertung des Leistungsstandes im AGS bildet die
Aufbereitung der zur Verfiigung stehenden Informationen. Als Indikatoren fiir das IuK-
System Datenanalyse werden die Art der Ursachen- und der MaBnahmenaufbereitung, der
Umfang der Kostenberechnung und die Bildung von Kennzahlen herangezogen. Die Indi-
katoren sind in Ubersicht 4.4 aufgelistet. Zusammen bilden sie einen Kennwert fiir die
Qualitit, d. h. die Systematik und Tiefe der Datenanalyse.

Ubersicht 4.4: Die Indikatoren fiir die Qualitit der [uK-Systeme: Datenanalyse,
MaBnahmenableitung, Dokumentation und Kommunikation

Datenanalyse

Ursachenaufbereitung Differenzierung nach Arbeitsplatz, Bereich, Betrieb

MaBnahmenaufbereitung Differenzierung nach Arbeitsplatz, Bereich, Betrieb

Kostenberechnung Ausfallstunden, zusitzliche Kosten (u. a. Personal),
Beitrige an BG, Krankenkasse, sonstige Kosten
Kennzahlen Berechnung von potenziellen Personen- und Sach-

schiden, Risikokennzahl
Ableitung von Mafnahmen
Differenzierung nach Arbeitsplatz, Bereich, Betrieb

MaBnahmen
PersonalmafBnahmen Fithrung, Qualifizierung, Einstellung, Beurteilung,
Anreize und andere
Dokumentation Héufigkeit, RegelméBigkeit,
Differenzierung nach Arbeitsplatz, Bereich, Betrieb
Kommunikation Anzahl der Austauschforen, Haufigkeit der Treffen,

RegelmiBigkeit, beteiligte Akteursgruppen

Fiir das TuK-System Ableitung von Mafinahmen wird einerseits ermittelt, ob bei der Ab-
leitung von MaBnahmen die Anforderungen und Bedarfe einzelner Arbeitsplatze oder Un-
ternehmensbereiche beriicksichtigt werden. Zum anderen wird, da die Personalarbeit im
Rahmen von GAMAGS ein wichtiges Teilfiihrungssystem darstellt, die Ableitung von be-
stimmten PersonalmaBnahmen gesondert erfasst (vgl. Ubersicht 4.4). Beide Indikatoren
beziehen sich somit auf die Differenziertheit des TuK-Systems und bilden den Kennwert fiir
die Qualitdt der MafBnahmenableitung.

Die beiden weiteren untersuchten Systeme des IuK-Managements beziehen sich auf die
Speicherung und den Transfer des AGS-Wissens in einem Betrieb: Dokumentation und
Kommunikation. Sie bilden einerseits die Basis fiir das organisationale Lernen im AGS als
auch fir die Kooperation. Als Indikatoren fiir die Qualitit der Dokumentation in einem Be-
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trieb werden Haufigkeit, RegelméBigkeit und die betriebsspezifische Differenzierung erho-
ben (Ubersicht 4.4). Es wird erfasst, ob die Dokumentation der Daten arbeitsplatz-, abtei-
lungs- und/oder betriebsbezogen erfolgt. In die Bewertung der Qualitat der Kommunikation
geht die Anzahl der institutionalisierten Austauschforen in einem Unternehmen ein, in denen
Sicherheit und Gesundheit regelmafig thematisiert werden. Berticksichtigt werden zugleich
die Haufigkeit, RegelmaBigkeit und die beteiligten Akteursgruppen.

Zur Analyse der TuK-Systeme auf der Managementebene wurden hauptsiachlich zwei Da-
tenquellen herangezogen: Erstens die vorliegenden Dokumente wie AGS-Berichte, Formu-
lare und Datenblatter und zweitens die Interviews mit den betrieblichen AGS-Experten,
Vertretern des Betriebsrates und Fithrungskriften. Als Experten fuir das betriebliche TuK-
Management im AGS wurden in jedem Betrieb fiir den Bereich der ,,Sicherheitsdaten” die
Sicherheitsfachkraft (SIFA) und méglichst ein Sicherheitsbeauftragter (SIBA), fur die ,,Ge-
sundheitsdaten der Betriebsarzt und fiir die krankheitsbedingten Fehlzeiten ein Vertreter
der Personalabteilung befragt. Die Befragung des Betriebsrates bezog sich auf alle drei Da-
tengruppen. Die Interviews dauerten in der Regel eine Stunde. Zum Umfang und der Re-
gelmaBigkeit des betrieblichen Informationsaustausches auf organisationaler Ebene und der
Beteiligung der unterschiedlichen betrieblichen Leistungstrager wurden pro Betrieb wie-
derum die Funktionstriger im AGS und der Betriebsrat sowie zwei bis drei Fuhrungskrafte
aus der Linie und drei Vertreter aus den Servicebereichen , Planung®, , Instandhaltung“ und
,,Einkauf” interviewt.

Personebene: Die Qualitit der Informationen und der Umfang der Kommunikation iiber
Fragen der Sicherheit und Gesundheit auf der operativen Ebene wurden im Rahmen der
Befragungen mit dem FAGS (Skalen: 'Information’, 'Kommunikation', 'Partizipation'; vgl.
Abschnitt 2.4.2) erhoben. Zugleich wurde mit den FAGS-Skalen 'Gefahrenwissen' und 'Ge-
fihrdungseinschitzung' erfragt, inwieweit die Mitarbeiter und Vorgesetzten auf der operati-
ven Ebene die Gefahren in ihrem Arbeitsbereich kennen und die Gefihrdungen angemessen
einschdtzen konnen.

Die Bewertung der Gestaltung der Systeme des [uK-Managements, ihrer untersuchten Indi-
katoren und der Ergebnisse der Befragungen auf der operativen Ebene erfolgt durch einen
Vergleich der vier Leistungsgruppen (Uber Durchschnitt, Fortschritt, Riickschritt und Unter
Durchschnitt). Die Vergleiche erfolgen auf der Unternehmensebene, da das TuK-Manage-
ment unternehmensiibergreifend gesteuert wird. Die Datenbasis bildet die Untersuchung der
Information und Kommunikation in 15 Unternehmen.



Information und Kommunikation als Kernprozesse 95

4.4 Ergebnisse
4.4.1 Systeme des lTuK-Managements

Datenerfassung: In allen Unternehmen werden, wie aus Ubersicht 4.5 zu entnehmen ist, als
AGS-Indikatoren die meldepflichtigen und nicht meldepflichtigen Arbeitsunfille sowie die
krankheitsbedingten Fehlzeiten systematisch erhoben.

Eine systematische Erfassung von kritischen Ereignissen erfolgt in drei von vier Unterneh-
men in der iberdurchschnittlichen Gruppe. Gefihrdungsanalysen wurden im Jahre 1996, als
sie noch nicht gesetzlich gefordert waren, ebenfalls nur von drei der iiberdurchschnittlichen
Unternehmen und in einem Unternehmen der Fortschrittsgruppe regelméBig durchgefiihrt.

Ubersicht 4.5: Nutzung von AGS-Indikatoren und Verfahren im System der Datenerfassung
fur die vier Leistungsgruppen (N = 15 Unternehmen)

Meldepflichtige Unfille 4 4 4 4
Nicht meldepfl. Unfille 4 4 4 4
Kritische Ereignisse 3 0 0 0
Krankheitsbedingte

Fehlzeiten 4 4 4 4
Ursachen TOP 4 4 4 4 .
Ursache: Management 3 3 1 1
Geféhrdungs-/

Belastungsanalysen 3 1 0 0
AGS-Audits 4 2 1 1

'Uber Durchschnitt, Fortschritt, Unter Durchschnitt: jeweils N = 4 U; “Riickschritt: N =3 U

Der Anteil der Unternehmen, die regelmaBig Audits auf Unternehmensebene durchfiihren,
nimmt mit Zunahme der Tausend-Mann-Quote (TMQ) ab. Ein ahnliches Phénomen ist auch
hinsichtlich der systematischen Erfassung von Ursachen, die iiber das tibliche TOP-Katego-
riensystem hinausgehen, festzustellen. Wahrend sechs von acht Unternehmen aus der tber-
durchschnittlichen und Fortschritts-Gruppe auch Schwachstellen im Management erfassen,
trifft das nur fiir jeweils ein Unternehmen aus der unterdurchschnittlichen und der Riick-
schritts-Gruppe zu. Andere systematisch und regelmaBig erhobene Indikatoren fiir das be-
triebliche AGS-Leistungsniveau wurden in keinem Fall angegeben. In einem der Unterneh-
men mit Gberdurchschnittlichen Leistungen wurde zur Zeit der Untersuchungsdurchfithrung
iiber die Entwicklung von Indikatoren auf der Verhaltensebene diskutiert (vgl. Ubersicht
4.7).

Fir jede Gruppe von vorliegenden Daten — Arbeitsunfille, krankheitsbedingte Fehlzeiten,
kritische Ereignisse, Ergebnisse aus den Gefihrdungs- und Belastungsanalysen — wurde
dann in weiteren Schritten untersucht, inwieweit die Daten einer systematischen Analyse
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unterzogen, Mafinahmen und Konsequenzen abgeleitet und die Ergebnisse dokumentiert
und kommuniziert werden.

Datenanalyse: In 53 % der Unternehmen werden die erhobenen AGS-Indikatoren und die
MaBnahmen differenziert nach der Arbeitsplatz-, Bereichs- und Betriebsebene aufbereitet.
Eine Analyse der Kosten, die z. B. durch Arbeitsunfille oder Fehlzeiten entstehen, wie Aus-
fallstunden, zusitzlicher Personal- und Organisationsaufwand, erfolgt nur in einem Drittel
der an der Untersuchung beteiligten Unternehmen. Eine Beriicksichtigung der Kosten findet
in Bezug auf die nicht meldepflichtigen Arbeitsunfélle in 20 % der Unternehmen und im
Hinblick auf die Fehlzeiten in 40 % der Fille statt.

Ubersicht 4.6: Gefdhrdungs-Potenzial-Matrix

Sicherheitskennzahl Wie hiufig kénnen die
Auswirkungen auftreten ?
Was hitte passieren
kénnen ? sehr selten gele- oft
selten gent-
lich
P (Verletzungen S (Sach- | 4
von Personen) schaden) ! '

Erste-Hilfe-Unfall < DM 5.000

Unfall ohne
Ausfalltage < DM 50.000

Unfall mit
Ausfalltagen < DM 100.000

Todesfall < DM 1.000.000

Mehrere Todesfille | > DM 1.000.000




Information und Kommunikation als Kernprozesse 97

Nur in einem Unternehmen, das zu der iiberdurchschnittlichen Gruppe gehort, wird eine
Risikokennzahl fiir potenzielle Personen- und Sachschéden berechnet und als Leistungsindi-
kator herangezogen. Die Berechnung der Kennzahl ist mit dem Vorgehen der Shell AG
vergleichbar (siehe Ubersicht 4.6). Anhand einer Matrix wird die Auftretenshaufigkeit und
der mogliche Personen- wie Sachschaden einer Gefihrdung eingeschétzt. Die berechneten
Sicherheitskennzahlen stellen wichtige Hinweise fiir die Setzung von MaBnahmenschwer-
punkten dar.

Ableitung von Mafinahmen: Aus den erhobenen AGS-Indikatoren werden in 60 % der Fille
MaBnahmen abgeleitet. Die Ableitung dieser MaBnahmen erfolgt zu 62 % sowohl auf
Arbeitsplatz-, Bereichs- als auch Betriebsebene. Konsequenzen fiir die Gestaltung des Per-
sonalmanagements werden nach den Angaben der befragten Experten nicht so héufig gezo-
gen. Beispielsweise flihrten in den besten Unternehmen die Leistungen im AGS in 9,5 % der
moglichen Fille zu einer Anderung z. B. des Qualifizierungs-, Beurteilungs- oder Anreiz-
systems.

IuK-Profile: Die Datenerfassung, Datenanalyse, Ableitung von MafBnahmen, Dokumenta-
tion und Kommunikation stellen die Systeme des IuK-Managements dar. Fiir jedes System
konnen die Indikatoren unterschiedlich umgesetzt sein, einzelne Indikatoren und Verfahren
konnen auch ganz fehlen. Fir die zusammenfassende Bewertung des IuK-Managements
wurde fiir jedes System ein relativer Summenwert aus den Indikatoren berechnet und iber
alle Systeme zu einem IuK-Index aufsummiert.

luK-Index

Uber Fortschritt  Ruckschritt
Durchschnitt

Abbildung 4.2: TuK-Index der vier Leistungsgruppen; Differenzen sind statistisch signifikant
(N = 15 Unternechmen)

In Abhingigkeit von der Zahl und der Umsetzung der Indikatoren kann der Summenwert
fiir ein System zwischen 0 und 100 variieren. Die Summenwerte der funf Systeme flieBen als
relativer Summenwert in den IuK-Index ein, der ebenfalls zwischen O und 100 variieren
kann. Der IuK-Index ist ein Wert fir die Qualitét und Systematik des betrieblichen TuK-Ma-
nagements. In Abbildung 4.2 sind die TuK-Indices fiir die vier Leistungsgruppen wiederge-
geben. Wihrend die tiberdurchschnittlichen und die Fortschrittunternehmen einen IuK-Index
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von 59 bzw. 45 Punkten erzielen, betrdagt er in der unterdurchschnittlichen Gruppe 23 und
in der Riickschrittgruppe 37 Punkte. Die Unterschiede zwischen den vier Leistungsgruppen
sind statistisch signifikant (Kruskal-Wallis-Test: Chi? =11,51; df=3; p<0.01). Der IuK-Index
der Unternehmen mit iberdurchschnittlichen Leistungen betragt damit das 2,6-fache des
TuK-Index der Unternehmen mit unterdurchschnittlichen Leistungen.

Ubersicht 4.7: POINTS Sicherheitsbeobachtungs- und Interventionsprogramm fiir DOW

Beobachter: .sumunmmamamnnmsanmns

Abteilung/Betrieb: ...........coovvviiiiiiienn, Datum;, ...
ICH BEOBACHTE EIN VERHALTEN ODER EINE BEDINGUNG:
Sichere(s) [ Verhalten
Unsichere(s) 0 Situation
Stolpern/Fallen 0 Ldrm 0 Chemische Gefahren
Organisation 0 Verbrennung O Pers. Schutzausriistung
Bewegliche Teile 0 Fahren 0 Elektrische Gefahren
Feuer/Explosion 0 Werkzeuge 0 Betriebliche Gefahren
Sonstiges

2. ICH REAGIERE 0 durch Lob [0 Konstruktive Kritik

LS Lo 1o T —

3. VEREINBARUNG 0 Sichere Situation, Einhaltung sichergestellt

0 Vorgehensweise
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Nachfolgend wird auf Unterschiede zwischen den Leistungsgruppen naher eingegangen. Zur
Uberpriifung der Unterschiede zwischen den Summenwerten der Leistungsgruppen wurde
im ersten Schritt ein Kruskal-Wallis-Test berechnet. Bei statistisch bedeutsamen Abwei-
chungen erfolgte ein Vergleich der einzelnen Leistungsgruppen miteinander und eine Uber-
prifung der Abweichungen mit dem Mann-Whitney-Test. In Ubersicht 4.8 sind die TuK-
Profile als mittlere Rangplétze (1-15) und als Summenwerte (1-100) Kennwerte zusammen-
gestellt. Die grafische Darstellung findet sich in Abbildung 4.3.

Ubersicht 4.8: Mittlere Rangplatz- und Summenwerte der TuK-Systeme der vier Leistungs-
gruppen mit Angabe der statistischen Kennwerte (N = 15 Unternehmen)

Daten- 14 8 5 5 9,36*
erfassung (59) 39) (33) 32
Daten- 10 8 12 3 7 48
Analyse (33) (33) (49) ©) ’
Ableitung von 13 7 4 7 7 084
Mafnahmen (38) (25) (15) (25) ’
Dokumentation 12 9 7 4 6.74%)
(43) 37 (33) (20) ’
Kommunikation 10 12 6 3 R 84%
(64) 75) (32) (15) ’

"Uber Durchschnitt, Fortschritt, Unter Durchschnitt: jeweils N = 4 U, Riickschritt: N =3 U;
*Kruskal-Wallis; *df=3; *p<.10; *p<.05

Die Summenwerte fiir die Systeme der Datenerfassung und der Kommunikation sind in der
tiberdurchschnittlichen Leistungsgruppe mit 59 und 64 Punkten sowohl im Vergleich mit
den Werten der anderen Systeme als auch den Summenwerten der unterdurchschnittlichen
Leistungsgruppe deutlich hoher. In den tiberdurchschnittlichen Unternehmen werden signi-
fikant mehr AGS-Indikatoren als in den anderen Gruppen erhoben. Sie erfassen nicht nur
mehr, sondern auch andere Indikatoren, wie Beinaheunfille, Gefdhrdungen und Belastungen
sowie verursachende Bedingungen (siehe auch Ubersicht 4.7).

Zugleich wird sowohl in der iiberdurchschnittlichen Gruppe als auch in der Fortschritts-
gruppe signifikant hdufiger iiber Fragen des AGS in Austauschforen kommuniziert. Zum
einen gibt es in den beiden Leistungsgruppen héufiger spezielle AGS-Austauschforen, wie
Sicherheitsteams und tégliche Sicherheitsgespriche. Zum anderen sind Sicherheit und Ge-
sundheit auch haufiger offiziell ein regelmifBiges Thema im Rahmen von alltdglichen Be-
sprechungen der Fiihrungskrifte und Teams. Die Profile dieser beiden Leistungsgruppen
kennzeichnen die Schliisselsysteme des betrieblichen IuK-Managements im AGS: die Erfas-
sung der AGS-Indikatoren und die Kommunikation.
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Das Profil des IuK-Managements der unterdurchschnittlichen Unternehmen ist durch die
geringsten Punktwerte in allen Systemen gekennzeichnet. Eine Ausnahme bildet nur die
MaBnahmenableitung. Inhaltlich beschrinkt sich das TuK-Management auf eine begrenzte,
zumeist auf die Erfiillung der gesetzlichen Vorgaben beschrinkte Erfassung, Aufbereitung,
Dokumentation sowie Kommunikation von AGS-Indikatoren. Auffillig ist, dass in den Un-
ternehmen der Riickschrittsgruppe sehr intensive Datenanalysen durchgefiihrt werden.

Datenerfassung

= = Uber Durchschnitt
= Fortschritt
Rickschritt

Unter Durchschnitt

Datenanalyse

Kommunikation

Ableitung
von MafRnahmen

Dokumentation

Abbildung 4.3: TuK-Profile der vier Leistungsgruppen (N = 15 Unternehmen)

Aber eine detaillierte Analyse kann nicht greifen, wenn nur in wenigen Fillen aus den Er-
gebnissen MaBnahmen abgeleitet werden. Fraglich ist auch, ob die Daten, die in die Analyse
einbezogen werden, Riickschliisse tiber entscheidende Ursache-Wirkungs-Zusammenhénge
ermoglichen. Wiahrend in drei der vier tiberdurchschnittlichen Unternehmen Beinaheunfille
erhoben sowie regelmifig Gefihrdungsanalysen durchgefiihrt werden und hier auch der
Analyseschwerpunkt liegt, werden in keinem der Riickschrittsunternehmen Beinaheunfille
erfasst. Nur in einem Unternehmen dieser Gruppe werden gelegentlich Gefahrdungsanalysen
durchgefuhrt.

4.4.2 Information und Kommunikation im Alltag

Operative Ebene: Die Mitarbeiter und ihre Vorgesetzten schitzten im Rahmen der Befra-
gung mit dem FAGS die Qualitit der AGS-Informationen ein, d. h. ihre Anschaulichkeit und
Praxisrelevanz, den Umfang der Kommunikation und das AusmaB ihrer Einbindung in Ent-
scheidungen tiber Fragen der Sicherheit und Gesundheit an ihrem Arbeitsplatz (vgl. Abb.
4.4). Wihrend sich die Fuhrungskrifte auf der operativen Ebene in den vier Leistungsgrup-
pen nicht in ihrer Bewertung der AGS-Information und Kommunikation im Alltag unter-
scheiden, lassen sich bei den Mitarbeitern signifikante Unterschiede beobachten.
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Die Mitarbeiter aus den tberdurchschnittlichen Unternehmen schitzen die Qualitat der
AGS-Informationen in ihrem Unternehmen besser ein als ihre Kollegen/innen aus den unter-
durchschnittlichen Unternehmen. Zudem wird in der letzten Gruppe aus Sicht der Mitarbei-
ter bedeutend weniger iiber Sicherheit und Gesundheit gesprochen als in den anderen Grup-
pen. Die Unterschiede sind fir beide FAGS-Skalen signifikant (ANOVA: 'Information':
F(3/592) = 6,41; p<0.01; Skala 'Kommunikation': F(3/592)=9,53; p<0.01). Es zeigen sich
keine statistisch bedeutsamen Unterschiede zwischen den Einschiatzungen der Mitarbeiter
aus den Fortschritt- versus Ruckschritt-Unternehmen.

Mittelwerte
4,2

38

34

26

Uber . ) Unter
Durchschnitt ~ Fortschritt Ruckschritt  Durchschnitt

Abbildung 4.4: Qualitéit der Information und Kommunikation im AGS aus Sicht der Mitarbeiter
(N = 513); FAGS-Skalen: 'Information’' INFO und 'Kommunikation' KOM

Die vier Leistungsgruppen unterscheiden sich auch im Hinblick auf das Gefahrenwissen und
die richtige Einschitzung von Gefihrdungen auf der operativen Ebene (Abb.4.5).
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Abbildung 4.5: Gefahrenwissen und Gefihrdungseinschitzung aus Sicht der Mitarbeiter (N = 513);
FAGS-Skalen: 'Gefahrenwissen' WS und 'Gefidhrdungseinschitzung' WGB
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Die Mitarbeiter und Meister aus den iiberdurchschnittlichen Unternehmen wissen nicht nur
deutlich besser als ihre Kollegen aus den anderen Unternehmen iber die Gefahren in ihrem
Bereich Bescheid, sondern sie konnen auch die Gefihrdungen angemessener einschitzen.
Die Unterschiede zwischen den vier Leistungsgruppen sind signifikant (ANOVA: 'Gefah-
renwissen': F(3/656)=28,52, p<0.01; Skala 'Gefihrdungseinschatzung' F(3/669)=3,94,
p<0.01).

Auffillig ist, dass das Gefahrenwissen in den Fortschrittsbetrieben im Vergleich zu den
anderen Gruppen am geringsten ausgepragt ist. Bezogen auf die Gefédhrdungseinschétzung
liegen diese Unternehmen allerdings an zweiter Stelle. In den Riickschrittsunternehmen ist
der Kenntnisstand tiber die Gefahren zwar hoher, aber die angemessene Einschitzung von
Gefihrdungen ist vergleichsweise gering ausgepragt.

Entscheidungs- und Funktionstrdger: Zur Erfassung des Kommunikationsaustausches auf
der Ebene der Entscheidungs- und Funktionstriger wurde das Informationsnetz der Be-
troffenen (N = 98) erfragt. Die Interviewpartner wurden gebeten, pro AGS-Indikator mit
Hilfe einer vorgegebenen Matrix anzugeben, wer von wem regelmaflig Informationen tber
die Entwicklung der entsprechenden AGS-Indikatoren, wie nicht meldepflichtige Arbeits-
unfille oder Fehlzeiten, erhalt. Erginzend sollte zum einen angegeben werden, ob die Daten
computergestitzt erfasst und weitergegeben werden. Zum anderen wurde, wenn der Aus-
tausch miindlich erfolgte, das entsprechende Forum vom Interviewer schriftlich festgehal-
ten. Eine aussagekriftige Auswertung der Kommunikationsmatrizen war aus mehreren
Griinden nicht moglich. Viele Interviewte konnten die Wege, auf denen ihnen die einzelnen
AGS-Informationen zukommen, abgesehen von den regelmdBigen Unfallberichten, nicht
oder nur sehr fragmentarisch beschreiben. In anderen Fillen waren groBe Abweichungen,
wie z. B. bei der Angabe von den in einem Unternechmen offiziell eingefiihrten AGS-Aus-
tauschgremien, festzustellen.

Die befragten AGS-Experten, SIFA und Betriebsarzt, der Vertreter der Personalabteilung
als Experte fiir die Fehlzeiten und der Betriebsrat machten z. T. auch sehr abweichende
Aussagen zu den einzelnen TuK-Systemen. So gab z. B. in einem Unternehmen der Be-
triebsarzt an, dass eine bereichsspezifische Aufbereitung der Verbandbucheintragungen er-
folgen und regelmiBig Gefiahrdungsanalysen durchgefiihrt wiirden. Der SIFA dagegen war
die Aufbereitung nicht bekannt. Nach ihren Aussagen wurden auch Gefahrdungsanalysen im
Unternehmen nur selten und auf keinen Fall regelmédBig durchgefiihrt. Solche Unstimmig-
keiten wurden nach der ersten Auswertung der Interviews anhand vorliegender Dokumente
und nochmaliger Nachfragen in den Unternehmen geklért. Besonders auffillig waren die
Abweichungen zwischen den Angaben der AGS-Funktionstrager und den Vertretern des
Betriebsrates zu den IuK-Systemen. In Abbildung 4.6 sind die durchschnittlichen Abwei-
chungen der Aussagen der beiden Gruppen fiir die Unternehmen auf den sieben oberen und
den sieben unteren Rangplitzen in Abhingigkeit von ihrer relativen Tausend-Mann-Quote
(RTMQ) in 1996 wiedergegeben.

Die Unterschiede wurden mit dem Mann-Whitney-Test iiberpruft. Verglichen wurden alle
inhaltlichen Angaben der Interviewpartner zur Erfassung und Verarbeitung der in einem
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Unternehmen erhobenen AGS-Indikatoren, den eingesetzten Verfahren, der MafBnahmen-
ableitung und der Dokumentation. Das durchschnittliche AusmaB der Unstimmigkeiten zwi-
schen den Angaben der Betriebsréte und den betrieblichen AGS-Experten zu der Erfassung
und der Verarbeitung der meldepflichtigen Arbeitsunfalle (U=2,5; p<0.01), der Verband-
bucheintragungen (U=9,0; p=0.04) als auch der krankheitsbedingten Fehlzeiten (U=10,7;
p=0.07) weicht signifikant zwischen den beiden Leistungsgruppen ab.

Erfassung und Verarbeitung
Meldepflichtige Arbeitsunfélle

0,
% & Gute Betriebe N=7
60 —*- Schlechte Betriebe N=7

Erfassung und Verarbeitung Erfassung und Verarbeitung
Krankheitsbedingte Fehlzeiten Verbandbucheintragungen

Abbildung 4.6: Durchschnittliches AusmaB der Unstimmigkeiten zwischen den Angaben der betrieb-
lichen Experten und dem befragten Betriebsrat

In den guten Unternehmen stimmen die Angaben, wie die meldepflichtigen Arbeitsunfille
erfasst, analysiert und dokumentiert werden, in 18 % der Flle nicht tberein, in den schlech-
ten Unternehmen in 43 % der Fille. Bezogen auf alle drei Gruppen von AGS-Indikatoren
sind die Abweichungen in den Unternehmen mit niedrigen RTMQ wesentlich geringer als in
den Unternehmen mit hohen RTMQ.

4.5 Grundziige eines erfolgreichen IuK-Managements

Ein langfristig und vorbeugend wirksamer AGS zielt auf die Integration der Standards Si-
cherheit und Gesundheit in alle betrieblichen Entscheidungen und Abléufe. Dabei handelt es
sich nicht um ein Ergebnis, das zu einem bestimmten Zeitpunkt erreicht sein wird, sondern
um einen Prozess, der auf eine kontinuierliche Anpassung und Verbesserung ausgerichtet
ist. Dem IuK-Management kommt fiir die Steuerung und Koordination dieses Prozesses
eine wichtige Rolle zu. Die Effizienz der Steuerung wird mafB3geblich von folgenden Merk-
malen des Iuk-Managements beeinflusst:

o Ausmap der proaktiven Uberwachung der Leistungen im AGS: Die im AGS erfolgrei-
chen Betriebe erfassen nicht nur mehr Indikatoren fiir Gefahrdungen und gesundheitli-
che Belastungen, sondern sie beziehen zugleich ein groBeres Spektrum an moglichen
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Ursachen und Auslésern von Gefihrdungen und Belastungen in ihre Analysen und die
Ableitung von Mafnahmen ein.

e Systematik des Vorgehens: Unternehmen mit kontinuierlich guten Leistungen im AGS
zeichnen sich dadurch aus, dass sie vor allem eine systematische Datenerfassung und
Kommunikation der AGS-Indikatoren betreiben. Auf der Systemebene werden regelmé-
Big Audits durchgefiihrt. Die erhobenen Daten und ihre Analyse ermoglichen eine pro-
aktive Uberwachung der Leistungen im AGS. Aus den Analysen werden auch haufiger
MaBnahmen abgeleitet. Zugleich werden in erfolgreichen Unternehmen die Ergebnisse
systematisch gespeichert und vor allem sehr intensiv kommuniziert.

e Titigkeits- und bereichsspezifische Dokumentation: Die Dokumentation der Daten und
MaBnahmen erfolgt in erfolgreichen Unternehmen sowohl differenziert nach Arbeits-
platzen und Abteilungen als auch betriebsiibergreifend. Dieses Vorgehen ermoglicht eine
schnellere Erkennung von Problembereichen und gezieltere Interventionen auf der ope-
rativen Ebene.

e  Qualitit und Quantitdt der Kommunikation: Sowohl die Sicherung als auch die Verbes-
serung der AGS-Leistungen sind abhingig von dem betrieblichen Kommunikations-
austausch. In erfolgreichen Unternehmen werden Fragen der Sicherheit und Gesundheit
nicht nur in speziellen Gremien und zu besonderen Anlassen thematisiert, sondern sie
sind Gegenstand alltiglicher Besprechungen zur Steuerung und Koordination des be-
trieblichen Leistungsgeschehens. Als Hinweise auf eine nicht ausreichende innerbetrieb-
liche Kommunikation, sowohl auf der Organisationsebene als auch der individuellen
Ebene, sind folgende Ergebnisse anzusehen: In Unternehmen mit schlechten Leistungen
im AGS lassen sich z. B. groBere Abweichungen hinsichtlich des Wissens iiber das Vor-
gehen und MaBnahmen im AGS beobachten. Die Mitarbeiter aus diesen Unternehmen
schitzen zudem die Qualitit der Informationen und die Moglichkeit zur Kommunikation
wesentlich geringer ein als die Beschiftigten aus im AGS erfolgreichen Unternehmen.



5 Die betrieblichen Planungsprozesse

Peter Stadler, Brigitte Beer

5.1  Integration von Arbeits- und Gesundheitsschutzzielen in
betriebliche Planungsprozesse

Aufgrund des besonderen Gefahrenpotenzials in der chemischen Industrie gibt es eine Viel-
zahl von genehmigungsrechtlichen Anforderungen, die bei Projektierung und Betrieb chemi-
scher Anlagen einzuhalten sind. Bereits im Planungsstadium sind Unternehmen und betrieb-
liche Planer gefordert, Gesetze und Verordnungen fiir die zu konzipierenden Arbeitssysteme
zu berticksichtigen und umzusetzen — etwa im Bereich des Brand- und Explosionsschutzes,
der technischen Anlagensicherheit, der Gebéudeplanung oder des Einsatzes von Gefahr-
stoffen (Gesetze, wie z. B. Chemikaliengesetz und Bundesimmissionsgesetz und die ent-
sprechenden Verordnungen, wie z. B. Gefahrstoffverordnung, Storfallverordnung). Auch
die Konstrukteure von Anlagen und Maschinen werden durch eine Reihe von Normen (EN,
DIN, ISO) zu geeigneten Vorkehrungen verpflichtet. Jedoch beziehen sich die genehmi-
gungsrechtlichen Vorschriften und Normen fast ausschlieBlich auf die ,,technische” Seite des
Arbeits- und Gesundheitsschutzes (AGS). In weit geringerem Umfang gibt es gesetzliche
Anforderungen, das Verhalten der Beschiftigten, die kiinftig in neuen oder umgestalteten
Betriebsabteilungen arbeiten sollen, in Planungsprozessen zu beriicksichtigen. Entsprechend
werden in der betrieblichen Realitat die zu planenden Arbeitssysteme nur selten darauthin
begutachtet, inwieweit sie sicheres und gesundheitsforderliches Arbeitshandeln erméglichen
(Stadler, 1996). Mit Fietkau (1990, S. 15) ist jedoch zu konstatieren, dass Anlagensicher-
heit nicht nur eine ,,Funktion der technischen Einrichtungen (ist), sondern auch das Ergebnis
der Kompetenzen, Motivationslagen und Risikoeinschitzungen derjenigen, die mit diesen
Anlagen umgehen, sowie der organisatorischen Strukturen, in denen sie handeln®.

Ziel eines ganzheitlich verstandenen Arbeits- und Gesundheitsschutzes ist es daher, sicher-
heitstechnisches, organisatorisches und verhaltensbezogenes Planungswissen zu biindeln
und zu verschranken, wie es auch das Arbeitsschutzgesetz fordert:

»,MaBnahmen sind mit dem Ziel zu planen, Technik, Arbeitsorganisation, sonstige Arbeits-
bedingungen, soziale Beziehungen und Einfluss der Umwelt auf den Arbeitsplatz sachge-
recht zu verkniipfen (§ 4).

Das Forschungsprojekt ,,Integration von Arbeits- und Gesundheitsschutzzielen in betriebli-
che Planungsprozesse* ging daher der Frage nach, wie bei chemischen Innovationsvorhaben
das sichere und gesundheitsforderliche Verhalten der zukiinftigen Stelleninhaber prospek-
tiert und gefordert werden kann. Dazu wurden betriebliche Planungsprozesse dahingehend
analysiert, systematisiert und bewertet,
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e welcher Stellenwert der Arbeitssicherheit und dem Gesundheitsschutz beigemessen
wird,

e in welchen Planphasen und bei welchen Plangegensténden der Arbeitsschutz thematisiert
wird,

e welche betrieblichen Funktionstriager mit arbeitsschutzrelevanten Planaufgaben befasst
sind und

e zu welchen Planresultaten sowohl arbeitsschutzoptimierte Planungsstrategien als auch
defizitire Strategien fuhren.

Auf Basis der Analyseergebnisse sollte eine arbeits- und organisationspsychologische Kon-
zeption von Anlagenplanung entwickelt werden, die in Form von Handlungsanforderungen
beschreibt, wie das sichere und gesundheitsforderliche Arbeitshandeln zu einer zentralen
ZielgroBe von Planungsiiberlegungen und Gestaltungslosungen gemacht werden kann. Dar-
iiber hinaus war es Ziel des Vorhabens, Typologien von Planungsprozessen gemifl dem
Gesichtspunkt Forderung sicheren und gesundheitsforderlichen Arbeitshandelns“ zu erar-
beiten und die untersuchten Planvorhaben den einzelnen Typen zuzuordnen.

5.2 Qualititskriterien fiir die Beurteilung von Planungsprozessen

Auf Basis einer Literaturrecherche und einer Vorstudie (20 Experteninterviews mit Planern
und AGS-Experten aus 12 chemischen Unternehmen) wurde der Kriterienkatalog ,Forde-
rung sicheren und gesundheitsforderlichen Arbeitshandelns in Planungsprozessen (s. Uber-
sicht 5.1) entwickelt, der im Laufe der empirischen Erhebungen und Auswertungen modifi-
ziert und optimiert wurde.

Ubersicht 5.1: Qualitatskriterien zur Beurteilung von Planungsprozessen zur Férderung
des sicheren und gesundheitsforderlichen Arbeitshandelns

Verankerung von Arbeits- und Gesund- AGS-orientierte Gestaltung der Schnitt-
heitsschutzzielen in Planungsprozessen stelle MAP
Kooperation und Riickkopplung zwi- Entwicklung einer systematischen Quali-
schen Planung und Betrieb fizierungsstrategie
AGS-orientierte Planungssystematik Planungsbeteiligung von Meistern und
Integration von AGS-Experten Mitarbeitern

"Mensch/Anlage/Prozess

Die ersten vier Kriterien sind eher methodischer Natur und definieren Anforderungen an die
Plansystematik und die Planorganisation. Die restlichen Kriterien betreffen die Ausgestal-
tung der Schnittstelle Mensch/Anlage/Prozess und die Vorbereitung der Operateure auf die
neuen/geinderten Anforderungen. Die einzelnen Kriterien sind zudem unterschiedlich kom-
plex. Die Kriterien zwei und fiinf sind iibergreifende Anforderungen. Kriterium zwei um-



Die betrieblichen Planungsprozesse 107

fasst das gesamte Planungsprozedere, Kriterium fiinf beschreibt alle Plangegenstinde, die
mit dem sicheren und gesundheitsforderlichen Arbeitshandeln zu tun haben. Auch wird ge-
rade an diesen beiden Kriterien deutlich, dass sie einen inhaltlichen Zusammenhang aufwei-
sen. Nur eine ganzheitliche Plansystematik und arbeitsschutzorientierte® Planorganisation
stellen sicher, dass die in Kriterium flinf geforderte priventive Schnittstellengestaltung in
allen Planphasen und in allen Facetten umgesetzt wird. Wir haben dennoch sieben eigenstén-
dige Kriterien aufgestellt, da sie unterschiedliche Schwerpunkte setzen und sich jeweils an
verschiedene betriebliche Akteure richten. Im Folgenden werden diese Qualitatskriterien
erlautert.

Verankerung von AGS-Zielen in Planungsprozessen: Eine ganzheitliche Verankerung des
AGS als Planziel impliziert, dass sich das Unternehmen nicht nur an bestehenden Normen,
Gesetzen und Richtlinien (Genehmigungsverfahren) orientiert. Dadurch werden zwar die
technischen Voraussetzungen fiir die Anlagensicherheit erfuillt, nicht aber die organisatori-
schen und verhaltensbezogenen Voraussetzungen. Daher sind umfassende firmeneigene
Standards zu entwickeln, die definieren, in welchen Planphasen und bei welchen Plange-
genstéinden der AGS integrativer Bestandteil der Planung zu sein hat. Dabei gilt der Grund-
satz der Ganzheitlichkeit: Technische, organisatorische und verhaltensbezogene Mafnah-
men sind zu integrieren und nicht isoliert zu planen.

Es ist Aufgabe der Unternehmensleitung, den hohen Stellenwert des AGS festzuschreiben,
die daraus resultierenden Anforderungen an die betrieblichen Akteure (Planer, AGS-Exper-
ten, Betriebsleiter etc.) zu definieren und konkrete AGS-Ziele aufzustellen. Unternehmens-
weit (z. B. in AGS-Handbiichern) ist zu verankern,

e wie die ZielgroBen zu verfolgen sind,

e welche Aufgaben sich fiir die betrieblichen Akteure ergeben und

o welche personellen, zeitlichen, sachlichen und finanziellen Ressourcen dafiir vorgesehen
sind.

Durch eine frithzeitige Beriicksichtigung arbeitsschutzrelevanter Fragestellungen konnen

Zielkonflikte zwischen AGS und Wirtschaftlichkeit weitgehend vermieden werden. Unab-

hingig davon muss fiir alle Planungsakteure gelten, dass im Kollisionsfall das Systemziel Si-

cherheit Vorrang vor reinen Wirtschaftlichkeitserwéagungen hat.

AGS-orientierte Planungssystematik: Die Plansystematik stellt das , Pflichtenheft fiir die
Planungsingenieure dar; sie strukturiert das gesamte Planvorhaben und definiert die arbeits-
schutzbezogenen Aufgaben und Funktionen. Vom Standpunkt eines ganzheitlichen Arbeits-
schutzes, der die Foérderung sicheren und gesundheitsforderlichen Arbeitshandelns zum Ziel
hat, ist es daher wichtig, dass eine Plansystematik

e den gesamten Lebenszyklus der Anlage (Realisierung, Betrieb, Verschlei3, Instandhal-
tung, Entsorgung) unter sicherheitsbezogenen und gesundheitlichen Gesichtspunkten
beriicksichtigt,

8 Arbeitsschutz umfasst den Gesundheitsschutz
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e die prospektive Analyse aller menschlichen Titigkeiten und Eingriffe (auch Reinigungs-,
Instandhaltungs- und Reparaturarbeiten) einschliet und

e die Planungsakteure darauf verpflichtet, alle Stadien, die das Produkt durchléuft (Le-
benszyklus des Produkts), auf mégliche Unfall- und Gesundheitsgefahren (z. B. Stoff-
exposition) hin zu Gberpriifen.

Wichtig ist dariiber hinaus, das gesamte im Unternehmen vorhandene arbeitsschutzrelevante
Wissen fiir das Innovationsvorhaben nutzbar zu machen. In der Plansystematik sind daher
auch die Aufgaben auf die verschiedenen betrieblichen Funktionstriager zu verteilen. Ange-
sprochen sind die AGS-Experten aus den verschiedenen technischen Fachrichtungen, dem
AGS, dem betrieblichen Umweltschutz, den Bereichen Organisationsabteilung und betriebli-
che Aus- und Weiterbildung, Arbeitnehmervertretern sowie Vertretern von betrieblichen
Querschnittsfunktionen wie z. B. der Einkauf. Fiir die Umsetzung der arbeitsschutzrelevan-
ten Planungsinhalte ist eine Vernetzung der betrieblichen Kompetenzen erforderlich. Denn
nur so konnen Technik, Organisation, sicheres Arbeitshandeln, Kommunikation und Quali-
fikation ganzheitlich beriicksichtigt werden. Von groBer Bedeutung ist in diesem Zusam-
menhang ferner, dass eine Sicherheitsbetrachtung durchgefiihrt wird, und zwar nicht nur als
singulires Ereignis in einem friihen Stadium des Planungsverlaufs. Erforderlich ist ein Sys-
tem abgestufter Sicherheitsbetrachtungen, das iiber den gesamten Planverlauf mit zuneh-
mendem Konkretisierungsgrad die Sicherheit und den Schutz der Beschéftigten thematisiert.

Integration von AGS-Experten: Das betriebliche Arbeitsschutzwissen ist zum Teil bei den
Planungsingenieuren vorhanden, insbesondere aber bei denen, die sich hauptamtlich mit
Fragen der Sicherheit und des Gesundheitsschutzes beschaftigen (Sicherheitsfachkrafte,
Betriebsarzte, Hygieniker etc.). Diese verfligen in Fragen der arbeitsschutzgerechten Ge-
staltung von Arbeitsstitten, Arbeitsmitteln und Arbeitsumgebung iiber ein entsprechendes
Expertenwissen. Daher verlangt ein arbeitsschutzgerechtes Vorgehen die strategische Si-
cherstellung des Einflusses des betrieblichen AGS auf alle Plansequenzen (von der Planung
bis zur Inbetriebnahme einer chemischen Anlage). In der Plansystematik ist verbindlich die
Einbindung der AGS-Experten an definierten Haltepunkten des Planungsverlaufs festzule-
gen. Es gilt einen iiber genehmigungsrechtliche Gesichtspunkte hinausgehenden Wissens-
transfer zwischen den einzelnen Unternehmensabteilungen zu organisieren, die mit arbeits-
schutzrelevanten Planungsaufgaben befasst sind. Dabei sind insbesondere auch Fragen des
Gesundheitsschutzes zu beriicksichtigen. Die intensive Kooperation zwischen Planern und
AGS-Experten verbessert nicht nur die arbeitsschutzbezogene Qualitét des Innovationsvor-
habens, sondern erlaubt auch den AGS-Experten, sich mit der Anlage vertraut zu machen,
fir deren sicherheitliches Funktionieren sie (bzw. ihre Kollegen) nach Planrealisierung
(mit-)verantwortlich sind.

Kooperation und Riickkopplung zwischen Planung und Betrieb: Eine intensive Kooperation
zwischen Planern und Betrieb, d. h. Betriebsleiter, Betriebsassistenten, Betriebstechniker u.
a. ist fur die Qualitat arbeitsschutzbezogener Planung eminent wichtig. Nur der Betrieb
verfligt iiber umfangreiche Erfahrungen, wie eine Anlage unter realen Einsatzbedingungen
betrieben werden kann. Dies betrifft zum einen 6konomische und technologische Aspekte,
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u. a. produktivititsorientierte Fahrweise, Wissen um Anlagenverhalten, Anlagenzusténde,
zum anderen aber auch Gesichtspunkte der Arbeitsausfiihrung wie z. B. Bedienung der An-
lage und sonstige Arbeitstéitigkeiten an der Anlage wie Reinigung, Instandhaltung, Wartung
und Reparatur. Werden diese Kenntnisse und Erfahrungen — auch und gerade im Hinblick
auf den AGS — nicht in Neu- und Anderungsplanungen eingespeist, besteht die Gefahr, dass
die hauptamtlichen Planer an der betrieblichen Realitat ,,vorbei planen®, d. h. die ,,am griinen
Tisch“ projektierte Anlage muss erst durch Nachbesserungen und Modifikationen an die
realen Einsatzbedingungen angepasst werden. Andererseits sind es die Planer, die am ge-
nauesten das Innovationsvorhaben kennen. Sie projektieren die Anlage, fiihren Erorterungen
der Alternativen durch, antizipieren und bewerten bei Sicherheitsbetrachtungen alle
Gefahren, die von der Anlage ausgehen konnen. Diese Kenntnisse benotigt der Betrieb, um
die Anlage moglichst sicher betreiben zu kénnen. Das Wissen iiber Gefahren und Gefahren-
schutz ist zudem zentral fiir die — in der Regel vom Betrieb durchgeflihrten — Qualifizie-
rungsmaBnahmen, fiir die Festlegung der Fahrweise und fiir die technischen und organisa-
torischen SchutzmaBnahmen’. Die Planungsingenieure sollten in der Phase der Inbetrieb-
nahme (IBN) und danach in das Innovationsvorhaben eingebunden bleiben. Auf diese Weise
erfahren sie unmittelbar, welche Mingel und Schwierigkeiten bei der Inbetriebnahme und im
laufenden Betrieb auftreten und konnen sich mit den Mitarbeitern vor Ort iiber Losungs-
moglichkeiten austauschen. Dies dient auch dazu, zukiinftig Planungsméngeln vorzubeugen.
Mit anderen Worten: Kommunikations- und Riickkopplungsprozesse zum Betrieb stellen
fiir die Planer einen Lernprozess dar, der der Optimierung kiinftiger Planvorhaben zugute
kommt.

AGS-orientierte Gestaltung der Schnittstelle MAP: Um die Sicherheit einer Anlage zu ge-
wihrleisten, haben technische Einrichtungen ebenso wie die Anlagenbediener sicherheitsbe-
zogene Aufgaben zu erfiillen. Eine Sichtweise, die allein die technische Seite des Arbeits-
schutzes (Sicherheit von Druckkesseln, Rohrleitungen etc.) fokussiert, greift so gesehen zu
kurz. Vom Anlagenbediener hingt die Stabilitét der Prozesse wesentlich ab. Von ihm sind
spezifische Wahrnehmungs-, Beurteilungs- und Entscheidungsleistungen gefordert zur si-
cheren Beherrschung aller EinflussgroBen auf den Prozessverlauf (z. B. Korrekturmaf-
nahmen bis hin zu Entstérungsmafinahmen). Die Prospektion der Anlagensicherheit muss
das Arbeitshandeln der zukiinftigen Stelleninhaber also miteinbeziehen. In der Planung muss
gedanklich vorweggenommen werden,

e welche sicherheitsbezogenen Anforderungen auf den zukiinftigen Stelleninhaber zu-
kommen (Funktionsteilung zwischen Operateur und Prozessleitsystem in sicherheitsbe-
zogenen Fragen, Festlegung des Handlungs- und Entscheidungsspielraums der Opera-
teure),

? Wenn hier von ,,Betrieb* die Rede ist, so ist damit — im Unterschied zur giangigen Verwendung des
Begriffs — die Unternchmenseinheit gemeint, fir die die Anlage erstellt wird (,,Abnehmer der
Anlage*) und in deren Verantwortungsbereich sie nach Planfertigstellung tibergeht (,,Betreiber der
Anlage®).
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e unter welchen sicherheitskritischen wie sicherheitsforderlichen Bedingungen die Ar-
beitstitigkeit vollzogen wird (Gestaltung des Informationssystems, der Befehlseingabe,
der Arbeitsmittel und der Arbeitsorganisation),

o welche gesundheitsforderlichen MaBnahmen durch Gestaltung des Arbeitsplatzes, der
Arbeitsmittel, der Arbeitsumgebung und der Arbeitsorganisation getroffen werden kon-
nen.

Durch prospektive Analysen soll vorgebeugt werden, dass aus den Anforderungen Uber-
oder Unterforderungen werden. Die Arbeitsumgebungsbedingungen sind als positiver Bei-
trag zum Arbeitsschutz, zur Gesundheitsforderlichkeit und Bediensicherheit zu planen. Auf
Basis dieser Analysen miissen MaBnahmen fiir eine sicherheitsforderliche Gestaltung der
Schnittstelle Mensch/Anlage/Prozess abgeleitet und umgesetzt werden. Die Prospektion und
Planung sicheren Arbeitshandelns sollte zudem integraler Bestandteil von Sicherheitsbe-
trachtungen sein.

Entwicklung einer systematischen Qualifizierungsstrategie: Vorgesetzte und Mitarbeiter
miissen nach Fertigstellung der Anlage das ihr innewohnende Gefahrenpotenzial sicher be-
herrschen. Hierfiir ist es notwendig, die personalen Leistungsvoraussetzungen der zukiinf-
tigen Stelleninhaber mit den Anforderungen zum sicheren Umgang mit der Anlage in Ein-
klang zu bringen. Eine systematische Qualifizierungsstrategie ermittelt aus den projektierten
Arbeitstitigkeiten und Aufgaben des Anlagenfahrers den daraus resultierenden Qualifika-
tionsbedarf. Im Sinne eines Anforderungsprofils sollten die verlangten Kenntnisse und
Handlungskompetenzen der zukiinftigen Anlagenfahrer ermittelt werden. Hierfir kann auf
das Wissen iiber vergleichbare Anlagen bzw. bereits eingesetzte Verfahren und Stoffe zu-
riickgegriffen werden. Daraus sind QualifizierungsmaBnahmen zu entwickeln und frithzeitig
zu implementieren. Eine ,Qualifizierungsstrategie”, die ausschlieBlich ein ,learning by
doing® beinhaltet, wird den Anforderungen an sicheres Arbeitshandeln in aller Regel nicht
gerecht.

Sicherheitsrelevantes Wissen um Anlage, Verfahren und kritische Betriebszustinde (das
etwa bei der Durchfithrung der Sicherheitsanalyse erarbeitet wird) ist fir die Qualifizie-
rungsstrategie heranzuziehen. Diese beinhaltet

e die Vermittlung von Kenntnissen iiber den sicheren Umgang mit der Anlage,

e die Entwicklung und Aktivierung des Gefahren- und Risikobewusstseins auf Seiten der
Operateure,

e die Forderung sicheren Arbeitshandelns sowohl als Routinehandlung (Normalbetrieb) als
auch als Gefahrenmanagement (Umgang mit Betriebsstorungen) sowie

e die Motivierung der Mitarbeiter, Verantwortung fiir die Anlage zu tibernehmen.
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Planungsbeteiligung von Meistern und Mitarbeitern: Planungspartizipation zielt darauf, die
Erfahrungen und Kenntnisse der ausfithrenden Mitarbeiter fur den Planungsprozess nutzbar
zu machen. Thr Erfahrungswissen macht die Anlagenfahrer zu Experten (Bohle & Rose,
1992). Niemand kennt die Anlage so gut wie diejenigen, die taglich daran arbeiten. Dieses
Wissen beinhaltet

e das Anlagenverhalten sowie die jeweiligen Prozessverldufe: Eigenschaften von Rohstof-
fen und Verfahren, deren mogliche Abweichungen vom Normallauf (in Bezug auf
Prozessparameter, Anlagenverhalten und Zeitablaufe),

e Erfahrung in Stérungsdiagnose und Storungsbehebung, d. h. Erfahrung in der Lokalisie-
rung und Bestimmung von Stérungsquellen an der Anlage innerhalb von Teilkompo-
nenten (z. B. Pumpen, Ventile, Motoren etc.).

Die Nutzung und Aktivierung des Erfahrungswissens der Mitarbeiter um Arbeitsaufgabe,
Arbeitsablauf und Arbeitsbedingungen sind insbesondere fiir die prospektive Arbeitsgestal-
tung wichtig, sowohl fiir die Entwicklung von Verbesserungsvorschliagen als auch dafiir,
Schwachstellen an den von Planungsingenieuren erstellten Planen aufzudecken. Letztere
ergeben sich hiufig aus der Diskrepanz zwischen professionell geplanten Arbeitsablaufen
und der Arbeitsausfiihrung unter realen Einsatzbedingungen. Vor allem bei Anderungspla-
nungen ist es sinnvoll, die Mitarbeiter in den Planungsprozess einzubinden. Auf diese Weise
werden Planungsbetroffene zu Planungsbeteiligten, die an der Gestaltung der eigenen Ar-
beitsabldufe und -bedingungen mitwirken.

Der Nutzen der Planungsbeteiligung liegt nicht allein in der Verbesserung der Planungsqua-
litat. Die Meister und Mitarbeiter profitieren von der Beteiligung am Planungsprozess, da
diese eine Form der Qualifizierung darstellt: Durch die Befassung mit der geplanten Anlage
erweitern die Mitarbeiter ihre diesbeziiglichen Kenntnisse (Stadler & Beer, 1998a). Zudem
macht Planungspartizipation den Planungsprozess transparent und fuhrt bei der Einfiihrung
neuer Arbeitssysteme zu hoher Akzeptanz auf Seiten der Mitarbeiter.

5.3  Die Studie ,,Betriebliche Anlagenplanung®
5.3.1 Untersuchungsziele

Ziel der empirischen Erhebungen war es, betriebliche Planungsprozesse unter dem Ge-
sichtspunkt einer arbeitsschutzbezogenen Gestaltung der Schnittstelle Mensch/Anlage/Pro-
zess (MAP) zu analysieren. Betriebliche Vorgehensweisen bei der Implementierung von
AGS-Zielen sollten nachgezeichnet und systematisiert werden (Ist-Zustand) und dabei so-
wohl defizitire Planungsstrategien als auch vorbildliche Planungslosungen (best practices)
herausgearbeitet werden. Hierfiir wurde ein dreistufiger Untersuchungsplan gewéhlt (vgl.
Abb. 5.1):

Orientierung am Prozess: Aktuell abgeschlossene Planungsprozesse sollten retrospektiv
durch Expertenbefragungen und Dokumentenanalysen hinsichtlich Plansystematik und
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Planorganisation analysiert werden, wobei die Planung und Gestaltung der Schnittstelle
MAP den inhaltlichen Schwerpunkt bildete.

Orientierung am Planresultat: Das Planungsresultat — also die fertig eingerichteten Ar-
beitsplatze und die Gestaltung der Schnittstelle MAP — wurde auf der Basis von Anforde-
rungsanalysen und z. T. Gefihrdungsanalysen analysiert. So konnten Planungsmangel
ebenso wie vorbildliche Losungen bei Fragen der Arbeitsgestaltung zu Tage gefordert wer-
den. Die Analyse des Planresultats sollte Riickschliisse auf die Qualitdt des Planungspro-
zesses liefern. Es ging hierbei vor allem um die Verortung der Planungsversaumnisse in der
verwendeten Planungsstrategie. Die Frage war, aufgrund welcher planorganisatorischer
Defizite und in welchen Phasen des Prozesses die Planungsversaumnisse ihren Ausgangs-
punkt nahmen.

Planungs-
ingenieure

AGS-Experten

: S

-

Betriebsleiter

Planungsresultat
Meister und Mitarbeiter Arbeitssystem

Abbildung 5.1: Untersuchungsschwerpunkte Akteure, Prozess und Resultat der Planung

Orientierung an den betrieblichen Akteuren: SchlieBlich galt es, durch die Befragung der
verschiedenen betrieblichen Zielgruppen zu ein- und demselben Planprojekt die jeweilige
Perspektive der Planungsakteure wie -betroffenen zu ermitteln. So sollten typische Ge-
meinsamkeiten in der Bewertung der arbeitsschutzrelevanten Planresultate ebenso ermittelt
werden wie Differenzen zwischen den betrieblichen Funktionstragern. Auch die unter-
schiedlichen Anspriiche an arbeitsschutzbezogene Planung und die zielgruppenspezifische
Wahrnehmung von Planungsméngeln sollten erhoben werden.

5.3.2 Untersuchungsstichprobe

Ziel war es, aktuell abgeschlossene Innovationsvorhaben zu untersuchen, die aufgrund von
Automatisierungsschritten eine Neugestaltung oder umfangreiche Anderungen der Schnitt-
stelle MAP zum Inhalt hatten. Die Stichprobe der untersuchten Planvorhaben sollte typisch
fir Innovationsvorhaben im Bereich chemischer Anlagen sein und ein breites Spektrum
chemischer Anlagen und Verfahren abdecken. Daher achteten wir bei der Auswahl der
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Planvorhaben darauf, dass in der Stichprobe unterschiedlich groBe Unternehmen, unter-
schiedliche chemische Anlagentypen und -verfahren sowie unterschiedliche chemische
Stoffe enthalten waren. Je nach verwendetem Verfahren, Stoff und hergestellten Produkten
werden die Unternehmen von der Berufsgenossenschaft Chemie in verschiedene Gefahren-
klassen eingeteilt. Unser Anliegen war es, hohe, mittlere und niedrige Gefahrenklassen in die
Studie einzubeziehen. Von unserem Ausgangspunkt her — Defizite ebenso wie good practi-
ces bei der arbeitsschutzbezogenen Planung zu sammeln und zu systematisieren — war uns
auch daran gelegen, einerseits Unternehmen in die Stichprobe aufzunehmen, die recht er-
folgreich sind in ihren arbeitsschutzbezogenen Bemithungen, und auch solche, bei denen in
dieser Hinsicht noch deutliche Optimierungspotenziale existieren. Als Indikatoren fiir den
Erfolg arbeitsschutzbezogener Bemiihungen dienten uns die Tausend-Mann-Quote (TMQ)
und die relative TMQ (RTMQ) wie im Kapitel 2 beschrieben.

Ubersicht 5.2: Relative Tausend-Mann-Quoten der untersuchten Unternehmen (N = 10)

Uber Durchschnitt -100 bis -79

Fortschritt -100 bis -59
Riickschritt -56 bis -10
Unter Durchschnitt -39 bis +79 +9

Aus der GAMAGS-Stichprobe von 16 Unternehmen wurden fiir unsere Feldstudie 10 Un-
ternehmen ausgewihlt. In diesen Unternehmen waren im Untersuchungszeitraum chemische
Anlagen entweder neu errichtet oder in solchem AusmaB modifiziert worden, dass sich die
Anforderungen an das sichere Arbeitshandeln der Operateure und die bereitgestellten Ar-
beitsmittel maBgeblich dnderten.

Ubersicht 5.3: Einsatz des Fragebogens zur Bewertung der realisierten Arbeitssysteme:
Anzahl und betriebliche Funktion der Untersuchungsteilnehmer

Planungsingenieur 1 1 1 1 1 1 2
Betriebsleiter > 1 1 1 1 1 1 1
Sicherheitsfachkraft 1 1 1 1 1 1 1
Gruppenleiter 1

Schichtmeister 2 4 1 1
Schichtfiihrer 2 1 4 2

Vorarbeiter 1

Operateur 2 8 9 6 6 9 9

'U=Unternehmen; *Betriebsleiter der neuen bzw. zu dndernden Anlage
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In Bezug auf die oben genannten Differenzierungskriterien konnte ein breites Spektrum
unterschiedlicher Innovationsvorhaben einbezogen werden. Die Produkte der Unternehmen
reichten von Waschpulver iiber Kosmetik bis hin zu Chemiefasern. Es iiberwogen grof3e
Unternehmen mit mehr als 500 Beschiftigten, daneben waren auch Firmen von mittlerer
GroBe beteiligt (vgl. Kapitel 2).

Zwischen den Unternehmen gab es groBe Unterschiede im AGS-Leistungsniveau. Uberwie-
gend waren in der Studie Firmen vertreten, die von ihrer BG einen Nachlass erhalten hatten,
d. h. ihre Arbeitsschutz-Bemiihungen und -Erfolge waren iiberdurchschnittlich hoch. Teilt
man die beteiligten Unternehmen nach der Relativen Tausend-Mann-Quote ein, so tiberwie-
gen die , iiberdurchschnittlichen Unternehmen (s. Ubersicht 5.2). Thre RTMQ ist im Durch-
schnitt um 91 % besser als der Durchschnitt der Vergleichsgruppe. Aber auch die Fort-
schritts- und Riickschrittsgruppen liegen noch im Durchschnitt um 70 bzw. 36 % iiber dem
Durchschnitt der zugehorigen Vergleichsgruppe. Dies war gewiinscht, sollten doch in be-
sonderem MaBe positive arbeitsschutzbezogene Gestaltungslosungen zu Tage gefordert
werden.

Ubersicht 5.4: Die betrieblichen Akteure: Anzahl und betriebliche Funktion der
Interviewpartner’

U1 PL, 2 HAZOP-Teams BL, 3 AM, 1 OP SIFA
U 2 PL BL, 1 SchF,1 OP SIFA
U 3 GP (extern); PL (intern) BL, 1 0P SIFA
U 4 PL BL, 1 Meister SIFA
USs LP und PL BL, 1 Meister SIFA
U 6 PL BL, 1 Meister SIFA
U 7 PL BL, 1 Meister SIFA
U 8 PL BL, 1 Meister SIFA
U9 PL BL, 1 Meister SIFA
U 10 PL BL, Al 1 SchF, 1 OP SIFA

'Al = Anlageningenieur, AM = Anlagenmeister; BL = Betriebsleiter; GP = Generalplaner (extern);
LP = Leiter Planungsabteilung; OP = Operateur; PL = Projektleiter Planung; SchF = Schichtfiihrer;
SIFA = Sicherheitsfachkraft

Kleine und mittlere Unternehmen beauftragen bei groBeren Planungs- und Entwicklungsvor-
haben selbstandige Planungsbiiros mit der Projektierung und Realisierung von Innovations-
vorhaben. Die Stichprobe enthielt einen Fall einer externen Planung. Die Datenbasis dieser
Studie bilden neben sechs Gefihrdungsanalysen an neu eingerichteten bzw. verdnderten
chemischen Anlagen sowie umfangreichen Dokumentenanalysen insgesamt 50 Interviews
und 96 beantwortete Fragebogen. In den Ubersichten 5.3 und 5.4 sind die Interviewpartner
der einzelnen Unternehmen und die Anzahl und betriebliche Funktion der betrieblichen
Akteure, die den ,Fragebogen zur Bewertung der realisierten Arbeitssysteme™ ausfiillten,
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aufgefiihrt. In den Unternehmen drei, fiinf und sieben konnte keine Fragebogenerhebung
durchgefiihrt werden.

5.3.3 Durchfiihrung und Untersuchungsinstrumente

Es gelangten sowohl objektive als auch subjektive Erhebungsmethoden zum Einsatz. Abbil-
dung 5.2 zeigt im Uberblick die verwendeten Instrumente zur Datengewinnung und diffe-
renziert die Methoden danach, ob sie zur Analyse des Planungsprozesses oder des Pla-
nungsresultats eingesetzt wurden.

Planungsresultat Planungsresultat
Projektierung des Arbeitssystems Realisiertes Arbeitssystem
lﬁ Interviews mit betrieblichen @ Gefahrdungsanalyse
Akteuren - FSD, modifiziert
- Betriebsleiter, Planer :> Fragebogen zur Bewertung

i ﬁﬁ:'iﬁﬁfggér des Arbeitssystems
9 - Betriebsleiter, Planer

:> Dokumentenanalyse - Arbeitsschutzexperten
- Anlagenmeister

- Planungsprozess
- Planungsmethodologie ) Dokumentenanalyse
- Planungsinstrumente - Betriebsanweisung

- Arbeitsanweisung
- Trainingsmodelle

Abbildung 5.2: Die eingesetzten Untersuchungsinstrumente

Interviews mit den betrieblichen Akteuren: Fir die miindliche Befragung der betrieblichen
Akteure (Planer, Betriebsleiter, AGS-Experten und Anlagenmeister) wurden Interview-
Leitfiden entwickelt. Die Befragungsschwerpunkte orientierten sich am Kriterienkatalog
(Ubersicht 5.1). Weil Neu- und Anderungsplanungen in einigen Bereichen bedeutsame Un-
terschiede aufweisen, wurden zwei unterschiedliche Versionen entwickelt. Infolge der un-
terschiedlichen Formen der Teilnahme am Planungsprozess wurden spezielle Leitfiden fiir
die einzelnen Zielgruppen konzipiert: Die Grobstruktur der Leitfaden war fiir die verschie-
denen Akteure gleich, die Gewichtung, Vertiefung oder Ausklammerung von Fragen wurde
je nach Aufgaben und Rolle im Planungsprozess vorgenommen.
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Dokumentenanalyse zum Planungsprozess: Zur weiteren Analyse des untersuchten Pla-
nungsprozesses lieBen wir uns verschiedene Dokumente aushéndigen, wie z. B. Planungs-
handbuch und firmeneigene Planungsinstrumente. Diese Dokumente untersuchten wir dar-
aufhin, welche Anforderungen an die Beteiligten gestellt sind, den Arbeits- und Gesund-
heitsschutz in das Planvorhaben zu integrieren. Des Weiteren haben wir diese Dokumente,
die den Soll-Zustand von Planungsprozessen beschreiben, mit den miindlichen Aussagen der
Interviewpartner verglichen, um zu ermitteln, an welchen Stellen st und | Soll“ auseinan-

der treten.

Gefihrdungsanalysen an den fertiggestellten Arbeitspldizen: Fur die Arbeitsplatz- und
Gefihrdungsanalysen wurde der ,Fragebogen zur Sicherheitsdiagnose (FSD)“ (Hoyos &
Ruppert, 1993) in modifizierter Form eingesetzt. Da der FSD ein branchenunspezifisches
Instrument der Gefihrdungsanalyse ist, wurden einzelne FSD-Items von uns fur den Bereich
der Chemie prizisiert und spezifiziert, um dem chemiespezifischen Gefihrdungspotenzial
und den chemiespezifischen Anforderungen der Stelleninhaber gerecht zu werden. Hierzu
griffen wir u. a. auf den ,Fragenkatalog zum Schutz der Beschiftigten bei Sicherheitsbe-
trachtungen nach Storfallverordnung® (Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz, 1991) sowie ,.Be-
wertungskriterien zur menschlichen Gestaltung von Leitwarten® (vgl. Windel et al., 1997)
zuriick. Aus Platzgriinden wird auf die Ergebnisse der Geféhrdungsanalysen nur im Zusam-
menhang mit Mangeln des Informations- und Eingabesystems eingegangen. Eine ausfihrli-
che Ergebnisdarstellung findet sich bei Stadler und Beer (1998b).

Fragebogen zur Bewertung der realisierten Arbeitssysteme: Ein Fragebogen wurde entwi-
ckelt, mit dem die aktuell abgeschlossene Planung und die neu eingerichteten Arbeitssys-
teme unter dem Gesichtspunkt ,sicheren Arbeitshandelns® bewertet und Vergleiche zwi-
schen den Arbeitstétigkeiten vor und nach Realisierung des Innovationsvorhabens angestellt
werden sollten. Auch Fragen zum Umfang der Planungsbeteiligung von Meistern und
Operateuren waren enthalten. Der Fragebogen wurde Planern, Sicherheitsfachkriéften, Be-
triebsleitern sowie den Meistern und Schichtmannschaften vorgelegt, die an der neuen oder
geinderten Anlage arbeiteten. Themenschwerpunkte und exemplarische Items des Fragebo-
gens sind:

e Arbeitstitigkeit der Operateure,

e Gefahrenspektrum an den Arbeitsplatzen,

o Fragen zur Qualifizierung fiir die neue Arbeitstatigkeit (Beispiel: ,,In der Qualifizierung
wurde der Umgang mit allen moglichen Betriebszustinden der Anlage (Normalbetrieb,
An- und Abfahren, Storungen) ausreichend trainiert.*),

e Fragen zur Beteiligung von Meistern und Mitarbeitern am Planungsprozess.

Die Befragungsergebnisse werden im Ergebnisteil nur ausschnittweise wiedergegeben und
zwar zu folgenden Bereichen:

e  sicherheitsforderliche Schnittstellengestaltung®,
e Qualifizierung fiir die Bedienung der neuen/geanderten Anlage®,
e  Planungsbeteiligung®.
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Die ausfiihrliche Ergebnisdarstellung findet sich bei Stadler und Beer (1998b).

Dokumentenanalyse zu den fertig eingerichteten Arbeitsplitzen: Schliefilich wurden die
Betriebs- und Arbeitsanweisungen und auch — wo vorhanden — Trainingsmodule inhaltsana-
Iytisch ausgewertet. Wir erkundigten uns zudem danach, wer sie verfasst hatte und in wel-
chem Umfang sie wahrend des Probebetriebs und des laufenden Betriebs modifiziert wur-
den.

5.4  Die Ergebnisse

Aufgrund der Fiille der Untersuchungsergebnisse kann aus Platzgriinden lediglich eine Aus-
wahl von Befunden referiert werden'. Eine tibersichtliche und anschauliche Ergebnisdar-
stellung kann nur erreicht werden, wenn vorab Ordnungskriterien aufgestellt werden, unter
die die Vielfalt der Befunde sinnvoll zu subsumieren sind. Daher greifen wir fiir die Struktu-
rierung der Befunde auf den Kriterienkatalog ,,Férderung sicheren und gesundheitsforderli-
chen Arbeitshandelns in Planungsprozessen® zuriick und referieren die Ergebnisse geméf
den sieben Kriterien.

5.4.1 Verankerung von AGS-Zielen in Planungsprozessen

AGS als Planziel: Bei vier der zehn Unternehmen verpflichtet die Planmethodologie (Planfi-
beln, Handbiicher etc.) die Planungsakteure auf einen ganzheitlichen Arbeits- und Gesund-
heitsschutz, der auch die Forderung sicheren Arbeitshandelns einschlieBt. Bei weiteren vier
Unternehmen ist die Planaufgabe auf die technische ,,Anlagensicherheit” eingegrenzt: Weder
Fragen des Gesundheitsschutzes noch die Planung sicheren Arbeitshandelns sind explizite
Planaufgaben. Bei zwei Firmen gibt es keinerlei Vorgaben von Seiten der Unterneh-
mensleitung, welche arbeitsschutzbezogenen Aufgaben die Planungsabteilung zu verfolgen
hat (vgl. Ubersicht 5.5). Gerade die Beispiele der beiden letztgenannten Firmen zeigen, dass
die Verankerung von AGS-Zielen in der Plansystematik eines Unternehmens und die expli-
zite Verpflichtung der Planungsakteure auf diese Ziele eine wichtige Voraussetzung dar-
stellen fir die Projektierung und Gestaltung sicherer und gesundheitsforderlicher Arbeits-
systeme. Ohne eine solche Verankerung ist noch nicht einmal sichergestellt, dass elementare
genehmigungsrechtliche Arbeitsschutz-Normen eingehalten werden.

Zielkonflikte zwischen AGS und Wirtschaftlichkeit: In sechs von zehn Unternehmen be-
richteten die Befragten von Konflikten im Zusammenhang mit einem hohem Kostendruck
oder einer starren Budgetplanung. Kostenkollisionen traten aber auch auf, wenn sich wih-
rend der Planrealisierung herausstellte, dass der Arbeitsschutz nur unzureichend berticksich-
tigt wurde. Erforderliche Nachbesserungen sind naturgemaB nicht in der Kostenschitzung

1 Zur vollstindigen Ergebnisdarstellung siche Abschlussbericht des Forschungsvorhabens (Stadler
& Beer, 1998b).
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enthalten. In allen den Fillen, in denen der AGS als wichtige ZielgroBe eines Planungspro-
jektes anerkannt war, wurden solche Zielkonflikte nicht einseitig zu Lasten des AGS ent-
schieden. Als bester Schutz vor solchen Zielkonflikten erwies sich, arbeitsschutzrelevante
Fragestellungen méglichst frithzeitig, also noch vor der endgiiltigen Kostenschétzung, zu
erortern und entsprechend finanzielle Mittel einzuplanen.

Ubersicht 5.5: Unzureichende Verankerung des AGS im Planungsprozess

Arbeitsschutz-Mindeststandards fiir Planvorhaben: Vier der zehn Unternehmen orientierten
sich in ihren Planmethodologien nicht nur an genehmigungsrechtlichen Normen, sondern
stellten dariiber hinaus eigene Standards zur umfassenden Bertuicksichtigung des Arbeits-
und Gesundheitsschutzes auf. Diese Standards betrafen

e die Entwicklung umfassender Sicherheitskonzepte,

e die Beriicksichtigung ergonomischer Kriterien bei der Gestaltung der Operateur-Anlage-
Schnittstelle, der Arbeitsmittel und der Arbeitsumgebung,

e den Einsatz arbeitsschutzbezogener Planungsinstrumente und Analysemethoden, bei
denen auch das Arbeitsverhalten der zukiinftigen Operateure antizipiert wird, sowie

e Vorkehrungen fiir einen priaventiven Gesundheitsschutz der Beschiftigten.

Ubersicht 5.6: Erfiillung und , Ubererfiillung“ genehmigungsrechtlicher Anforderungen bei
Planvorhaben in den untersuchten Unternehmen (N = 10)

Durchgingig tbererfiillt U 10

Teilweise tibererfiillt U 1, US, U7, U9
Erfullt U4,U6,U8
Teilweise nicht erfuillt U2, U3

Ubersicht 5.6 zeigt, in welchem AusmaB bei der Umsetzung der untersuchten Innovations-
vorhaben den genehmigungsrechtlichen Anforderungen entsprochen wurde. ,,Ubererfiillt*
meint, dass genehmigungsrechtliche Anforderungen nicht nur erfullt, sondern zusitzliche
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Anstrengungen unternommen wurden, iiber diese Anforderungen hinauszugehen und vor-
bildliche Losungen zu entwickeln.

5.4.2 AGS-orientierte Planungssystematik

Plansystematiken: Legt man die in Kapitel 5.2 genannten Anforderungen an eine AGS-inte-
grierte Plansystematik zugrunde, dann ergeben sich drei verschiedene Plansystematiken.

AGS-integrierte Plansystematik: Eine Plansystematik, die dem AGS einen hohen Stellen-
wert einrdumt, fanden wir in unserer Untersuchung bei vier der zehn Unternehmen. Diese
Plansystematiken enthalten klare und umfangreiche Vorgaben fiir die Projektstrukturierung
und Projektorganisation (Aufgaben und Funktionen der an der Planung beteiligten Abtei-
lungen wie ,,Forschung und Entwicklung®, ,Prozessleittechnik®, , Elektrik®, ,Rohrleitungs-
planung®, , Bauabteilung®, , Maschinen- und Apparatetechnik“). Die Plansystematik orien-
tiert sich bei diesen Unternehmen am Lebenszyklus der Anlage und schlieBt alle Anlagenzu-
stinde einschlieBflich Verschlei und Abriss ein. Das heift, das gesamte Spektrum an Ar-
beitstitigkeiten (also auch Kontrollaufgaben vor Ort, Instandhaltung, Wartung, Reparatur
etc.) ist bei einer solchen Planungsstrategie Plangegenstand. Zudem orientiert sich die Plan-
systematik am Lebenszyklus des Produkts. Alle Stadien, die das Produkt durchlauft, werden
auf mogliche Unfall- und Gesundheitsgefahren iiberpriift. Dazu zahlen: Analyse der Roh-
materialien und Additive, der Zwischenprodukte und Endprodukte, der Reststoffe und Ab-
fallprodukte sowohl in physikalischer wie toxikologischer Hinsicht fiir die Phasen Entwick-
lung des Produkts, Test der Produkteigenschaften im LabormaBstab, Technikummafstab
und ProduktionsmaBstab wie auch Planiiberlegungen zu einer sicherheits- und umwelt-
schutzgerechten Entsorgung. In den genannten vier Unternehmen wird bereits in der
Grundlagenermittlung und Vorplanung eine ausfiihrliche Analyse der Stoffe in physikali-
scher Hinsicht verlangt. Neue Stoffmischungen werden ausfiihrlichen Testverfahren unter-
worfen und es wird abgeleitet, inwieweit die Vorschaltung eines Technikums oder einer
Pilotanlage vonnéten ist. Eine klare Aufgabenzuweisung an die verschiedenen Abteilungen
und betrieblichen Funktionstriger, die am Planvorhaben mitwirken, ist auch im Hinblick auf
die Gestaltung sicherer und gesundheitsforderlicher Arbeitsplitze gegeben.

Eingeschrcnkt AGS-integrierte Plansystematik: Vier weitere Unternehmen verfligten iiber
eine aufgaben- und funktionsorienterte Plansystematik, die sich allerdings — im Vergleich zu
den oben beschrieben Systematiken — weniger differenziert am Lebenszyklus der Anlage wie
des Produkts orientiert. Dies zeigt sich in der Projektorganisation: Die Abteilung Forschung
& Entwicklung wie auch der Betrieb (Betriebsleiter, Operateure, die Betriebstechnik und
Instandhaltung) wurden kaum mit Planaufgaben und Funktionen betraut oder waren vom
eigentlichen Planvorhaben bereits abgekoppelt (F&E) bzw. erst ab der Phase Montage
eingebunden (Betriebstechnik). Bei einem dieser Planvorhaben, das von einem externen
Planungsbiiro durchgefiihrt wurde, trug die Plansystematik nicht den chemiespezifischen
Erfordernissen Rechnung, was sich negativ auf die Aufgabenverteilung auswirkte.
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AGS-defizitire Plansystematik: In zwei Unternehmen der Untersuchung war eine Plansys-
tematik, die das Planungsprozedere und die Aufgabenzuweisung in Fragen des AGS genau
festlegt, gar nicht oder nur rudimentér vorhanden. Die Planungsabteilung entwarf bei einem
der beiden Unternehmen fiir sich selbst einen Leitfaden fiir die Planstrukturierung; in diesem
Leitfaden zeigte sich ein hohes Mafl an Problembewusstsein fiir AGS-gerechte Planung.
Allerdings wird gerade bei Zeitdruck von diesem Leitfaden abgewichen, da die
Planungsabteilung hier nicht die Moglichkeit hat, gegeniiber jenen Abteilungen, die fiir den
Zeitdruck verantwortlich sind (z. B. Betrieb, Marketing), sich auf die Verbindlichkeit des
Planungsprozederes zu berufen. Das Fehlen einer Plansystematik machte sich bei dem Plan-
vorhaben des zweiten Unternehmens im realen Planungsverlauf negativ geltend. Der Ge-
samtstrukturplan wurde in Teilprojekte ,heruntergebrochen, ohne den Charakter der
Ganzheitlichkeit zu wahren und die Schnittstellen real zu beriicksichtigen. Die Planung ist in
diesem Unternehmen generell von den Notwendigkeiten einer schnellen Marktanpassung
gepragt. So wurde eine Stoffspezifikation eingefiihrt - ohne Erfahrungen und Kenntnisse der
Verdnderung der Stoffdaten in physikalischer Hinsicht. Das veranderte Stoffverhalten
(Verkohlungsprozesse, bei einem anderen Stoff Zersetzungserscheinungen) wurde erst im
laufenden Betrieb festgestellt. Nachriistungen wurden notwendig, um diese Gefihrdungen
zu minimieren, was aber nur partiell gelang.

Sicherheitsbetrachtungen im Planungsverlauf: Bei sechs der zehn untersuchten Firmen ist
in der Planmethodologie ein System abgestufter Sicherheitsbetrachtungen in dem oben be-
schriebenen Sinne verankert, ein weiteres Unternehmen fiihrte dieses System zum Untersu-
chungszeitpunkt gerade ein. Es diirfte nicht verwundern, dass sich darunter jene vier Un-
ternehmen befinden, die tiber eine in hohem MaBe AGS-integrierte Plansystematik (siehe
oben) verfligen. Positiv zu bewerten ist die in der Untersuchung vorgefundene hohe Anzahl
der tatsichlich durchgefiihrten Sicherheitsanalysen. Obwohl keines der Planvorhaben der
Storfallverordnung unterlag, wurden bei sechs von 10 analysierten Planvorhaben Sicher-
heitsanalysen gemdB dem PAAG-Verfahren durchgefiihrt. Die Durchfithrung von Sicher-
heitsanalysen fiihrte nach iibereinstimmender Auskunft der befragten Planungsakteure zu
einer verstirkten Beriicksichtigung des AGS im gesamten Planungsverlauf. (Interdiszipli-
ndre) Sicherheitsanalysen eignen sich besonders dafiir, frihzeitig AGS-Experten und die
Experten des Betriebs (Betriebsleiter, Meister und Operateure) zu beteiligen und dieses
Wissen planungsleitend einzubinden. Im Rahmen der Sicherheitsanalysen wurden bei den
untersuchten Planvorhaben wesentliche Gestaltungsinhalte der Planung sicheren Arbeits-
handelns prospektiv thematisiert und bewertet, so u. a. die Automatisierungs- und Kontroll-
philosophie, mégliche Fehlhandlungen, notwendige menschliche Eingriffe, Antizipation der
Arbeitstatigkeiten unter Einschluss von Reinigung, Instandhaltung und Reparatur.

In der Ubersicht 5.7 wird exemplarisch aufgezeigt, wie wichtig es ist, dass Sicherheitsbe-
trachtungen nicht nur in der Plansystematik vorgeschrieben werden, sondern diese auch in
der betrieblichen Realitat konsequent umgesetzt werden.

Die Qualitit AGS-bezogener Planung hing bei drei Unternehmen in entscheidendem MaBe
davon ab, ob die Planungsverantwortlichen bei einem bestimmten Planvorhaben beschlie-
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Ben, eine Sicherheitsanalyse durchzufiihren. Wird diese nicht fiir notwendig erachtet, wird
vor allem die Prospektion des Arbeitshandelns (Fehlhandlungen und Nutzung der Opera-
teure als Sicherheitsressource) vernachlissigt. Uberdies werden dann Sicherheitsfachkrafte
erst zu einem spiten Zeitpunkt hinzugezogen. Zwei weitere Firmen verfolgten ein Sicher-
heitskonzept, das rein auf Brand- und Explosionsschutz, also auf die Gefahrenabwehr (Be-
grenzung der Auswirkungen von Fehlzustanden der Anlage) konzentriert ist. Eine Analyse
der Ursachen, welche zu unzulissigen Fehlzustinden der Anlage fiihren kénnten, sowie eine
darauf griindende Festlegung der Schutzziele und Formulierung der sicherheitstechnischen
Aufgabenstellung fand nicht statt.

Ubersicht 5.7: Abweichung von der Plansystematik

Auch hier ergeben sich Ubereinstimmungen mit obigen Ergebnissen: In den beiden Unter-
nehmen mit der AGS-defizitiren Plansystematik ist kein System abgestufter Sicherheitsbe-
trachtungen verlangt, was bei den untersuchten Planvorhaben mit Méngeln im Bereich der
Stoffanalyse und Bediensicherheit einher ging.

5.4.3 Integration von AGS-Experten

Bei allen untersuchten Planvorhaben waren Sicherheitsfachkrifte bei der Genehmigung und
der sicherheitsbezogenen Abnahme der Anlage eingebunden. Die Qualitat der Einbindung in
die Genehmigungsphase war indes hochst unterschiedlich. Zum Teil sollten die Arbeits-
schutz-Vertreter das Vorhaben, ohne sich damit genauer befasst zu haben, absegnen und
wurden — wie eine Sicherheitsfachkraft eingéngig formulierte — lediglich ,,um ein Kopfhni-
cken gebeten“. Wenn Sicherheitsfachkrifte das Planvorhaben erst bei der sicherheitlichen
Abnahme eingehender priiften, war es oft zu spit, sicherheitsbezogene Planungsméangel
auszurdumen. Die Versdumnisse mussten korrektiv nachgebessert werden. Lediglich bei vier
von 10 Firmen war durch die Planorganisation sichergestellt, dass AGS-Experten
durchgingig — also iiber den gesamten Planungszeitraum — bei arbeitsschutzrelevanten
Plangegenstidnden eingebunden wurden (Reviews und Modellcheck in frithen Planphasen,
Sicherheitsbetrachtungen, Priifung der Anlagengeometrie unter dem Gesichtspunkt der
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Ergonomie, Fragen der Gestaltung der Arbeitstitigkeit, der Arbeitsmittel und der Arbeits-
umgebung, gemeinsame Besichtigung von Referenzanlagen, Verhandlungen mit den Her-
stellern etc.). Auffallend war die geringe Beteiligung von Gesundheitsexperten (Betriebs-
drzte, Hygieniker etc.) in der Planung: Bei sechs Planvorhaben wurden Gesundheitsexperten
iiberhaupt nicht zu Rate gezogen.

Folgende Planungsversiumnisse, die auch aus der ungentigenden Integration der Sicher-
heitsfachkrafte resultierten, konnten in unserer Untersuchung zu Tage gefordert werden:

e Bei der Arbeitsgestaltung wurde nicht das gesamte Spektrum der zukinftigen Arbeits-
tatigkeiten prospektiv antizipiert, u. a. blieben Tatigkeiten der Instandhaltung, Reini-
gung und Reparatur unberiicksichtigt. Dies machte sich dann z. B. so geltend, dass Be-
gehungsbiihnen fehlten, Ventile nicht in ergonomischer Hohe angebracht wurden, die
Abstinde von Anlageteilen zu gering waren, als dass man mit der ausreichenden Bewe-
gungsfreiheit hatte Reinigungsarbeiten durchfiihren konnen.

e Nahezu nie wurden Vertreter des AGS bei Verhandlungen mit den Geréteherstellern
hinzugezogen. Bei sechs von zehn Planvorhaben resultierten daraus Méngel: bei den
Arbeitsmitteln wurden z. B. ergonomische Gesichtspunkte nicht berticksichtigt.

e Lediglich in drei von zehn Fillen wurden AGS-Experten in der Phase Bau und Montage
damit beauftragt, den Baufortschritt darauthin zu iiberpriifen, inwieweit den Gesichts-
punkten der Ergonomie und des sicheren Arbeitshandelns Rechnung getragen wird.

Ubersicht 5.8 enthilt eine Auswahl AGS-bezogener Planaufgaben und zeigt auf, wie haufig
Sicherheitsfachkréfte dabei einbezogen wurden. In einer Reihe von Fallen mussten teure
Nachbesserungen getitigt werden, nachdem bei der Abnahme oder zu einem spateren Zeit-
punkt Versaumnisse offenkundig wurden. Haufig konnten die Nachbesserungen die Ver-
sdumnisse in der Planungsphase nur unzureichend kompensieren.

Ubersicht 5.8: Mitwirkung von Sicherheitsfachkréften bei AGS-relevanten Planaufgaben

Schwachstellenanalyse

Verhandlungen mit Herstellern
Gestaltung der Arbeitsmittel
Sicherheitliche Abnahme 10 10

' Anzahl der Unternehmen

Sieben der zehn befragten Sicherheitsfachkréfte beklagten sich tiber die mangelnde Koope-
ration mit den Planern und waren der Auffassung, dass ihr Wissen zu wenig im Planungs-
prozess nachgefragt wird. Vor allem bei kleineren Anderungsplanungen, die den Behorden
gegeniiber nur mitteilungspflichtig sind, wiirden sie iibergangen. Auf der anderen Seite
fiihlte sich eine Reihe von Planern selbst hinreichend kompetent, auch den Arbeitsschutz in

7 4
Sicherheitsanalyse 6 3
6 2
6 3
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wesentlichen Teilen im Planungsprozess zu vertreten. Einige der Sicherheitsfachkrifte
stellten dies in Frage und gaben zu bedenken, dass die Arbeitssicherheit haufig auf (techni-
sche) Anlagensicherheit reduziert wird, wenn sich ausschlieBlich die Planer ihrer annehmen.
Die Folge seien die oben geschilderten Planungsméngel.

Ubersicht 5.9: Zu spite Einbindung von Sicherheitsfachkraften

Kooperationsdefizite beklagten aber nicht nur die Vertreter des betrieblichen Arbeitsschut-
zes. Einzelne Planungsingenieure forderten, dass AGS-Experten eine bedeutendere Rolle in
Planungsprozessen spielen sollten und wiinschten sich eine durchgéngigere Kooperation mit
ihnen. Sie verwiesen jedoch darauf, dass die Initiative fur eine intensivere Kommunikation
nicht nur von den Planern ausgehen konne, sondern der Vertreter des Arbeitsschutzes
seinerseits in der ,Bringschuld“ stehe. Manche der befragten SIFAs fiihlten sich allerdings
nur unzureichend qualifiziert, um kompetent in Planungsprozessen den Arbeitsschutz ver-
treten zu konnen. Auch der kundige Umgang mit Planungsunterlagen wie Layouts und
Netzplanen ist eine Fertigkeit, die erst erlernt werden muss. Aufgrund der genannten Be-
funde lésst sich leicht nachvollziehen, dass einige der von uns befragten Sicherheitsfach-
krifte ihr Betatigungsfeld in erster Linie bei fertig eingerichteten Arbeitssystemen und nicht
so sehr bei der Projektierung dieser Systeme sahen.

5.4.4 Kooperation und Riickkopplung zwischen Planung und Betrieb

Kooperationsformen und -hdufigkeit: In allen zehn Unternehmen war der Betrieb an der
Planung und Realisierung des Innovationsvorhabens beteiligt. Eine durchgehende Planungs-
beteiligung des Betriebsleiters (bzw. seines Stellvertreters) — als Mitglied des Planungsteams
— war bei acht Unternehmen gegeben. In einigen Féllen war der Betriebsleiter in seiner Ei-
genschaft als Projektleiter unmittelbar fiir den Erfolg des Vorhabens verantwortlich. Bei
Funktionstests und , Wasserfahrt waren noch simtliche Planer — mehr oder weniger —
involviert. Dagegen waren sie bei der Inbetriebnahme iiberwiegend nur noch sporadisch und
fallweise beteiligt. Riickkopplungsprozesse, bei denen Betriebsleiter und Operateure die
Planer dartiber informierten, wie sich die Anlage im realen Einsatz bewahrt, gab es nur sel-
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ten; tiberdies waren sie nicht fest institutionalisiert, sondern informeller Natur. Vor allem,
wenn Planer bestimmten Anlagenkomplexen fest zugeordnet waren, gab es intensive Riick-
kopplungs-Prozesse vom Betrieb zum Planungsingenieur. Unzureichende Kooperationsbe-
mithungen zwischen Betrieb und Planung hatten typischerweise zur Folge, dass Sicherheits-
einrichtungen (z. B. Verrieglungen), die die Planer aus sicherheitsbezogenen Uberlegungen
vorgesehen hatten, im laufenden Betrieb mit dem Hinweis umgangen bzw. riickgingig
gemacht wurden, hier sei ,,an der Realitat vorbeigeplant* worden.

Ubersicht 5.10: Mangelhafte Kooperation zwischen Betrieb und standortfernen Planern

Hinderliche Kooperationsbedingungen: Negative Auswirkungen auf die Kooperation zwi-
schen Planung und Betrieb zeigten sich vor allem bei Zeit- und Termindruck. Immerhin bei
sechs der zehn Planvorhaben spielte Zeitdruck eine Rolle und fiihrte dazu, dass der Planer
nicht oder nur sporadisch an Probelauf und IBN teilnehmen konnte oder aber Riickkopp-
lungsprozesse nach Projektabschluss unterblieben. Eine weitere negative Bedingung war
immer dann gegeben, wenn die Planung nicht am Standort erfolgte. Wenn externe Pla-
nungsbiiros fiir die Planung verantwortlich oder aber Planer der Muttergesellschaft mit der
Projektierung betraut waren, war der Informations- und Kommunikationsfluss deutlich ein-
geschrinkt. Dies fiihrte zur Wiederholung von Planungsfehlern und war alles andere als zu-
traglich fiir die Motivation der Mitarbeiter, sich um die Optimierung betrieblicher Belange
zu kiilmmern.

5.4.5 AGS-orientierte Gestaltung der Schnittstelle MAP

Uber das sichere arbeits- und gesundheitsforderliche Arbeitshandeln der zukiinftigen Opera-
teure wird bei einer Reihe verschiedenster Plangegenstiande (mit)entschieden. Die Funkti-
onsteilung zwischen Operateur und Prozessleitsystem (PLS) in sicherheitsbezogenen Fra-
gen, der Automatisierungsgrad, die Festlegung des Handlungs- und Entscheidungsspiel-
raums der Operateure, die Gestaltung des Informationssystems und der Befehlseingabe, die
Gestaltung von Arbeitsmitteln, Anlageteilen und Arbeitsumgebung: Alles, was als Schnitt-
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stelle MAP zusammengefasst werden kann, ist das Resultat mehr oder minder durchdachter
Planuiberlegungen.

Ein zentrales Ergebnis dieser Studie ist: Immer dann, wenn diese Plangegenstinde entweder
nur am Rande thematisiert wurden oder aber einseitig sicherheitstechnische Gestaltungslo-
sungen favorisiert wurden, waren Informations- und Eingabesystem, Arbeitsmittel und auch
die Qualifizierungsbemithungen — vom Standpunkt sicheren und gesundheitsforderlichen
Arbeitshandelns betrachtet — defizitar. Bei der Durchfithrung unserer Geféhrdungsanalysen
zeigten sich in einigen Fillen Mangel bei der Gestaltung des Informations- und Befehlsein-
gabesystems (sieche Ubersicht 5.11) sowie bei Anlageteilen und Arbeitsmitteln, die nicht aus
der Bedienerperspektive heraus konzipiert worden waren. Die Ubersicht 5.11 enthilt typi-
sche Planungsmingel bei der Gestaltung des Informations- und Befehlseingabesystems.

Ubersicht 5.11: Qualitit der Gestaltung des Informations- und Befehlseingabesystems

Ul Uniibersichtlich, da zu viele Daten angezeigt Mangelhafte Gruppierung
werden; keine Prozessprésentation; keine der Bedientasten und deren
eindeutige Alarmhierarchie Codierung

U2 Keine eindeutige Farbgebung; mangelhafte =~ Mangelhafte Gruppierung
Prozessprésentation; keine Alarmhierarchie  der Bedientasten

U4 Sinnféllig und eindeutig Sinnfallig und eindeutig

Us sehr klare Prozessprésentation; eindeutige  Sinnféllig und eindeutig
Alarmhierarchie

U6 Klare Prozessprisentation; Sinnfillig und eindeutig
eindeutige Alarmhierarchie

U8 Mangelhafte Sicht auf das System; Sinnfallig und eindeutig
uneindeutige Alarmhierarchie

Aus der Fiille der Ergebnisse zur AGS-bezogenen Gestaltung der Schnittstelle MAP kann
aus Platzgriinden nur auf zwei Aspekte eingegangen werden: die Planiiberlegungen und
Festlegungen zum Umfang des Handlungs- und Entscheidungsspielraums der Operateure
sowie die Bewertungen der Planungsakteure und Anlagenmeister, ob und wie sehr sich die
realisierten Funktionsteilungskonzepte bewiahrt haben.

Festlegung des Handlungs- und Entscheidungsspielraums der Operateure: Den Sicher-
heitskonzepten der untersuchten Unternehmen liegen ganz unterschiedliche Sicherheits- und
Kontrollphilosophien zugrunde. Diese héingen sehr von den Auffassungen iiber ,,menschliche
Zuverlassigkeit“ ab, d. h. wie sehr das Arbeitshandeln der Operateure als Fehlerquelle
und/oder als Sicherheitsressource betrachtet wird. Drei verschiedene Typen kénnen dabei
unterschieden werden:
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Typ 1: Widerspriichliche Anforderungen

Bei einem Planvorhaben erfolgte die Festlegung des Handlungs- und Entscheidungsspiel-
raums der Operateure nicht auf Basis eines klar definierten Sicherheitskonzeptes. Zwar
sollten — so die Planungsiiberlegungen — die Handlungen der Operateure als mogliche Fehl-
handlungen prospektiert werden und deren Entscheidungsspielraum durch das Planvorhaben
stark reglementiert werden, dies fiihrte aber nicht dazu, ein stimmiges Konzept zu erarbeiten
und z. B. riskante Entstorungsmafnahmen auszuschlieBen. Vielmehr werden unter zeitkri-
tischen Bedingungen widerspriichliche Handlungsanforderungen an die Operateure gerich-
tet. Nicht verwunderlich ist, dass bei diesem Planungsprozess kaum Gestaltungsiiberlegun-
gen erfolgten zur Bildbelegung des PLS wie z. T. der Befehlseingabe; auch die Qualifizie-
rungsbemiihungen und Beteiligungsstrategien waren nur sehr gering ausgeprégt.

Typ 2: Mensch als Sicherheitsrisiko

Bei zwei Planvorhaben erfolgte die Festlegung des Handlungs- und Entscheidungsspiel-
raums der Operateure ausschlieBlich aufgrund von sicherheitstechnischen Gesichtspunkten.
Die Eingriffstétigkeiten der Operateure wurden primar unter dem Gesichtspunkt potenziel-
ler Fehlhandlungen prospektiert. Daraus wurde ein Bedienkonzept entwickelt, das die Ein-
griffsmoglichkeiten auch fiir EntstérungsmaBnahmen weitgehend minimiert. In der Sicher-
heitsanalyse wurden zwar mogliche Fehlhandlungen untersucht, nicht aber in Erwagung ge-
zogen, dass der Operateur auch in der Lage sein sollte, eine potenziell fehlerhafte Technik
zu kontrollieren.

Typ 3: Mensch als Sicherheitsressource

Bei sechs Planvorhaben wurden explizit Planiiberlegungen angestellt und umgesetzt, wie die
Operateure durch aktive Eingriffsmoglichkeiten zur Erh6hung des Systemziels Anlagensi-
cherheit beitragen konnen. Auch hier erfolgte die Festlegung des Handlungs- und Entschei-
dungsspielraums der Operateure auf der Basis sicherheitstechnischer Gesichtspunkte, ohne
jedoch die Anforderungen an aktive Prozesssteuerung, -beurteilung und -kontrolle zu mini-
mieren. Anfahrvorginge konnen bei diesen Anlagen auch auf | Hand“ genommen werden
und es ist bis zu einem gewissen Punkt dem Anlagenfahrer iiberlassen, inwieweit er ,auf
manuelle Fahrweise geht.

Vergleicht man die drei Typen hinsichtlich des Kriteriums , Forderung sicheren Arbeitshan-
delns®, so zeigt sich: Wenn in der Planung Operateure vornehmlich als Fehlerquelle antizi-
piert werden und ihr Handlungs- und Entscheidungsspielraum (in sicherheitlichen Fragen)
weitgehend eingeschrankt werden soll, dann werden eher geringe Anstrengungen unter-
nommen, sicheres Arbeitshandeln durch die Gestaltung eines optimierten Informations- und
Eingabesystems zu unterstiitzen. Dariiber hinaus wurden bei diesen Unternehmen Meister
und Operateure kaum eingebunden und es waren deutlich geringere Qualifizierungsbemii-
hungen zu verzeichnen als bei Unternehmen, die die Operateure nicht nur als Fehlerquelle,
sondern auch als Ressource zur Sicherheitsoptimierung betrachteten.
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Ubersicht 5.12: Planungsmingel bei der Gestaltung des Informations- und Befehlseingabe-
systems

Bewertung der realisierten Funktionsteilungskonzepte: Die befragten Planungsakteure
(Planer, Betriebsleiter, AGS-Experten) und Anlagenmeister bewerteten es positiv, wenn im
Rahmen des Innovationsvorhabens sicherheitskritische Aufgaben, die zuvor in der Verant-
wortung des Operateurs lagen, auf das PLS iibertragen wurden. Dies war in den Augen
vieler Befragter mit einem Sicherheitsgewinn verbunden. Wichtig erschien vielen eine klar
und eindeutig definierte Fahrweise, die tendenziell mit einer Einschrankung des Handlungs-
und Entscheidungsspielraums der Operateure verbunden war. Die Mehrzahl der Befragten
wiesen jedoch darauf hin, dass die vollstindige Verlagerung von Sicherheitsfunktionen auf
das PLS ein Ideal“ sei, das nicht realisiert werden konne. Zur sicheren Beherrschung der
Anlage bediirfe es auch der Kompetenzen der Operateure (bei der Stérungsdiagnose, bei
der Einleitung von Entstérungsmafnahmen etc.). Bestrebungen, die Operateure von sicher-
heitsbezogenen Aufgaben auszuschlieBen, wiirde diese zudem aus der Pflicht entlassen, ei-
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nen verantwortungsbewussten Umgang mit den Risiken der Anlage zu pflegen. Diese Frage
wurde also durchaus kontrovers diskutiert, als Grundtenor ldsst sich ermitteln: Systemsi-
cherheit ist letztlich nur dann zu erreichen, wenn sowohl PLS als auch Operateur sicher-
heitsbezogene Aufgaben iibernehmen, jedoch sollten moglichst viele dieser Aufgaben auf
das PLS iibertragen werden. Dabei gibt es jedoch eng gesteckte Grenzen. Die deutliche
Mehrheit der Befragten (78,9 %) meinte, dass die Potenziale der Sicherheitstechnik an der
untersuchten Anlage weitgehend ,ausgereizt* seien: Zusitzliche Automatisierungsschritte
wiirden die Sicherheit der Anlage kaum beférdern und wéren tiberdies mit nicht zu rechtfer-
tigenden Kosten verbunden.

5.4.6 Entwicklung einer systematischen Qualifizierungsstrategie

Qualifizierungskonzepte: Bei der Analyse der Qualifizierungsstrategien in 10 Unternehmen
stellten wir ein breites Spektrum recht unterschiedlicher Vorgehensweisen fest. Die Vorge-
hensweisen sind natiirlich davon abhéngig, welche Anforderungen die Anlage und das Ver-
fahren an die sichere Prozessbeherrschung stellen. Wir konnten allerdings feststellen, dass
bei durchaus vergleichbarem Gefahrenpotenzial der Anlage und dhnlichem Anforderungs-
profil der Operateurstitigkeit sehr disparate Strategien in den Unternehmen verfolgt wur-
den, um die verlangten Kenntnisse und die geforderten Handlungskompetenzen zu vermit-
teln. Grob gesprochen liefen sich sechs Unternehmen mit einer ,,systematischen” und vier
Unternehmen mit einer ,,unsystematischen* Qualifizierungsstrategie unterscheiden (vgl. auch
Abb. 5.3).

Systematische Strategie

Unsystematische Strategie

= Ableitung der Qualifizierungs-
erfordernisse in der Phase
L,Detailplanung”

Integration der Erkenntnisse

der Sicherheitsbetrachtung
in die Qualifizierung

Durchfiihrung der Qualifizierung
gemaR dem Planfortschritt
Parallele Wissensvermittiung
und praktische Ubungen
Training aller moglichen
Betriebszusténde

gg8 0

=) Keine friihzeitige Planung
der Qualifizierung
= Keine Ableitung des Qualifizie-

rungsbedarfs aus den Besonder-
heiten des Planvorhabens

=) Qualifizierung als alleinige An-
gelegenheit des Betriebs

=) Reduktion der Qualifizierung
auf , learning by doing*“

haben

Abbildung 5.3: Systematische und unsystematische Qualifizierungsstrategien bei Innovationsvor-
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Bei den unsystematischen Strategien wurde zum einen der Qualifikationsbedarf nicht syste-
matisch aus dem konkreten Planungsvorhaben abgeleitet. Ferner stellte das Planungsteam
weder Lernziele auf, noch legte es friihzeitig die notwendigen Qualifizierungsschritte und
-inhalte fest. Vielmehr war die Qualifizierung der Operateure alleinige Sache des Betriebes.
Anders bei ,,systematischen* Qualifizierungsstrategien:

e Bei sechs Unternehmen wurde bereits in der Phase ,Detailplanung analysiert, welche
konkreten Qualifizierungsanforderungen sich aus dem Planvorhaben ergeben, und die
Durchfithrung der Qualifizierung geplant;

e bei zwei Unternehmen wurden fiir die Qualifizierungsstrategie auch die Erkenntnisse der
Sicherheitsbetrachtung beriicksichtigt. Das dort erarbeitete Wissen tiber alle potenziellen
Gefahren (Prozessverliufe, Anlagenzustinde, Fehlhandlungen) stellte bei diesen Unter-
nehmen die Grundlage fiir die Ableitung von QualifizierungsmaBnahmen dar;

e sechs Unternehmen fiihrten die Qualifizierung geméB dem Planfortschritt durch. Die
zukiinftigen Meister und z. T. auch Operateure wurden bei diesen Unternehmen ca. drei
bis neun Monate vor Beginn des eigentlichen Probelaufs geschult und gemal der Plan-
konkretisierung mit dem Innovationsvorhaben vertraut gemacht. Alle Operateure hatten
in diesen Fillen entsprechende Kenntnisse und Kompetenzen, bevor sie die Anlage zum
ersten Mal bedienten.

Bei wenig systematischen Vorgehensweisen war dagegen der Startpunkt der Qualifizierung
erst in der Phase , Inbetriebnahme* und die Qualifizierungsstrategie beschrankte sich im We-
sentlichen auf , Learning by doing*: Der Meister oder Schichtfiihrer demonstriert die wich-
tigsten Ablaufe und die Operateure eignen sich groBteils selbst — und naturgeméaB wenig
strukturiert — das Prozess- und Anlagenversténdnis an.

Die Unternehmen unterschieden sich auch darin, wer die Qualifizierung durchfiihrte und wer
daran teilnahm. In den meisten Fillen waren die Betriebsleiter die Verantwortlichen, wobei
sie in wenigen Fillen von den Planern unterstiitzt wurden; in einem Fall war der Planer so-
gar der Hauptakteur der Qualifizierung. Auch die Hersteller des PLS oder spezieller Anla-
geteile waren mitunter beteiligt und fithrten Demonstrationen durch. Disparat waren weiter
die Schulungsunterlagen, in einigen Fallen waren dies lediglich die Anlagenhandbiicher der
Hersteller, in anderen Fillen wurden eigene Unterlagen ausgearbeitet, die sich am Erfah-
rungshorizont der Operateure orientierten und den Prozess nicht technologisch, sondern
tatigkeitsbezogen — also aus der Perspektive der Anlagenbediener — darstellten. Ein weiterer
Unterschied zeigte sich darin, ob Meister und Operateure dieselben Qualifizierungsmal-
nahmen durchliefen oder ob zunichst nur die Meister geschult wurden, denen es dann
iiberlassen war, wie sie ihr Wissen und ihre Kompetenzen an die Operateure weitergaben.

Qualifizierungsinhalte und -schritte: Auch den inhaltlichen Anforderungen an die Qualifi-
zierung wurde in unterschiedlicher Weise Rechnung getragen. Die Vermittlung des Prozess-
und Anlagenverstiandnisses war lediglich bei gut der Halfte der untersuchten Projekte ein
eigener Schulungsbaustein und groBe Unterschiede gab es auch dabei, wie anschaulich dabei
zu Werke gegangen wurde. Nur in wenigen Fillen wurde der Prozess anhand verstandlicher
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Modelle vorgestellt; positiv bewertet wurde von den Schulungsteilnehmern, wenn zur Ver-
tiefung des Anlagenverstindnisses in der Phase Montage vor Ort die entstehende Anlage
erklart wurde. Bei vier Unternehmen wurde die Vermittlung des Bedienwissens (PLS) um
ein Bedien- und Entscheidungstraining per Simulation ergédnzt. In zwei Fallen waren explizit
selten vorkommende Systemzustinde (potenzielle Stor- und Notfallsituationen) eigensténdi-
ger Bestandteil des Simulationstrainings. Die Vermittlung von Gefahrenbewusstsein hin-
sichtlich der Stoffe, des Verfahrens wie der Anlage(teile) und des Personenschutzes waren
bei funf Unternehmen eigenstandiger Schulungsinhalt.

Ubersicht 5.13: Ergebnisse des Fragebogens zur Bewertung realisierter Arbeitssysteme
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Bewertung der Qualifizierung durch Meister und Operateure: Der ,Fragebogen zur Be-
wertung der realisierten Arbeitssysteme* enthielt eine Reihe von Items, die sich mit der si-
cherheitsbezogenen Qualifizierung fiir die neue bzw. gednderte Arbeitstitigkeit beschaftig-
ten. Fast alle der von uns befragten Meister und Anlagenfahrer (92 %) meinten, die Qualifi-
zierung lieBe sich optimieren und machten konkrete Verbesserungsvorschlige. In den
meisten Vorschlagen kam der Wunsch nach intensiveren Schulungen und mehr Training
zum Ausdruck. Auf Operateursebene wurde aber auch gefordert, nicht nur die Schichtfiihrer
und -meister, sondern alle Anlagenbediener gleichermafBen in die SchulungsmafBnahmen
einzubeziehen. Positiv bewerteten Meister und Operateure in aller Regel, dass die Anleitun-
gen und Betriebsanweisungen leicht verstindlich waren. Kritik duBerten sie hingegen mehr-
heitlich bei folgenden Aspekten der Qualifizierung:

e Der Frage, ob die Qualifizierung fir die Tatigkeit an der neuen bzw. gednderten Anlage
hitte frither beginnen sollen, stimmte fast die Halfte der befragten Meister und Opera-
teure (47,9 %) zu, ungefihr ein Viertel beantwortete die Frage mit einem , teils/teils*
(26,8 %). Dabei erachteten vor allem die Operateure und Vorarbeiter den Startzeitpunkt
der Schulung als zu spit: Sie wiinschten sich, wie die Schichtmeister vorab geschult zu
werden.

e Lediglich fiir ein Drittel der interviewten Meister und Mitarbeiter (33,8 %) war das
Training der unterschiedlichen Betriebszustinde der Anlage (Normalbetrieb, An- und
Abfahren, Stérungen) ausreichend. Dagegen war es fiir 43,7 % unzureichend und fiir
22.5 % teilweise unzureichend.

e Der Frage, ob die Ausbildung gut vermittelt hétte, wie Unfall- und Gesundheitsgefahren
beherrscht werden konnen, stimmte nur knapp die Hilfte der Befragten (41,2 %) zu.

Insgesamt unterschieden sich, wie die Ubersicht 5.13 zeigt, Planungsingenieure und Be-
triebsleiter, also die Hauptakteure von Planungsvorhaben, in ihrem Antwortverhalten deut-
lich von den Meistern und Operateuren, die die neue oder gednderte Anlage zu bedienen
hatten.

5.4.7 Planungsbeteiligung von Meistern und Anlagenfahrern

Wenn man den Planungsprozess in die beiden Hauptphasen ,Entscheidungsphase und
,,Ausflihrungsphase* unterteilt, dann war in der Studie die Meisterebene sechsmal (Ent-
scheidungsphase) bzw. siebenmal (Ausfiihrungsphase) eingebunden. Die Operateure wirkten
seltener am Planungsprozess mit, ndmlich drei mal (Entscheidungsphase) bzw. sechsmal
(Ausfiihrungsphase). In Ubersicht 5.14 wird der Beteiligungsgrad an spezifischen Plange-
genstianden gezeigt.
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Ubersicht 5.14: Planungsbeteiligung von Meistern und Anlagenfahrern bei spezifischen
Plangegenstidnden (N = 10 Unternehmen)

Schwachstellenanalyse (realisierte Systeme)
Entscheidung (Anlagen-/Bedienphilosphie)
Sicherheitsbetrachtung

Festlegung der Anlagengeometrie
Maschinen-/Apparatekonstruktion
Modellcheck (Bau, Montage)

Auslegung des Informationssystems
Funktionsprifungen, Abnahme

N AR
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Ein Schwerpunkt des ,Fragebogens zur Bewertung der realisierten Arbeitssysteme” be-
schiftigte sich mit der Mitarbeiterbeteiligung bei dem Planungsprojekt. Dabei wurden so-
wohl die Planungsakteure (Planer, Betriebsleiter, AGS-Experte) als auch die ,,Planungsbe-
troffenen” (Mitarbeiter der Schichtmannschaften, die die neuen bzw. umgestalteten Anlagen
bedienen) gebeten, das Ausmaf} der Einbindung von Meistern und Anlagenfahrern zu be-
werten. 86,1 % der Interviewten hielten es fiir notwendig, dass die Meister und Anlagenfah-
rer bei der Montage der Anlage oder zu einem fritheren Zeitpunkt miteinbezogen werden,
um die Planung zu verbessern. 8,5 % antworteten mit , teils/teils“ und lediglich fiir 5,3 %
sahen in der Mitarbeiterbeteiligung keinen Weg zur Planungsoptimierung. Allerdings klaffen
die Befiirwortung der Planungsbeteiligung und ihre Umsetzung in der betrieblichen Realitét
weit auseinander. 47,3 % der Befragten meinten, die Erfahrungen der Meister und Anla-
genfahrer seien in der Planung zu wenig beriicksichtigt worden, und 19,4 % betrachteten
eine Planungspartizipation nur als teilweise realisiert. 33,3 % konstatierten eine ausrei-
chende Mitarbeiterbeteiligung bei dem verhandelten Planvorhaben.

5.5  AGS-Qualitiit und Leistungsniveau der Planungsprozesse
5.5.1 Entwicklung einer Typologie betrieblicher Planungsprozesse

In der Untersuchung zeigte sich, dass manche Unternehmen samtliche Kriterien des Krite-
rienkatalogs (s. Ubersicht 5.1) vorbildlich erfiillten, andere Firmen hingegen bei allen Krite-
rien deutliche Defizite aufwiesen; schlieBlich gab es Unternehmen, die bei einzelnen Krite-
rien sehr positive Losungen im Sinne sicheren und gesundheitsforderlichen Arbeitshandelns
entwickelten, bei anderen Anforderungen aber eher suboptimale MaBnahmen ergriffen. Wir
wollen die Zusammenhénge zwischen den Kriterien in der betrieblichen Realitdt durch Ty-
penbildung herausarbeiten. Dazu haben wir auf Basis der Qualitétskriterien die untersuchten
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Planvorhaben bewertet'’ (s. Abb. 5.4) mit dem Ziel, Typen von Planungsvorhaben gemaf
dem Gesichtspunkt ,Forderung sicheren und gesundheitsforderlichen Arbeitshandelns® zu
entwickeln und die untersuchten Planungsvorhaben bzw. Unternehmen den einzelnen Typen
zuzuordnen.

Typ 1: Reaktive Planungsstrategie

In unserer Analyse waren zwei Planvorhaben von zwei Unternehmen (U2, U3) enthalten,
die alle sieben Qualitatskriterien hochstens teilweise erfiillten. Eine von der Unternehmens-
leitung inhaltlich ausgearbeitete Verpflichtung auf den Arbeits- und Gesundheitsschutz als
Planungsziel existiert nicht, firmeneigene Standards zur Gefahrenkontrolle und Gefahren-
abwehr sind ebenfalls nicht formuliert. Kollisionen zwischen Wirtschaftlichkeit und Arbeits-
sicherheit sind nicht untypisch fiir den Planungsprozess bei beiden Unternehmen. Bei einem
der beiden Planvorhaben wurden die genehmigungsrechtlichen Anforderungen nicht erfillt.
Eine Plansystematik, die die Planphasen gemaB dem Lebenszyklus von Anlage und Produkt
strukturiert, ist in beiden Unternehmen nicht vorhanden. Entsprechend sind Sicherheitsbe-
trachtungen ausschlieBlich auf die Gefahrenabwehr (Brand- und Explosionsschutz) reduziert
und nicht auf die Anforderungen an sicheres und gesundheitsforderliches Arbeitshandeln
ausgerichtet. Gravierende Mingel in der Auslegung der Sicherheitstechnik wurden bei ei-
nem der beiden Unternehmen erst bei laufendem Betrieb bemerkt. Sicherheitsfachkrafte
wurden nicht substantiell in das Planvorhaben integriert, fiir die Genehmigung wurden sie
um ihre Unterschrift gebeten®; aktive Unterstiitzung der Planer war nicht vorgesehen. Erst
bei der sicherheitlichen Abnahme einer geplanten Anlage kam die Kompetenz der SIFA zum
Zuge, mit der Folge, dass Nachbesserungen erfolgen mussten. Die Kommunikation und Ko-
operation mit dem Betrieb diente lediglich der Koordinierung der Umriistungsarbeiten bei
der Planung der Inbetriebnahme.

Der unsystematische Charakter der Planung machte sich in der Gestaltung der Schnittstelle
MAP bei einem der beiden Unternehmen negativ geltend. Die beiden Gefahrenherde Staub-
explosion und Brandgefahr verscharften sich durch das Planvorhaben (infolge Stoffspezifi-
kation), weil keine Stoffanalyse in einem frithen Planstadium erfolgte. Diesem Sachverhalt
war auch nicht durch verbesserte SchutzmaBnahmen Rechnung getragen worden. Korrek-
tive Nachbesserungen in der Anlage (Transportsystem) verminderten die Gefahren nur be-
dingt. Die Planiiberlegungen nahmen nicht MaB an den geénderten Anforderungen an In-
formationsaufnahme und Informationsverarbeitung und die Gestaltungslosungen waren als
uniibersichtlich und uneindeutig zu bewerten. Zudem herrschten widerspriichliche Hand-
lungsanforderungen an die Operateure seitens des Betriebs vor, weil bei der Anlagenbedie-
nung die Sicherheitsziele nicht immer mit den geforderten Leistungszielen in Einklang zu
bringen waren.

Eine Qualifizierungsstrategie im Sinne einer systematischen Ableitung der Qualifizierungs-
erfordernisse aus der Spezifitit des Innovationsvorhabens und einer frithzeitigen Durchfiih-

" Ausprigungen der fiinfstufigen Ratingskala waren: 'Kriterium nicht erfiillt', 'Kriterium kaum erfiillt',
"Kriterium zum Teil erfiillt', 'Kriterium ziemlich erfiillt' und 'Kriterium vollstindig erfillt'.
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rung von QualifizierungsmaBnahmen lag bei beiden Unternehmen nicht vor. Die Qualifizie-
rungsstrategie beschrinkte sich im Wesentlichen auf . Learning by doing“: Nur die wichtigs-
ten Ablidufe demonstrierte der Meister oder Schichtfiihrer, weitere QualifizierungsmafBnah-
men gab es nicht. Planungsbeteiligung der Meister und Operateure fand bei einem Unter-
nehmen (U2) kaum statt. Lediglich der Schichtfiihrer wurde bei die Abnahme (vor der In-
betriebnahme) hinzugezogen. Bei dem anderen Unternehmen (U3) fand immerhin in einer
frihen Planphase ein Workshop unter Beteiligung der Operateure zu Gestaltungsfragen
statt. Wir wollen diese Planungskonzepte als reaktive Planungsstrategie bezeichnen, weil
die Unternehmen nachbessernd (reaktiv) auf aufiretende Gefihrdungen im Betrieb reagie-
ren, statt sie vorbeugend (prospektiv) im Planungsprozess zu kontrollieren. Die Sicherheit
und Gesundheitsforderlichkeit der geplanten und realisierten Arbeitssysteme spielen im Pla-
nungsprozess nur eine rudimentiare Rolle. Die zu Tage getretenen Planungsméngel waren
demgemiB gravierend und betrafen auch elementare sicherheitstechnische Vorkehrungen.
Bei beiden Unternehmen stimmte zudem die suboptimale Planungskultur mit ihrer Sicher-
heitskultur tiberein: Sie hatten die mit Abstand hochsten Unfallzahlen in unserer Stichprobe.

Verankerung von AGS-Zielen
in Planungsprozessen

AGS-orientierte
Planungssystematik

Integration von AGS-Experten

Kooperation und Ruckkopplung
zwischen Planung und Betrieb

AGS-orientierte Gestaltung
der Schnittstelle MAP

Entwicklung einer systema-
tischen Qualifizierungsstrategie

Planungsbeteiligung von
Meistern und Anlagenfahrem

11 17 19 15 25 13 18 24

)]

Gesamtpunktzahl 15

0[] iiterium nicht erfunt 1 Kriterium kaum erfillt 2 Kriterium z. T. erfullt

Kriterium volistandig erfullt U1 = Planungsvorhaben des

Kriterium ziemlich erfullt 4
Unternehmens 1 efc.

Abbildung 5.4: Ausmaf der Beriicksichtigung der Qualitéitskriterien in den untersuchten
Planvorhaben (N = 10 Unternehmen)

Typ 2: Technikzentrierte Planungsstrategie

Bei zwei weiteren Unternehmen (U1, U8) gab es durchaus eine differenzierte Plansystema-
tik und eine aufgaben- und funktionsorientierte Planorganisation, die das betriebliche Ex-
pertenwissen in Fragen der Sicherheitstechnik einband und nutzte. Dieser Typ ist durch den
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Kontrast zwischen einem sehr umfassenden technischen Sicherheitskonzept und einer teil-
weise defizitdren Gestaltung der Schnittstelle MAP geprigt. Diese Defizite betreffen sowohl
die Gestaltung des Informationssystems, der Befehlseingabe und der Arbeitsmittel in der
Anlage als auch die Qualifizierungsanstrengungen und Planungsbeteiligung. Bei beiden Un-
ternehmen war die Planungsabteilung auf Arbeits- und Gesundheitsschutzziele verpflichtet.
Das entwickelte Sicherheitskonzept ging in einem Fall weit, im anderen partiell iiber geneh-
migungsrechtliche Anforderungen hinaus. Kollisionen zwischen Wirtschaftlichkeit und AGS
traten mitunter auf, wurden aber im Falle der sicherheitstechnischen Schutzmafnahmen im-
mer zugunsten des AGS entschieden.

Die Plansystematik ist bei einem der beiden Unternehmen am Lebenszyklus von Anlage und
Produkt orientiert. Sie ist hochdifferenziert, beschreibt also pro Phase die durchzufiihrenden
Stoffanalysen (physikalische und gesundheitliche Risiken) sowie die Instanzen, die diese
Analysen priifen und bewerten. In der Plansystematik ist bei beiden Unternehmen ein Sys-
tem abgestufter Sicherheitsbetrachtungen verankert, vielfaltige Instrumente (Screening-
Verfahren, Sicherheitsanalysen) sind vorgeschrieben, sogar fiir Planvorhaben, die nicht der
Storfallverordnung unterliegen. Die Erkenntnisse der Sicherheitsanalyse sind bei beiden
Unternehmen planungsleitend. Diese definieren ein eindeutiges und striktes Bedienkonzept
sowie die Ableitung der technischen und organisatorischen Schutzma3nahmen.

In beiden Fillen wurden AGS-Fachleute nur in Teilbereichen hinzugezogen; die durchge-
fiihrten Stoff- und Verfahrensanalysen wie deren Bewertung wie auch die organisatorischen
SchutzmaBBnahmen gelten den Unternehmen als weitgehende Bertcksichtigung der
Arbeitssicherheit und des Gesundheitsschutzes. Der Betrieb ist wahrend der Planung durch
den Betriebsleiter bzw. den Betriebsassistenten eingebunden und an der Sicherheitsanalyse
beteiligt. Riickkopplungsprozesse nach der Inbetriebnahme sind nicht eingerichtet. Die Si-
cherheitsphilosophie ist weitgehend ,technikzentriert“. Im Zuge der Funktionsteilung zwi-
schen Operateur und PLS werden vor allem mogliche Fehlhandlungen der Operateure er-
ortert, die ihrerseits vor allem technisch ausgeschaltet werden sollen. Beide Planungsabtei-
lungen konzentrieren sich dementsprechend auf die Entwicklung technischer Schutzmal-
nahmen bei gleichzeitiger Minimierung der menschlichen Eingriffe. Gestaltungsiiberlegun-
gen fiir eine sichere Anlagenbedienung durch die Operateure werden kaum angestrengt und
tendenziell dem Hersteller (der PLS) iiberlassen. Planungsméngel waren vor allem bei der
Gestaltung der Informationsdarstellung und Befehlseingabe zu verzeichnen. Verhaltensori-
entierte Praventionsiiberlegungen wurden bei diesem Planungstyp nur in geringem Male
angestellt. Die Qualifizierung fand nicht aufgrund einer systematischen Qualifizierungsstra-
tegie statt; sie folgt — wie schon beim reaktiven Typ — dem Prinzip ,,Learning by doing“. Ein
Wissenstransfer vom Planer zu den Meistern und Operateuren ist nicht vorgesehen; entspre-
chend sind auch keine Meister/Operateure bei der Sicherheitsanalyse beteiligt. Insgesamt
wird das Erfahrungswissen der Operateure zwar positiv bewertet, aber fiir die Planung wird
es in keiner Weise nutzbar gemacht. Bei diesem Planungstyp spielt die Entwicklung einer
eindeutigen und rigiden Kontrollstrategie gegeniiber dem jeweiligen Gefahrenpotenzial und
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eines darauf aufbauenden Sicherheitskonzepts eine zentrale Rolle. Daher wollen wir ein
solches Vorgehen als technikzentrierte Planungsstrategie bezeichnen.

Typ 3: Ganzheitliche Planungsstrategie

In den anderen sechs Unternehmen wurden siamtliche Qualitatskriterien zumindest ,,zum
Teil erfullt“, d. h. neben der ,technischen Seite“ des Arbeitsschutzes war auch die Forde-
rung sicheren und gesundheitsforderlichen Arbeitshandelns expliziter Planungsgegenstand,
weshalb dieser Planungstyp als ganzheitlich bezeichnet werden kann. Die Qualitatskriterien
funf bis sieben (prospektive Analyse und Gestaltung des Arbeitshandelns, Qualifizierung
und Planungsbeteiligung) haben dort also ein deutlich hoheres Gewicht als beim reaktiven
und technikorientierten Planungstyp. Es zeigt sich aber auch innerhalb dieser Gruppe ein
breites Spektrum an Vorgehensweisen, die sich dadurch unterschieden, wie umfangreich
und qualitativ hochwertig den Kriterien entsprochen wurde. Zwei Unternehmen (U7, U10)
erfiillten die Kriterien in besonders vorbildlicher Weise; deren Planstrategien sollen im Fol-
genden — als best practices — dargestellt werden.

Die Verankerung des AGS in Planungsprozesse stiitzt sich auf eine Plansystematik und
Planorganisation, die ihrerseits fiir eine enge Verflechtung aller Qualitatskriterien sorgen.
Firmeneigene Standards sind sowohl fiir das Sicherheitskonzept als auch fir die Gestaltung
der Arbeitsmittel ausgearbeitet worden. Treten trotzdem Mangel in der betrieblichen Praxis
auf, so werden diese analysiert und dokumentiert und fiihren zu einer konzernweiten Kom-
munikation iiber Optimierungspotenziale an den jeweiligen Arbeitssystemen bis zu dem
Punkt, dass auch an Anlagenhersteller zusitzliche Anforderungen adressiert werden. Der
erreichte Standard wird auf diese Weise fortentwickelt und beschreibt Mindestanforderun-
gen an die Planungsabteilungen, die nicht unterschritten werden diirfen. Kollisionen zwi-
schen Wirtschaftlichkeit und Arbeitssicherheit in der Planung treten daher kaum auf.

Die Plansystematik ist hoch differenziert, d. h. neben der Strukturierung der Planung gemaf3
Lebenszyklus der Anlage und des Produkts sieht sie eine aufgaben- und funktionsorientierte
Planorganisation vor. Nur diese beiden Unternehmen haben zudem eine eigene Pla-
nungssystematik fiir kleinere Projekte (Anderungsplanungen durch den Betrieb) ausgear-
beitet. Das System abgestufter Sicherheitsbetrachtungen sieht die Entwicklung und Gegen-
prifung der Kontrollstrategie und des Sicherheitskonzepts vor. Hierbei wird der Operateur
nicht nur als Gefahrenquelle, sondern auch als Sicherheitsressource antizipiert. Unter Betei-
ligung von Meistern und Operateuren werden die jeweiligen Alternativen und die jeweils
falligen SchutzmaBnahmen diskutiert, wobei fur die GestaltungsmaBnahmen simtliche Ar-
beitstatigkeiten im Zusammenhang mit der Anlage beriicksichtigt wurden. Das System ab-
gestufter Sicherheitsbetrachtungen erstreckt sich iiber den gesamten Planungsverlauf in
Form von Checks und Reviews, an denen auch Arbeitsschutz-Experten beteiligt sind. Es ist
genau definiert, wann letztere zu integrieren sind. In allen Planvorhaben werden iiberdies
auch Vertreter des Gesundheitsschutzes (u. a. Betriebsarzte) eingebunden.

Durch planorganisatorische Festlegungen ist eine durchgéngige Prasenz des Betriebs in der
Planung gesichert. Die Planung der Schnittstelle MAP ist planorganisatorisch als zentraler
Planungsinhalt verankert; entsprechend breiten Raum nehmen die Gestaltungsiiberlegungen
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ein, in die die betrieblichen Funktionstridger (Betriebsleiter, Anlageningenieure, Betriebs-
technik, Meister und Operateure) eingebunden sind. Planungsbeteiligung von Meistern und
Operateuren ist Bestandteil der Planungskultur. Alle Planungsexperten gehen gleichermafen
vom Grundsatz aus, dass ,,die Benutzer mit der Anlage arbeiten miissen, nicht die Planer.
Entsprechend sind die Operateure auch als Arbeitssicherheits- und Gesundheitsexperten
gefragt. Dieses Leitbild garantiert, dass sowohl Meister als auch Operateure bei allen pla-
nungsrelevanten Gegensténden in allen Planphasen (in abgestufter Form) einbezogen wer-
den. In beiden Unternehmen arbeiten Meister und Operateure in Teams mit, die fiir die
Gestaltung der Anlage, der Mensch-Anlage-Schnittstelle und der Arbeitsmittel (z. B. Leit-
warte, Bildgestaltung und Befehleingabe, Abfiillung und Transport) zusténdig sind. Mitein-
bezogen waren die Operateure auch bei der arbeitssicherheitlichen Bewertung von Arbeits-
mitteln direkt beim Hersteller. Deren Anderungswiinsche, die sich auf ergonomische As-
pekte bezogen, mussten vom Hersteller beriicksichtigt werden. Fiir die verbesserte Antizi-
pation der Anlagenprojektierung besuchen sowohl Planer als auch Operateure Referenzan-
lagen, um dortige Probleme zu ermitteln und gegebenenfalls verbesserte Gestaltungslésun-
gen zu entwickeln. Dariiber hinaus werden die Erkenntnisse aus der Sicherheitsanalyse fiir
die Ableitung der Qualifizierungserfordernisse und die Gestaltung der Arbeitsanweisungen
herangezogen. Mehrere Monate vor der Inbetriebnahme wird mit allen Operateuren das
Planvorhaben anhand von Folien diskutiert. Qualifizierung, Arbeitsgestaltung und Planungs-
beteiligung sind also miteinander verschrinkt.

Selbst bei einem solchen ganzheitlichem Vorgehen sind Planungsmingel nie ganz auszu-
schlieBen. In beiden Unternehmen konnte das Planer-Ideal , Fehlerfreiheit“ nicht erreicht
werden. Das ist aber mit unserem Préadikat ,,ganzheitlich nicht gemeint. Der zentrale Unter-
schied zu den anderen Planungsstrategien ist vor allem darin zu sehen, dass vereinzelte Pla-
nungsmangel als Optimierungsnotwendigkeiten diagnostiziert und entsprechend analysiert
werden und zu Verbesserungen kiinftiger Planung fiihren. Die Planung wird als kontinuierli-
cher Verbesserungsprozess und nicht als einmalig zu betrachtender Vorgang aufgefasst. Vor
allem die Planer haben ein hohes Problembewusstsein bei Gestaltungsfragen und versichern
sich in groBem Ausmal des Erfahrungswissens der Operateure. Auch die Fahigkeit zur kri-
tischen Beurteilung des Planvorhabens war bei allen Planungsbeteiligten einschlieBlich der
Operateure deutlich ausgeprégter als bei den anderen Planungstypen. Bei beiden Unterneh-
men nutzten die Planer die Untersuchungsergebnisse, die wir im Rahmen einer Unterneh-
mensprésentation vor den Planungsverantwortlichen zuriickgemeldet hatten, dazu, sie mit
den Operateuren zu diskutieren.

5.6 Arbeitsschutzniveau und die Qualitiit arbeitsschutzbezogener Planung

Ein erfolgreiches Sicherheits- und Gesundheitsmanagement erfordert die Integration des
Arbeits- und Gesundheitsschutzes in die Planung, da vor allem in der Planung von Arbeits-
systemen der Gesichtspunkt der Privention wirksam gemacht werden kann. So gesehen
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miisste sich eine hohe Qualitit arbeitsschutzbezogener Planung auch auf das generelle Ar-
beitsschutzniveau im Unternehmen auswirken und dementsprechend die Leistungsindikato-
ren fur den Arbeitsschutz (Unfall-, Erkrankungs- und Fehlzeitenzahlen) positiv beeinflussen.
Wie héngt nun in der GAMAGS-Studie das Arbeits- und Gesundheitsschutzniveau eines
Unternehmens mit der Qualitit seiner arbeitsschutzbezogenen Planungsbemiihungen zusam-
men? Lisst sich zeigen, dass ein hohes Arbeitsschutz-Niveau mit ,,ganzheitlichen Planungs-
strategien” einhergeht und umgekehrt ein Unternehmen mit unterdurchschnittlichem Ar-
beitsschutzniveau ,reaktive Planungsstrategien verfolgt? Vergleicht man die Relativen
Tausend-Mann-Quoten der untersuchten Unternehmen mit den von uns ermittelten Pla-

nungsstrategien (s. Ubersicht 5.15), so zeigen sich eine Reihe von Hinweisen fur den
vermuteten Zusammenhang.

Reaktive Planungsstrategie: Die Planvorhaben der Unternehmen U2 und U3, die in unserer
Studie nahezu durchgingig die sieben Qualitétskriterien schlecht erfiillten, wurden mit 5
bzw. 11 Punkten bewertet. Sie gehoren nach der RTMQ-Klassifizierung zu den Betrieben
_Unter dem Durchschnitt“. Diese weisen auch gravierende Mangel bei der Integration des
AGS in das Personalmanagement wie auch beim AGS-bezogenen IuK-Management auf.

Technikzentrierte Planungsstrategie: Eine technikzentrierte Planungsstrategie wurde nach
unserer Analyse in den Planvorhaben U1 und U8 praktiziert. Unternehmen 8, das im Unter-
schied zu U1 Defizite in der Plansystematik aufweist, gehort zu einem der Riickschritts-Be-
triebe. Dagegen zihlt Ul, das wie U7 und U10 die ersten beiden Qualitétsanforderungen
vollstandig erfiillt, zu der Leistungsgruppe ,,Uber dem Durchschnitt“. Mit 15 Punkten fur
die Bewertung der Planungsqualitit erzielte U1 allerdings das schlechteste Ergebnis in der
Spitzengruppe. Zu beachten ist dabei das Leistungsniveau der sog. Riickschrittsgruppe, das
im Durchschnitt immer noch zu 36 % besser als die durchschnittliche TMQ ihrer Bezugs-
gruppe ist.

Ubersicht 5.15: Der Zusammenhang zwischen dem generellen AGS-Niveau und der
arbeitsschutzbezogenen Planqualitat (N = 10 Unternehmen')

Uber Durchschnitt U1 (15) U5 (19); U7 (25); U10 (24)
Fortschritt U6 (15); U9 (18)
Riickschritt Us(13) U4 (17)

Unter Durchschnitt U2 (5); U3 (11)
'In Klammern sind die Bewertungsziffern fiir die Planqualitit aus Abbildung 5.4 angegeben.

Ganzheitliche Planungsstrategie: Jene zwei Planungsvorhaben U7 und U10, die nach unse-
rer Analyse die hochsten Bewertungsziffern (25 bzw. 24 Punkte) erhielten und die Quali-
tatskriterien vorbildlich erfiillten, gehoren wie US mit 19 Punkten zu den , iiberdurchschnitt-
lichen Unternehmen. Zwischen 1994 und 1997 lag ihre durchschnittliche TMQ immer un-
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ter dem Durchschnitt ihrer Bezugsgruppe, in 1997 um 90 % darunter. Zu den Fortschritts-
betrieben gehoren die Unternehmen U6 und U9 mit 15 bzw. 18 Punkten. Diese Gruppe ist
in ihrem Arbeitsschutzniveau um 70 % besser als der Durchschnitt ihrer Bezugsgruppe und
sie sind seit drei Jahren auf dem Weg der stetigen Verbesserung. Unter der Rubrik , Riuck-
schritt“, jedoch auf einem relativ hohen AGS-Leistungsniveau wurde das Planvorhaben im
Unternehmen 4 eingeordnet. U4 ist das einzige Unternehmen, das von uns das Pradikat
,.ganzheitliche Planungsstrategie attestiert bekam, aber nicht zu einer der beiden Spitzen-
gruppen gehort. Dazu ist Folgendes zu bemerken: Dieses Planvorhaben wurde in den ersten
vier Qualititsanforderungen als durchschnittlich gewertet, hat indessen bei den Kiriterien
,,arbeitsschutzorientierte Schnittstellengestaltung®, , Qualifizierung® und ,,Mitarbeiterbeteili-
gung® die Anforderungen weitgehend erfiillt. Es bleibt abzuwarten, ob das Planvorhaben,
das gerade bei den letzten drei Kriterien von allen Interviewpartnern des Unternehmens als
positives ,,Ausnahmeprojekt“ bewertet worden war, die Anhebung des Sicherheits- und Ge-
sundheitsniveaus wieder einleitet oder ein ,,Ausnahmeprojekt* bleibt.

Der Vergleich des AGS-Niveaus mit der Qualitit der Durchfiihrung eines Innovationsvor-
habens zeigt nach unserer Einschitzung Folgendes: Wenn es um das generelle AGS-Niveau
eines Unternehmens vergleichsweise schlecht bestellt ist, also nur geringe AGS-Bemiihun-
gen unternommen werden, dann ist auch die arbeitsschutzbezogene Planungskultur von
unterdurchschnittlichem Niveau. Dies zeigt sich bei den beiden Unternehmen U2 und U3
der Stichprobe, die als ,unter dem Durchschnitt nach ihrer RTMQ klassifiziert wurden.
Und auch am anderen Ende des Rankings zeigt sich ein eindeutiger Zusammenhang. Die
drei Unternehmen, die bei den AGS-Leistungsindikatoren am besten abgeschnitten haben,
weisen vorbildliche Planungsstrategien (,,good“ bzw. ,best practices”) auf. Das bedeutet,
dass ein sehr hohes Arbeitsschutzniveau nur dann erreicht werden kann, wenn alle betriebli-
chen Funktionen und Bereiche, also auch die Planung, bei der Verfolgung der AGS-Ziele
eingebunden werden. Und umgekehrt kann daraus geschlossen werden, dass bereits bei der
Planung von neuen und zu dndernden Arbeitssystemen dariiber mitentschieden wird, ob ein
Unternehmen einen ,,Spitzenplatz* im Ranking der AGS-Leistungen einnehmen wird.

In unserer Studie wahlten die Unternehmen in der Fortschrittsgruppe, die bereits ein gutes
AGS-Niveau erreicht haben, aber noch besser werden wollen, fiir die Durchfiihrung ihrer
Innovationsvorhaben eine ganzheitliche Planungsstrategie. Wahrend U9 bereits viele der
Qualitatskriterien erfiillt, gibt es bei U6 vor allem im Bereich der Plansystematik und Plan-
organisation noch Verbesserungsmoglichkeiten. Dagegen stellt U4 in der Ruckschritts-
gruppe ein gutes Beispiel fiir die fehlende Verankerung einer ganzheitlichen Planungsstrate-
gie in die AGS-Kultur eines Unternehmens dar. Denn das Planvorhaben, das wir untersucht
haben, ist — wie oben gezeigt — nicht notwendig identisch mit der gesamten Planungskultur
eines Unternehmens; zudem existieren neben der Planungskultur noch andere Faktoren wie
die Arbeitsschutzorganisation, das Personal- und IuK-Management, die das Ausmal} von
Unfillen und Erkrankungen positiv wie negativ beeinflussen. Es ist durchaus moglich, dass
ein in Bezug auf das AGS-Niveau sich verschlechterndes Unternehmen den Ehrgeiz entwi-
ckelt, bei einem spezifischen Innovationsvorhaben dem Arbeitsschutz eine groBere Bedeu-
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tung beizumessen und dementsprechend in eine ganzheitliche Planungsstrategie ,,investiert®.
Das fragliche Planungsprojekt ist indes ebenso wenig reprasentativ fur die allgemeine Pla-
nungskultur wie fir das generelle Arbeitsschutzniveau des Unternehmens.

5.7 Transfer der Untersuchungsergebnisse in die Praxis

Als Gegenleistung fiir die Mitwirkung an der Untersuchung wurde den Unternehmen relativ
kurzfristig (ca. zwei Monate nach Untersuchungsdurchfithrung) Riickmeldung tber ausge-
wihlte Untersuchungsergebnisse — in Form einer ,,vor Ort“-Présentation — gegeben und an-
schlieBend gemeinsam mit Firmenvertretern die Ergebnisse diskutiert. Die Diskussion mit
verschiedenen betrieblichen Funktionstrigern zielte vor allem auf konkrete Moglichkeiten,
betriebliche Planungsstrategien zu verbessern. In einigen Fillen wurden die Ergebnisse unse-
rer Erhebung von den Planern bzw. Betriebsleitern an die Schichtmannschaften der unter-
suchten Anlagen weitergegeben und gemeinsam Verbesserungsmoglichkeiten erortert und
umgesetzt. Daraus entwickelte sich seitens der Unternehmen der Wunsch, eine konkrete
Handlungshilfe an die Hand zu bekommen.

Um betriebliche Planungsakteure (Planungsingenieure, AGS-Experten) systematisch bei
ihrer Aufgabe zu unterstiitzen, sichere und gesundheitsforderliche Arbeitssysteme zu pro-
jektieren und zu gestalten, wurde auf der Grundlage der Qualitétskriterien und der Untersu-
chungsergebnisse der Leitfaden ,Forderung sicheren und gesundheitsforderlichen Arbeits-
handelns bei der Anlagenplanung* entwickelt (Stadler & Beer, 1999). Jedes der sieben Qua-
litatskriterien wird darin handlungsbezogen in Anforderungen an die Akteure tbersetzt und
es werden Moglichkeiten aufgezeigt, wie diese Anforderungen zu erfiillen sind. Zum besse-
ren Verstindnis werden fiir jedes Kriterium positive und negative Beispiele aus der
GAMAGS-Untersuchung geschildert. Damit der Leitfaden einen groBtmoglichen Nutzen
fiir die Arbeit ,,vor Ort* abwirft, wurden Vertreter der an der Untersuchung beteiligten Un-
ternehmen gebeten, eine Entwurfsfassung des Leitfadens zu begutachten und im Rahmen
ihrer alltaglichen Arbeit zu verwenden und zu testen. Zehn Planungsingenieure und AGS-
Experten beteiligten sich an der Evaluationsstudie. Die zuriickgemeldeten Anregungen flos-
sen in die Optimierung des Leitfadens ein. Der Leitfaden kann von den Autoren des Bei-
trags angefordert werden.



6 Psychosoziale Gesundheitsforderung

Bernhard Zimolong, Marc Stapp

6.1  Das psychosoziale Gesundheitsverstindnis

Die von der Arbeit ausgehenden Anforderungen haben immer einen doppelten Charakter:
Sie konnen sowohl Ursprung von Lebenszufriedenheit, Selbstbestatigung und innerem
Wachstum sein als auch zu Unsicherheit, Gereiztheit, Arger, Stress, Gesundheitsbe-
schwerden oder auch zu Erkrankungen fithren. Welche der Anforderungen zu Belastungen
werden und warum unter anscheinend gleichen Bedingungen Menschen krank werden und
andere nicht ist Gegenstand dieses Kapitels.

In der wissenschaftlichen Behandlung des Themas Arbeit und Gesundheit hat ein Perspek-
tivenwechsel stattgefunden. Zum einen hat sich neben dem eingeschrankten medizinischen
Gesundheitskonzept ein um psychosoziale Ressourcen erweitertes Gesundheitsverstandnis
entwickelt. Konzeptionelle Grundlage ist das ganzheitliche Verstandnis von Gesundheit als
psychisches, korperliches und soziales Wohlbefinden bei gleichzeitiger Forderung und
Gewihrleistung der Handlungskompetenz der Menschen fiir ein aktives Verhalten
(WHO/Ottawa Charta, 1986). Damit gehen iiber die unmittelbaren medizinischen Kriterien
hinaus auch psychosoziale Sachverhalte in den Gesundheitsbegriff mit ein. Zum anderen
wird die pathogenetische Fragestellung nach den Ursachen psychosozialer Erkrankungsri-
siken zunehmend durch die salutogenetische Fragestellung nach den Ressourcen des Men-
schen erginzt: Was vermag den Menschen trotz Gefihrdungen, Stressoren und Belastun-
gen in seiner Umwelt gesund zu erhalten? (Antonovsky, 1987). Unter Ressourcen werden
personale, soziale und organisationale Bedingungen verstanden, die es dem Menschen er-
moglichen, seine Leistungsfihigkeit und Gesundheit in der Arbeit zu entwickeln und gegen
potenziell beeintrachtigende und krankmachende Einfliisse zu stabilisieren. Eine Reihe von
Studien, darunter auch Lingsschnittuntersuchungen, haben in den vergangenen Jahren das
Verstindnis fiir den Zusammenhang von Belastungen und Beanspruchungen sowie den
personalen, sozialen und organisatorischen Ressourcen am Arbeitsplatz vertieft (Karasek
& Theorell, 1990; Warr, 1990; Greif, Bamberg & Semmer, 1991, Wieland-Eckelmann,
1992; Udris, Rimann & Thalmann, 1994; Windel, 1996, Hemmann et al., 1997; Badura,
1997; Borsch-Galetke & Siegmund, 1997).

Belastungen ergeben sich aus den Arbeitsanforderungen, die durch den Arbeitsaufirag und
die Arbeitsbedingungen geprigt werden, unter denen der Aufirag zu erledigen ist. Man
erledigt eine Aufgabe, die sich mitunter in wesentlichen Aspekten vom Auftrag unter-
scheiden kann. Hackman (1970) nennt den Vorgang ,Redefinition” des urspriinglichen
Auftrags. Im Wesentlichen wird die Art und der Umfang der Redefinition durch die indivi-
duelle Wahrnehmung, die kognitive Verarbeitung, und die zur Verfligung stehenden
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Handlungsstrategien und Ressourcen bestimmt. Damit riicken die personlichen Erfahrun-
gen, Fahigkeiten und Fertigkeiten der Person in den Mittelpunkt, die sich mit den Anforde-
rungen auseinandersetzt. Nach der ISO 10075 ergeben sich die psychischen Belastungen
aus der Gesamtheit der von auBen auf die Person einwirkenden Einflisse, den Anforderun-
gen (s. Ubersicht 6.1).

Ubersicht 6.1: Definition der psychischen Belastung und Beanspruchung nach ISO 10075

In der Klassifikation der ISO 10075-1 (Ubersicht 6.2) werden vier Gruppen von Anforde-
rungen unterschieden, die zu Belastungen werden konnen. Das sind die Anforderungen aus

(1) der Arbeitsaufgabe, wie Dauer und zeitlicher Verlauf der Titigkeit,

(2) den physikalischen Arbeitsumgebungsbedingungen, wie Beleuchtung, Larm, Schwin-
gungen und Klima,

(3) dem sozialen Kontext und den Organisationsbedingungen, wie dem Betriebsklima, der
Zusammenarbeit und der Konfliktlosung im Umgang mit Kollegen oder Vorgesetzten,
dem Grad der Selbstindigkeit in der Arbeit, der Einzelarbeit, Teamarbeit, Telearbeit,
Projektarbeit, neuen Arbeitszeitmodellen,

(4) den gesellschaftlichen Bedingungen, wie der wirtschaftlichen Lage, Beschaftigungs-
quoten, Wandel der Arbeits- und Beschiftigungsformen.

Nur fiir die Belastungen aus der Arbeitsumgebung konnen Wirkungs-Dosis-Beziehungen
angegeben werden, fiir die Beldstigungen oder bei hoheren Dosen gesundheitliche Schadi-
gungen zu erwarten sind. Beispielsweise soll der Schallpegel in Biiro-Arbeitsrdaumen 55
db(A) nicht tberschreiten, bei einem Pegel ab 85 db(A) in einer Werkshalle sind Larm-
schutzmafBnahmen vorgeschrieben.

Psychische Belastungen werden auch als Stressoren bezeichnet. Der erlebte Stress oder die
Beanspruchung sind die personenspezifischen Reaktionen als Folge der Verarbeitung der
Belastungen. Die Beanspruchungsfolgen kénnen psychologische und/oder somatische
Verdnderungen sein, in der Regel begleitet von Verdnderungen im Verhalten. Meist wird
zwischen kurz-, mittel- und langfristigen Folgen unterschieden. Die Begriffspaare Stresso-
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ren und Stress oder Stressfaktor und Stressreaktionen meinen die gleichen Sachverhalte
wie Belastung und Beanspruchung.

Ubersicht 6.2: Anforderungsarten nach ISO 10075-1"

Dauer und Verlauf der Titigkeit Arbeitsorganisationsformen
Arbeitskomplexitét Macht- und Entscheidungsstrukturen
Verantwortlichkeit Fithrungsstile
Daueraufmerksambkeit ' Information und Kommunikation
Informationsverarbeitung Arbeitszeitregelungen und -modelle
Soziale Beziehungen
Arbeitsumgebung (phys. Bedingungen) Gesellschaftliche Faktoren
Beleuchtung Gesellschaftliche Anforderungen
Klima Kulturelle Normen
Larm Wirtschaftliche Lage, u. a. Arbeits-
Gefihrliche Arbeitsstoffe marktsituation

Unfall- und Gesundheitsgefahren

'Bis auf die physikalischen Arbeitsumgebungsfaktoren handelt es sich durchgehend um psychische
Anforderungen, die zu Belastungen werden konnen

Die Auflistungen in der Ubersicht 6.2 konnten den Eindruck erwecken, dass Stress haupt-
sichlich von Einzelstressoren ausgelost wird. In der Arbeitswelt sind aber nur selten ein-
zelne Belastungsarten anzutreffen, die Normalsituation sind die Mehrfachbelastungen. Die
Kombination von maschinenbestimmtem Arbeitsrthythmus, fehlender Kontrolle uber die
Arbeitsaufgabe, hohe Leistungsanforderungen, Schichtarbeit und Arbeitsplatzunsicherheit
waren und sind immer noch typisch fiir industrielle Montagetitigkeiten. Hinzu kommen
hiufig soziale Konflikte mit Kollegen und Vorgesetzten (Adolph, 2000). Vor allem die
alltiglichen Mikrostressoren, das sind die kleinen negativen Ereignisse wie Argernisse,
Verzogerungen oder die personlichen Verletzungen, scheinen weitaus wichtiger fir die
Beanspruchungsfolgen zu sein als grofB3e, seltene, negative Ereignisse.

Zu welchen Beanspruchungen oder Beanspruchungsfolgen es kommt, hangt zum einen von
der Hohe und dem zeitlichen Verlauf der Belastungsarten und zum anderen von den
Merkmalen und Verarbeitungsstrategien der Person ab. Das Modell der Salutogenese
(Antonovsky, 1979, 1997) erklart den Sachverhalt, dass jemand trotz schwerer Belastun-
gen durch den Aufbau und Einsatz von Gesundheitsressourcen gesund bleibt. Vor allem
die soziale Unterstiitzung spielt eine wichtige Rolle bei der Gesundheitsstabilisierung. Res-
sourcen konnen in zwei Klassen eingeteilt werden: in die personalen und die externalen
Ressourcen. Unter personalen Ressourcen werden relativ konstante Verhaltens- und
Handlungsmuster sowie kognitive Uberzeugungssysteme verstanden (Udris, Rimann &
Thalmann, 1994). Vielfach untersucht wurde der gesundheitsstabilisierende Einfluss des
Kohirenzerlebens (Vorhersehbarkeit, Machbarkeit, Sinnhaftigkeit), der optimistischen
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Selbstwirksamkeitsiiberzeugung und der psychischen Widerstandsfahigkeit (Hardiness).
Die Uberzeugung der wahrgenommenen Kontrolle, selbst wenn sie illusionir ist, scheint
krankheits- und stressmildernd zu wirken (Spector & O’Connell, 1994; Taylor & Brown,
1994). Weitere personale Ressourcen sind die Qualifikation, Motivation, personliche Ar-
beitstechniken und -strategien sowie Strategien zum Stressmanagement.

Unter den externalen Ressourcen oder unterstiitzenden Arbeitsbedingungen werden die
organisationalen und sozialen Bedingungen verstanden. Sie werden von der Umwelt be-
reitgestellt und betreffen vor allem die jeweilige Arbeits- und Organisationsgestaltung so-
wie die Aspekte der sozialen und politischen Beziehungen. Von psychologischer Bedeu-
tung sind vor allem die Moglichkeiten der Einflussnahme, der Selbstorganisation und der
Kontrolle in der Arbeit durch Partizipations- und Mitbestimmungsmoglichkeiten oder
durch Team- und Gruppenarbeit. Soziale Unterstiitzung kann die Auswirkungen von Stress
mindern (Buunk & Peeters, 1994). Ansichten dariiber, was die soziale Unterstiitzung aus-
macht, gehen allerdings auseinander. House (1981) definiert vier Formen:

(1) emotionale Unterstiitzung, d. h. Mitgefiihl;
(2) beurteilende Unterstiitzung durch Feedback und Bestatigung;

(3) informative Unterstiitzung durch Ratschlige und Anleitung und

(4) instrumentelle Unterstiitzung. Sie bezieht sich auf die Hilfestellung von Kollegen oder
Vorgesetzten bei der Erledigung der Arbeitsaufgabe.

Aber auch die soziale Unterstiitzung durch Freunde und Lebenspartner spielt bei der Be-
wiltigung von Belastungen eine wichtige Rolle. Soziale Unterstiitzung muss auch als ein
Prozess gesehen werden, in dem eine Person Hilfeleistungen mobilisieren, gewinnen oder
auch verlieren kann. Insofern kann man soziale Unterstiitzung auch als eine innere Res-
source verstehen, die man entwickeln oder verlernen kann (Udris & Frese, 1999).

Im besten Fall stellen die Arbeits- und Umweltbedingungen eine realistische Herausforde-
rung fur die Person dar, die zu einer positiven Entwicklung in Richtung Zufriedenheit,
Kompetenz, Wohlbefinden und Gesundheit fithren. Wird dagegen das Erreichen von per-
sonlich wichtigen Zielen durch die Arbeitsbedingungen erschwert oder unmoéglich ge-
macht, entsteht Stress. Ursache kann auch eine persénliche Uber- oder Unterforderung
sein. Negative Gefiihle wie Frustration, Unzufriedenheit, Angst oder Wut sind psychologi-
sche Stressreaktionen. Stress wird umso starker erlebt, je wichtiger die bedrohten Ziele fur
die Person sind. Besonders dramatisch sind die Entwicklungen, wenn das Ergebnis mehr-
jahriger Arbeit oder des ganzen Lebenswerks auf der Kippe steht.

In Ubersicht 6.3 ist eine Klassifikation der Beanspruchungsarten und ihren Folgen darge-
stellt. Beanspruchungen sind aktuelle Reaktionen, wohingegen die Beanspruchungsfolgen
in kurz-, mittel- und langfristige Reaktionen unterteilt werden konnen. Die Beanspruchun-
gen und ihre Folgen sind nicht nur psychische, kognitive, emotionale und Verhaltens-Re-
aktionen, sondern auch physiologische und somatische Reaktionen (Boucsein, 1991). Sie
lassen sich auf verschiedenen Ebenen erheben, jedoch korrespondieren die ermittelten Da-
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ten auf der Erlebens-, Verhaltens- und physiologischen Ebene haufig nicht gut miteinan-
der.

Ubersicht 6.3: Reaktionen auf Belastungen, die zu Beanspruchungen mit kurz-, mittel- und
langfristigen Folgen fiihren kénnen

Subjektives Anspannung, Unlust, Arger, Konzentrationsschwache
Erleben Ermiidung, Monotonie, Sattigung, Stress, eingeschrénkte Er-
holungsfahigkeit

Unwohlsein, Beschwerden, Schmerzen
Burn-out-Syndrom

Verhalten Einschrankung/Verschlechterung der
und Leistung e Wahrnehmungsleistungen, u. a. Ubersehen, falsche Zu-
ordnung, Unaufmerksamkeit
e kognitiven Funktionen, u. a. Merk-, Entscheidungsfahig-
keit
e sensumotorischen Koordination, u. a. beim Greifen, Lau-
fen

Anpassungsschwierigkeiten, Fehler
Alkohol-, Nikotin-, Tablettenkonsum, Suchtmittelmissbrauch

Soziales Konflikte mit der sozialen Umgebung (u. a. mit Vorgesetzten,
Verhalten Kollegen)
Streit, Aggression, egozentrisches Verhalten, sozialer Riick-
zug, Isolierung

Physiologische Erhohte Herzfrequenz, groBere Herzratenvariabilitat, Blut-

Indikatoren drucksteigerung, verstirkte Hormonausschiittung (Katecho-
lamin, Kortisol)

Storungen und Befindlichkeitsstérungen, psychische Storungen, psychoso-

Erkrankungen matische Erkrankungen, Herz-Kreislauferkrankungen, Er-

krankungen des Muskel-Skelett-Systems

Die Anforderungen fiir die Gestaltung von beanspruchungsoptimalen und gesundheitsfor-
derlichen Titigkeiten sind im Konzept der ,vollstandigen Titigkeit zusammengefasst
(Hacker, 1995, S. 43). Eine Einschrénkung der Vollstandigkeit der Tatigkeit fiihrt zu kurz-
fristigen voraussagbaren Beanspruchungsfolgen wie z. B. Ermiidung, Monotonie, Sitti-
gung oder Stress (zusammenfassend Richter & Hacker, 1998). Einschrankungen kénnen
bedingt sein durch geringe Freiheitsgrade in der Durchfiihrung der Arbeit (Einengung des
Entscheidungs- und Handlungsfreiraums z. B. durch kurze, repetitive Arbeitsschritte),
durch geringe Kooperations- und Kommunikationserfordernisse, nicht kompatible Qualifi-
kationsanforderungen oder auch durch geringe Lernmoglichkeiten in der Arbeit.
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Besonders gut untersucht sind die Auswirkungen schlechter Arbeitsgestaltung auf die kurz-
fristigen Beanspruchungsfolgen Ermiidung, Monotonie, Séttigung und Stress. Sowohl mit
objektiven als auch mit subjektiven Verfahren lassen sich erstens die Defizite in der Ar-
beitsgestaltung erfassen (u. a. mit der TBS-Verfahrensfamilie, Hacker et. al., 1995), zwei-
tens die Beanspruchungsfolgen erheben und drittens bereits aus den Arbeitsmerkmalen die
Beanspruchungsfolgen vorhersagen, ohne dass man auf die Folgen warten muss (u. a.
REBA-Verfahren, Pohlandt et al., 1996, SynBA-Verfahren, Wieland-Eckelmann, SaB3-
mannshausen & Rose, 1997). In einer neueren Studie (Hemmann et al., 1997) konnte ge-
zeigt werden, dass sich die Defizite in der Arbeitsgestaltung, insbesondere hinsichtlich der
zyklischen Vollstindigkeit (Planen, Vorbereiten, Ausfithren und Riickmeldung iiber die
Ergebnisse der Arbeit), besonders negativ auf das Stresserleben der Beschiftigten tiber 40
Jahre auswirken.

Versagen die vorbeugenden und/oder die stressreduzierenden Mafinahmen tiber einen ldn-
geren Zeitraum, dann stellen sich mittelfristige Beanspruchungsfolgen ein. Menschen kon-
nen zu Hause nicht abschalten, sind nervés oder gereizt und konnen unter Schlaflosigkeit
oder depressiven Stimmungen leiden. Halten diese Zustinde iiber Monate oder Jahre an,
fuhren die physiologischen Veranderungen zu gesundheitsbeeintrachtigenden Folgen. Be-
troffen sind das autonome Nervensystem sowie das Immun- und Hormonsystem, die ins-
besondere auf Stresssignale reagieren und sie weiter verarbeiten. In Tierstudien konnte die
negative Wirkung von Stress auf das Immunsystem unmittelbar physiologisch untersucht
worden. Biondi und Kotzalidis (1994) kamen in ihrer Zusammenfassung zu den Er-
gebnissen, dass

e die Immunantworten geschwicht sind,

e die Anfilligkeit fiir Infektionen erhoht ist,

e das Abwehrsystem beeintrachtigt ist und

e die Bildung von Antikorpern herabgesetzt ist.

Frankenhaeuser und ihre Kollegen haben ein psychobiologisches Stressmodell entwickelt,
das die Intensitit und den zeitlichen Verlauf der psychosozialen Belastungsfaktoren ge-
nauer beschreibt, die fiir einen Anstieg in den Kortisol- und Katecholaminausschiittungen
verantwortlich sind (Frankenhaeuser & Johansson, 1986). Werden psychologische Stress-
reaktionen chronisch, kénnen sich daraus Erkrankungen des Herz-Kreislauf- und des
Magen-Darm-Systems entwickeln.

Im Humanbereich haben vor allem Lingsschnittstudien den Zusammenhang zwischen
Stressoren im Arbeitsbereich und dem Aufireten von psychosomatischen Beschwerden
belegen konnen (u. a. Karasek et al., 1988; Greif et al., 1991). In einer reprasentativen
Liangsschnittstudie in Schweden konnte Theorell (1986) zeigen, dass die Herz-Kreislauf-
mortalitit ab dem 50. Lebensjahr in dramatischer Weise ansteigt, wenn die folgenden Risi-
kofaktoren gegeben sind:

e Hohe Arbeitsintensitit,
e Niedriger Handlungsspielraum, wie er typischerweise bei industriellen Montagetitig-
keiten vorkommt,
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e geringe soziale Unterstiitzung durch Kollegen, Vorgesetzte, Freunde oder Familie.

Bei einer Erkrankung des Muskel-Skelett-Systems wird mentalen und psychosozialen
Belastungen eine verstirkende oder sogar verursachende Rolle zugeschrieben (Kdossler,
1998). Ergebnisse aus verschiedenen Studien legen den Zusammenhang zwischen beruf-
lichem Stress und Erkrankungen der oberen Extremititen oder Beschwerden im Nacken-
und Schulterbereich nahe (Theorell et al., 1991, Smith & Carayon, 1996; Karwowski &
Marras, 1997; Ayoub, Dempsey & Karwowski, 1997). Teilweise sind die psychosozialen
Belastungen am Arbeitsplatz bessere Prédiktoren als die physikalisch-ergonomischen
Faktoren fiir potenzielle Beschwerden und Erkrankungen, wie u. a. eine Studie mit 3 000
Mitarbeitern bei der Firma Boeing zeigte (Bigos et al., 1991).

Die Hauptansatzpunkte betrieblicher Gesundheitsforderung liegen gleichermaflen in der
Gestaltung der Arbeit, d. h. ihren Inhalten, Bedingungen und ihren Abléufen wie auch in
der Gestaltung des sozialen und organisationalen Umfelds (Hacker, 1991; Richter & Ha-
cker, 1998). Aufgrund des engen Zusammenhangs zwischen der Arbeitssystemgestaltung,
den gesundheitlichen Belastungen und Ressourcen bildet die gesundheitsgerechte Gestal-
tung der Arbeitswelt als Verhaltnisprévention die Grundvoraussetzung fiir das Wohlbe-
finden und die Gesundheit. Die Verhaltenspravention setzt demgegeniiber beim individu-
ellen Verhalten und seinen Bedingungen an. Zur Lenkung und Koordination gesundheits-
gerechten Verhaltens konnen auf der einen Seite prinzipiell alle Personalinstrumente, wie
Beurteilungs- und Anreizsysteme oder Mitarbeitergesprache eingesetzt werden. Auf der
anderen Seite gibt es spezifische verhaltensorientierte GesundheitsmaBnahmen in Form
von betriebsirztlicher Beratung und Betreuung, SchulungsmaBnahmen, Programmen oder
Einzel-Aktivititen. Beispiele sind Fehlzeitengesprache und Gesundheitszirkel (Lenhardt,
Rosenbrock & Elkeles, 1996; Kuhn, 1998; Sochert, 1998).

Die Krankenkassen haben mit der Gesundheitsberichtserstattung ein Analyseinstrument fur
die Betriebe entwickelt, das ein moglichst umfassendes, prizises und zuverlassiges Bild
der Gesundheitssituation im Betrieb unter Einschluss der hierfiir relevanten Wirkfaktoren
liefert. Allerdings ist die KorngroBe der Analysen aus Datenschutzgriinden auf betriebliche
Einheiten von mindestens 50 Beschiftigten beschrinkt. Als Alternative oder ergénzende
Verfahren bieten sich betriebliche Datenanalysen an. Sie umfassen betriebliche Geféhr-
dungs- und Belastungsanalysen, medizinische Basisuntersuchungen und Mitarbeiterbefra-
gungen zu den Arbeitsanforderungen und Belastungen, zu korperlichem und psychischem
Befinden, zu Beschwerden und Krankheiten.

Der BKK Bundesverband und der Hauptverband der gewerblichen Berufsgenossenschaften
(1999) entwickelten mit dem Kooperationsprogramm Arbeit und Gesundheit (KOPAG) ein
Modell fiir die Ausgestaltung der Zusammenarbeit von Unfall- und Krankenversicherung.
Die auf den Gefihrdungs- und Belastungsanalysen basierenden Gestaltungsempfehlungen
filhrten zu Anderungen der ergonomischen Arbeitsplatz-, Arbeitsmittel- und Ar-
beitsumgebungsgestaltung, der Reduzierung von Gefahrstoffexpositionen und der Vermin-
derung der psychischen Belastungen durch eine gesundheitsgerechte Mitarbeiterfiihrung.
Die Einbindung von Mitarbeitern in Form von Gesundheitszirkeln ist ein weiteres Ba-
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sisinstrument in einer Reihe von Gesundheitsférderungsprogrammen (Schroer & Sochert,
1998; Westermayer, 1998; Bamberg, Ducki & Metz, 1998).

6.2 Die Studie ,,Personale Ressourcen und unterstiitzende Arbeitsbedingungen*
6.2.1 Untersuchungsziele

Der langfristige Erfolg betrieblicher Sicherheits- und Gesundheitsarbeit basiert nicht auf
dem Einsatz einzelner Instrumente oder Programme, sondern auf der Umsetzung eines
ganzheitlichen Konzeptes. Wie bereits fiir die Forderung der Sicherheit gezeigt werden
konnte, wird das Konzept von den tiberdurchschnittlichen Unternehmen als integraler Be-
standteil unternehmerischer Leistungen und als organisationaler Lern- und Entwicklungs-
prozess umgesetzt. Die Griinde fiir die unterschiedlichen Leistungen der iiber- und unter-
durchschnittlichen Unternehmen sind in der Qualitit der AGS-orientierten Management-
systeme zu suchen. Die Ergebnisse der GAMAGS-Feldstudie zeigen, dass vor allem die
Teilfiihrungssysteme des Personalmanagements (Kap. 3), des Informations- und Kommu-
nikationsmanagements (Kap. 4) und die prospektiven Planungsprozesse (Kap. 5) in den
tiberdurchschnittlichen Unternehmen nicht nur systematischer ausgeprégt, sondern auch
stiarker in die Geschiftsprozesse integriert sind. Unterstiitzt werden die Teilfiihrungssys-
teme durch eine Sicherheits- und Gesundheitskultur, mit der Sicherheitsstandards, typische
Problemldsungen und positive Sicherheits- und Gesundheitseinstellungen vermittelt wer-
den (Kap. 7, 8).

Auch die Gesundheitsforderung ist eine Teilaufgabe des betrieblichen Managements, da
sie einen wichtigen Aspekt im Rahmen der Entwicklung motivationaler und qualifikatori-
scher Potenziale darstellt (Marshall & Brandenburg, 1998; Zimolong & Elke, 1998). Alle
Unternehmen agieren in einem Markt mit einem hohen Verdrangungswettbewerb. Daher
ist zu erwarten, dass in den iiberdurchschnittlichen Unternehmen die Arbeitsbelastungen
nicht niedriger als in den unterdurchschnittlichen Unternehmen ausfallen, dafiir aber die
personalen und die externalen Ressourcen durch die Personalfiihrung, die Information und
Kommunikation sowie die betrieblichen Normen stirker ausgeprégt sind. Im Einzelnen
sind die Ziele der Studie:

e Beschreibung und Bewertung der betrieblichen Gesundheitslage. Sie wird erhoben iiber
die Arbeitsbelastungen, die mittelfristigen Beanspruchungsfolgen und die langfristigen
Gesundheitsbeschwerden der Mitarbeiter auf Grund ihrer eigenen Einschétzung als
auch aus Sicht ihrer Vorgesetzten.

e Analyse der Unterschiede in den personalen Ressourcen und unterstiitzenden Arbeits-
bedingungen zwischen den iiberdurchschnittlichen und unterdurchschnittlichen Unter-

nehmen.
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e Identifizierung der signifikanten Faktoren in der Gruppe der personalen Ressourcen
und unterstiitzenden Arbeitsbedingungen, die eine Vorhersage der mittelfristigen Bean-
spruchungsfolgen und der langfristigen Gesundheitsbeschwerden erlauben.

e Analyse und Bewertung des Beitrags der personalen Ressourcen und der unterstiitzen-
den Arbeitsbedingungen auf dem Hintergrund unterschiedlicher Altersgruppen und Ge-
schlechtsdifferenzierung.

e Ableitung von Empfehlungen fiir die psychosoziale Gesundheitsforderung in Unter-
nehmen.

6.2.2 Stichprobe

Die Erhebungen wurden in 16 Unternehmen im Rahmen des GAMAGS-Projektes durch-
gefiihrt (s. Kap. 2). Fur das betriebliche Sicherheitsniveau wird die Unfallhdufigkeit und
fir das Gesundheitsniveau die Quote der krankheitsbedingten Fehlzeiten herangezogen. Da
die beteiligten Unternehmen aus unterschiedlichen Branchen stammen, wird das Sicher-
heitsniveau wiederum iber die relative Tausend-Mann Quote (RTMQ) operationalisiert.
Die Unternehmen, bei denen die RTMQ iiber einen Zeitraum von 1995 bis 1997 kontinu-
ierlich iiber dem Median der Stichprobe lag (d. h., die schlechter als der Median waren),
werden als Gruppe von Unternehmen mit unterdurchschnittlichen Leistungen zusammen-
gefasst. Die Unternehmen, die kontinuierlich unter dem Gruppenmedian lagen, bilden die
Gruppe der Unternehmen mit iberdurchschnittlichen Leistungen.

Von den 16 Unternechmen der Gesamtstichprobe erzielen jeweils 4 Unternehmen kontinu-
ierlich iiber- bzw. unterdurchschnittliche Leistungen im Sicherheitsbereich.

Die vier Unternehmen mit den tiberdurchschnittlichen Leistungen weisen eine Unfallquote
von 5,12 Unfillen pro tausend Vollarbeiter auf, wohingegen die vier Unternehmen mit den
kontinuierlich unterdurchschnittlichen Leistungen zwischen 1995 bis 1997 durchschnittlich
41,30 Arbeitsunfille pro tausend Vollarbeiter an die Berufsgenossenschaft meldeten. Im
Vergleich zum jeweiligen Branchenwert ist die Gruppe der iiberdurchschnittlichen
Unternehmen im Mittel iiber die Jahre 1995 bis 1997 um 81,64 % besser als ihre Branche,
die Gruppe der unterdurchschnittlichen Unternehmen dagegen um 51,24 % schlechter als
die eigene Branche.

Das Kriterium fiir das Gesundheitsniveau der Unternehmen ist die Quote der krankheits-
bedingten Fehlzeiten. Unter krankheitsbedingten Fehlzeiten werden die Stunden zusam-
mengefasst, in denen Mitarbeiter dem Betrieb auf Grund von Krankheit nicht zur Verfii-
gung stehen. Bezieht man diese Ausfallstunden auf die Sollarbeitszeit, erhilt man die
krankheitsbedingten Fehlzeiten in Prozent.

Die 16 Unternehmen wurden am Median der Fehlzeitenquote der Gesamtstichprobe von
1997 geteilt. Sie bilden die (Teil)Stichproben mit einem hohem und einem niedrigem Ge-
sundheitsniveau. Die Unternehmen der Stichprobe mit einem hohem Gesundheitsniveau
(N = 8) weisen eine krankheitsbedingte Fehlzeitenquote von weniger als 5,25 % (Gruppen-
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durchschnitt von 4,43 %) auf, die Unternehmen mit einem niedrigem Gesundheitsniveau
(N = 8) eine Fehlzeitenquote von mehr als 5,30 % mit einem Durchschnitt von 6,19 %. Der
Durchschnittswert fiir die letzten drei Jahre (1995-97) betrigt 5,86 % mit einer Variations-
breite zwischen 3,17 % und 7,90 %. Zum Vergleich: Der Durchschnittswert der
krankheitsbedingten Fehlzeiten der westdeutschen chemischen Industrie betrug 1996 4,9 %
(Bundesverband der Betriebskrankenkassen, 1997). Von den 12 Chemie-Unternehmen der
Stichprobe lagen 8 Unternehmen im Jahr 1996 iiber dem Durchschnittswert der Branche,
vier darunter (s. Ubersicht 6.4).

Ubersicht 6.4: Kennzahlen der Stichproben fiir Sicherheit und Gesundheit
(N = 16 Unternehmen)

1995 1996 1997 1995-97 Mln;Max

Sicherheit T™Q 2,63 2265 14,51 19,93 1,47 - 77,10
RTMQ -26,71  -15,73 -44,69 -29,04 -95,99 - 145,69
Gesundheit Fehlzeiten 6,57 5,53 5,36 5,86 3,17 -7,90

'TMQ = Tausendmann-Quote; RTMQ = Relative Tausendmann-Quote; Fehlzeiten = Quote
krankheitsbedingter Fehlzeiten der Mitarbeiter in Relation zur Sollarbeitszeit in Prozent

In der Ubersicht 6.4 sind die Kennwerte fiir das Sicherheits- und Gesundheitsniveau der
beiden Stichproben zusammengefasst. Sowohl fiir die Unfallhdufigkeit als auch fiir die
Quote der krankheitsbedingten Fehlzeiten ist fiir die Gesamtstichprobe ein Verbesserungs-
trend in den Jahren 1995 bis 1997 zu erkennen.

Das Sicherheitsniveau der Gesamtstichprobe, gemessen als RTMQ, liegt um ca. 30 % iiber
dem Branchenmittelwert (Ubersicht 6.4). Die groBe Variationsbreite der RTMQ zwischen
-95,99 und 145,69 zeigt jedoch, dass sowohl sehr gute als auch sehr schlechte Sicherheits-
leistungen erzielt wurden. Im Vergleich mit der iberdurchschnittlichen Stichprobe aus dem
Sicherheitsbereich ist das Leistungsniveau im Gesundheitsbereich eher als reprisentativ fiir

die chemische Industrie anzusehen.

Die Untersuchung fand zwischen Juni 1996 und Oktober 1997 statt. An den schriftlichen
Befragungen in den Betrieben nahmen jeweils mindestens 10 % der gewerblichen Mitar-
beiter des untersuchten Betriebes und ihrer Vorgesetzten teil. Ausgewertet werden konnten
die Fragebogen von 594 Mitarbeiter und 166 Fiihrungskriften. Die demographischen Da-
ten der Stichprobe und zum Vergleich des Verarbeitenden Gewerbes in Deutschland sind
in Kapitel 2 wiedergegeben.

6.2.3 Untersuchungsinstrumente

Als personale Ressourcen fiir die Bewiltigung der Arbeitsanforderungen werden die Quali-
fikation, die Motivation, die Kontrolliiberzeugungen und die Verhaltensbereitschaft mit
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dem FAGS (Fragebogen zum Arbeits- und Gesundheitsschutz; s. Kap. 2) erhoben. Die
Skalen fiir die Erfassung der Qualifikation sind das 'Wissen iiber die Unfallgefahren' (WS)
und das 'Wissen iiber die gesundheitlichen Belastungen' (WGB) im eigenen Arbeitsbe-
reich, die 'Einschitzung der Gefihrdungen durch bestimmte Arbeitsstoffe, -materialien
oder Nebenprodukte' (GK) sowie die 'Einschitzung der eigenen Féhigkeiten, angemessen
mit den Gefihrdungen umgehen zu kénnen' (FE). Als Indikator fiir das Gesundheitsbe-
wusstsein wird die Skala 'Personliche Bedeutung von Sicherheit und Gesundheit am Ar-
beitsplatz' (PB) herangezogen. Die Einschitzung der eigenen Moglichkeiten, selber die
Gefihrdungen und Belastungen kontrollieren zu konnen oder externalen Einflussfaktoren
wie z. B. Entscheidungen des Managements oder dem Zufall ausgeliefert zu sein, wird
durch die beiden Skalen 'internale und externale' Kontrolle (KI, KE) erfasst. Die Absicht,
sich sicher und gesundheitsforderlich zu verhalten (Verhaltensbereitschaft; Ajzen, 1991, s.
Kap. 2), wird iiber die Skalen 'Verhaltensintention' (VI), "Ubernahme von Verantwortung
fur die eigene Gesundheit und die Gesundheit anderer' (VA) und iiber die 'generelle Bereit-
schaft, sich riskanten Situationen auszusetzen' (RI), ermittelt.

Die Arbeitsbelastungen durch die Menge und Schwierigkeit der Arbeit werden mit einer
verinderten Version der Subjektiven Arbeitsanalyse (SAA; Udris & Alioth 1980) erhoben.
Wegen der schlechten Reliabilititen, die beide Skalen in den Probeerhebungen erzielten,
wurden die Skalen ,, Arbeitsmenge® und , Arbeitsschwierigkeit* fiir die Mitarbeiter von der
unpersonlichen  Man-Form“ in die personliche ,Ich-Form“ umformuliert. Nach der
Umformulierung zeigten sich befriedigende bis gute Reliabilititskoeffizienten (Cronbachs
Alpha) in Hohe von 0.72 und 0.80 sowohl in der Mitarbeiter- als auch der Vorge-
setztenversion.

Ubersicht 6.5: Beispiele fiir die Erfassung der Arbeitsbelastung durch eine verdnderte
Form des SAA (SAA" M durch die Mitarbeiter, SAA" V durch die
Vorgesetzten (V) fur ihre Mitarbeiter)

SAA Man hat so viel zu tun, dasses  Bei dieser Arbeit gibt es Sachen,

Originalversion'  einem iiber den Kopf wichst die zu kompliziert sind

SAA'M Ich habe so viel zu tun, dasses ~ Bei meiner Arbeit gibt es Sachen,
mir iiber den Kopf wichst die mir zu kompliziert sind

SAA"V Meine Mitarbeiter haben so viel Bei der Arbeit meiner Mitarbeiter
zu tun, dass es ihnen tiber den  gibt es Sachen, die zu kompliziert
Kopf wichst sind

'Subjektive Arbeitsanalyse SAA Udris und Alioth (1980); Dimension 6: Arbeitsbelastung,
Unterskalen: 6.1 Arbeitsvolumen, 6.2 Schwierigkeit

In der Ubersicht 6.5 sind Beispiele der Originalversion und der veranderten Version des
SAA" gegeniibergestellt. Fiir die Vorgesetztenversion wurde die urspriingliche Konzeption
der Selbstbeurteilung grundsitzlich verandert. Die Fihrungskrifte schatzen nicht ihre ei-
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gene Arbeitsbelastung ein, sondern die Belastung ihrer Mitarbeiter durch die Menge und
Schwierigkeit ihrer Arbeit ein (Fremdbeurteilung).

Die Erfassung des Beanspruchungserlebens erfolgt durch die Ermittlung der mittelfristigen
und langfristigen Beanspruchungsfolgen. Die von Mohr (1986) entwickelten Skalen zur
Gereiztheit und Belastetheit erfassen die mittelfristigen psychischen Beanspruchungsfol-
gen. Hierzu werden Fragen gestellt, die Aussagen dariiber erlauben sollen, wie stark sich
die Befragten uber die Arbeitszeit hinaus mit arbeitsbezogenen Problemen befassen. Die
langfristigen Beanspruchungsfolgen in Form von korperlichen Beschwerden wurden durch
eine Kurzform der Freiburger Beschwerdenliste (FBL) von Fahrenberg (1975) in der modi-
fizierten Form von Windel (1996) ermittelt. Die Subskalen erlauben eine Differenzierung
der Beschwerden nach Allgemeinbefinden, Magen- und Riickenbeschwerden sowie Be-
schwerden des Nacken- und Kopfbereichs. In der Ubersicht 6.6 sind Beispiele fiir beide
Skalen aufgefiihrt.

Ubersicht 6.6: Beispiele fiir den Fragebogen Gereiztheit und Belastetheit (GBL, Mohr,
1986) und die Freiburger Beschwerdenliste (FBL', Fahrenberg, 1975)

Es fallt mir schwer, nach der Arbeit Ermuden sie schnell?

abzuschalten.

Ich reagiere gereizt, obwohl ich es Haben sie einen empfindlichen Magen?
gar nicht will.

Ich bin schnell verirgert. Haben sie Nackenschmerzen?

Die Aussagen bzw. Fragen der Beanspruchungsskalen werden auf fiinfstufigen Ra-
tingskalen beantwortet. Die Antwortkategorien der GBL-Skala reicht von 'sehr selten' bis
'sehr oft'. Die Héufigkeit aufgetretener Beschwerden in den letzten 12 Monaten im FBL"
wird nach folgenden Antwortkategorien eingeschitzt: 'fast tiglich', 'alle paar Tage', 'alle
paar Wochen!, 'alle paar Wochen' bis 'nie' Zur Berechnung der Skalenmittelwerte werden
die Itemrohwerte so transformiert, dass ein numerisch niedriger Skalenwert einem ge-
ringen Beanspruchungserleben entspricht.

6.3 Die Ergebnisse
6.3.1 Die betriebliche Gesundheitslage

In der Ubersicht 6.7 sind die Ergebnisse fiir die Gesamtstichprobe und die 4 Gruppen ge-
trennt nach ihrem Sicherheits- und Gesundheitsniveau abgetragen. Die Ergebnisse der Si-
cherheits- und Gesundheitsstichproben sind nicht unabhingig voneinander, sondern sie
korrelieren statistisch signifikant mit r=0.60 (p<0.00). Als erstes Ergebnis bleibt somit fest-
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zuhalten, dass Unternehmen mit guten Leistungen in der Sicherheit in der Regel auch gute
Leistungen in der Gesundheit zeigen.

Die Werte fiir die Belastungen der meist mannlichen Produktionsmitarbeiter der chemi-
schen Industrie durch die Arbeitsmenge und Arbeitsschwierigkeit liegen mit Mittelwerten
von 2,55 und 2,13 unter dem Skalenmittelwert der fiinfstufigen Skala von 3 (Ubersicht
6.7). Die Arbeitsbelastungen werden von den Vorgesetzten dhnlich eingeschitzt, sie liegen
zwischen 2,41 und 2,23. Im Vergleich mit den Belastungswerten von Mitarbeitern in
kleinen und mittleren Unternehmen der Metallverarbeitung (2,14 und 2,72; N = 443 und
438) sind die Werte anndhernd vergleichbar. Allerdings wird die Arbeitsmenge von den
Produktionsmitarbeitern hoher als die Arbeitsschwierigkeit eingeschitzt. Die Werte fiir die
mittelfristigen Beanspruchungsfolgen und die Gesundheitsbeschwerden liegen mit
Mittelwerten zwischen 1,91 und 1,87 noch deutlicher unterhalb des arithmetischen Ska-

lenmittelwertes von 3.

Ubersicht 6.7: Die Arbeitsbelastungen, die mittelfristigen Beanspruchungsfolgen und die
Gesundheitsbeschwerden der Mitarbeiter fur die Gesamtstichprobe der 16
Unternehmen sowie der vier Teilstichproben, getrennt nach ihrem Si-
cherheits- und Gesundheitsniveau

N Mw Std | Uber@ Unterd | Uber@  Unter @
N=149 N=196 N=252 N=263

Arbeitsmenge 580 2,55 0,80| 2,47 2,62 2,45 2,70%%*
Arbeitsschwierigkeit 581 2,13 0,73| 2,02 2,17 2,07 2,21
Gereiztheit/
Belnsttit o 569 1,91 0,66| 1,92 1,94 1,90 1,94
Psychosomatische *
Bt Tar 529 1,87 0,65| 1,86 1,94 1,80 1,94
Allg. Beschwerden 560 1,89 0,76| 1,87 1,96 1,83 1,99%
Magen/Darm 568 1,69 0,79| 1,72 1,68 1,64 1,76
Riicken 579 2,14 1,09 1,99 2,38 1,95 2,20%%%
Kopf, Nacken 580 1,92 0,86

'Mw = Mittelwert; Std = Standardabweichung; Signifikanzniveau: *p<.05, **p<.01, *** p<.001

Bei den Subskalen der Freiburger Beschwerdenliste fillt der relativ hohe Wert der Rii-
ckenbeschwerden auf. Die Ausprigung entspricht dem hohen Anteil solcher Erkrankungen
an der Gesamtzahl krankheitsbedingter Arbeitsunfihigkeitstage (BKK, 1997). An zweiter
Stelle kommen die Beschwerden im Bereich von Kopf und Nacken. Wegen der schlechten
Reliabilitat von r=0.52 wird diese Skala aber in der Auswertung der Daten nicht weiter
beriicksichtigt. Alle tbrigen Werte zeigen befriedigende bis gute Reliabilitdtswerte
zwischen 0.80 und 0.91 (vgl. Stapp, 1999).



154 Bernhard Zimolong, Marc Stapp

Die Unterschiede zwischen den Unternehmen der Sicherheits- und Gesundheitsstichprobe
wurden mit multivariaten Varianzanalysen iiberpriift, wobei der Einfluss der soziodemo-
grafischen Variablen Alter, Dauer der Betriebszugehorigkeit, Geschlecht und Mutter-
sprache der Befragten auf die Beanspruchungsfolgen und Beschwerdehaufigkeit zunachst
im Vordergrund stand. Nur fiir die subjektiven Arbeitsbelastungen ergab sich ein ge-
schlechtsspezifischer Effekt bei der Gesundheitsstichprobe, der bei der weiteren Auswer-
tung als Kovariate beriicksichtigt wurde. Fiir die Sicherheitsstichprobe lieB sich kein
Einfluss der demographischen Variablen nachweisen.

3,001 FZQ <5.25% N=252
2,80 0O FZQ > 5.30% N=263
2,60
2,40
2,20
2,00
1,80
1,60
1,40
1,204, 1

Arbeits-  Arbeits-  Gereiztheit Allgemeine' Rucken-
menge** schwierigkeit Belastetheit Beschwerden* beschwerden
SAA* SAA* GBL FBL* FBL*

*h

Signifikanzniveau: *p<.05, **p<.01, ***p<.001

Abbildung 6.1: Arbeitsbelastungen und Beanspruchungsfolgen

Ein erster nachweisbarer Effekt zeigt sich bei der Arbeitsmenge in der Gesundheitsstich-
probe (s. Ubersicht 6.7 und Abb. 6.1). Die Mitarbeiter der Unternehmen mit geringem
Gesundheitsniveau fiihlen sich deutlich starker durch die Menge ihrer Arbeit belastet, als
dies bei den Mitarbeitern der Unternehmen mit besserem Gesundheitsniveau der Fall ist
(F(1/486)=10,97, p=0.001). In der Einschiatzung der Schwierigkeit ihrer Arbeitsaufgaben
unterscheiden sich die beiden Gruppen nicht statistisch bedeutsam voneinander. Hinsicht-
lich der Beanspruchungsfolgen zeigen sich signifikante Unterschiede nur in der Gesund-
heitsstichprobe auf den Skalen FBL', und zwar auf den Skalen 'Allgemeine Beschwerden'
(F(1/486)=5,25, p=0.02 und 'Riickenbeschwerden' F(1/498)=11,84, p=0.001). Entspre-
chend der Erwartung duflern die Mitarbeiter der Unternehmen mit niedrigem Gesundheits-
niveau verstarkt Gesundheitsbeschwerden, insbesondere allgemeine und Riickenbeschwer-
den.

In der Sicherheitsstichprobe zeigen sich keine signifikanten Unterschiede. Allerdings sind
bis auf die Magenbeschwerden alle Werte in den unterdurchschnittlichen Unternehmen
erhoht, d. h. die Mitarbeiter fiihlen sich stirker durch die Arbeit belastet und duBBern star-
kere Befindlichkeitseinschrankungen und Gesundheitsbeschwerden als ihre Kollegen in
den tiberdurchschnittlichen Unternehmen.
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6.3.2 Personale Ressourcen und unterstiitzende Arbeitsbedingungen

Als Indikatoren fiir die personalen Ressourcen wurden die Qualifikation, das Gesundheits-
bewusstsein sowie die internale und externale Kontrolliberzeugung erhoben. Letztere gibt
an, inwieweit die Person meint, selbst die Risiken kontrollieren zu kénnen oder nicht
beeinflussbaren Bedingungen bzw. dem Zufall ausgeliefert zu sein. Die Verhaltensbereit-
schaft, sich sicher und gesundheitsforderlich zu verhalten, wird iiber die FAGS-Skalen
'Verantwortung', 'Verhaltensintention' und 'Risikobereitschaft' ermittelt (Ubersicht 6.8).

Die Ergebnisse zeigen die Unterschiede in der erwarteten Richtung. In der Sicherheits- und
Gesundheitsstichprobe sind die Skalenwerte fiir die personlichen Ressourcen und die Ver-
haltensbereitschaft durchgingig hoher ausgepragt.

Ubersicht 6.8; Die Unterschiede in den Mittelwerten hinsichtlich der personalen Ressour-
cen und der Verhaltensbereitschaft fiir die Sicherheits- und Gesundheits-

stichprobe

FAGS-Skalen Uber @  Unter @| Uber @ Unter @
N=149 N=196 N=252 N=263

Qualifikation

Wissen tiber Gefahrdungen 0-8 4,86 3,65% % 4,34 3,56%%*

und Belastungen WGB

Gefahrenkognition GK 1-5 3,93 3,61 3,88 3,46%**

Fahigkeitseinschitzung FE 1-5 4,29 3,90%* 4,17 3,01 **

Gesundheitsbewusstsein

Personliche Bedeutung PB 1-5 3,98 3,75 3,95 3,72%*

Subjektive

Kontrolliiberzeugung

Internal KI 1-5 3,52 3,16* 3,50 3,29

External KE 1-5 1,81 2,14%* 1,93 2/ 15%

Verhaltensbereitschaft

Verhaltensintention VI 1-5 4,16 3,99 4,22 4,15

Verantwortung VA 1-5 4,16 3,85 4,23 3,94%*

Risikobereitschaft RI 1-5 1,75 2,14%* 1,88 1,96

Signifikanzniveau: *p<.05, **p<.01, ¥**p<.001

Die Berechnungen der Unterschiede basieren wiederum auf multivariaten Varianzanaly-
sen. Um den statistisch signifikanten Einfluss der soziodemografischen Variablen Alter
und Geschlecht zu kontrollieren, wurden Kovarianzanalysen mit den Kovariaten Alter und
Geschlecht berechnet. In der Sicherheitsstichprobe lassen sich signifikante Unterschiede
zwischen den Skalenmittelwerten 'Wissen', 'Fahigkeitseinschétzung', 'internale und exter-
nale Kontrolliiberzeugung' und 'Risikobereitschaft' in der erwarteten Richtung feststellen.
Die Skalen der "Personlichen Bedeutung' und der 'Verhaltensintention' weisen zwar hohere
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Werte fiir die iiberdurchschnittliche Sicherheitsgruppe auf, die Unterschiede werden aber
nicht statistisch signifikant. Die Mitarbeiter der Unternehmen mit Giberdurchschnittlichem
Sicherheitsniveau wissen nicht nur besser iiber Gefihrdungen und gesundheitliche Belas-
tungen Bescheid, sie schitzen auch ihre eigenen Fihigkeiten als besser ein, mit Gefdhrdun-
gen und Belastungen angemessen umgehen zu konnen. Thre Uberzeugung ist stirker aus-
geprigt, selbst Einfluss auf Sicherheit und Gesundheit nehmen zu konnen. Im Vergleich
mit den unterdurchschnittlichen Unternehmen ist ihre Bereitschaft, Risiken einzugehen,
geringer ausgepragt. Tendenziell geben sie eine hohere Verhaltensintention und eine gro-
Bere Verantwortung hinsichtlich Sicherheits- und Gesundheitsfragen an.

Ein vergleichbares Ergebnis zeigt sich fur die Gesundheitsstichprobe. Die Mitarbeiter der
Unternehmen mit einem hohen Gesundheitsniveau fiihlen sich besser qualifiziert, mit den
Gefihrdungen und Belastungen umzugehen; ihr Gesundheitsbewusstsein ist stirker ausge-
pragt; sie geben an, fur sich und andere mehr Verantwortung hinsichtlich Sicherheit und
Gesundheit zu iibernehmen und fiihlen sich weniger von duBeren Faktoren beeinflusst.
Auch hier ist der Unterschied in der 'Verhaltensintention' nicht signifikant, obwohl die

Werte in die erwartete Richtung zeigen.

Als Ergebnis lasst sich demnach festhalten, dass sowohl in der iiberdurchschnittlichen Si-
cherheits- als auch in der Gesundheitsstichprobe mit hohem Gesundheitsniveau die perso-
nalen Ressourcen der Mitarbeiter, mit Belastungen und Beanspruchungen umzugehen,
starker als in der Vergleichsstichprobe ausgepragt sind.

Ubersicht 6.9: Die Unterschiede in den Mittelwerten der Sicherheits- und Gesundheits-
stichprobe hinsichtlich der unterstiitzenden Arbeitsbedingungen

FAGS-Skalen Uber @ Unter @ | Uber@  Unter &
N=149 N=196 N=252 N=263

Stellenwert AGS

Betriebliche Normen BN 1-5 4,06 3,72% 3,94 3,70**

Personalfiihrung

Partizipation' P 1-5 3.72 3,09%** 3,56 3.3 Ak

Zielsetzung ZS 1-5 3,45 3,02 %%* 3,37 3,16%*

Motivation/Vorbild M 1-5 4,01 3,7 1%%k 3,97 3,87

Differenz

Selbst/Fremdperspektive N=55 N=34 N=85 N=72

Partizipation P 0,19 0,71** 0,30 0,49

Zielsetzung ZS 0,37 0,81% 0,45 0,72

Motivation/Vorbild M 0,26 0,73%* 0,38 0,61

'Information und Kommunikation; Signifikanzniveau: ¥p<.05, **p<.01, ***p<.001
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Ebenfalls scheint die Bereitschaft fiir sicheres und gesundheitsforderliches Verhalten stér-
ker ausgeprigt zu sein, obwohl es nur auf den Skalen 'Verantwortung' und 'Risikobereit-
schaft', aber nicht wie auch erwartet auf der Skala Verhaltensintention einen statistisch sig-
nifikanten Unterschied gibt.

Die Indikatoren fur die unterstiitzenden Arbeitsbedingungen sind die betrieblichen Nor-
men, die drei Skalen der Personalfiihrung 'Partizipation', 'Zielsetzung', 'Motivation und
Vorbild' sowie die Unterschiede in der Selbst- und Fremdeinschatzung auf diesen Skalen.
Als MaB fir den Stellenwert des AGS dient die Skala 'Betriebliche Normen'. Sie kann als
Indikator fiir eine unterstiitzende Sicherheitskultur genommen werden. In der Skala 'Fiih-
ren durch Partizipation' sind die vormals getrennt vorhandenen Skalen 'Information und
Kommunikation' und 'Zielvereinbarung' integriert worden (s. Stapp, Elke & Zimolong,
1999). Die Skala 'Partizipation' stellt insofern einen Indikator fiir die Information und
Kommunikation festgemacht am Vorgesetzten dar. Als MaB fiir die Giite der innerbetrieb-
lichen Information und Kommunikation wird die Differenz der Selbsteinschatzung der
Fithrungskrifte und der Fremdeinschitzung der Mitarbeiter herangezogen. In der Regel
schétzen sich die Fithrungskrifte besser ein als es ihre Mitarbeiter tun. Die Differenz ist
aber umso kleiner, je besser die innerbetriebliche Kommunikation funktioniert. In den un-
terdurchschnittlichen Unternehmen der Sicherheitsstichprobe sind die Differenzen 2-4fach
so hoch wie in den iiberdurchschnittlichen Unternehmen. Alle Ergebnisse sind in Ubersicht
6.9 zusammengefasst.

Auch in den Ausprigungen der Indikatoren fiir die unterstitzenden Arbeitsbedingungen
zeigen sich deutliche Unterschiede in der erwarteten Richtung. In den Unternehmen mit
einem hohen Sicherheits- und Gesundheitsniveau ist der betrieblichen Stellenwert des AGS
wesentlich hoher ausgeprigt als in den Vergleichsstichproben. Ebenfalls sind die Unter-
schiede in der Personalfiihrung bis auf die Skala 'Motivation/Vorbild"-in der Gesundheits-
stichprobe statistisch signifikant. Die Mitarbeiter der iiberdurchschnittlichen Unternehmen
beurteilen durchgingig das Fithrungsverhalten ihrer Vorgesetzten auf allen Skalen positi-
ver als die Mitarbeiter aus der Gruppe der unterdurchschnittlichen Unternehmen. Beson-
ders deutliche Unterschiede ergeben sich fiir die Differenzen zwischen der Selbstwahr-
nehmung der Fithrungskrifte und der Fremdeinschétzung ihrer Mitarbeiter fir die drei
Skalen der Personalfiihrung in der Sicherheitsstichprobe. Die Differenzwerte liegen im
positiven Bereich, d. h. die Fihrungskréfte schatzen ihr eigenes Verhalten positiver ein, als
es aus der Fremdperspektive ihrer Mitarbeiter beurteilt wird. Die Einschitzungen der Fiih-
rungskrifte der besseren Unternehmen liegen aber néher an den Beurteilungen ihrer Mitar-
beiter.

Als Zwischenergebnis ldsst sich auch hier festhalten, dass die unterstiitzenden Arbeitsbe-
dingungen sowohl fiir die Sicherheits- als auch fiir die Gesundheitsstichprobe fur die tiber-
durchschnittlichen Unternehmen stérker ausgepréigt sind. In der Sicherheitsstichprobe sind
es die betrieblichen Normen, die Information und Kommunikation (Skala 'Partizipation’)
sowie die Giite der Kommunikation, ausgedriickt durch die Differenzen in den Selbst- und
Fremdeinschitzungen. Einen Unterschied gibt es zwischen beiden Gruppen: Zwar sind
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auch in der Gruppe mit dem besseren Gesundheitsniveau die Differenzen zwischen der
Selbst- und Fremdeinschitzung geringer als in der Vergleichsgruppe, doch unterscheidet
sich die Giite der Kommunikation nicht statistisch bedeutsam in beiden Gesundheitsgrup-

pen.

6.3.3 Die Pufferfunktion der Ressourcen

Tragen nun die personalen Ressourcen und die unterstiitzenden Arbeitsbedingungen fiir die
Bewiltigung der Anforderungen zu einer Reduzierung der Belastungen und Beanspru-
chungen bei? Bevor die Frage beantwortet werden kann, muss zunéchst gepruft werden, ob
die Arbeitsbelastungen einen positiven Zusammenhang mit den Beanspruchungen und
ihren Folgen haben. Erwartungsgemaf zeigen sich in Ubersicht 6.10 positive Korrelations-
koeffizienten mit einer mittleren Auspriagung. Da in diesem Fall die Beurteilungen sowohl
der Belastungen als auch ihrer Folgen von jeweils denselben Personen stammen und damit
eine Uberbewertung der Zusammenhinge zu erwarten ist, wurden auch die Urteile der
Vorgesetzten tiber die Belastungen ihrer Mitarbeiter mit den von den Mitarbeitern geédu-
Berten Beanspruchungsfolgen korreliert. Danach korreliert die Fremdbewertung der Ar-
beitmenge nur mit r=0.18 statistisch signifikant mit den Gesundheitsbeschwerden, wéhrend
die Arbeitsschwierigkeit insgesamt hohere Werte sowohl mit der Gereiztheit und Belastet-
heit als auch mit den Gesundheitsbeschwerden aufweist. Wir konnen also festhalten, dass
aus der Sicht der Mitarbeiter zwischen den Arbeitsbelastungen und den Beanspruchungs-
folgen ein deutlicher Zusammenhang besteht. Werden die Belastungen von anderen Perso-
nen, in diesem Fall von den Vorgesetzten beurteilt, bleibt zwar der positive Zusammen-
hang bestehen, er verliert aber an Gewicht.

Ubersicht 6.10: Korrelationen zwischen den Arbeitsbelastungen aus Sicht der Mitarbeiter
und ihrer Vorgesetzten, den mittelfristigen Beanspruchungsfolgen und den
Gesundheitsbeschwerden fiir die Gesamtstichprobe
(N = 16 Unternehmen)

Gereiztheit und Gesundheits-
Belastetheit GBL beschwerden FBL"
Mitarbeiter (Selbstbeurteilung)
Arbeitsmenge 0.41%* 0.38%*
Arbeitsschwierigkeit 0.35%* 0:37**
Vorgesetzte (Fremdbeurteilung)
Arbeitsmenge der MA 0.11 0.18%*
Arbeitsschwierigkeit der MA 0.21%* 0.30%**

Pearson Koeffizient; Mitarbeiter: N = 594; Vorgesetzte: N = 166; Signifikanzniveau: *p<.05,
**p<.01, ***p<.001
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Nach der Ressourcenhypothese sind zwischen den personalen Ressourcen und den Belas-
tungen und Beanspruchungsfolgen negative Zusammenhange zu erwarten. Je besser die
Qualifikation ausgepréagt ist, umso geringer sollten die Belastungen und Beanspruchungs-
folgen sein. Dieser Zusammenhang zeigt sich bei zwei der drei Qualifikationsskalen
(Ubersicht. 6.11). Besonders ausgeprigt ist der Zusammenhang zwischen der eigenen Fi-
higkeitseinschitzung und den Belastungen und Beanspruchungsfolgen. Je hoher die eige-
nen Fiahigkeiten im Umgang mit riskanten und kritischen Situationen beurteilt werden,
umso geringer wird die generelle Belastung durch die Aufgabenschwierigkeit und die Ar-
beitsmenge, die mittelfristigen Beanspruchungsfolgen und die Gesundheitsbeschwerden

eingeschitzt.

Entgegen der Erwartung zeigt sich auf der Skala fiir das 'Gesundheitsbewusstsein' ein po-
sitiver Zusammenhang zwischen personlicher Bedeutung und mittelfristigen Beanspru-
chungsfolgen. Mit einer Korrelation von r=0.10 ist der Zusammenhang allerdings nur

schwach ausgepragt.

Ubersicht 6.11: Zusammenhiinge zwischen den Skalen der personalen Ressourcen, der Ar-
beitsbelastungen, der mittelfristigen Beanspruchungsfolgen und den Ge-
sundheitsbeschwerden

FAGS-Skalen

Qualifikation
Wissen uber Gefahrdungen /
Belastungen WB

Gefahrenkognition GK
Fahigkeitseinschitzung FE

Gesundheitsbewusstsein
Personliche Bedeutung PB

Subjektive Kontrolliiberzeugung
Internal KI

External KE
Verhaltensbereitschaft
Verhaltensintention VI
Verantwortung VA
Risikobereitschaft RI

- 19%*
_31**

.03

- 17**
32%%

D5k
- 19%*
26%*

Arbeits-
schwierigkeit
S44"*

-.03

_22**
- 44xx

-.04

- 19%*
35%%

_ Q%%
D5k
34%*

Gereiztheit/
Belastetheit
GBL

.08

-.08
-.20%*

10%*

- 15%*
20%*

- 15%*
- 15%*
12%*

Gesundheits-
beschwerden
FBL*

.03

- 11*
DOk

-.06

- 25%*
23%%

_34**
- 24%%
23%x

Pearson Koeffizient; Mitarbeiter: N = 594; Signifikanzniveau: *p<.05; **p<.01, ***p< 001

Je nach Auspragung der subjektiven Kontrolliiberzeugung sind positve oder negative Be-
ziehungen mit den Beanspruchungsfolgen zu erwarten. Entsprechend der Vermutung fin-
den sich in Ubersicht 6.11 negative Korrelationen der internalen Kontrolliiberzeugung mit
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den Belastungen und den Beanspruchungsfolgen, wihrend die externale Kontrolliiberzeu-
gung erwartungsgemifB positiv korreliert. Je grofer das Ausmaf3 der externen Beeinflus-
sung bewertet wird, umso hoher werden die Belastungen und Beanspruchungsfolgen ein-
geschitzt.

Ebenfalls zeigen sich erwartungskonforme Zusammenhange zwischen den Skalen 'Verant-
wortung', 'Verhaltensintention' und 'Risikobereitschaft' sowie den Belastungen und ihren
Folgen. Je stirker die Absicht zu sicherheits- und gesundheitsgerechtem Verhalten ausge-
pragt ist, umso geringer werden die Belastungen eingeschitzt und umso weniger Be-
schwerden werden geduBert. Bei der Risikobereitschaft verhilt es sich genau umgekehrt.

Als weiteres Zwischenergebnis konnen wir deshalb festhalten, dass die personalen Res-
sourcen den erwarteten Zusammenhang mit den Belastungen und Beanspruchungsfolgen
.zeigen. Im nichsten Schritt wenden wir uns den unterstiitzenden Arbeitsbedingungen zu.

Zwischen den externalen Ressourcen (unterstiitzenden Arbeitsbedingungen) und den
Belastungen und Beanspruchungsfolgen sind ausschlieBlich negative Korrelationen zu
erwarten. Das wird durch die Ergebnisse der Ubersicht 6.12 bestitigt. Der Stellenwert des
betrieblichen AGS (Skala 'Betriebliche Normen') korreliert negativ mit der Arbeits-
schwierigkeit und der Arbeitsmenge sowie der Gereiztheit/Belastetheit und den gesund-
heitlichen Beschwerden. Je hoher die Bedeutung eingeschtzt wird, die Sicherheit und Ge-
sundheit im Unternehmen haben, umso geringer wird die Belastung durch die Arbeits-
menge, die Arbeitsschwierigkeit und die Beanspruchungsfolgen in Form von psychischen
und somatischen Beschwerden eingeschitzt. Die betrieblichen Normen stellen einen Indi-
kator fiir die Auspragung einer positiven AGS-Kultur in einem Unternehmen dar.

Ubersicht 6.12; Korrelationen zwischen den unterstiitzenden Arbeitsbedingungen und den
Arbeitsbelastungen, den mittelfristigen Beanspruchungsfolgen und den
Gesundheitsbeschwerden

FAGS-Skalen Arbeits- Arbeits- Gereiztheit/  Gesundheits-
menge schwierigkeit ~ Belastetheit ~ beschwerden
SAA™ SAA" GBL FBL"

Stellenwert AGS

Betriebliche Normen BN - 47** - 50%* - 28%%* - 43%*

Personalfithrung

Partizipation P -33%* - 32%* -.20%* - 31%*

Zielsetzung ZS - 27** -26%* -.20%* - 33%*

Motivation/Vorbild M -33%* o = 3%* -.34%%

Pearson Koeffizient; Mitarbeiter: N = 594; Signifikanzniveau: *p<.05, ¥*p<.01, ***p<.001

Die betrieblichen Normen korrelieren am hochsten mit den Gesundheitsbeschwerden, ge-
folgt von den Fiihrungsstilen 'Partizipation', 'Zielsetzung' und 'Motivation'. Sie korrelieren
negativ mit den Arbeitsbelastungen und deren Folgen. Die Auspriagungen der unterstiit-
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zenden Arbeitsbedingungen mit den mittelfristigen Beanspruchungsfolgen Gereiztheit und
Belastetheit fallen geringer, jedoch in der erwarteten Richtung aus. Je hoher also die Ein-
schatzung der Mitarbeiter ausfillt, durch eine systematische und beteiligungsorientierte
Personalfiihrung eingebunden zu sein, umso geringer werden die Belastungen, die mittel-
fristigen Beanspruchungsfolgen und die Gesundheitsbeschwerden beurteilt.

Zum Abschluss der Auswertungen der Zusammenhénge zwischen den Ressourcen einer-
seits und den Belastungen und Beanspruchungsfolgen andererseits bleibt noch zu klaren,
inwieweit die Personalfithrung einen praventiven Beitrag zum gesundheitsgerechten Ver-
halten der Mitarbeiter leisten kann. In Ubersicht 6.13 sind die Korrelationen zwischen den
Skalen der Personalfiihrung und den Skalen fiir die Bereitschaft zum gesundheitsgerechten
Verhalten wiedergegeben.

Ubersicht 6.13: Korrelationen der Skalen Personalfiihrung mit den Skalen zur Erfassung
der Bereitschaft fur sicheres und gesundheitsgerechtes Verhalten

Verhaltensintention ~ Verantwortung  Risikobereitschaft

Partizipation 58** 42X -20%*
Zielsetzung S5%% 36%* - 22%%
Motivation/Vorbild 60%* A1%* -.30%*

Pearson Koeffizient; Mitarbeiter: N = 594; Signifikanzniveau: *p<.05, **p<.01

Die Korrelationen zeigen enge Zusammenhéinge zwischen der Personalfiihrung und der
Bereitschaft fur das sichere und gesundheitsgerechte Verhalten der Mitarbeiter, vor allem
fiir die Skala Verhaltensintention. Umgekehrt gibt es wie erwartet einen negativen Zu-
sammenhang zwischen der Personalfiihrung und der Risikobereitschaft. Damit wird der
enge Zusammenhang der systematischen Personalfithrung mit der Auspragung eines pra-
ventiven Gesundheitsverhaltens der Mitarbeiter nachdriicklich belegt.

6.3.4 Der Stellenwert der Ressourcen fiir die Gesundheit

Im vorigen Abschnitt konnten wir die Pufferfunktion der personalen und externalen Res-
sourcen deutlich machen. Jetzt bleibt noch zu kliren, welche Bedeutung die einzelnen
Ressourcen fiir die Reduzierung der Belastungen und Beanspruchungen haben. Das ist
gleichbedeutend mit der Frage, welchen Einfluss die Verhaltenspravention (personale
Ressourcen) und die Verhltnispravention (externale Ressourcen) auf das Gesundheitsni-
veau eines Unternehmens hat.

Fiir die Skalen Gereiztheit und Belastetheit (GBL) sowie fiir die Gesundheitsbeschwerden
(FBL") werden zunichst die signifikanten Pradiktoren der personalen und der externalen
Ressourcen bestimmt. Die standardisierten Koeffizienten im Regressionsmodell, die sog.
Beta-Koeffizienten, geben das Gewicht des Einflusses der Pradiktorvariablen im Verhalt-
nis zu allen anderen in der Gleichung aufgefiihrten Pridiktoren wieder. SchlieBlich wird
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die Auswahl und die Giite der Vorhersage der Kriteriumsvariablen GBL und FBL" durch
eine Kombination von personalen und externalen Ressourcen berechnet. Als Verfahren
wird eine schrittweise, multiple Regression gewdbhit.

Die Ergebnisse der multiplen Regression fir das personale Ressourcenmodell ergibt fur
folgende vier Skalen signifikante Zusammenhénge mit der abhangigen Variablen Gereizt-
heit und Belastetheit: Arbeitsmenge, Fahigkeitseinschitzung, Gesundheitsbewusstsein und
externale Kontrolliiberzeugung. Die aufgeklirte Varianz an der Gesamtvariation der Daten
betrigt R>=24 % (s. Ubersicht 6.14).

Im externalen Ressourcenmodell spielt nur die Arbeitsmenge eine Rolle, die anderen Ska-
len werden nicht signifikant. Im kombinierten Ressourcenmodell (personal und external)
findet sich der Einfluss der vier im personalen Ressourcenmodell ausgewiesenen Pradikto-
ren, von den unterstiitzenden Arbeitsbedingungen wird keine der Pradiktoren signifikant.

Fiir die Vorhersage der Gereiztheit und Belastetheit ist die Arbeitsmenge die entschei-
dende GroBe. Sie geht als erste in die Regressionsgleichung ein und hat mit einem Beta-
Gewicht von 0.332 den groBten Einfluss, gefolgt von der Fahigkeitseinschétzung, mit den
Gefihrdungen und Belastungen angemessen umgehen zu konnen. Diese Korrelation mit
der GBL-Skala ist negativ (s. Ubersicht 6.11). Je besser die Personen mit den Belastungen
umgehen kénnen, umso weniger berichten sie iiber eine entsprechende Gereiztheit und Be-
lastetheit. An dritter Stelle kommt das Gesundheitsbewusstsein und an vierter die externale
Kontrolliiberzeugung. Das Gesundheitsbewusstsein korreliert positiv mit der Skala GBL,
ebenfalls die externale Kontrolliiberzeugung. Wenn die befragten Personen davon ausge-
hen, dass fiir sie Sicherheit und Gesundheit stérker vom Glick und Zufall abhéngig sind,
dann duBern sie auch stirker Storungen ihrer Befindlichkeit.

Fazit: Die mittelfristigen Beanspruchungsfolgen konnen am besten mit der subjektiven
Belastung durch die Arbeitsmenge, der Qualifikationsskala (FE), dem Gesundheitsbe-
wusstsein (PB) und der subjektiven Kontrolliiberzeugung (KE) vorhergesagt werden.

Ubersicht 6.14: Signifikante Pradiktoren der Gereiztheit und Belastetheit (GBL) im per-
sonalen Ressourcenmodell

Prddiktoren Zuwachs in  Signifikanz ~ Beta-Koeffi- Signifikanz
R’ der Anderung  zienten von Beta
Arbeitsmenge AM .185 .000 332 .000
Fahigkeitseinschitzung FE .028 .000 -.193 .000
Gesundheitsbewusstsein PB .014 .006 131 .03
Kontrolliiberzeugung .010 .021 .105 .21
external KE
Aufgeklirte Varianz R .237
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Die Vorhersage der Gesundheitsbeschwerden mit der Freiburger Beschwerdenliste ergibt
ein etwas anderes Bild. Im personalen Ressourcenmodell kldren die subjektive Arbeitsbe-
lastung (AM, AS) und die Skalen Verhaltensintention (VI), Gesundheitsbewusstsein (PB)
sowie die internale und externale Kontrolliiberzeugung (KE, KI) 29 % der Varianz der ge-
sundheitlichen Beschwerden auf. Die Verhaltensintention und die internale Kontrolliiber-
zeugung sind negativ mit den FBL" Daten korreliert, ebenfalls das Gesundheitsbewusstsein
(trotz des positiven Beta-Koeffizienten). Das stirkste Gewicht hat die Verhaltensintention,
sich sicherheitsgerecht und gesundheitsforderlich zu verhalten, gefolgt von den beiden
Arbeitsbelastungsfaktoren.

Als signifikante Pradiktoren des externalen Ressourcenmodells kristallisieren sich die be-
trieblichen Normen und die beiden Arbeitsbelastungsskalen heraus. Sie kldren zusammen
23 % der Varianz auf Das stirkste Gewicht haben die betrieblichen Normen (BN). Je
positiver die Wert- und Normvorstellungen fiir Sicherheit und Gesundheit im Unternehmen
ausgepragt sind, umso geringer fallen die gesundheitlichen Beschwerden aus. Wenn statt
der betrieblichen Normen die Fithrungsskalen in die Regression eingehen, dann ist die Va-
rianzaufkldrung durch die Skalen Motivation und Zielsetzung nur geringfligig geringer
R?*=21 %).

Die beste Vorhersage liefert eine Kombination aus den Pradiktoren des personalen und
externalen Ressourcenmodells. Sie kann insgesamt 32 % der Varianz aufkldren (s. Uber-
sicht 6.15). Den stirksten Einfluss haben die 'Verhaltensintention' und die 'Betrieblichen
Normen'. Danach folgen die Einschatzungen der subjektiven Arbeitsbelastungen, das Ge-
sundheitsbewusstsein und die externale Kontrolliberzeugung .

Ubersicht 6.15. Signifikante Pradiktoren fiir die Gesundheitsbeschwerden (FBL") im per-
sonalen, externalen und kombinierten Ressourcenmodell

Personales AS Vi A PB KE KI R
Ressourcenmodell .

Zuwachs in R 163" 069%*%*%  030%** 008* .010*  .009* .288
Beta-Gewicht 164%* 2 77Rkx 183%%k  119%*  108*%  -.099*
Externales

Ressourcenmodell By AM a3

Zuwachs in B2 185" 035%¥x 013%* .233
Beta-Gewicht - 301%** 150%* 139%*

Kombiniertes BN AS Vi AM  PB  KE
Ressourcenmodell

wadhstin T 243%xx  037*xx Q]3%*  012%* 010* .008* .324
Beta-Gewicht =.266%*** 122% - 193%**  124%  123**  (098*

Signifikanzniveau: *p<.05, ¥*p<.01, ***p<.001
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Die Verhaltensintention und die betrieblichen Normen sind die Faktoren mit dem stérksten
Beta-Gewicht zur Vorhersage der Gesundheitsbeschwerden. Wenn sie als personale bzw.
als externale Ressourcen eine Rolle spielen sollten, miissten die subjektiv wahrgenomme-
nen Arbeitsbelastungen und die Beanspruchungsfolgen unterschiedlich in ihrer Hohe aus-
fallen, je nachdem, ob die Ressourcen gering oder stark ausgepragt sind. Das sollte sich in
einer statistischen Analyse als Haupteffekt nachweisen lassen. Vor allem ist nach den Er-
gebnissen von Theorell (1986) und Hemmann et al. (1997) ein altersspezifischer Effekt zu
erwarten. Mit zunehmenden Alter sollten die Belastungen und die Beanspruchungsfolgen
zunehmen, wenn die Ressourcen gering ausgeprigt sind. Statistisch gesehen ist eine Wech-
selwirkung zwischen Alter und Ressourcen zu erwarten.

Zur Uberpriifung der Vermutung wurde die Variable Alter in fiinf Kategorien eingeteilt (s.
auch Kap. 2): bis einschlieBlich 20 Jahre, 21 bis 30, 31 bis 40, 41 bis 50 und mehr als 50
Jahre. Die Verhaltensintention und die betrieblichen Normen wurden am Median geteilt
und in zwei Gruppen mit einer niedrigen und einer hohen Auspragung eingeteilt. Sie stel-
len die Ressourcen dar. Berechnet wurden multivariate Kovarianzanalysen mit den unab-
hingigen Variablen Alter (A) und Verhaltensintention (VI) bzw. Betriebliche Normen
(BN). Als Kovariaten gingen zwei Faktoren ein, zum einen der Faktor ,,Geschlecht®, zum
anderen alternativ entweder 'BN' bei der Berechnung der Verhaltensintention oder 'VN' bei
der Berechnung der betriebliche Normen. Damit konnte der um die jeweils andere Res-
source bereinigte Einfluss auf die abhéingigen Variablen Arbeitsmenge, -schwierigkeit, Ge-
reiztheit/Belastetheit und die Gesundheitsbeschwerden des FBL " gepriift werden.

Ubersicht 6.16: Die prozentualen Unterschiede in den Belastungen und Beanspruchungs-
folgen bei einer niedrigen und hohen Ausprigung der Ressource 'Verhal-
tensintention' bzw. 'Betriebliche Normen'

Arbeitsmenge -4.11 n.s. 4,65 29,71 ns. 40,54
Arbeitsschwierigkeit 061 ns. 11,01 |2888"" kx* 4286
Gereiztheit/Belastetheit 2,83 ns. 9,09 17,42 ns. 22,87
Gesundheitsbeschwerden 6,63 * 2941" 17,86 * 27,71
Allgemeine Beschwerden 12,97  ns. 30,99  [27,04"  ** 3875
Magen/Darm -1,74 * 3427° (3085 ns 5852
Riicken -0,97 ns.  2644° 2806”7 ns 4516

A = Alter, WW= Wechselwirkung; Signifikanzniveau: +p<.10, *p<.05, **¥p<.01,***p<.001

In Ubersicht 6.16 finden sich die Ergebnisse als prozentuale Differenzen der Skalenmittel-
werte. Sie stellen die Unterschiede zwischen einer niedrigen und hohen Auspriagung der
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Verhaltensintention und einer niedrigen und hohen Ausprigung der betrieblichen Norm
dar.

Die Zahlen in der Altersklasse ,,41-65 J., d. h. in den Altersstufen ,,41-50“ und ,,mehr als
50 Jahre“, stellen die jeweils groBten aufgetretenen Unterschiede in Prozent dar, die bei
einer geringen und einer hohen Auspragung von VI bzw. BN zu verzeichnen waren. Vor-
weggestellt sind die Angaben fiir das Signifikanzniveau der jeweiligen Wechselwirkungen.
In beiden Analysen hat der Faktor Geschlecht einen signifikanten Einfluss, ebenfalls die
betriebliche Norm. Die Verhaltensintention und das Alter haben keinen signifikanten
Haupteffekt. Jeweils zwei Wechselwirkungen zwischen dem Alter und der Verhaltensin-
tention sowie dem Alter und der betrieblichen Norm sind signifikant.

Zwischen der niedrigen und hohen Auspragung der Verhaltensintention gibt es keinen sig-
nifikanten Unterschied in den Werten der Beanspruchungsfolgen und Gesundheitsbe-
schwerden, wenn die betrieblichen Normen als Kovariate eingefuhrt wird. Die Unter-
schiede in den Ausgangsdaten (s. Ubersicht 6.8) gehen somit auf das Konto der betriebli-
chen Normen. Die Wechselwirkungen zwischen dem Alter und der Verhaltensintention fur
die Gesamtheit aller Gesundheitsbeschwerden und die Magen-Darm Beschwerden sind
statistisch signifikant. Ab der Altersstufe von 41 Jahren und hoéher dufBlern Personen
29,41 % bzw. 34,27 % mehr Beschwerden, wenn ihre Verhaltensintention gering ausge-
pragt ist. Bei den Riickenbeschwerden sind es 26,44 % mehr Beschwerden, wenn die Be-
reitschaft, sich gesundheitsgerecht zu verhalten, niedrig ist. Das letzte Ergebnis ist aller-
dings nur auf dem 10 % Signifikanzniveau abzusichern.

Arbeitsschwierigkeit (SAA*) Einschrénkungen im Allgemeinbefinden (FBL*)
3,00 3,00
Geringe Normen Geringe Normen
2,50 2,50
2,00 2,00
B----" bosmas - 1 - .
\‘\ —” // \\\ ”
~r- ,, \\l-~—-- ’/’
Hohe Normen 2 -
1,50 1,50 [ Hohe Normen
1,00 - . . . 1,00 —— .
bis20  21-30 31-40  41-50 mehrals 50 ble2o'  21-30 {31=40° 41-50 mehrals50
Jahre Jahre

Abbildung 6.2: Der Einfluss der externalen Ressource 'Betriebliche Normen' auf die Hohe der
Arbeitsschwierigkeit sowie die Einschrankungen im Allgemeinbefinden. Abgetra-
gen sind die fiinf Altersstufen

Sind die betrieblichen Normen hoch ausgeprigt, dann ergeben sich Differenzwerte zwi-
schen 17,42 % und 30,85 % im Vergleich mit den niedrigen BN Werten. Da die Verhal-
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tensintention rechnerisch gleich gehalten wird, gehen die Unterschiede zu Lasten der be-
trieblichen Normen. Die Wechselwirkungen zwischen Alter und betrieblichen Normen
(BN) sind fiir die Arbeitsschwierigkeit und die Einschrankung des Allgemeinbefindens
statistisch signifikant. In Abbildung 6.2 sind die Werte fiir geringe und hohe betriebliche
Normen aufgefiihrt.

Der groBte Unterschied im Alter ab der Altersstufe 41 Jahre und mehr betragt fur die Ar-
beitsschwierigkeit 42,86 % und fur die Einschrankung des Allgemeinbefindens 38,75 %.
Auch bei den gesundheitlichen Beschwerden insgesamt (FBL") zeigt sich ein tendenzieller
Zusammenhang auf dem 10 % Signifikanzniveau. Mit zunehmenden Alter steigt die Zahl
der Beschwerden iiberproportional an, wenn die betrieblichen Normen schlecht sind (vgl.
Ubersicht 6.16).

6.4  Grundziige einer erfolgreichen betrieblichen Gesundheitsforderung

In den Unternehmen mit dem besseren Sicherheits- und Gesundheitsniveau lasst sich iiber-
einstimmend feststellen, dass die personalen Ressourcen und die unterstiitzenden Arbeits-
bedingungen besser ausgeprégt sind als in den schlechteren Unternehmen. Diese Feststel-
lung betrifft insbesondere die Qualifikation der Mitarbeiter, ihr Gesundheitsbewusstsein als
auch ihre Uberzeugung, selbst fiir die Sicherheit und Gesundheit zusténdig zu sein. Ent-
sprechend hoch ist auch die Korrelation mit der wahrgenommenen Verantwortung im AGS
fiir sich selbst und die Kollegen. Ebenfalls unterscheiden sich die unterstiitzenden Arbeits-
bedingungen. Der Stellenwert des AGS ist hoher ausgepragt und die Personalfiihrung wird
von den Mitarbeitern als systematischer und unterstiitzender in den besseren Unternehmen
erlebt.

Die engen Korrelationen zwischen den Skalen der Personalfiihrung und der Bereitschaft
fiir ein sicheres und gesundheitsforderliches Verhalten unterstreichen die Bedeutung der
Mitarbeiterfilhrung fiir einen erfolgreichen AGS. Im Modell des tberlegten Verhaltens (s.
Kap. 2) stellt die Verhaltensintention den stérksten Pradiktor fiir das tatsdchliche Verhalten
dar. In dieser Studie gibt es zwischen der Verhaltensintention und der Mitarbeiterfilhrung
sehr enge Beziehungen, die zwischen r=0.55 und r=0.60 variieren. Wir konnen annehmen,
dass auch zwischen der Personalfithrung und dem tatséchlichen Verhalten, das nicht beo-
bachtet wurde, enge Zusammenhénge bestehen. Nicht nur die Fithrung durch Partizipation,
sondern auch durch Zielsetzung sowie Motivation und Vorbild durch die Vorgesetzten
erhoht die Bereitschaft und nachfolgend das tatsichliche, gesundheitsforderliche Verhalten
im Arbeitsalltag.

Die Mitarbeiter, die angeben in einem hohen AusmaB durch Zielsetzung und Motivation
im AGS gefiihrt und in Entscheidungen eingebunden zu werden, geben gleichzeitig an,
dass sie sich weniger durch den Umfang und die Schwierigkeit ihrer Tatigkeit iberfordert
fithlen (SAA™), sie nehmen seltener die Probleme am Arbeitsplatz mit Nachhause (GBL)
und klagen weniger hiufig iiber korperliche Beschwerden (FBL"). Bei den insgesamt an-
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gegebenen Beschwerden handelt es sich groBtenteils um Ruckenleiden, die nach vorlie-
genden Ergebnissen zu urteilen auf das Zusammenwirken einer Vielzahl von Faktoren, wie
u. a. auch psychischem Stress, zuriickzufiihren sind (vgl. u. a. Kossler, 1998).

Die Ergebnisse der Uberpriifung der personalen und externalen Ressourcenmodelle unter-
stiitzen diese Interpretation. Die mittelfristigen Befindlichkeitsbeeintrachtigungen wie
Nervositit, Gereiztheit und Belastetheit lassen sich zu 24 % aus den personalen Ressour-
cen vorhersagen. Das ist iiberraschend viel, wenn man sich einmal alle Quellen ins Ge-
dichtnis ruft, die hier nicht erhoben werden konnten, wie z. B. soziale Konflikte mit den
Kollegen, Arbeitsplatzunsicherheit, Belastungen, Probleme und Konflikte auBerhalb der
Erwerbsarbeit, in der Familie, Partnerschaft, aber auch konstitutionelle und personliche
Merkmale. Jedenfalls scheinen die externalen Arbeitsbedingungen in dem hier untersuch-
ten Ausschnitt nicht die wichtige Rolle wie zuvor angenommen zu spielen. Oder anders
ausgedriickt: Auch in den Unternehmen mit einer unterstiitzenden Sicherheits- und Ge-
sundheitskultur und einer systematischen Personalfithrung kommt es zu zeitweisen Ge-
reiztheiten und Belastungen vor allem durch die Menge der anfallenden Arbeit. Generell
wird aber die Menge und die Schwierigkeit der Arbeit geringer eingeschatzt, wenn durch
Qualifizierung, Stirkung des Gesundheitsbewusstseins und durch Verantwortungsubertra-
gung die personalen Ressourcen des Einzelnen gestéarkt werden.

Etwas anders liegt der Sachverhalt bei den Gesundheitsbeschwerden, insbesondere bei den
allgemeinen Beschwerden und den Riickenbeschwerden. Sowohl die personalen als auch
die unterstiitzenden Arbeitsbedingungen haben einen signifikanten und praktisch wichtigen
Einfluss auf die Héufigkeit der Beschwerden. Spielte bei den personalen Ressourcen vor
allem die Verhaltensintention die entscheidende Rolle, so sind es bei den unterstiitzenden
Arbeitsbedingungen die Sicherheits- und Gesundheitskultur und mittelbar das Fiihrungs-
verhalten der Vorgesetzten. Die beste Vorhersage der gesundheitlichen Beschwerden wird
durch die Arbeitsbelastungen und eine Kombination aus personalen und externalen Res-
sourcen erzielt. Mit 32 % Varianzaufkldrung an den gesundheitlichen Beschwerden wird
deutlich, wie wichtig zum einen die Verhaltenspravention durch Starkung der Verhaltens-
bereitschaft ist, und wie bedeutsam auf der anderen Seite die Verhéltnispravention durch
die Gestaltung der unterstiitzender Arbeitsbedingungen ist.

Nun gibt die Korrelation zwischen zwei und mehr Variablen weder einen Hinweis tber die
Richtung der kausalen Verursachung noch ist die Verursachung durch eine dritte, nicht
betrachtete Variable auszuschlieBen. Beispielsweise kann nicht gesagt werden, ob die Ar-
beitsbedingungen so schlecht sind, weil sich die Fithrungskrifte nicht ausreichend fiir den
AGS in ihrem Arbeitsbereich einsetzen oder ob der Handlungsspielraum der einzelnen
Fuhrungskraft durch die schlechten Arbeitsverhiltnisse so eingeschrankt ist oder als be-
grenzt erlebt wird. Aber auch eine dritte Moglichkeit scheint plausibel zu sein: die Arbeits-
bedingungen und die Personalfithrung sind deshalb so schlecht, weil der Betrieb wenig
Wert auf gute AGS-Leistungen und ein gutes AGS-Niveau legt. Entsprechend niedrig sind
die betrieblichen Standards und Normen fiir ein sicheres und gesundheitsforderliches Ar-
beiten.
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Diese Interpretation legen die Ergebnisse der Kovarianzanalysen fur die Beanspruchungen
und ihre Folgen nahe. Hilt man den Einfluss der betrieblichen Normen bei der Verhaltens-
intention konstant, dann verschwindet der Einfluss der Verhaltensintention. Ein sehr
starker Einfluss der betrieblichen Normen lasst sich weiterhin nachweisen, wenn man die
Verhaltensintention konstant hilt. Trotzdem spielt die Verhaltensintention als personale
Ressource aber eine wichtige Rolle. Mit zunehmenden Alter steigen die Gesundheitsbe-
schwerden iiberproportional steil an, wenn die Intention gering ist, sich gesund zu verhal-
ten. Die groBten Differenzen ab einem Alter von 40 Jahren betragen zwischen 26,44 % und
34,27 % zwischen einer geringen und hohen Intention. Ebenfalls im Alter gewinnen die
betrieblichen Normen einen stirkeren Stellenwert. Die Differenzen in den Beanspruchun-
gen und Beschwerden steigen ab dem 40. Lebensjahr ebenfalls {iberproportional an und
betragen zwischen 27,71 % und 42,86 %. Anders als bei der Verhaltensintention muss
hierbei jedoch berticksichtigt werden, dass sich allein schon durch die Unterschiede in den
betrieblichen Normen Differenzen zwischen 17,42 % und 30,85 % ergeben.

Um die Richtung der Verursachungen und die einflussnehmenden Faktoren besser
abschitzen zu kénnen, sollen hier noch einmal die wesentlichen Ergebnisse im Zusam-
menhang mit dem Ressourcenmodell fiir die Gesundheitsbeschwerden dargestellt werden
(s. Abb. 6.3).

Personale Ressourcen

Gesundheitsbewusstsein ( .123)
Kontrolluberzeugung (.098)
Verhaltensintention (-.193)

Anforderungen

Arbeitsmenge (.124)
Arbeitsschwierigkeit (.122)

Gesundheits-
beschwerden FBL*

Externale Ressourcen

Betriebliche Normen (-.266) Prédiktoren
Personalfahrung (n.s.) und Beta-Gewichte

Abbildung 6.3: Ressourcenmodell der Gesundheitsbeschwerden

Die Arbeitsmenge und die Arbeitsschwierigkeit stellen in allen Modellen signifikante Pra-
diktoren fiir die Gesundheitsbeschwerden dar. Im GBL-Modell ist es nur die Arbeits-
menge. Die wahrgenommene Arbeitsmenge und -schwierigkeit unterscheidet sich jedoch
in Abhingigkeit von den personalen Ressourcen und unterstiitzenden Arbeitsbedingungen:
Je geringer die Ressourcen ausgepragt sind, umso hoher wird die Arbeitsbelastung einge-
schitzt und umgekehrt.
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Eine zentrale Rolle in den personalen Ressourcen spielt die Intention, sich sicher und ge-
sundheitsgerecht zu verhalten. Wie Stapp (1999) in der Uberpriifung des Modells des
iiberlegten Verhaltens von Ajzen und Fishbein (1980) fur den Fragebogen FAGS (s. Kap.
2) gezeigt hat, sind die Pridiktoren fiir die Verhaltensintention das Gesundheitsbe-
wusstsein, die Gefahrenkognition, die Fahigkeitseinschitzung, die Kontrolliiberzeugungen
und aus dem Bereich der externalen Ressourcen die betrieblichen Normen. Die Verhal-
tensintention zeigt nach allen bislang vorliegenden Untersuchungen einen engen Zusam-
menhang mit dem tatsdchlichen Verhalten, wenn die Situation unter vollstindiger Kon-
trolle der betreffenden Person ist. Meist ist aber die Situation noch von anderen Personen
und Bedingungen bestimmt, sodass die Giite der realistischen Einschatzung tiber das Mal3
der Kontrollméglichkeiten eine entscheidende Bedeutung bekommt. Liegt eine realistische
Einschitzung tiber das AusmalB der Kontrollmoglichkeit vor, dann ist eine direkte Vorher-
sage des Verhaltens moglich (Ajzen, 1987; Reinecke, Schmidt & Ajzen, 1997).

In den unterstiitzenden Arbeitsbedingungen spielen die betrieblichen Normen und die Fiih-
rungsleistungen die entscheidende Rolle. Andere, wie die Gestaltung der Arbeitsorganisa-
tion oder die ergonomische Gestaltung des Arbeitsplatzes, konnten nicht erhoben werden.
Gute Fiihrungsleistungen im AGS korrelieren mit der Wahrnehmung von hohen betriebli-
chen Standards und Normen im AGS. Auf Seiten der Mitarbeiter korrelieren gute Fiih-
rungsleistungen mit einer hohen Bereitschaft, sich sicher und gesundheitsforderlich zu ver-
halten, mit einem stérker ausgeprégten Verantwortungs- und Gesundheitsbewusstsein, so-
wie der Uberzeugung, mit Gesundheitsrisiken angemessen umgehen zu kénnen. Gleich-
zeitig bestehen enge Zusammenhinge zwischen der Art der Personalfiihrung und der Ein-
schitzung der Gesundheit durch die Mitarbeiter. Die erlebte Uberforderung der Mitarbeiter
durch die Menge und Schwierigkeit der Aufgaben nimmt ebenso ab wie das Ausmal} der
psychischen und korperlichen Beschwerden, je mehr der Vorgesetzte sich im AGS vor-
bildhaft verhilt, er zeigt, welche Aufgaben zu erledigen sind, und je mehr Entscheidungen
gemeinsam getroffen oder abgesprochen werden. Das geht auch aus den Einschitzungen
der Fithrungskrifte hervor, wenn sie die Uberforderung ihrer Mitarbeiter beurteilen. Durch
die Qualitat der Personalfithrung wird das psychische und korperliche Wohlbefinden des
Mitarbeiters sowohl in positiver als auch in negativer Richtung beeinflusst.

Aus den Ergebnissen des Personalmanagements (Kap. 3) und der Sicherheits- und Gesund-
heitskultur (Kap. 7, 8) fur die Sicherheitsstichprobe wurde deutlich, dass die Gruppe der
besten Betriebe und der Fortschrittsbetriebe nicht nur ein effektiveres Personalmanage-
ment, sondern auch eine unterstiitzende Sicherheits- und Gesundheitskultur entwickelt ha-
ben. Bei den Mitarbeitern der operativen Ebene schlédgt sich der systematische Einsatz von
Personalsystemen auf den Leitungsebenen in einer durchgingig verbesserten Beurteilung
der Fithrungsleistungen ihrer Vorgesetzten nieder. Insofern sprechen die genannten Fakto-
ren eher fiir die Annahme, dass durch eine systematische Personalfiihrung und eine ent-
sprechende unterstiitzende Gesundheitskultur die personalen Ressourcen der Mitarbeiter
gestarkt werden. Vermutlich haben wir es aber auch hier mit einem Wechselwirkungspro-
zess zu tun: qualifizierte und verantwortungsbewusste Mitarbeiter beeinflussen die Struk-
tur und die Prozesse ihrerseits im Sinne einer gesundheitsgerechten Arbeitsorganisation.






7 Sicherheits- und Gesundheitskultur I
Handlungs- und Wertorientierungen im betrieblichen Alltag

Gabriele Elke

7.1 Bedeutung und Rolle von Kultur

Die Sicherheits- und Gesundheitskultur eines Betriebes stellt den impliziten Handlungscode
fir den Umgang mit Risiken im Alltag dar. Insofern lassen die zuvor beschriebenen
Ergebnisse bereits eine Vielzahl von Riickschliissen auf die AGS-Kultur der Betriebe der
Feldstudie zu. Die Abweichungen zwischen den offiziell eingefiihrten und in der Praxis
eingesetzten Personalsystemen verweisen z. B. darauf, dass die dokumentierten Regeln
nicht den Spielregeln des Alltags entsprechen. Dies kann unterschiedliche Ursachen haben.
Einerseits konnen die geltenden Regeln oder betrieblichen Strukturen mit dem Ziel gesetzt
worden sein, neue AGS-Standards im Alltag zu implementieren, und es ist bisher nicht
gelungen, diese Regeln unternehmensweit in das Alltagshandeln zu integrieren bzw. zur
Norm werden zu lassen. Andererseits kann die explizite Festlegung oder Vereinbarung von
Regeln und Strukturen das Ergebnis betrieblicher oder gesellschaftlicher Prozesse sein, in
deren Rahmen sich diese Regeln als ein erfolgreiches und allgemein anerkanntes Vorgehen
der Risikokontrolle herausgebildet haben. Ein Beispiel stellt das Arbeitsschutzgesetz oder
die zugrundeliegende Europaische Gesetzgebung dar. Thre Konzeption basiert auf einem
internationalen Erfahrungsschatz und Aushandlungsprozess, wie Probleme des AGS
langfristig erfolgreich angegangen werden konnen. Diese Erfahrungen, die auf staatlicher
Ebene in Form von gesetzlichen Vorgaben gebiindelt und somit als explizite verbindliche
Regeln zusammengefasst wurden, sind von den Betrieben wiederum als Rahmenbedin-
gungen fiir die Anpassung ihrer Strukturen und ihrer Kulturen mit dem Ziel oder der Vision
von mehr Sicherheit und Gesundheit zu nutzen. Strukturen und Kulturen bedingen sich
wechselseitig. Kultur findet ihren Ausdruck in Strukturen und ebenso kann die Entwicklung
einer positiven AGS-Kultur durch Strukturen unterstiitzt oder gefordert werden.

Den Kern der AGS-Kultur bildet in Anlehnung an die Kulturdefinition von Schein (1990)
ein Muster von grundlegenden Annahmen und Werten, die sich im Laufe der Zeit in einem
Betrieb im Umgang mit Fragen der Gesundheit und Sicherheit am Arbeitsplatz als
bedeutsam erwiesen haben und von der Mehrheit der Organisationsmitglieder geteilt sowie
als nicht zu hinterfragende Selbstverstindlichkeiten angesehen werden (vgl. Booth, 1996;
Grote & Kiinzler, 1996; IAEA, 1991). Jede AGS-Kultur korrespondiert auf der Ebene der
zugrundeliegenden Annahmen mit einem bestimmten Menschenbild und Gesundheits-
verstindnis. Wihrend der klassische Arbeitsschutz im einzelnen Menschen eher jemanden
sah, den es zu schiitzen galt, geht das Arbeitsschutzgesetz vom Arbeitnehmer als einem
Partner aus, der nicht nur in die Entscheidungen und MaBnahmen des AGS einzubeziehen
ist, sondern der auch in seinem Rahmen Verantwortung tragt. Zugleich korrespondiert der
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priventive Ansatz des Arbeitsschutzgesetzes mit einem erweiterten Gesundheitsverstandnis,
das sowohl das physische als auch das psychosoziale Wohlbefinden einschlieSt. Der
Schwerpunkt, der im klassischen Arbeitsschutz auf MaBnahmen der sekundaren und
tertidren Pravention lag, wird mit dem Arbeitsschutzgesetz auf MaBnahmen der Primér-
privention verlagert. Das Arbeitsschutz-Management-System GAMAGS geht dariiber
hinaus. Es umfasst neben dem Priventiven System das Teilfiihrungssystem ,,Gesundheits-
forderung®. Der Einfiihrung dieses Systems als ein Bestandteil von GAMAGS liegt die
Annahme zugrunde, dass Gesundheit eine Ressource darstellt, die systematisch auf der
individuellen und betrieblichen Ebene zu fordern ist. Parallel zu dem verénderten Verstind-
nis von Gesundheit und ihrer Sicherung bzw. Férderung haben sich auch die Annahmen, wie
das Verhalten in Organisationen zu steuern und zu koordinieren ist, verdndert. Der Fokus
liegt nicht mehr auf der Gestaltung der Technik, sondern auf der Gestaltung der Organisa-
tion und auf den Bedingungen zur Férderung von Eigenverantwortung.

Eigenverantwortung setzt auf betrieblicher wie individueller Ebene das Vorhandensein von
Gestaltungsspielraumen voraus. Entsprechend gewihrt auch das Arbeitsschutzgesetz dem
Arbeitgeber einen relativ groBen Handlungsspielraum. Es fordert vom ihm zwar ein syste-
matisches Management des AGS, schreibt aber nicht vor, wie die konkrete Umsetzung aus-
zusehen hat. Dasselbe gilt fiir die im Gesetz festgelegten Aufgaben und Befugnisse der be-
trieblichen Akteure im AGS. Arbeitgeber, Fithrungskrifte, Sicherheitsfachkraft, Sicherheits-
beauftragter, Betriebsarzt, Betriebsrat und Beschiftigte konnen und miissen bei der Aufga-
benerfiillung den jeweiligen betrieblichen Bedingungen Rechnung tragen. Es wird, ver-
gleichbar mit dem Management in dezentralen Organisationsformen, nur ein Rahmen vorge-
geben, in dem die Akteure ihr Handeln im Sinne der Leitideen des Gesetzes oder der Ge-
schiftspolitik selbst organisieren. Es handelt sich um eine ,,regulierte Autonomie (vgl. Ab-
schnitt 5.2). Waterman (1996) spricht im Rahmen der Untersuchung von erfolgreichen Ma-
nagementstrategien von ,.gesteuerter Autonomie und meint damit, dass in erfolgreichen
Unternehmen bei wichtigen Dingen per Vorgaben straff zentralisiert vorgegangen wird und
bei allem anderen hingegen radikal dezentralisiert.

Die Steuerung eigenverantwortlichen Handelns im AGS stellt fir das Management eine
groBe Herausforderung dar. Einerseits brauchen Fithrungskrifte wie Mitarbeiter einen Frei-
raum, um eigenverantwortlich handeln zu kénnen, andererseits muss die Arbeit und ihre Be-
dingungen so gestaltet sein, dass auch das selbstgesteuerte Handeln in einem Team sich an
den betrieblichen AGS-Vorgaben orientiert, und zwar ohne dass eine explizite Reglementie-
rung des Verhaltens stattfindet. An dieser Stelle wird die Bedeutung der impliziten Hand-
lungssteuerung in Organisationen offenkundig. In einem Unternehmen, in dem eine positive
AGS-Kultur gelebt wird, ist es selbstversténdlich, dass Sicherheit und Gesundheit im All-
tagshandeln mitgedacht werden. Die Beschiftigten haben den AGS als Handlungsstandard
verinnerlicht.

Die Entwicklung einer positiven AGS-Kultur kann zwar durch Strukturen und MafBinahmen
unterstiitzt und gefordert werden, aber sie ist nicht durchweg rational steuerbar. Sie ist ge-
pragt durch Prozesse der Selbststeuerung und Selbstorganisation. Kulturentwicklung be-



Sicherheits- und Gesundheitskultur 173

deutet vor allem die Gestaltung von Sozialisationsprozessen. Die Vermittlung und Ent-
wicklung von Selbstverstandlichkeiten sind eingebunden in komplexe, soziale Interaktions-
prozesse. Kultur setzt Kommunikation im Sinne von wechselseitigem Verstehen voraus
(vgl. Elke, 1999, 2000). Insofern fordert die verstérkte Einbindung der Mitarbeiter in Maf3-
nahmen und Entscheidungen des AGS, die in den besten Betrieben der Feldstudie zu beo-
bachten ist, die Entwicklung einer positiven Kultur und die Erh6hung des Commitments mit
den explizit gesetzten oder vereinbarten hohen AGS-Standards (vgl. Simard & Marchand,
1997). In allen untersuchten Betrieben wird zudem den Fiihrungskraften bzw. ihrem vor-
bildhaften Verhalten eine wichtige Rolle fiir einen erfolgreichen AGS zugeschrieben. Umso
erstaunlicher ist es, dass in einem Viertel der Betriebe die Fiithrungskrafte nicht durch den
Einsatz von Personalsystemen explizit in der Ausiibung ihrer Rolle als Kulturpromotoren
unterstiitzt werden.

Andere der beschriebenen Ergebnisse verweisen auf das Fehlen einer gemeinsamen Kultur
bzw. auf Defizite im wechselseitigen Versténdnis der betrieblichen Akteure flireinander. In
Betrieben mit unterdurchschnittlichen AGS-Leistungen weichen nicht nur die Selbst- und
Fremdeinschitzungen des Fiihrungsverhaltens bedeutsam voneinander ab, sondern auch
zwischen den betrieblichen AGS-Experten und den Arbeitnehmervertretern scheinen bezo-
gen auf die betriebliche Kommunikation iiber Fragen des AGS Welten zu liegen.

Das Handeln der wichtigsten Akteure im betrieblichen AGS, wie Geschiftsleitung, Fiih-
rungskrifte, AGS-Funktionstragern oder Betriebsrat, ist nicht nur geprégt von unterschied-
lichen Aufgaben, Zustindigkeiten und Befugnissen, sondern auch von unterschiedlichen
Interessen, Zielsetzungen und Erfahrungen. Einen wichtigen Einfluss iibt die Berufsausbil-
dung aus. In Abhéngigkeit von der jeweiligen professionellen Sozialisation werden z. B. ein
Ingenieur, ein Jurist oder ein Betriebswirt andere Losungen eines AGS-Problems praferie-
ren. Insofern gibt es bei genauer Betrachtung in einem Betrieb nicht die eine AGS-Kultur,
sondern es handelt sich immer um das Zusammenwirken von mehreren Subkulturen. Ent-
scheidend sind zwei Fragen: Erstens, inwieweit ein Austausch zwischen den Akteuren der
Subkulturen stattfindet und eine implizite Einigkeit hinsichtlich bestimmter Basisannahmen,
wie z. B. von Privention als Leitbild fir das Handeln, im AGS erreicht wurde. Zweitens
muss gefragt werden, ob eine Auseinandersetzung mit den unterschiedlichen Perspektiven
der Akteure stattfindet oder stattfinden kann, da die Entwicklung einer Kultur weitgehend
von Prozessen der Selbststeuerung und Selbstorganisation vorangetrieben wird. Aus juristi-
scher Sicht wird damit die Frage nach der Umsetzung reflexiven Rechts angesprochen (vgl.
Abschnitt 7.2).

Unabhingig von den unterschiedlichen individuellen und professionellen Sozialisationspro-
zessen, die jedes Organisationsmitglied gepragt haben, setzt erfolgreiches Handeln in und
von Organisationen im AGS einen Minimalkonsens voraus. Zu groe Abweichungen in der
Sicht und der Einschitzung der Ablaufe oder in den Wertorientierungen verhindern, werden
sie nicht als Anlass fiir die Entwicklung neuer Problemlosungen genutzt, die Ausrichtung
und Abstimmung des Leistungshandelns auf ein Ziel und damit eine Optimierung des AGS.
Das Arbeitsschutzgesetz fordert die Kooperation und den Austausch der Akteure im AGS.
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Es gibt einen AnstoB zur Kommunikation und ldsst zugleich Raum fiir die Entwicklung ei-
ner betriebsspezifischen positiven AGS-Kultur. Die Ergebnisse der Feldstudie zum IuK-Ma-
nagement zeigen, dass in Unternehmen mit iiberdurchschnittlichen Leistungen erwartungs-
gemiB mehr iiber AGS-Fragen kommuniziert wird. Fehlende Anlasse und Moglichkeiten
zum Austausch und zur Verstindigung tiber Fragen des AGS vermindern in den unterdurch-
schnittlichen Unternehmen zum einen die Entwicklung gemeinsamer Handlungsstrategien
und -normen. Zum anderen kénnen Chancen, die in der Auseinandersetzung mit Abwei-
chungen im Sinne des Veranderungs- und Prozesslernens liegen, nicht genutzt werden.

72 Rechtliche Anforderungen”
7.2.1  Einfiihrung

Eine Betrachtung der Sicherheits- und Gesundheitskultur in der Arbeitswelt aus dem Blick-
winkel des Rechts ruft moglicherweise zunichst Erstaunen hervor. Nach einem wohl weit
verbreiteten Verstandnis ist das Recht vor allem ergebnisorientiert. Wird bei der Arbeit mit
gefihrlichen Arbeitsstoffen umgegangen, sind bestimmte Grenzwerte einzuhalten, die die
Schwelle zwischen dem rechtlich Erlaubten und dem nicht (mehr) Erlaubten eindeutig mar-
kieren. Auf welche Weise dieses Ergebnis erzielt wird, ist bestenfalls eine nachrangige
Frage. Die Organisation , Betrieb®, in dem mit Gefahrstoffen gearbeitet wird, und das Inter-
agieren der Organisationsmitglieder, ist nach diesem Konzept rechtlich eine ,,Blackbox®, die
vor dem Hintergrund des zu erreichenden Ergebnisses (Sicherheitsstandards) keine Rolle
spielt. Eine solche Sicht verkiirzt jedoch die tatsichliche Rechtslage.

Seit jeher zihlt die Mitwirkung in Fragen des Arbeitsschutzes zu den zentralen Aufgaben
des Betriebsrats. Bereits seit 1963 gibt es mit den Sicherheitsbeauftragten auf der betriebli-
chen Ebene Akteure mit besonderen Aufgaben im Arbeits- und Gesundheitsschutz (Kohte,
1996); seit dem Inkrafttreten des ASiG im Jahre 1974 stehen dem Arbeitgeber mit den
Fachkriften fiir Arbeitssicherheit und den Betriebsirzten fachkundige Berater zur Seite.
Allen genannten Akteuren ist gemein, dass ihr Aktionsfeld auf der betrieblichen Ebene zu
finden ist. Die , Blackbox“ Betrieb gewinnt somit rechtliche Konturen, sodass zwangslaufig
Fragen der betrieblichen Kooperation und Kommunikation und damit letztlich auch Ein-
flussgroBen der Sicherheits- und Gesundheitskultur an rechtlicher Relevanz gewinnen. Be-
traf die rechtliche Regulierung der genannten Akteure noch einzelne Aspekte der betrieb-
lichen (Sicherheits-) Organisation, ist etwa seit Ende der siebziger Jahre ein verstarktes
juristisches Interesse an der betrieblichen Organisation als Ganzem festzustellen. Fur das
Umweltrecht, dem insoweit eine Schrittmacherrolle zugekommen ist, ist dieser Ansatz
ebenso plakativ wie zutreffend als , Entdeckung der Organisation durch das Umweltrecht
beschrieben worden (Kock, 1995). Auf das hier im Zentrum des Interesses stehende
Arbeitsschutzrecht lasst sich dieser Befund ohne Weiteres tibertragen.

"2 Der Abschnitt 7.2 wurde von Ass. jur. Ulrich Faber erstellt.
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Das traditionelle Arbeitsschutzrecht ist vor allem Ordnungsrecht, das von den zustandigen
Behorden im Zweifelsfalle durch den Erlass von Anordnungen durchgesetzt wird (Biicker,
Faber & Feldhoff, 1997). Seit lingerer Zeit wird die Leistungsfahigkeit des ordnungsrechtli-
chen, d. h. bei der Gefahrenabwehr ansetzenden Regulierungsansatzes fiir die Etablierung
eines praventiven Arbeits- und Gesundheitsschutzes in Zweifel gezogen (Biicker, Feldhoff
& Kohte, 1994). Durch das Arbeitsschutzgesetz von 1996 hat der Gesetzgeber zentrale
Kritikpunkt, aufgegriffen und hiermit einen Rahmen zur Modernisierung des Arbeits-
schutzrechts geschaffen (Wlotzke, 1996).

Ordnungsrecht ist das ,Recht der Gefahrenabwehr Die Grenzen und Defizite des iber-
nommenen Ansatzes fiir eine wirksame betriebliche Priavention werden deutlich, wenn man
sich die juristische Bedeutung des paradigmatischen Begriffs der ,,Gefahr verdeutlicht.
Nach einer gingigen Definition liegt eine Gefahr dann vor, wenn ein Geschehensablauf ge-
geben ist, der den Eintritt eines Schadens an Rechtsgitern erfahrungsgemaf3 hinreichend
wahrscheinlich erscheinen lisst (Kloepfer, 1998). Ausgehend von dieser Definition lassen
sich unproblematisch rechtliche Anforderungen fiir viele Unfallgefahren, deren Ursachen
aufgrund empirisch gewonnenem Erfahrungswissen aufgeklért sind, legitimieren. Der Ge-
fahrbegriff versagt jedoch bereits dann als Ausgangspunkt zur Formulierung rechtlicher
Anforderungen, wenn die Ursachen von Schidigungen und Beanspruchungen (noch) nicht
hinreichend empirisch aufgeklart sind. Aufgrund dieser Begrenztheit des Gefahrenabwehr-
konzepts war bis zum Inkrafttreten des ArbSchG eine priventive betriebliche Gestaltung
des Arbeits- und Gesundheitsschutzes nur schwer begriindbar (Bucker et al., 1994). Dies
hat sich insbesondere bei der Einfiihrung neuer Technologien als duBerst misslich erwiesen.
Als quasi heute allgegenwirtiges Beispiel sei hier auf die Bildschirmarbeit verwiesen. Bis
zum Inkrafttreten der Bildschirmarbeitsverordnung war rechtlich hochst zweifelhaft, ob und
ggf. welche rechtlichen Anforderungen an derartige Arbeitsplitze zu stellen sind. Aufgrund
der rasanten und dynamischen Entwicklung des Arbeitslebens und der damit verbundenen
komplexen Problemlagen fiir die betriebliche Sicherheit und Gesundheit, die ordnungsrecht-
lich nicht befriedigend zu bewiltigen sind, ist daher die Forderung erhoben worden, den
Aspekt der Eigenverantwortung der Unternehmen rechtlich stirker zu akzentuieren (Fi-
scher, 1996). Damit riickt aber das Geschehen in den Betrieben und hierbei insbesondere die
Organisation, die das Verhalten und die Beziehungen der betrieblichen Akteure zueinander
regelt und koordiniert, zwangsldufig in den Fokus der rechtlichen Betrachtung.

Ein zweiter wichtiger Kritikpunkt, der den Ruf nach organisationsrechtlichen Regelungen
hat laut werden lassen, ist rechtstatsichlicher Natur. Untersuchungen des Arbeitsschutzsys-
tems belegen ein erhebliches Vollzugsdefizit bei der Umsetzung des Arbeitsschutzrechts
(Biicker et al., 1994). Defizite ergeben sich dabei in besonderem MaBe im Hinblick auf den
sicheren Betrieb der Produktionsanlagen und -stitten. Gemeint sind hiermit insbesondere
Mingel der Sicherheitskommunikation und -information, die fiir ein sicheres Betreiben von
Betriebsstitten unabdingbar sind (Biicker et al., 1994). Nachhaltig unterstiitzt wird dieser
Befund durch die Analyse zahlreicher industrieller Unfille, die erhebliche sicherheitsorgani-
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satorische Schwachpunkte, insbesondere im Hinblick auf die Interaktion der betrieblichen
Akteure, zu Tage gefordert haben (Reason, 1994).

7.2.2  Ergiinzung des ordnungsrechtlichen Ansatzes durch das ArbSchG

Betrachtet man die Vorschriften des ArbSchG, dann fillt auf, dass in vielen Bestimmungen
relativ weitgefasste Schutzziele formuliert sind, aus denen sich nicht ohne weiteres konkrete
Verhaltensverbote oder -gebote entnehmen lassen (Fischer, 1996). Der Gesetzgeber hat
diesen Weg bewusst beschritten, um den Unternehmen Raum zur Entwicklung einer eige-
nen, auf die konkreten betrieblichen Bediirfnisse zugeschnittenen Arbeitsschutzkonzeption
zu belassen. Das gesetzlich vorgegebene Ziel ist dabei anspruchsvoll. Es geht nicht nur um
die Wahrung des Status quo, sondern um eine Verbesserung der Verhéltnisse, wobei schon
das Auftreten von Gefihrdungen moglichst zu vermeiden ist. Arbeitsschutz ist danach nicht
nur reaktiv im Sinne der Gefahrenabwehr, sondern zugleich und vorrangig eine praventive
Gestaltungsaufgabe.

Gegen die Regelungstechnik des ArbSchG konnte eingewendet werden, dass sie praktisch
nur eine geringe Steuerungswirkung hat, da letztlich der Arbeitgeber als Normadressat zu
entscheiden hat, in welcher Weise er den weitgefassten Schutzzielen des Gesetzes nach-
kommt. Dies ist in der Tat nicht unbedenklich, da — folgt man dieser Kritik — das Niveau des
Arbeitsschutzes jedenfalls partiell, sofern nicht der Bereich der Gefahrenabwehr betroffen
ist, in das Belieben des Arbeitgebers gelegt wiirde. Eine solche Sichtweise greift aber zu
kurz.

Auch wenn es ein zentrales Anliegen des ArbSchG ist, die Eigenverantwortung der Unter-
nehmen im Arbeitsschutz zu aktivieren (Fischer, 1996), ist dies nicht mit rechtlicher Bin-
dungslosigkeit gleichzusetzen. Das ArbSchG ist im Zusammenhang mit einem rechtstheore-
tischen Konzept zu sehen, das seit einigen Jahren unter dem Etikett ,,reflexives Recht™ dis-
kutiert wird (grundsatzlich hierzu etwa Teubner & Willke, 1984; Rehbinder, 1988). Ver-
einfacht gesagt beruht die Theorie des reflexiven Rechts auf der Uberlegung, dass gesell-
schaftliche Subsysteme wie z. B. Unternehmen und Betriebe durch das klassische regulative
Recht, das idealtypisch punktgenau Gebote oder Verbote formuliert, nur unbefriedigend
rechtlich zu steuern sind. Als Beispiel sei an dieser Stelle noch einmal auf das bereits ange-
sprochene Vollzugsdefizit verwiesen, das davon zeugt, dass Unternehmen entweder nicht
gewillt sind, die fiir sie geltenden Regeln zu beachten, oder sie sich schlicht nicht in der
Lage sehen, das auBerst komplexe und nur schwer durchschaubare technische Sicherheits-
recht iiberhaupt in vollem Umfang zu durchschauen und anzuwenden. Fur die letztere Al-
ternative sprechen die Ergebnisse erster empirischer Untersuchungen zum Oko-Audit (Hei-
nelt & Toller, 1999). Ansatzpunkt des reflexiven Rechts sind die Selbstorganisation und
Selbststeuerung gesellschaftlicher Subsysteme, tibertragen auf den vorliegenden Zusammen-
hang also von Unternehmen und Betrieben. Hierzu soll deren Selbstreflexionsfahigkeit, z. B.
im Hinblick auf die Sicherheit und Gesundheit, durch die Normierung der internen Ent-
scheidungsstrukturen so ,,gepolt werden, dass mogliche schadliche Auswirkungen der ei-
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genen Tatigkeit von vornherein bei der internen Entscheidungsfindung angemessen Beriick-
sichtigung finden (Rehbinder, 1988). Es lasst sich von daher von einer ,regulierten Auto-
nomie® sprechen (Teubner & Willke, 1984). Die rechtliche Strukturierung derartiger Auto-
nomiebereiche erfolgt z. B. durch die Regelung der Interaktion der betrieblichen Akteure in
Entscheidungsprozessen, durch methodische Vorgaben an die Entscheidungsfindung oder
die Institutionalisierung von Personen mit besonderen Aufgaben, Rechten und Pflichten
(Rehbinder, 1988). Reflexives Recht schafft von daher ,,Arenen fiir eine selbstverantwortli-
che Handlungsorientierung der betroffenen Akteure* (Heinelt & Toller, 1999, S. 83). Damit
gewinnen unvermeidlich prozedurale Aspekte (Ziel: Verfahrensgerechtigkeit) fur die rechtli-
che Betrachtung an Bedeutung, sollen doch gerade innerorganisatorische Vorgange regu-
liert werden. Die materiellrechtliche (inhaltliche) Programmierung muss auf der anderen
Seite zwangslaufig offener, d. h. final gehalten sein, um einen Gestaltungs-, Wertungs- und
Entscheidungsspielraum fiir die durch das reflexive Recht angestoBenen und modellierten
Selbststeuerungsprozesse zu erdffnen (Teubner & Willke, 1984). Aus alledem folgt, dass
die betriebliche Konkretisierung der Schutzziele des ArbSchG (vgl. insbes. die in § 4
ArbSchG normierten ,,Allgemeinen Grundsitze) keineswegs beliebig vorzunehmen ist,
sondern im Gegenteil in besonders striktem MaBe an die prozeduralen Regelungen des Ar-
beitsschutzrechts gebunden sind.

Zentrale prozedurale Vorgaben des ArbSchG lassen sich aus dem § 3 entnehmen. Danach
sind die MaBnahmen des Arbeitsschutzes auf der Basis einer betrieblichen Planung des Ar-
beits- und Gesundheitsschutzes zu treffen (§ 3 Abs. 2 ArbSchG), wobei die Malnahmen
nicht intuitiv, sondern auf der Grundlage von Gefahrdungsbeurteilungen (§ 5 ArbSchG) zu
ermitteln sind. Dariiber hinaus sind Mechanismen zur Kontrolle der Wirksamkeit und ggf.
zur Anpassung der festgelegten MaBnahmen an geénderte Gegebenheiten festzulegen.
SchlieBlich hat der Arbeitgeber nach § 3 Abs. 2 ArbSchG eine geeignete Organisation be-
reitzustellen. In diesem Rahmen sind aufbau- und ablauforganisatorische Regelungen zu
treffen, die die Erfiillung der arbeitsschutzrechtlichen Pflichten sicherstellen. Hierzu gehort
auch die Einbindung der besonderen Funktionstrager des Arbeits- und Gesundheitsschutzes
(insbes. Fachkrifte fiir Arbeitssicherheit und Sicherheitsbeauftragte, deren Rechtsstellung
nicht im ArbSchG, sondern im ASiG bzw. SGB VII geregelt ist (Kittner & Pieper, 1999)).
Anhand der genannten Funktionstréger sollen nachfolgend einige Aspekte der Wirkungs-
weise des reflexiven Rechts exemplarisch verdeutlicht werden.

Betrachtet man die rechtliche Verankerung der Fachkrifte fiir Arbeitssicherheit, Betriebs-
irzte und Sicherheitsbeauftragten in der betrieblichen Sicherheitsorganisation, so fallt auf,
dass der Gesetzgeber ihnen nicht lediglich Aufgaben und Pflichten zugewiesen hat. Im Sinne
der oben bereits erwihnten ,regulierten Autonomie“ werden ihnen rechtlich innerhalb der
Organisation Befugnisse eingeraumt, die die Erfiillung ihrer Aufgaben erleichtern sollen und
ihre Beziehungen zu den iibrigen betrieblichen Akteuren (insbes. Arbeitgeber, Fiihrungs-
krafte, Betriebsrat) determinieren. Bildlich gesprochen kann man sagen, dass den Akteuren
Trumpfkarten zugewiesen werden, die allen Beteiligten bekannt sind, und die bei Bedarf
ausgespielt werden konnen (Crozier & Friedberg, 1993). Wenngleich Recht natiirlich nicht
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mit der realen Kultur im Betrieb gleichgesetzt werden kann, ist doch damit zu konstatieren,
dass Spielregeln normiert werden, die maBgeblichen Einfluss auf die betriebliche Si-
cherheits- und Gesundheitskultur haben (kénnen).

Hinzuweisen ist hier zunichst auf das allgemeine Verbot der Benachteiligung wegen der
Erfullung der tibertragenen Aufgaben im betrieblichen Arbeits- und Gesundheitsschutz (§§ 8
Abs. 1 ASiG; 22 Abs. 3 SGB VII), das fur alle genannten besonderen Akteure gilt. Dartiber
hinaus wird insbesondere die Rolle der Fachkrifte fur Arbeitssicherheit und der Betriebs-
arzte durch eine Reihe weiterer organisationsbezogener Regelungen abgestiitzt. Das Ziel
einer Einbindung auf einer hohen betrieblichen Hierarchiestufe und damit der Begriindung
einer exponierten Stellung innerhalb der Betriebsorganisation verfolgt § 8 Abs. 2 ASiG.
Danach unterstehen Fachkrifte fiir Arbeitssicherheit und Betriebsarzte unmittelbar der Be-
triebsleitung. Der Sicherung der Unabhingigkeit bei der Erledigung der gesetzlich im ein-
zelnen geregelten Aufgaben dient § 8 Abs. 1 ASiG, der bestimmt, dass Betriebsirzte und
Fachkriéfte bei der Austbung ihrer Fachkunde weisungsfrei sind. Die Vorschrift starkt vor
allem die Position angestellter Funktionstréiger, da sie das Direktionsrecht des Arbeitgebers
gesetzlich einschrankt (hierzu Anzinger & Bieneck, 1998).

Betriebsirzte und Fachkrifte fiir Arbeitssicherheit sind nach dem Leitbild des ASiG nicht
fiir die Durchfiihrung der erforderlichen Mafinahmen des Arbeitsschutzes i. S. von § 3 Abs.
1 ArbSchG verantwortlich. Thre Aufgabe liegt vielmehr in der fachkundigen Unterstiitzung
und Beratung des Arbeitgebers, zu der es u. a. gehort, Vorschlage zu erarbeiten. Ist eine
Verstindigung iiber einen solchen Vorschlag mit der Betriebsleitung nicht zu erzielen, er-
offnet § 8 Abs. 3 ASiG dem Vorschlagenden die Option, seinen Vorschlag unmittelbar dem
Arbeitgeber bzw. den ihn vertretenden Organen (insbes. Vorstand, Geschéftsfiihrer) zu un-
terbreiten. Eine erneute Ablehnung des Vorschlags muss schriftlich unter Angabe von Griin-
den erfolgen. Nutzt z. B. eine Fachkraft fiir Arbeitssicherheit dieses gestufte Vorschlags-
recht gezielt aus, bekommen seine Anregungen eine nicht zu unterschitzende Durch-
schlagskraft. Einerseits kann die formliche Ablehnung des Vorschlags im Schadensfalle
durchgreifende haftungsrechtliche Konsequenzen fiir den Arbeitgeber und die Betriebslei-
tung haben. So ist es nur noch schwerlich moglich sich darauf zu berufen, z. B. von Sicher-
heitsméngeln, nichts gewusst zu haben. In vielen Fillen wird sogar die Schwelle von der
Fahrlissigkeit zum Vorsatz tiberschritten werden. Andererseits sieht das ASiG vor, dass der
Betriebsrat iiber den Inhalt aller Vorschlige zu unterrichten ist und ihm ggf. eine Kopie des
Ablehnungsschreibens zuzuleiten ist (§§ 8 Abs. 3; 9 Abs. 2 ASiG). Angesichts der weitrei-
chenden rechtlichen Handlungsoptionen des Betriebsrats bis hin zu erzwingbarer Mitbe-
stimmung, bei der ohnehin Regelungen nur aufgrund einer Einigung der Betriebsparteien
moglich sind, kann hier die Durchsetzungskraft der Fachkraft fiir Arbeitssicherheit nachhal-
tig gestirkt werden, vorausgesetzt, es besteht Ubereinstimmung tiber den Vorschlag. Au-
Berdem ist durch die Informationspflicht gegentiber dem Betriebsrat der Weg abgeschnitten,
einen Vorschlag quasi ,,im Sande verlaufen zu lassen®.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass sich das moderne Arbeitsschutzrecht
nicht darauf beschrinkt, mehr oder weniger konkrete Sicherheitsziele zu normieren. Ein
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wichtiges Anliegen ist es, eine lebendige Sicherheitskommunikation anzustoBen, die letztlich
das Ziel verfolgt, das in § 1 Abs. 1 ArbSchG formulierte Postulat umzusetzen: Eigenver-
antwortlich die Sicherheit und den Gesundheitsschutz der Beschiftigten zu sichern und zu
verbessern.

7.3 Untersuchungsziele und Methode

Die Untersuchung der AGS-Kultur konzentriert sich auf der Managementebene auf die Be-
fragung der Kulturpromotoren, Fithrungskrifte, Funktionstrager im AGS und Betriebsrat.
Den Schwerpunkt bildet die Analyse ihrer impliziten Annahmen, d. h. wie aus ihrer Sicht
sicherheits- und gesundheitsgerechtes Verhalten im Betrieb gesteuert und koordiniert wird.
Es werden drei Fragen untersucht. Erstens wird erhoben, welche Handlungsorientierungen,
d. h. impliziten Regeln in einem Betrieb dem Umgang mit Fragen und Problemen im AGS
zugrunde liegen. Als Indikatoren fur diese ,,Heimlichen Spielregeln“ des betrieblichen AGS
werden Metaphern herangezogen. Zweitens wird der Einfluss von Sicherheit und Gesund-
heit auf den Unternehmenserfolg im Beeinflussungsgeflecht mit anderen Faktoren und
drittens das Zusammenwirken der verschiedenen Akteure im Hinblick auf einen erfolgrei-
chen AGS untersucht. Zur Erhebung der wechselseitigen Beeinflussungsprozesse werden
Cross-Impact-Analysen eingesetzt.

Auf der Verhaltensebene werden als Indikatoren fiir die AGS-Kultur in einem Betrieb die
individuellen Wertorientierungen der Mitarbeiter mit dem Fragebogen zum Arbeits- und
Gesundheitsschutz FAGS erhoben.

Die Basisannahmen, die den Kern einer Kultur bilden, sind nicht direkt beobachtbar und
zumeist unbewusst. Sie manifestieren sich in Form von Handlungsrichtlinien, Regeln, Nor-
men und Standards, die ebenfalls nur zum Teil beobachtbar und bewusst sind (vgl. Abb.
7.1). Auch die konkreteren Ausdrucksformen von Kulturen wie Sprache, Rituale, Um-
gangsformen oder materielle Symbole bediirfen der Interpretation. Die AGS-Kultur eines
Betriebes muss entschliisselt werden.

Zur Entschliisselung des impliziten Handlungscodes kénnen, wie bereits andiskutiert, eine
Vielzahl von Indikatoren herangezogen werden. Der Erfassung der Kultur in ihrer Gesamt-
heit stehen allerdings ihre Vielschichtigkeit und ihr impliziter Charakter entgegen.

Organisationales Wissen wird in den Strukturen, Dokumenten, Programmen, Personal- oder
IuK-Systemen ebenso gespeichert wie in den sprachlichen oder materiellen Symbolsystemen
eines Unternehmens. Die Speicherung des impliziten Erfahrungswissens erfolgt aber vor-
nehmlich in den Kopfen der Organisationsmitglieder. Fir das organisationale Gedachtnis
des Erfahrungswissens im AGS kommt damit den AGS-Akteuren aus den Bereichen Ma-
nagement und Fithrung, aber auch den Funktionstrigern (SIFA, SIBA, Betriebsarzt) als
Promotoren der betrieblichen AGS-Kultur eine wichtig Rolle zu. Vom gesetzlichen Auftrag
her hat auch der Betriebsrat potenziell groBe Einflussmoglichkeiten auf die betriebliche
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AGS-Kultur. Der implizite Charakter der AGS-Kultur erfordert fiir ihre Untersuchung einen
spezifischen methodischen Zugang.

Metaphern als Indikatoren fiir die AGS-Kultur: Tm Rahmen der Motivationspsychologie
wird zwischen bewussten (expliziten) und unbewussten (impliziten) Anteilen der Verhal-
tenssteuerung unterschieden. Wahrend Fragebogen eine angemessene Methode zur Mes-
sung expliziter Motive darstellen, werden zur Erfassung impliziter Motive projektive Tests,
wie der TAT oder die Gitter-Technik herangezogen. Die Uberlegenheit dieser beiden Ver-
fahren zur Messung impliziter Motive wird darauf zuriickgefiihrt, ,,dass diese beiden Ver-
fahren mit bildsituativer Motivanregung arbeiten, wobei kein expliziter Bezug zu dem ge-
messenen Motivkonstrukt hergestellt wird. Eine Reihe von Beispielen aus der kognitiven
Psychologie belegen, dass Bilder einen bevorzugten und ungefilterten (impliziten) Zugriff
auf semantisch zugeordnetes Gedachtnismaterial erlauben” (Schmalt & Sokolowski, 1999).

Symbolsystem
Sprache, Rituale, Kleidung,
Umgangsformen

sichtbar, aber
interpretationsbedrftig

—a——

—P> Normen und Standards
Maximen, Richtlinien, Verbote

teils sichtbar,
teils unbewusst

——

Basisannahmen

tber:  Umweltbezug
Wabhrheit,
Zeit,
Menschen,
menschliches Handeln,
soziale Beziehungen

unsichtbar,
meist unbewusst

Abbildung 7.1: Kulturebenen nach Schein (1984, S. 4)

Zur Erfassung der impliziten Regeln zur Steuerung des AGS im Alltag wird auf Bilder in
Form von Metaphern zuriickgegriffen. Die interviewten Fithrungskrafte, AGS-Experten und
Vertreter des Betriebsrates wurden gebeten, den Umgang mit dem AGS in ihrem Betrieb
mit Hilfe einer Metapher in Form eines Spiels zu beschreiben. Um sicher zu stellen, dass mit
der Nennung eines Spiels auch dieselben Spielregeln zu der Assoziation zwischen dem
gelebten AGS im eigenen Betrieb und einem bestimmten Spiel gefiihrt haben, wurden
ergianzend die drei wichtigsten Regeln des genannten Spiels erfragt.

Cross-Impact-Analysen: Die Komplexitit des betrieblichen Geschehens ist nicht in Form
linearer Kausalititen abzubilden, sondern kennzeichnend sind wechselseitige Abhangigkei-
ten und vielfiltige Verkniipfungen. Verfahren wie die Cross-Impact-Analyse erlauben die
Analyse von komplexen Beziehungen und zielen auf die Erstellung von Szenarien ab (u. a.
Bruhn 1995, S. 92 ). Das Grundmodell der Beziehungsanalysen entspricht dem Vorgehen
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des Papiercomputers von Vester (1994, S. 142). In einem einfachen Schema oder einer
Matrix werden, wie in Ubersicht 7.1 dargestellt, die Einfliisse von verschiedenen Akteuren
oder Faktoren aufeinander eingetragen und damit zugleich die Beeinflussung der einzelnen
Faktoren durch die anderen abgetragen.

Die Intensitit des Einflusses kann zwischen 1 und 3 variieren. Gleichzeitig wird die Rich-
tung des Einflusses angegeben. Sie kann gleichgerichtet (+) bzw. nicht gleichgerichtet (-)
sein. Beispielsweise kann ,,Sorgféltiges Arbeiten* (Faktor A) einen groBen Einfluss auf die
,Produktqualitit (Faktor B) haben. Je sorgfiltiger ein Mitarbeiter arbeitet, desto besser ist
die Qualitit des erstellten Produktes.

Ubersicht 7.1: Schema fiir eine Einflussmatrix (Papiercomputer)

Beeinflussun,

Einfluss Faktoren Aktiv-
von A B C D E ... | summe
A L\ +3 | -2 | +1 -2
B +1 N\ 0 | -1 | +2 | +3

C -3 -2 A
D - AN
Passivsumme

Kommt der Anzahl der hergestellten Produkte (C) ebenfalls eine wichtige Rolle fiir das
Leistungsergebnis zu, so kann die Anforderung, mehr zu produzieren, zu Lasten des
sorgfiltigen Arbeitens umgesetzt werden und damit zu einer Qualitatsminderung fiihren.
Wihrend sich sorgfiltiges Arbeiten (A) und Qualitit (B) wechselseitig fordern, d. h. der
Einfluss gleichgerichtet ist, hemmen sich Qualitat (B) und Quantitét (C) in diesem Beispiel
wechselseitig. Ihre wechselseitige Beeinflussung ist nicht gleichgerichtet.

Ausgehend von der Verrechnung der Wirkungsintensitten in Form von Passiv- und Aktiv-
summen wird eine Aussage iiber die Zusammenhinge zwischen den Einflussfaktoren und
bezogen auf das Gesamt der Wechselbeziehungen moglich. Das heift es wird nicht der iso-
lierte Einfluss eines Faktors erfasst, sondern das Ausmal seines Einflusses im Rahmen eines
Wirkungsgefiiges. Die Beriicksichtigung der Vorzeichen erlaubt eine Aussage dariiber, ob
der Einfluss die anderen Faktoren eher fordert oder hemmt.

Die Cross-Impact-Analysen ermoglichen im Hinblick auf das AusmaB des Einflusses, wie in
Abbildung 7.2 dargestellt, die Abgrenzung von vier Typen wechselseitiger Beeinflussungs-
prozesse: Integration, Steuerung, Folge und Puffer. Eine Steuerungsfunktion haben Fakto-
ren, die einen starken Einfluss auf andere GroBen ausiiben. Von einer Integrationsfunktion
wird dann gesprochen, wenn ein Faktor zugleich selber Einfluss auf andere nimmt und selbst
beeinflusst wird. Ubt ein Faktor selber keinen Einfluss aus, wird aber von anderen beein-
flusst, handelt es sich um eine Folgefunktion. GroBen, die in einem geringen Wirkungszu-
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sammenhang mit den anderen untersuchten Faktoren stehen, also selber keinen Einfluss
nehmen und auch nicht beeinflusst werden, werden von Vester (1994, S. 143) als Puffer-
element bezeichnet.

Analysiert man z. B. die Interaktion verschiedener EinflussgroBen bezogen auf den Unter-
nehmenserfolg, so konnen klare Zielvorgaben und ihre systematische Umsetzung Steue-
rungsfunktion haben. Sie beeinflussen, indem sie z. B. den Leistungsprozess strukturieren
und koordinieren oder die Motivation der Mitarbeiter fordern. Einer motivierten Beleg-
schaft kommt dagegen eher eine Integrationsfunktion zu. Die Motivation der Mitarbeiter
beeinflusst die Qualitit der Leistungserbringung und damit den Unternehmenserfolg, sie
wird aber zugleich von anderen Faktoren wie der Fiihrung oder der Arbeitsgestaltung in
einem Unternehmen beeinflusst.

beeinflusst B
wirq Starker Einfluss Geringer Einfluss
beeinflusst " P
+ ] Folgefunktion |
Starke ; Q O
Beeinfluss- ' .
barkeit
Pufferelement |
v
Geringe
Beeinfluss-
%/ barkeit Steuerungsfunktion

Abbildung 7.2: Vier Typen wechselseitiger Beeinflussungsprozesse

Andere Faktoren, wie z. B. die Gestaltung der Kantine, diirften keinen oder nur einen gerin-
gen Einfluss auf die betrieblichen Zielvorgaben, die Mitarbeitermotivation oder die Fiihrung
haben, d. h. auf ihre den Unternehmenserfolg betreffenden wechselseitigen Beeinflussungs-
prozesse. Fiir die Gestaltung von Verdnderungsprozessen ist es wichtig zu wissen, welche
Rolle eine EinflussgroBe im Wirkungsgefiige spielt. So wird die Veranderung von Einfluss-
faktoren mit Steuerungs- oder Integrationsfunktion eine grofe Wirkung fiir das gesamte
System haben, wihrend Faktoren mit Folge- oder Pufferfunktion verdndert werden konnen,
ohne dass ein groBer Einfluss auf andere Bereiche oder Prozesse eines Betriebes zu erwar-
ten ist (Bruhn, 1995, S. 98).
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Cross-Impact-Analysen erlauben, auf der Grundlage einfacher Schétzurteile iiber die Wir-
kung eines Faktors auf einen anderen, die Aufdeckung von komplexen Zusammenhingen,
die zumeist nicht explizit sind. Bruhn (1995) beschreibt ihren Einsatz zur Analyse und Ver-
besserung des TuK-Managements in Unternehmen. Vester (1994) hat die Methode in einer
Reihe von Projekten angewandt und konnte so die Schliisselelemente von komplexen Sys-
temen ermitteln.

Im vorliegenden Rahmen werden Cross-Impact-Analysen eingesetzt, um einerseits die
wechselseitigen Beeinflussungsprozesse von Sicherheit und Gesundheit mit anderen Einfliis-
sen auf den Unternehmenserfolg und andererseits das Zusammenwirken der verschiedenen
betrieblichen Akteurgruppen fiir ein erfolgreiches AGS-Management zu untersuchen. Er-
fragt werden die Prozesse aus Sicht der Fihrungskrifte, der betrieblichen AGS-Experten
und des Betriebsrates. Diese Akteure sind die Promotoren der betrieblichen AGS-Kultur
und ihre Einschitzungen stellen Indikatoren flir die AGS-Kultur der jeweiligen Betriebe dar.

Wertorientierungen auf der operativen Ebene: Als weiterer Indikator fur die betriebliche
AGS-Kultur werden die individuellen und betrieblichen Wertpréferenzen aus Sicht der Mit-
arbeiter erfragt. Wir gehen von der Annahme aus, dass Handlungsnormen dem Bewusstsein
zuginglich sind und somit mittels Fragebogen erfasst werden konnen. Mit der Skala 'Per-
sonliche Bedeutung' des Fragebogens zum Arbeits- und Gesundheitsschutz (FAGS) wird
der individuelle Stellenwert von Sicherheit und Gesundheit fir das Handeln des Einzelnen
an seinem Arbeitsplatz erhoben. Die Skala 'Betriebliche Normen' erfasst dagegen den be-
trieblichen Stellenwert, den Sicherheit und Gesundheit im Arbeitsalltag einnehmen und in-
wieweit sich die Mitarbeiter den betrieblichen AGS-Normen verpflichtet fiihlen. Als weitere
Indikatoren fiir die Ausprigung einer positiven AGS-Kultur werden die FAGS-Skalen
'Verantwortung' und 'Internale Kontrolliiberzeugung' herangezogen. Mit der Skala 'Ver-
antwortung' wird die individuelle Bereitschaft, auch fiir die Gesundheit der Kollegen die
Verantwortung zu iibernehmen, erhoben. Die Skala erfasst damit die soziale Reichweite der
individuellen Wertpriferenzen im AGS. Die Ubernahme von Verantwortung und die Bereit-
schaft, sich fiir Sicherheit und Gesundheit am Arbeitsplatz zu engagieren, basieren auf der
impliziten Annahme, Kontrolle ausiiben zu konnen. Eine positive AGS-Kultur zeichnet sich
dadurch aus, dass die Mitarbeiter annehmen, die eigene und die Gesundheit der Kollegen
durch ihr Handeln beeinflussen zu konnen. Nach ihrem Verstandnis sind auch Unfille und
kritische Ereignisse keineswegs vom Zufall abhéngig. Das Erleben von Kontrolle ist fur die
Ausfiihrung jedes Verhaltens grundlegend (Ajzen & Madden, 1986). Der Kontrolliiber-
zeugung kommt dariiber hinaus eine wichtige Funktion als Ressource fiir die Bewaltigung
von Arbeitsstress zu (vgl. Richter & Hacker, 1998). Die internale Kontrolliiberzeugung
bildet eine der impliziten Grundannahmen einer positiven AGS-Kultur.
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7.4 Die Ergebnisse
7.4.1  Heimliche Spielregeln des Arbeits- und Gesundheitsschutzes

Von den 155 Interviewpartnern aus 17 Betrieben, befragt wurden Fithrungskrifte aus der
Produktionslinie, Vertreter der Servicebereiche (Personal, Instandhaltung, Einkauf, Pla-
nung), Funktionstriager im AGS (SIFA, SIBA, Betriebsérzte) und Vertreter des Betriebsra-
tes, machten 132 Befragte Angaben zu den Metaphern. Sie nannten insgesamt 35 verschie-
dene Spiele-Metaphern fiir den Umgang mit dem AGS im betrieblichen Alltag. In Ubersicht
7.2 sind die genannten Spiele den Kategorien ,,Sport“, , Gesellschaftsspiele” und ,,Kinder-
oder Partyspiele” zugeordnet (vgl. Ziemeck, 2000).

Ubersicht 7.2: Spiele-Metaphern fiir den AGS

Sport

Mannschaftssport Staffellauf 1-2
Ballsportarten: Basketball, Eishockey, Fuf3- 3-9
ball, Handball, Prellball, Volleyball

Einzelsport Bergsteigen, Laufen, Schwimmen, Wandern 10-13
Ballspiele: Badminton, Tennis, Pingpong 14-16
Kampfsport: Boxen, Taek Won Do 17-18

Gesellschaftsspiele

Brettspiele ein Spieler: Angelspiel, Domino, Solitdr 19-21
zwei und mehr Spieler: Angelspiel, Labyrinth, 20 -26
Mensch argere dich nicht, Monopoly, Schach

Kartenspiele Romeée, Schafskopf, Schwarzer Peter 27-29

Kinder- oder Partyspiele
Angelspiel, Hase und Igel, Reise nach Jeru- 30-35
salem, Scharade, Stille Post, Versteckspiel

Von den genannten Sportspielen sind jeweils 50 % Mannschafts- und Einzelsportarten. Die
Spieleanalogien fuir den betrieblichen AGS reichen von Ballsportarten (z. B. FuBball oder
Tennis) tber Kampfsportarten (z. B. Boxen und Taeck Won Do) bis hin zum Bergsteigen
und Wandern. Die Gruppe der Gesellschafisspiele umfasst nur drei Spiele, die alleine ge-
spielt werden konnen. Neben Brett- und Kartenspielen, die ein taktisches Vorgehen erfor-
dern, werden Kinder- oder Partyspiele genannt. Ein Teil dieser Spiele ist durch Wettkampf
wie ,,Hase und Igel“ oder ,Die Reise nach Jerusalem“ gekennzeichnet. Die anderen Spiele
stellen eher Anforderungen an die Fahigkeit der Spieler, Dinge zu entschliisseln und zu ent-
decken, dar. Wie erwartet, wurden von den Interviewpartnern den einzelnen Spielen nicht
identische Spielregeln zugeordnet. Die inhaltsanalytische Auswertung erfolgte deshalb auf
der Ebene der Spielregeln. Beriicksichtigt wurden nur Nennungen, die eine Spielemetapher
und mindestens eine Spielregel umfassten. In der Auswertung konnten die Spielregeln von
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insgesamt 95 Interviewpartnern beriicksichtigt werden. Es wurde eine zusammenfassende
Inhaltsanalyse nach Mayring (1993) durchgefiihrt. Die genannten Regeln lassen sich acht
inhaltlichen Kategorien zuordnen (Ubersicht 7.3).

Ubersicht 7.3: Kategoriensystem ,,Heimliche Spielregeln“ des AGS

Konkurrenzorientierung: Man spielt allein.

Man spielt u. U. so lange, bis man als Einziger
iibrig bleibt, dabei sind unfaire Taktiken erlaubt.
Es wird gegeneinander gespielt.

Man spielt allein und gegeneinander.

Kooperationsorientierung: Man ist nur erfolgreich, wenn man zusammen

Man spielt zusammen. und fair spielt.
Hand in Hand arbeiten.

Gemeinsames Vorgehen auf ein Ziel.

Regelorientierung: Es wird nach aufgestellten Regeln gespielt.
Man spielt nach Regeln. Es gibt Vorschriften, die eingehalten werden
miissen.

Bei RegelverstoB erfolgt eine Bestrafung.

Personorientierung (Schiedsrichter): Es gibt mindestens eine Person mit der Befugnis,
Eine Person iiberwacht die Einhaltung Regelverstofe zu ahnden.

der Regeln. Ein Schiedsrichter regelt und iiberwacht.
Eine Person stellt den reibungslosen Ablauf
sicher.

Zielorientierung: Es werden bestimmte Ziele verfolgt.

Man arbeitet auf ein bestimmtes Hauptsache ist, das Ziel zu erreichen.

Ergebnis oder Ziel hin. Hohe Ziele haben.

Strategieorientierung: Man muss sich strategisch verhalten.

Man verfolgt eine Strategie. Das Vorgehen muss tiberlegt sein.

Vorausschauen und Planen.

Zufallsorientierung: Man kommt nie an, wo man will.
Der Verlauf ist vom Zufall abhingig.  Der eine kommt rein, der andere nicht.
Es ist Gliick, nicht erwischt zu werden.

Sonstige Orientierungen Man haut voll vor den Ball.
Es macht Spall und man ist zufrieden.

Die Zusammenfassung der genannten Regeln erfolgt in Abhangigkeit von den zugrundelie-
genden Handlungsnormen (vgl. Neuberger & Kompa, 1987). Normen bilden den verbindli-
chen Bezugsrahmen fiir das Handeln. Sie bestimmen die Handlungsorientierung. Die impli-
ziten Handlungsnormen der Regeln der genannten Spiele unterscheiden sich dahingehend,
ob das Handeln eher an den zu erreichenden Zielen/Ergebnissen, den zu verfolgenden Stra-
tegien, dem Verhalten der Mitspieler oder den einzuhaltenden Regeln ausgerichtet wird. In
Ubersicht 7.3 sind die ,,Heimlichen Spielregeln“ des AGS in Form von Handlungsorientie-
rungen, impliziten Handlungsregeln und Beispielnennungen wiedergegeben.
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Als Kriterium fiir die Gite des entwickelten Kategoriensystems wurde die Interrater-Uber-
einstimmung mittels des Kappa-Koeffizienten berechnet (Asendorpf & Wallbott, 1979). Die
durchschnittliche Ubereinstimmung zwischen den drei Ratern betragt 85 %. Der Kappa-Ko-
effizient variiert zwischen 0.76 und 0.95 (Ziemeck, 2000). Diese Ergebnisse sind als sehr
zufriedenstellend zu bewerten (vgl. Rust, 1983).

In Abbildung 7.3 ist die prozentuale Verteilung der ,Heimlichen Spielregeln” des AGS im
Alltag der untersuchten 17 Betriebe der Feldstudie wiedergegeben.

Handlungsorientierung
4

Zufall

Ziele

Schiedsrichter

Regeln

Strategie

Konkurrenz

Kooperation

0% 5% 10 % 15% 20% 25%

Abbildung 7.3: Prozentuale Anteile der genannten Spielregeln (N = 95 = 100 %)

Wihrend 21 % der Befragten angeben, dass der AGS in ihrem Betrieb auf eine kooperative
Zusammenarbeit ausgerichtet ist, ist dagegen nach Einschitzung von 18 % in anderen Be-
trieben die Zusammenarbeit im AGS eher durch Konkurrenz gekennzeichnet. 17 % bzw.
13 % der Befragten geben an, dass fiir die Leistungserbringung im AGS die Verfolgung
einer Strategie oder die Einhaltung von Regeln im Vordergrund stehen. 11 % schreiben
nicht der Regelorientierung eine handlungsleitende Funktion zu, sondern dem Verhalten
einzelner Personen. Die Regeln werden nur dann verhaltenswirksam, wenn jemand in dem
Unternehmen, in der Mehrzahl der Fille ist eine Fithrungskraft gemeint, die Regeleinhaltung
tberwacht. Der Fiihrungskraft wird die Funktion eines Schiedsrichters zugeschrieben. Nur 9
% berichten, dass sich der AGS durch eine Ergebnisorientierung auszeichnet bzw. die Errei-
chung von bestimmten Zielen im Vordergrund steht. In 5 % der Fille wird davon ausgegan-
gen, dass der AGS ein Spiel des Zufalls ist und das Vorgehen weder explizit noch implizit
systematisch beeinflussbar ist.

Handlungsorientierung: In Abbildung 7.4 sind die Profile, d. h. die Anteile der unter-
schiedlichen impliziten Handlungsorientierungen, in Abhangigkeit von dem AGS-Leis-
tungsniveau der Betriebe angegeben. Die Betriebe der vier Leistungsgruppen unterscheiden
sich statistisch signifikant bezogen auf die ,,Heimlichen Spielregeln“, die nach Einschitzung
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ihrer Fihrungskriafie, AGS-Experten und Personalvertreter das betriebliche Handeln im
AGS bestimmen (Chi’=40,62; df=4; p=0.02). '

Der AGS in den besten Betrieben zeichnet sich vor allem durch eine Regel- (27 %), Koope-
rations- (23 %) und Strategieorientierung (15 %) aus. Auf der einen Seite gibt es Regeln,
die einzuhalten sind und Strategien, um Ziele zu erreichen. Auf der anderen Seite sind die
Ziele nur gemeinsam zu erreichen. Das AGS-Handeln in den Fortschrittsbetrieben wird vor
allem durch ein kooperatives Vorgehen (33 %) bestimmt. Des Weiteren ist eine ausgepragte
Strategieorientierung (25 %) zu beobachten. Zugleich scheinen die Verbesserungen der
AGS-Leistungen in diesen Betrieben oft das Ergebnis eines Durchsetzungsprozesses oder
Konkurrenzkampfes (25 %) zu sein.

Konkurrenz ’ Konkurrenz
. 35%-1-.

Zufall . T  Strategie Zufall, : -, Strategie

Regeln *~} Kooperation | Regeln

Ziele ‘Schiedsrichter Zlelg romrerereeseonaes Schiedsrichter

Uber Durchschnitt (N = 26) Fortschritt (N = 24)

Konkurrenz Konkurrenz
35%-~.. -
.- 30%-

Zufall -, Strategie Zufall -, Strategie

Regeln < 2w l," Kooperation | Regeln ¢ AR 777~ Kooperation

Ziele Y- “Schiedsrichter Zigle *xssssssemsssszes “Schiedsrichter
Riickschritt (N = 19) Unter Durchschnitt (N = 24)

Abbildung 7.4: Handlungsorientierungen der vier Leistungsgruppen im AGS

Der AGS in den Ruckschrittsbetrieben zeichnet sich ebenfalls durch eine hohe Konkurrenz-
orientierung (26 %) aus. Ein Fiinftel der Befragten aus diesen Betrieben gibt zudem an, dass
die Leistungen im AGS eher durch Zufall als durch ein systematisches Vorgehen gesteuert
werden. Nach Einschatzung von jeweils 16 % der Befragten erfolgt ein kooperatives und an
Regeln orientiertes Vorgehen im AGS. Der AGS in Betrieben mit unterdurchschnittlichen
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Leistungen ist durch eine Strategieorientierung (23 %) gekennzeichnet. Obwohl nach Ein-
schitzung der befragten betrieblichen Akteure der Schwerpunkt auf der Umsetzung einer
Strategie und einer Zielorientierung (19 %) liegt, gelang es diesen Betrieben nicht, ihren
AGS zu verbessern. Von jeweils 15 % der Befragten aus diesen Betrieben wird zudem
angegeben, dass der Umgang mit AGS-Problemen im Alltag durch Konkurrenz oder das
Eingreifen eines Schiedsrichters gekennzeichnet ist.

Waihrend in der Fortschrittsgruppe die hochsten Ausprigungen einer kooperativen und
strategischen Orientierung zu beobachten sind, zeichnen sich die tiberdurchschnittlichen
Betriebe neben einer ebenfalls relativ hohen Kooperationsorientierung, vor allem durch ein
regelorientiertes Vorgehen im AGS aus. Mogliche Griinde fur die nicht greifenden Strate-
gien in den unterdurchschnittlichen Betrieben konnen in der unzureichenden Prozesskon-
trolle oder der Umsetzung der Strategien auf der operativen Ebene liegen. Die Fiihrungs-
profile dieser Betriebe zeigen namlich, dass nur in einem geringen AusmaB durch Zielset-
zung, d. h. durch die systematische Setzung von Zielen, die Uberwachung ihrer Umsetzung
und die Riickmeldung der Leistungsergebnisse im AGS, gefiihrt wird. Die Leistungsver-
schlechterung in den Riickschrittsbetrieben kann moglicherweise damit zusammenhangen,
dass der AGS in Konkurrenz mit anderen Bereichen steht und sich nicht durchsetzen kann.
Die Konkurrenz wird nicht, wie vermutlich in den Fortschrittsbetrieben, als Herausforde-
rung wahrgenommen, sondern scheint eher mit dem Erleben von Kontrollverlust einherzu-
gehen.

Zur Beantwortung der Frage, ob bestimmte Handlungsorientierungen im betrieblichen All-
tag miteinander verkniipft sind, wurde fir die einzelnen Orientierungen als Zusammen-
hangsmaB der Phi-Koeffizient (¢) berechnet. Es zeigt sich, dass nur in den Gruppen ,,Uber-
Durchschnitt” und ,,Fortschritt“ tiberzuféllige Zusammenhénge zwischen einzelnen Hand-
lungsorientierungen bestehen. In den besten Betrieben ist eine bedeutsame, allerdings nega-
tive Korrelation zwischen der Regel- und Kooperationsorientierung zu beobachten (¢=
-0.37; p<0.10). In den Fortschrittsbetrieben bestehen ebenfalls negative Zusammenhénge
zwischen -der Kooperationsorientierung und einer Konkurrenzorientierung (¢=-0.43;
p<0.05) sowie der Strategieorientierung (¢p=-0.43; p<0.05).

Um hohe Leistungen im AGS zu erreichen, orientiert sich das Verhalten entweder an vor-
handenen Regeln oder die Regeln fur das Vorgehen werden 'in der Gruppe abgesprochen.
Im ersten Fall haben sich in dem Betrieb tiber die Jahre Regeln entwickelt, deren Anwen-
dung sich im Alltag bewihrt haben und zu guten Leistungen fuhren. Es besteht zudem ein
hohes Commitment bezogen auf die Einhaltung der Regeln. Sie werden im Alltag gelebt,
unabhiéngig davon, ob sie explizit formuliert oder dokumentiert sind. Die positive AGS-
Kultur in anderen erfolgreichen Betrieben ist dagegen dadurch geprégt, dass das Vorgehen
oder die Regeln fiir Losungen von Fragen und Problemen im AGS nicht festliegen, sondern
gemeinsam ausgehandelt und aufeinander abgestimmt werden. Es gibt demnach unter-
schiedliche Wege, um ein hohes Leistungsniveau im AGS zu erzielen: Regel- oder Teamori-
entierung. In Abhéngigkeit von den konkreten betrieblichen Bedingungen kénnen sowohl
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die Einhaltung von Regeln, die Verfolgung einer Strategie.oder eine verstirkte Teamorien-
tierung maBgeblich zu guten Leistungen im AGS beitragen.

7.4.2  Wechselseitige Beeinflussungsprozesse

An der Untersuchung iiber die wechselseitigen Beeinflussungsprozesse nahmen 155 Akteure
aus 17 Betrieben der Feldstudie teil: Fithrungskrifte aus der Produktionslinie und den Ser-
vicebereichen (Planung, Personal, Instandhaltung, Einkauf), Funktionstréger im AGS
(SIFA, SIBA, Betriebsirzte) und Personalvertreter (Betriebsrat). Untersucht wurden wech-
selseitige Beeinflussungsprozesse bezogen auf den Unternehmenserfolg und den Erfolg des
betrieblichen AGS. Der Schwerpunkt der Auswertung der Cross-Impact-Analysen liegt auf
der Zuordnung der einzelnen Einflussfaktoren des Unternehmens- und des AGS-Erfolgs zu
den vier Typen von Beeinflussungsprozessen: Integration, Steuerung, Folge und Puffer, und
der Bestimmung der Einflussrichtung. Es erfolgt ein Vergleich der Einschatzungen zum
einen iiber die vier AGS-Leistungsgruppen und zum anderen tiber die drei betrieblichen
Akteuregruppen: Fithrungskrafte aus der Produktion, Vertreter aus den Servicebereichen
und AGS-Funktionstrager.

In Rahmen einer Voruntersuchung wurden zunichst wichtige Einflussgroen des Unter-
nehmenserfolgs und des Erfolgs im AGS ausgewihit. Nach Vester (1994, S. 146) sind die
Ergebnisse der Cross-Impact-Analysen zwar aufschlussreicher, je mehr Faktoren einbezo-
gen werden, aber aus Griinden der Praktikabilitat musste ihre Anzahl begrenzt werden. In
Interviews mit Fiihrungskriften (N = 10), AGS-Funktionstragern (N = 8) und wissenschaft-
lichen Experten (N = 4) wurden die wichtigsten EinflussgroBen des Unternehmenserfolgs
und des Erfolgs im AGS ermittelt. Zur Erprobung des Vorgehens wurden 18 Cross-Impact-
Analysen in unterschiedlichen Betrieben durchgefiihrt. Ausgehend von diesen Erfahrungen
wurde die Untersuchung der wechselseitigen Beeinflussungsprozesse auf jeweils sechs Ein-
flussfaktoren beschrénkt.

Rolle von Sicherheit und Gesundheit fiir den Unternehmenserfolg

Der Einfluss von Sicherheit und Gesundheit auf den Unternehmenserfolg ist vielfach unter-
sucht und nachgewiesen worden (u. a. Thiehoff, 1997). Diese Nachweise stehen hier nicht
im Vordergrund, sondern untersucht werden die in einem Betrieb vorherrschenden Grund-
annahmen iiber den Zusammenhang zwischen dem Leistungsniveau im AGS und dem Un-
ternehmenserfolg, d. h. das Zusammenwirken von Sicherheit und Gesundheit mit anderen
fir den Unternehmenserfolg wichtigen Einflussgrofien. Zu dem Kern einer positiven AGS-
Kultur gehort die Basisannahme, dass Sicherheit und Gesundheit integrale Bestandteile be-
trieblichen Leistungshandelns bilden. Sie sind somit eingebunden in ein komplexes Wir-
kungsgefiige, von dem der Erfolg eines Unternehmens abhingt.

Wichtige EinflussgroBen des Unternehmenserfolgs stellen nach den Einschatzungen der
befragten Experten die , Mitarbeitermotivation und auf Seiten der Produktion ,Qualitat®,
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,,Quantitit und ,Flexibilitit“ dar. Untersucht wird, inwieweit sich diese vier Faktoren und
die beiden Faktoren , Sicherheit“ und ,,Gesundheit“ im Prozess einer erfolgreichen Leis-
tungserbringung in einem Betrieb wechselseitig beeinflussen. In Ubersicht 7.4 ist wiederge-
geben, zu welchen Anteilen die 155 Interviewpartner den untersuchten Faktoren eine aktiv
einflussnehmende Funktion wie Steuerung und Integration oder eine passive Rolle, d. h.
eine Folge- oder Pufferfunktion, zuschreiben".

Erginzend zu dem AusmalBl der wechselseitigen Beeinflussungen wird die Richtung der
Einflussnahme und der Beeinflussung angegeben. Als Operationalisierungen wurden die
Vorzeichen der Aktiv- und Passivsummen herangezogen. Positive Vorzeichen bedeuten eine
gleichgerichtete oder unterstiitzende Beziehung. Negative Vorzeichen stehen fiir eine nicht
gleichgerichtete, d. h. hemmende Beeinflussung.

Ubersicht 7.4: Art und Richtung der Wirkung von ausgewihlten Einflussfaktoren auf den
Unternehmenserfolg (Zahlen in Prozent)

Steuerung Integration Folge  Puffer  Einfluss®  Beeinflussung’

Sicherheit 25 13 31 32 (6-3 ) (5-6 )

+ -
Gesundheit 28 24 21 27 (52) (55)

+ +
Motivation 30 59 6 5 (90) 65)
Quantitit 21 14 27 38 (6-5 ) (5-9 )
Qualitit 17 10 39 34 (7-2 ) (5-1 )

+ -
Flexibilitit 30 20 21 28 (50) (59)

! Steuerung;: beeinflusst; Integration: beeinflusst und wird beeinflusst; Folge: wird beeinflusst; Puffer:
beeinflusst nicht und wird nicht beeinflusst. 2 + = Einfluss fordert; - = Einfluss hemmt;
* + = Einfluss wird gefordert; - = Einfluss wird gehemmt; N = 155 Befragte = 100%

Der Einfluss von Sicherheit bezogen auf den Unternehmenserfolg wird insgesamt als gering
und eher als negativ eingeschitzt. Nur 25 % der Befragten gehen davon aus, dass die Ar-
beitssicherheit die anderen Einflussfaktoren steuert. Aus ihrer Sicht werden die Qualitit,
Quantitit, Flexibilitit oder die Mitarbeitermotivation und die Gesundheit aber eher durch
die Arbeitssicherheit beeintrichtigt als gefordert. Fiir jeweils knapp ein Drittel aller Befrag-

'3 An der Auswertung der Cross-Impact-Analysen waren Gerhard Hellemann und Heike Ziemeck beteiligt.
Die nachfolgende Ergebnisdarstellung bezieht sich auf die Berechnungen, die in der Diplomarbeit von
Heike Ziemeck dokumentiert sind.
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ten ist die Arbeitssicherheit entweder stark von den anderen Einflussfaktoren abhéngig oder
spielt bezogen auf den Unternehmenserfolg keine Rolle. Der Quantitdt und Qualitdt der
Produktion werden ebenfalls eine eher passive und hemmende Funktion zugeschrieben.

Der Einfluss von Gesundheit ist, ebenso wie die Wirkung von Flexibilitat, nicht eindeutig.
Wihrend 28 % der Interviewpartner der Gesundheit eine Steuerungsfunktion zuschreiben,
nimmt sie nach Einschitzung von 27 % weder Einfluss noch wird sie beeinflusst. 52 % der
betrieblichen Akteure meinen, dass eine Verbesserung der Gesundheit zugleich zu einer
Erhohung oder Verbesserung der anderen Faktoren fiihrt. Dagegen wirkt sich nach Anga-
ben von 55 % eine Erhohung der Quantitit, Qualitét, Flexibilitat oder Sicherheit eher
negativ auf die Gesundheit aus. Die wichtigste aktive Rolle in den wechselseitigen Beein-
flussungsprozessen fiir den Unternehmenserfolg kommt der Mitarbeitermotivation zu. Fir
30 % der Befragten hat sie eine Steuerungs- und fiir 59 % eine Integrationsfunktion. Zu-
gleich ist der Zusammenhang zwischen der Motivation der Mitarbeiter und den anderen
Faktoren positiv. Eine verbesserte Mitarbeitermotivation fiihrt in 90 % der Fille zu einer
Verbesserung von Sicherheit und Gesundheit oder zur einer Erhohung der Quantitit, Qua-
litat und Flexibilit4t. Zugleich wirkt sich ein Anstieg der anderen Faktoren ebenfalls positiv
auf die Mitarbeitermotivation aus.

Vergleich der AGS-Leistungsgruppen: In einem weiteren Schritt wurden die Einschétzun-
gen der Akteure aus den vier betrieblichen AGS-Leistungsgruppen: Uber Durchschnitt,
Fortschritt, Riickschritt und Unter Durchschnitt miteinander verglichen. Die Gruppen un-
terscheiden sich nur bezogen auf die EinflussgroBen ,,Gesundheit“ (vgl. Ubersicht 7.5) und
Mitarbeitermotivation (Exakter Test nach Fischer: 13,77; p=0.09).

Ubersicht 7.5: Einfluss der Gesundheit auf den Unternehmenserfolg in den vier Leistungs-
gruppen (Zahlen in Prozent)

Steuerung Integration Folge Puffer  Einfluss® Beeinflussung’
Cherd 26 22 24 28 - »
N=46 52) (54)
Fortschritt + +
N =34 32 38 12 18 (71) (50)
Ruickschritt - -
Unter @ + -
N =39 26 31 15 28 (56) (54)

! Steuprung: beeinflusst; Integration: beeinflusst und wird beeinflusst; Folge: wird beeinflusst; Puffer:
beeinflusst nicht und wird nicht beeinflusst; Chi*=14,75, df=9, p=.10; * + = Einfluss fordert; - =
Einfluss hemmt; * + = Einfluss wird gefordert; - = Einfluss wird gehemmt; Chi*=8,97, df=3,
p=.03
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Der Gesundheit der Mitarbeiter wird nur in den Fortschrittbetrieben eine positiv steuernde
und integrative Funktion fiir den Unternehmenserfolg zugeschrieben. In den anderen Betrie-
ben hat Gesundheit weder eine eindeutig passive noch aktive, aber klar hemmende Funk-
tion. Die Mitarbeitermotivation hat fiir ca. 70 % der Befragten aus den iiberdurchschnittli-
chen Betrieben und den Fortschrittsbetrieben vor allem eine Integrationsfunktion. Die In-
terviewpartner aus den Riickschrittsbetrieben schreiben ihr eine starke positive Steuerungs-
funktion zu. Der Motivation der Mitarbeiter wird durchgéngig ein fordernder Einfluss zuge-
schrieben. Wihrend alle anderen Gruppen den Einfluss von Flexibilitat, Quantitét, Qualitat,
Sicherheit oder Gesundheit auf die Mitarbeitermotivation ebenfalls als fordernd einschétzen,
geht man in den Riickschrittsbetrieben zu 50 % von einer negativen Wirkung aus
(Chi®=8,91; df=3; p=0.03).

Vergleich der Akteure: Die Abweichungen und Ubereinstimmungen zwischen den verschie-
denen Gruppen von Akteuren eines Betriebes prigen die jeweilige AGS-Kultur. Verglichen
werden die Einschitzungen der Fihrungskrifte aus der Produktion mit den Angaben ihrer
Kollegen aus den Servicebereichen, Planung, Personal, Instandhaltung und Einkauf sowie
den AGS-Experten (SIFA, Betriebsirzte). Die drei betrieblichen Gruppen der Akteure
schreiben sowohl der Gesundheit und der Arbeitssicherheit (Chi’=11,85, df=6, p=0.07,
Chi’>=17,83, df=6, p=0.01) als auch der Qualitét (Chi>=13,01; df=6; p=0.04) bezogen auf
den Unternehmenserfolg unterschiedliche Funktionen zu.

Sicherheit Gesundheit

v Fuhrung Srvice AG-Expetten
N =47 N =55 N=23

[ﬂ]]]IiIII Steuerung D Integration Folge D Puffer

Abbildung 7.5: Art der Beeinflussung des Unternchmenserfolgs durch Sicherheit und Gesundheit
aus Sicht der drei betrieblichen Gruppen der Akteure

Die Qualitit wird nach Einschitzung aller drei Gruppen eher beeinflusst, als dass sie Ein-
fluss nimmt. Nur 22 % der Befragten aus den Servicebereichen, 15 % der Fuhrungskrifte
und 9 % der AGS-Experten gehen davon aus, dass der Qualitit eine Steuerungsfunktion zu-
kommt. Die Funktion von Gesundheit fiir den Unternehmenserfolg ist aus Sicht der Fiih-
rungskrifte nicht eindeutig. Jeweils ca. 30 % von ihnen schreiben der Gesundheit entweder
eine Integrations- oder eine Pufferfunktion zu. Fiir 30 % der AGS-Experten hat Gesundheit
eine integrative Funktion. Allerdings wird Gesundheit von dieser Gruppe auch am haufigs-
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ten als beeinflussbar angesehen. Aus Perspektive der Servicebereiche hat die Gesundheit der
Mitarbeiter fiir den Unternehmenserfolg eine eindeutige Steuerungsfunktion. Ihre Beein-
flussbarkeit wird als relativ gering eingeschétzt.

Der Arbeitssicherheit kommt nach Einschitzung der AGS-Experten eine wichtige steuernde
und vermittelnde Funktion zu (vgl. Abb. 7.5). 22 % schreiben ihr eine Steuerungs- und 35
% eine Integrationsfunktion zu. Dagegen spielt die Arbeitssicherheit aus Sicht von 40 % der
Vertreter aus den Servicebereichen fiir den Unternehmenserfolg iiberhaupt keine Rolle: ihr
wird eine Pufferfunktion zugeschrieben. Fiir 38 % der Fithrungskrifte ist die Ar-
beitssicherheit abhingig von der Qualitat, Quantitit, Flexibilitit oder auch der Gesundheit
und der Mitarbeitermotivation. Die Akteure unterscheiden sich auch in ihrer Einschdtzung
der Qualitéit der Beeinflussung. Wahrend aus Sicht der Servicebereiche (75 %) und der Fih-
rungskrifte (64 %) die Arbeitssicherheit einen hemmenden Einfluss ausibt, gehen 57 % der
AGS-Funktionstriager von einem positiven Einfluss aus (Chi*=6,89; df=2; p=0.03). Die Ar-
beitssicherheit wiederum wird von den anderen Faktoren aus Sicht der Servicebereiche (64
%) eher gehemmt. 55 % der Fihrungskrifte und 61 % der AGS-Experten gehen dagegen
davon aus, dass die Arbeitssicherheit steigt, wenn z. B. die Qualitdt oder Mitarbeitermoti-
vation verbessert wird (Chi’=5,52; df=2; p=0.07).

Zusammenfassende Diskussion: Der Arbeitssicherheit wird iiber alle AGS-Leistungsgrup-
pen fiir den Unternehmenserfolg eher eine passive und hemmende Rolle zugeschrieben. Die
Einschitzungen der Funktion von Gesundheit weichen dagegen voneinander ab. Wihrend
die Gesundheit der Mitarbeiter in den Fortschrittsbetrieben vor allem eine Integrations- und
Steuerungsfunktion hat, ist ihre Rolle in den anderen Betrieben nicht eindeutig. Die be-
trieblichen Gruppen der Akteure schitzen sowohl den Einfluss von Gesundheit als auch von
Sicherheit sehr unterschiedlich ein. Wihrend der Gesundheit aus Sicht der Servicebereiche
eine positive aktive Rolle zukommt, wird der Arbeitssicherheit eine Pufferfunktion zuge-
schrieben. Die Einschitzung der Fiihrungskrafte ist nicht eindeutig. Sie schreiben der Ge-
sundheit der Mitarbeiter entweder eine Integrations- oder eine Pufferfunktion zu. Die Ar-
beitssicherheit hat aus ihrer Sicht nur einen geringen Einfluss. Sie wird vielmehr stark durch
die Quantitit, Qualitit, Flexibilitit der Produktion als auch durch die Motivation und die
Gesundheit der Mitarbeiter beeinflusst. Fiir die Funktionstrager im AGS hat sowohl die
Arbeitssicherheit als auch die Gesundheit vor allem eine. Integrationsfunktion. Sicherheit
und Gesundheit sind eingebunden in wechselseitige Abhéngigkeiten, die im Falle von Si-
cherheit aus Sicht der AGS-Experten eher positiv und im Falle von Gesundheit eher negativ
sind.

Der Arbeitssicherheit und der Gesundheit der Mitarbeiter werden sowohl von den vier
Leistungs- als auch den drei Gruppen unterschiedliche Funktionen fir den Unternechmens-
erfolg zugeschrieben. Diese Abweichungen verweisen moglicherweise darauf, dass sich in
den Betrieben fiir den Umgang mit Sicherheits- und Gesundheitsfragen jeweils spezifische
Kulturen entwickelt haben. Die Erfahrungen im Beratungsalltag stiitzen die Vermutung,
dass in den Kopfen von vielen betrieblichen Akteuren Sicherheit und Gesundheit zwei
Welten darstellen. Der Arbeitsschutz im Alltag beinhaltet noch keineswegs, wie es das Ar-
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beitsschutzgesetz fordert, eine enge Verzahnung von Sicherheit und Gesundheit. Das ma-
chen vor allem die Einschiatzungen aus den Servicebereichen deutlich, die der Gesundheit
eine Steuerungs- und der Arbeitssicherheit eine Pufferfunktion zuschreiben. Die abweichen-
den Einschatzungen von Sicherheit und Gesundheit erschweren nicht nur die Zusammenar-
beit, sondern auch ein gezieltes Vorgehen.

Einfluss der verschiedenen betrieblichen Akteure auf den Erfolg im AGS

Einen weiteren Schwerpunkt bildete die Untersuchung des Einflusses der betrieblichen
Akteure auf den Erfolg im AGS. Eingeschitzt wurde der Einfluss des Managements, der
Fiihrungskrifte, der Funktionsbereiche Planung, Instandhaltung, Personal und der AGS-
Abteilung. In diese Auswertung konnten die Cross-Impact-Analysen von insgesamt 119
Interviewpartner einbezogen werden. In Ubersicht 7.6 ist wiedergegeben, wie haufig den
verschiedenen Akteuren fiir den Erfolg im AGS eine Steuerungs-, Integrations-, Folge- oder
Pufferfunktion zugeschrieben wird.

Ubersicht 7.6: Einfluss der betrieblichen Akteure auf den AGS-Erfolg (Zahlen in Prozent)

Steuerung Integration Folge Puffer Einfluss® Beeinflussung’
6 18 17 " :
Management 3 29 (65) (53)
Fihrungskrifte 9 57 29 2 (66) (86)
. + +
AGS-Abteilung 34 35 8 4 (88) (62)
' - +
Planungsabteilung 6 16 36 42 (78) (52)
Instandhalt 7 25 39 29 - .
nstandhaltung (68) (65)
Personalabteilung 8 3 4 84 (88) (92)

' Steuerung;: beeinflusst; Integration: beeinflusst und wird beeinflusst; Folge: wird beeinflusst; Puffer:
beeinflusst nicht und wird nicht beeinflusst; Chi’=14,75, df=9, p=.10; “+ = Einfluss fordert; - =
Einfluss hemmt; > + = Einfluss wird gefordert; - = Einfluss wird gehemmt; Chi’=8,97, df=3, p=.03;
N = 119 Befragten = 100%

Der Erfolg im AGS wird nach Einschdtzung der betrieblichen Akteure vor allem vom Ma-
nagement und den AGS-Experten aktiv gesteuert. 36 % bzw. 34 % der Befragten schreiben
den beiden Gruppen eine starke Steuerungsfunktion zu. Das Handeln des Managements und
der AGS-Experten fordert und fordert den Einsatz der anderen Akteure fiir einen erfolgrei-
chen AGS. Das Management und die AGS-Experten nehmen aber nicht nur einseitig Ein-
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fluss, sondern sie werden zugleich auch beeinflusst. 53 % der Befragten geben allerdings an,
dass das Management von den anderen Akteuren eher blockiert wird. AuBer den AGS-Ex-
perten wird vor allem den Fihrungskréften fiir die Umsetzung eines erfolgreichen AGS eine
Integrationsfunktion zugeschrieben. Sie vermitteln zwischen allen Akteuren im AGS, indem
sie zum einen das Geschehen z. B. durch Vorgaben steuern und zum anderen ihr Handeln an
die unterschiedlichen Anforderungen der anderen Akteure anpassen. Die Abstimmung und
Zusammenarbeit mit den Fithrungskriften als auch mit den AGS-Experten und den anderen
betrieblichen Akteuren wird als gegenseitig unterstiitzend eingeschatzt (vgl. Ubersicht 7.6).

Der Planung und Instandhaltung werden fiir den Erfolg im AGS nur ein geringer Einfluss,
aber eine groBe Beeinflussbarkeit zugeschrieben. Das Management, die Fiihrungskrifte oder
die AGS-Experten unterstiitzen aus Sicht von 36 % bzw. 39 % der Interviewpartner die Ar-
beit der Planung und der Instandhaltung im Hinblick auf eine Optimierung des AGS. Aller-
dings gehen 42 % aller Befragten davon aus, dass der Planung fiir den Erfolg im AGS so
gut wie keine Funktion zukommt.

Die Rolle der Personalarbeit fiir den Erfolg im AGS wird ebenfalls als unbedeutend ein-
geschitzt. Aus der Sicht von 84 % der befragten betrieblichen Akteure hat die Personal-
arbeit keinen bzw. nur einen geringen Einfluss auf das Handeln des Managements, der Fiih-
rung, der Planung, der Instandhaltung oder der AGS-Experten, noch wird sie stark beein-
flusst. Selbst die geringen Einfliisse sind zudem negativ, d. h. die Personalarbeit und die an-
deren betrieblichen Funktionen hemmen sich bezogen auf den Erfolg im AGS wechselseitig.

Einfluss des Managements: Die Interviewpartner aus den vier AGS-Leistungsgruppen,
schitzen den Einfluss der Fithrung, Planung, Instandhaltung und AGS-Abteilung fiir den
Erfolg im AGS shnlich ein. Signifikante Abweichungen sind nur hinsichtlich der Einfluss-
nahme des Managements zu beobachten (Exakter Test nach Fischer 17,12; p=0.04).
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Abbildung 7.6: Einschitzung des Einflusses des Managements auf den Erfolg im AGS in den
Betrieben aus den vier Leistungsgruppen
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In Abbildung 7.6 sind die Beeinflussungstypen des Managements fiir die vier Leistungs-
gruppen dargestellt. Wahrend in den Riickschrittsbetrieben, deren AGS-Leistungen sich in
dem letzten Jahr verschlechtert haben und die zuvor zu der Gruppe der Besten gehorten,
dem Management eine starke Steuerungsfunktion zugeschrieben wird, iibt das Management
in der Fortschrittsgruppe vor allem eine Integrationsfunktion aus. Zwar nimmt das
Management auch auf die Fiihrungskrifte und die unterschiedlichen Funktionsbereiche im
Sinne einer Leistungsoptimierung des AGS Einfluss, aber die Fiihrungskrifte und Funkti-
onstrager beeinflussen umgekehrt auch das Handeln des Managements. In den tiberdurch-
schnittlichen Betrieben wird dem Management ebenfalls eine steuernde und integrative
Funktion zugeschrieben. In den unterdurchschnittlichen Betrieben kommt dem Management
dagegen eher eine reaktive oder passive Rolle zu.

Wihrend der Einfluss des Managements in allen anderen Betrieben als positiv, d. h. unter-
stiitzend, eingeschitzt wird, geben 54 % der Interviewpartner aus den unterdurchschnitt-
lichen Betrieben an, dass das Management den Erfolg im AGS hemmt. In den Ruick-
schrittsbetrieben wird zwar der Einfluss des Managements als positiv eingeschatzt, aber
nach den Angaben von 76 % der Befragten aus dieser Leistungsgruppe wird der Einsatz des
Managements von den anderen betrieblichen Gruppen blockiert.

Einfluss von Planung und Instandhaltung: Die drei Gruppen der Akteure: Fiihrungskrafte
aus der Produktion, Vertreter aus den Servicebereichen Planung, Instandhaltung, Personal
und Einkauf sowie die Sicherheitsfachkrifte und die Betriebsarzte als AGS-Experten unter-
scheiden sich nicht in ihren Einschdtzungen in welcher Form das Management, die Fiih-
rungskrifte, die Personalabteilung oder die AGS-Akteure einen oder auch keinen Beitrag
zum Erfolg des betrieblichen AGS leisten. Der Planung und der Instandhaltung werden
dagegen bezogen auf den Erfolg im AGS, allerdings nur tendenziell, unterschiedliche Funk-
tionen zugeschrieben (vgl. Abb. 7.7) (Chi>=10,38, df=6, p=0.11; Chi’=8,88, df=6, p=0.18).
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Abbildung 7.7: Einfluss von Planung und Instandhaltung auf den Erfolg im AGS aus Sicht der drei
betrieblichen Akteurgruppen
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Waihrend nach Einschéatzung von 53 % der AGS-Experten die Planung so gut wie keine
Rolle fiir den Erfolg im AGS spielt, gehen 20 % ihrer Kollegen davon aus, dass die Planung
eine starke Steuerungsfunktion hat. Allerdings ist der Einfluss der Planung nach Meinung
von iiber 70 % aller betrieblichen Akteure eher hemmend. Aus Sicht der Fithrungskrafte und
der Servicebereiche wird die Planung von den anderen betrieblichen Funktionen gesteuert.
Sie wird nach Einschiatzung von 59 % bzw. 57 % unterstiitzt. 73 % der AGS-Experten
gehen dagegen davon aus, dass die Planung vom Management, der Fihrung oder der
Instandhaltung in ihren Aktivitéiten fiir einen verbesserten AGS eher blockiert wird.

Die Rolle der Instandhaltung fiir gute Leistungen im AGS ist nach Einschitzung aller drei
Gruppen eher unbedeutend oder beschrinkt sich auf Reaktionen. Der Einfluss der Instand-
haltung hemmt zugleich die Bemiithungen der anderen. Nach Einschiatzung von 87 % der
AGS-Experten, 67 % der Fithrungskrifte und 60 % der Vertreter der Servicebereiche wird
ihre Arbeit durch die Instandhaltung beeintrachtigt. Der Einfluss der anderen betrieblichen
Funktionen auf die Instandhaltung wird von 79 % der Vertreter der Servicebereiche, 67 %
der AGS-Experten und 51 % der Fuhrungskrifte dagegen als positiv eingeschétzt. Zugleich
schreiben 26 % der Fithrungskréfte und 36 % der Vertreter der Servicebereiche, zu denen
auch die Instandhalter gehoren, der Instandhaltung eine integrative Funktion zu.

Die Einschitzungen der Praktiker beziehen sich auf die betriebliche Realitdt. So kommt der
Planung nach Einschitzung der AGS-Experten in einigen Betrieben scheinbar eine wichtige
Steuerungsfunktion zu, wohingegen sie in anderen Betrieben fuir den Erfolg im AGS keine
Rolle spielt. Leider erlaubt die StichprobengroBe keine Untersuchung der betrieblichen
Akteurgruppen unter Berticksichtigung der AGS-Leistungsgruppen. So kann es z. B. sein,
dass vor allem die AGS-Experten aus den iiberdurchschnittlichen Betrieben der Planung
eine wichtige steuernde Funktion fur einen praventiven Arbeitsschutz zuschreiben. Ande-
rerseits konnen auch die AGS-Experten aus den unterdurchschnittlichen Betrieben prinzi-
piell von einem positiven Einfluss der Planung auf den Erfolg im AGS ausgehen, was aber
nicht ihren Alltagserfahrungen entspricht. Auch scheint das Potenzial der Instandhaltung fiir
die Verbesserung der Sicherheit durch ihre Arbeit und Modellverhalten vor Ort im betriebli-
chen Alltag nicht genutzt zu werden; ob es gesehen wird, kann nicht beantwortet werden.

Zusammenfassende Diskussion: Der Erfolg im AGS wird am stéarksten durch das Manage-
ment, die Fihrungskrifte und die AGS-Experten gesteuert. Thnen kommt aber vor allem
eine Integrationsfunktion zu, die in den Fortschrittsbetrieben am starksten ausgeprégt ist. In
den iiberdurchschnittlichen und den Fortschrittsbetrieben wird nicht nur dem Management,
sondern auch den Mitarbeitern oder ihrer Motivation, allerdings bezogen auf den Unter-
nehmenserfolg, eine positive Integrationsfunktion zugeschrieben. Diese Ergebnisse un-
terstreichen die Bedeutung einer wechselseitig aufeinander abgestimmten Zusammenarbeit
und der Zweiseitigkeit der betrieblichen Kommunikation, sowohl in der Hierarchie als auch
zwischen den Funktionsbereichen, fiir einen erfolgreichen AGS. Die beobachtete hohe Ko-
operationsorientierung in den Fortschrittsbetrieben weist in dieselbe Richtung.

Im Gegensatz zu den anderen Betrieben wird in den Riickschrittsbetrieben der stark steu-
ernde positive Einfluss sowohl des Managements als auch der Mitarbeitermotivation von
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den anderen Akteurgruppen oder Einflussfaktoren héufig blockiert. Gleichzeitig zeichnen
sich die Heimlichen Spielregeln in diesen Betrieben durch eine hohe Konkurrenz- und Zu-

fallsorientierung aus.

Der Planung und Instandhaltung kommt in den meisten Fillen eine eher passive und hem-
mende Funktion fiir den Erfolg im AGS zu. Allerdings gibt es auch eine Gruppe von AGS-
Experten, die der Planung eine starke Steuerungsfunktion zuschreiben. Es wird aber auch
gesehen, dass die Planung von anderen Gruppen gebremst wird. Bezogen auf die Instand-
haltung sind es vor allem die Vertreter der Servicebereiche, die den Instandhaltern eine In-
tegrationsfunktion zuschreiben. Der Personalabteilung und ihrer Arbeit wird dagegen tber
alle Leistungsgruppen und Akteurgruppen keine bedeutende Funktion fiir einen erfolgrei-
chen AGS beigemessen. Die bestehenden geringen Abhéngigkeiten zwischen der Personal-
arbeit und dem Management, der Fithrung, der Planung, der Instandhaltung und der AGS-
Abteilung werden zudem als wechselseitig hemmend eingeschitzt.

7.4.3  Wertorientierungen der Mitarbeiter

Auf die zu beobachtenden Zusammenhinge zwischen einer verstirkten Mitarbeiterfiihrung
im AGS und niedrigen psychischen sowie psychosomatischen Beschwerden und einer hohen
Ausprigung der betrieblichen Sicherheits- und Gesundheitsnormen wurde bereits im Rah-
men der Ergebnisdarstellung zur psychosozialen Gesundheitsforderung (Kap.6) eingegan-
gen. Die expliziten und impliziten Erwartungen, die von betrieblicher Seite an das si-
cherheits- und gesundheitsgerechte Verhalten der Mitarbeiter gestellt werden, sind Auspré-
gungen der betrieblichen AGS-Kultur. Die Wahrnehmung der Normen und vor allem das
Commitment mit den Normen werden als Indikatoren fir die Reichweite einer positiven
AGS-Kultur angesehen. Als weitere Indikatoren werden die individuelle Bedeutung von
Sicherheit und Gesundheit und die Bereitschaft, Verantwortung fur die eigene Sicherheit
und Gesundheit und die seiner Kollegen am Arbeitsplatz zu iibernehmen, herangezogen. Sie
stellen fiir die AGS-Kultur relevante individuelle Wertorientierungen dar.

Das zugrundeliegende Gesundheitsverstandnis von GAMAGS impliziert Eigenverantwor-
tung und Eigeninitiative. Gesundheit bedeutet aktive Gestaltung der Lebensbedingungen
und korrespondiert zugleich mit einem Bewusstsein, die Dingé beeinflussen zu konnen. Die
internale Kontrolliiberzeugung wird als weiterer wichtiger Indikator fur eine positive AGS-
Kultur in dem Profil der Wertorientierungen beriicksichtigt. Alle vier Aspekte werden mit
dem Fragebogen zum Arbeits- und Gesundheitsschutz (FAGS) erhoben. In Abbildung 7.8
sind die Profile der Wertorientierungen der Mitarbeiter aus den Betrieben mit iiber- und
unterdurchschnittlichen Leistungen im AGS, die an der Erhebung mit dem FAGS teilge-
nommen haben, wiedergegeben.

Die Profile der Mitarbeiter aus den tiber- und unterdurchschnittlichen Unternehmen unter-
scheiden sich deutlich in ihren Ausprigungen, nicht aber in ihrer Struktur. In beiden Grup-
pen sind die Mittelwerte auf der Skala 'Verantwortung' am hochsten und auf der Skala
'Internale Kontrolliiberzeugung' am niedrigsten. Die Werte der Mitarbeiter aus den besten
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Betrieben liegen auf allen Skalen iiber denen ihrer Kollegen aus den schlechteren Betrieben.
Allerdings erweisen sich nur die Abweichungen hinsichtlich der '‘Betrieblichen Normen' und
der 'Internalen Kontrolliiberzeugung' als statistisch signifikant (F(1/310)=4,00, p=0.05,
F(1/319)=4,43, p=0.01; vgl. Stapp, 1999, S. 100).
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Abbildung 7.8: Profile der Wertorientierungen der Mitarbeiter der Leistungsgruppen: Uber Durch-

7.5

schnitt (N = 149) und Unter Durchschnitt (N = 196)

Grundziige einer unterstiitzenden Sicherheits- und Gesundheitskultur I

Die AGS-Kultur eines Betriebes kann nicht direkt beobachtet werden, sondern muss mit
Hilfe von Indikatoren erschlossen werden. Untersucht wurden die impliziten Handlungs-
orientierungen, die wechselseitigen Einfliisse auf den Unternehmenserfolg, der Einfluss der
betrieblichen Akteurgruppen auf den Erfolg im AGS und die Wertorientierungen der Mit-
arbeiter als Indikatoren der betrieblichen AGS-Kultur. Wichtige Ergebnisse sind:

Team- oder Regelorientierung: Ein erfolgreicher AGS ist vor allem durch ein auf Ko-
operation oder die Einhaltung von Regeln ausgerichtetes Vorgehen gekennzeichnet. Die
Fithrungskrifte iibernehmen in geringem AusmaB die Rolle des Schiedsrichters. Die
Umsetzung von Sicherheit und Gesundheit im betrieblichen Alltag steht mit der Errei-
chung anderer Ziele in Konkurrenz. Wahrend diese Konkurrenz in den Betrieben, die
ihre AGS-Leistungen verbessern konnten, als Chance genutzt wird, herrscht in den
schlechteren Unternehmen ein Gefiihl der ,,Ohnmacht“ oder fehlender Kontrolle vor.

Rolle des AGS fiir den Unternehmenserfolg: Der Arbeitssicherheit wird tber alle AGS-
Leistungsgruppen fiir den Unternehmenserfolg eine passive und hemmende Rolle zuge-
schrieben. Nur in den Fortschrittsunternehmen hat die Gesundheit der Mitarbeiter eine
eindeutig steuernde und integrative Funktion fiir den Unternehmenserfolg. Die betriebli-
chen Akteure unterscheiden sich in ihrer Einschétzung der Rolle von Sicherheit und Ge-



200 Gabriele Elke

sundheit fur den Erfolg eines Unternehmens. Wahrend der Gesundheit aus Sicht der
Servicebereiche eine positive aktive Rolle zukommt, wird der Arbeitssicherheit eine
Pufferfunktion zugeschrieben. Die Einschédtzung der Fuhrungskrafte ist nicht eindeutig.
Sie schreiben der Gesundheit der Mitarbeiter entweder eine Integrations- oder eine
Pufferfunktion zu. Die Arbeitssicherheit hat aus ihrer Sicht nur einen geringen Einfluss.
Fur die Funktionstrager im AGS hat sowoh! die Arbeitssicherheit als auch die Gesund-
heit fur den Unternehmenserfolg eine Integrationsfunktion.

AGS-Subkulturen: Die Abweichungen zwischen den Einschédtzungen der verschiedenen
betrieblichen Akteure deuten auf professions- oder funktionsabhéingige AGS-Subkultu-
ren hin. Unterscheiden sich diese Subkulturen zu stark, ist von einem negativen Einfluss
auf die Leistungen im AGS auszugehen. Die unterschiedliche Einschétzung der Funktio-
nen von Sicherheit und Gesundheit verweist zugleich auf das Vorliegen spezifischer
AGS-Subkulturen, d. h. fiir die Arbeitssicherheit und den Gesundheitsschutz.

Rolle der betrieblichen Akteure fiir den Erfolg im AGS: Das Management, die Fiih-
rungskréfte und AGS-Funktionstrager haben den grofiten Einfluss auf den Erfolg im
AGS. Die Verbesserung der Leistungen im AGS korrespondiert mit einer wechselseiti-
gen Beeinflussung zwischen dem Management, den Fithrungskriften und der Arbeit in
den verschiedenen Servicebereichen. In erfolgreichen Betrieben hat das Management
eine eindeutig positiv steuernde und integrative Funktion. Die Zusammenarbeit und
Abstimmung mit den anderen Akteuren ist konstruktiv. In weniger erfolgreichen
Betrieben ist der Einfluss des Managements entweder nicht eindeutig oder eine starke,
aber einseitige Steuerung wird von den betrieblichen Akteure blockiert. Der Planung
und Instandhaltung wird fir den Erfolg im AGS eher eine passive und hemmende
Funktion zugeschrieben. In einigen Betrieben kommt der Planung aus der Sicht der
AGS-Experten allerdings eine wichtige Steuerungsrolle zu. Die Personalarbeit hat nach
Einschitzung aller betrieblichen Akteure fiir einen erfolgreichen AGS keine bedeutende
Funktion. Thr geringer Einfluss wirkt sich eher hemmend als fordernd aus.

Mitarbeiter: In allen Betrieben wird der Mitarbeitermotivation eine wichtige positive
steuernde Rolle fiir ein erfolgreiches unternehmerisches Handeln zugeschrieben. Aller-
dings geht man in den besten und den Fortschrittsbetrieben davon aus, dass die Mitar-
beitermotivation zwar wichtig fiir den Erfolg ist, sie aber ebenfalls von anderen Ein-
flussgroBen abhéngig ist. In den beiden anderen Gruppen wird die Motivation der Mit-
arbeiter eher als ein autarkes, individuelles Potenzial behandelt. Die Wertorientierungen
der Mitarbeiter in den besten Betrieben der Feldstudie bestitigen den Zusammenhang
zwischen guten Leistungen im AGS und einer positiven AGS-Kultur, die sich durch
einen hohen Stellenwert von Sicherheit und Gesundheit fiir das individuelle und
betriebliche Handeln und eine hohe internale Kontrolliiberzeugung auszeichnet.

Die hohe Auspragung der Integrationsfunktion des Managements und auch der Mitar-
beitermotivation in den erfolgreichen Betrieben unterstreicht die Bedeutung der
Zusammenarbeit und der Zweiseitigkeit der betrieblichen Kommunikation fiir den
Erfolg im AGS.



8 Sicherheits- und Gesundheitskultur II
Faktoren eines ganzheitlichen Verstindnisses

Franz Ruppert, Claudia Gerstberger

8.1  Anmerkungen zum Begriff der Kultur

Kultur gehort bis jetzt nicht zu den zentralen Grundbegriffen im betrieblichen Arbeits- und
Gesundheitsschutz. Kultur ist eine zentrale Kategorie fiir die Anthropologie, Ethnologie
und die Geschichtswissenschaften. Seit den 80er Jahren haben auch die Betriebswirtschaft
und die Organisationspsychologie den Kulturbegriff in ihre Theoriebildung einbezogen. Er
hat in vielen Varianten Eingang in die Alltagssprache gefunden: Gespréchs-, Streit-, Spiel-
kultur.

Die Verwendung des Kulturbegriffs in den Organisations- und Managementwissenschaf-
ten sollte einerseits ein neues interpretatives Verstandnis von Organisationen fordern und
ihre tieferliegenden Steuerungsmechanismen aufzeigen, andererseits den theoretischen
Bezugsrahmen filir die Gestaltung erfolgreicher und effizienter Organisationen bilden.
Gemessen an der Héufigkeit der Zitierungen hat die Definition des Kulturbegriffs durch
Schein (1990, S. 111) Verbreitung und Anerkennung in Fachkreisen gefunden: ,,Culture
can now be defined as (a) a pattern of basic assumptions, (b) invented, discovered, or
developed by a given group, (c) as it learns to cope with its problems of external
adaptation and internal integration, (d) that has worked well enough to be considered valid
and, therefore (e) is to be taught to new members as the (f) correct way to perceive, think
and feel in relation to those problems.”

Schein definiert Kultur als das Erfolgsrezept einer Organisation zur Losung ihrer Prob-
leme, das an alle neuen Mitglieder der Organisation tradiert wird. Neuberger und Kompa
(1987) verstehen , Kultur als eine Analysekategorie, um das hinter der duBeren Fassade
einer Organisation verborgene Wesen zu entziffern. Kultur ist fiir sie die Summe der
Uberzeugungen, Regeln und Werte, die das Typische und Einmalige eines Unternehmens
ausmachen: , Unternehmenskultur: Die Gesamtheit sowohl der manifesten soziokulturellen
Gestaltungen (Sprache, Handlungsmuster, materielle Produkte) wie auch der diesen Mani-
festationen zugrundeliegenden oder ihnen zugeschriebenen Begriindungen (Werte, Nor-
men, Regeln, Wirklichkeitsauffassungen ...). Kurz: Soziale Tat-Sachen und ihr Code“
(Neuberger & Kompa, 1987, S. 283). Diesen Code gelte es fur den Organisationspsycholo-
gen wie den Unternehmensberater zu entschliisseln, um nicht auf den duBeren Schein for-
maler Organisationsstrukturen hereinzufallen. Mehr die Intuition und das Lesen zwischen
den Zeilen als der Einsatz langer Fragebogen helfen nach Neuberger und Kompa, die
Spielregeln in einer Organisation, ihre ungeschriebenen Normen und Tabus zu verstehen.
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Nach Vahs (1997) kénnen , starke” Organisationskulturen Unternehmen gerade in Zeiten
des Umbruchs das notwendige MaB an Stabilitét verleihen und unkoordiniertes und plan-
loses Handeln verhindern helfen. Viele Autoren vertreten aber auch die Meinung, eine
Unternehmenskultur lasse sich nur schwer gezielt verandern, da dies einen tiefergreifenden
Einstellungs- und Wertewandel in Unternehmen bedeutet (Diirr, 1989). ,Eine Strategie
kann man vielleicht noch kopieren, eine Kultur nicht. Deshalb sind instrumentelle oder
systemische Steuerungsansitze zum Scheitern verurteilt. Wertvorstellungen lassen sich
nicht durch gut formulierte ,,Glaubenssitze“ verkaufen, damit kratzt man allenfalls an der
Kulturoberfliache.“ (Bromann & Piwinger, 1992, S. 15). Und mit den Worten von Rupert
Lay: ,,Ganz offensichtlich gehort es zu den Grenzen menschlicher Lernfahigkeit, dass Un-
ternehmen immer noch versuchen, die Normen ihrer Unternehmenskultur zu deduzieren.
Da diese Deduktion als wichtige Leistung des strategischen Fithrens (instrumentelle Ver-
nunft) betrachtet wird, wird sie eifrig von Vorstanden und Unternehmensberatern erbracht.
Kultur kann niemals deduziert werden, sondern sie entsteht durch Interagieren” (1992, S.
97).

Die Facetten des Kultur-Diskurses in der Organisationspsychologie hat Kaschube (1993)
detailliert nachgezeichnet. Obwohl der Kulturbegriff von den meisten Autoren dafiir ver-
wendet wird, (normativ) Ansatzpunkte fiir eine Verbesserung bestehender Organisations-
strukturen zu finden, hat diese Auseinandersetzung auch den Blick dafiir geoffnet, dass
man einen wie auch immer definierten Kulturbegriff einer Organisation nicht von auflen
vorgeben kann. Jede Organisation hat das Recht, auf der Basis ihre jeweiligen Vorausset-
zungen ihre eigene Kultur zu entwickeln. Auf verschiedenen Wegen konnen gleichwertige
Ergebnisse erzielt werden.

Diese Perspektive lasst auch die Moglichkeit einer jeweils betriebsspezifischen Kultur des
Arbeits- und Gesundheitsschutzes zu, wie sie durch das Arbeitsschutzgesetz nachdriicklich
gefordert wird. Die AuBensteuerung der Betriebe (z. B. durch detaillierte Unfallverhii-
tungsvorschriften) soll zugunsten einer groBeren Eigensteuerung zuriicktreten. Dies bein-
haltet Chancen, aber auch Risiken. ‘

Der Bereich des Arbeits- und Gesundheitsschutzes wurde in der wissenschaftlichen Dis-
kussion tiber die Unternehmenskultur bislang wenig beachtet. Praktiker der Arbeitssicher-
heit unternahmen es als erste, den Kulturbegriff auf der Suche nach einem umfassenderen
Verstindnis auch auf den betrieblichen Arbeitsschutz anzuwenden. In groferen Unterneh-
men, in erster Linie in Automobilunternehmen (Remus & Wolf, 1988) und Chemiebetrie-
ben (Littinski, 1991), haben sich Sicherheitsingenieure Gedanken dariiber gemacht, wie
eine betriebliche Sicherheitsarbeit auf die Basis des Kulturbegriffs aussehen konnte, da
nach ihren Erfahrungen die bisherige Vorgehensweise im Arbeits- und Gesundheitsschutz
auf Grenzen stieB. Bereits relativ niedrige Unfallzahlen kénnen allein mit technik- und
verhaltensorientierten Methoden nicht weiter gesenkt werden. Das Problem arbeitsbe-
dingter Erkrankungen bzw. krankheitsbedingter Fehlzeiten kann ohne eine Weiterent-
wicklung der Sicherheitsphilosophie der gesamten Organisation nicht gelost werden.
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Der Autor selbst hat an anderer Stelle versucht (Ruppert, 1995), Indikatoren zu beschrei-
ben, in denen Sicherheitskultur in unterschiedlichem MaBe zum Ausdruck kommen
konnte, so etwa in der Unternehmenspolitik, der Unternehmensorganisation, dem Fiih-
rungsstil, der Kommunikation im Unternehmen und der Corporate Identity des betriebli-
chen Sicherheitswesens. Grote und Kiinzler definierten den Begriff wie folgt: ,,... die
Gesamtheit der von allen Mitgliedern einer Organisation geteilten sicherheitsbezogenen
Grundannahmen, Werte und Normen, die ihren Ausdruck im konkreten Umgang mit
Sicherheit, aber auch in allen anderen Funktionsbereichen der Organisation finden.* (1995,
S. 12). Sie stellen damit eine Verkniipfung zwischen dem Sicherheitsbereich im engeren
Sinne und der Unternehmenskultur im Ganzen her (Grote, 1996). Sie weisen auch auf
Schwierigkeiten und grundlegende Widerspriiche innerhalb einer Organisation bei der
Gestaltung einer Sicherheitskultur hin: ,Sicherheit zu planen, aufrechtzuerhalten und zu
fordern, bedeutet also auch die Bewusstmachung von teilweise sich widersprechenden
Anforderungen in einer Organisation:

e Sicherheit versus Produktivitit,

e Mensch-Maschine-Funktionsverteilung in automatisierten Systemen,

e Balance zwischen Reglementierung und Regulation vor Ort.“ (Kiinzler & Grote, 1995,
S.1f).

Verbreitung iiber eine begrenzte Fachwelt hinaus erhielt der Begriff der Sicherheitskultur
aber erst im Zusammenhang mit der Diskussion iiber Betriebe, die mit groen Gefahren-
potenzialen arbeiten und infolgedessen ein hohes Risikopotenzial fiir die Beschiftigten
und fiir ihre Umwelt darstellen. Solche Betriebe kénnen den Arbeits- und Gesundheits-
schutz nicht als peripheren Organisationsbestandteil behandeln, sie miissen ihn ins Zen-
trum ihres Managements riicken. Daher wurde der Begriff der ,,betrieblichen Sicherheits-
kultur praktisch relevant zuerst im Zusammenhang mit dem Betrieb von Kernkraftwerken
(IAEA, 1988) und hat in Deutschland an Bedeutung gewonnen, als durch eine Vielzahl
von Storfillen in einem deutschen Chemiebetrieb die zustindigen politischen Instanzen
unter dem Druck der offentlichen Meinung (Kepplinger & Hartung, 1995) ein besseres
Sicherheitsmanagement von den Betrieben verlangten.

Auch auf internationaler Ebene hat man sich um eine Definition des Sicherheitskulturbe-
griffs bemiiht. Die International Safety Advisory Group (INSAG) definiert Sicherheits-
kultur als ,that assembly of characteristics and attitudes in organizations and individuals
which establishes that, as an overriding priority, (health and) safety issues receive the at-
tention warranted by their significance” (IAEA, 1991, S. 1). Im englischsprachigen Raum
wird anstelle des Kulturbegriffs auch der Begriff , Arbeitsschutzklima“ (safety climate)
verwendet (Dedobbeleer & Beland, 1991). Mohr und Figgen (1994) haben auf der Basis
dieses Begriffes ein Erhebungsinstrument fiir Arbeitsschutzbehdérden entwickelt, das die
Bereiche Arbeitsumwelt, Arbeitsinhalte, Arbeitsorganisation und Arbeitsschutzsystem er-
fassen und bewerten soll. Fiir die beiden Autoren steht der Begriff des Arbeitsschutzklimas
fir den Anspruch, dauerhafte Problemlésungen im betrieblichen Arbeitsschutz zu finden,
die nicht nur als technische, sondern als , soziale Norm“ im Betrieb verankert sind.
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In der Literatur ist von Gesundheitskultur seltener die Rede als von Sicherheitskultur. Nur
im englischsprachigen Raum sind einige Publikationen zu finden, die in ihrem Titel
zugleich die Begriffe Kultur und Gesundheit enthalten. In einer der wenigen deutschspra-
chigen Artikel spricht Lafaille (1996, S. 66) von einer kulturwissenschaftlichen Perspek-
tive in der Gesundheitsforderung und meint, das kulturelle Umfeld nehme Einfluss auf

e die Wahrnehmung von Gesundheit und Krankheit,

e das Entstehen und die Verbreitung von Krankheiten,

e die Erfahrung krank zu sein, und die Art und Weise, damit umzugehen,

e die Interpretation und das Umgehen mit Gefiihlen und Schmerzen,

e die Entwicklung von gesundheits- und krankheitsorientierten Verhaltensgewohnheiten,
e den Lebensstil/die Lebensweise.

Mit dem Begriff der Sicherheits- bzw. Gesundheitskultur kann also eine ganzheitliche
Sichtweise des betrieblichen Arbeits- und Gesundheitsschutzes (AGS) gefordert werden.
Dieser soll von seinem Dasein am Rande der Organisation mehr in ihr Zentrum gertickt
werden. Er soll zu einem zentralen Unternehmensziel werden und damit eine aktive Unter-
stiitzung durch das Topmanagement erfahren. Fihrungskréfte sollen damit starker einge-
bunden und in die Pflicht genommen werden. Der Arbeitsschutz soll noch stirker human-
orientiert werden, d. h. nicht nur durch die Vorstellung bestimmt sein, alle Sicherheits- und
Gesundheitsprobleme lieBen sich durch sicherheitstechnische Losungen beseitigen oder
minimieren. Auch humane Werte, Ideen, menschliche Bediirfnisse und Verhaltensweisen
sollen im Zusammenhang mit der Gestaltung sicherer und gesundheitsforderlicher Arbeits-
systeme stérker beriicksichtigt werden. Der Arbeitsschutz soll sich nicht auf Regelungen
und Vorschriften stiitzen, die fernab der betrieblichen Realititen ersonnen werden, sondern
die Menschen, die unmittelbar mit den Gefahrenpotenzialen umgehen, zu eigenverant-
wortlichem sicheren Handeln motivieren und befédhigen gema3 dem Motto: Betroffene zu
Beteiligten machen.

SchlieBlich kann mit Begriffen wie Sicherheits- oder Gesundheitskultur der Blick geoffnet
werden fiir einen Paradigmenwechsel, welcher sich von einer isolierten hin zu einer
ganzheitlichen und systemischen Betrachtung von Problemen im Arbeitsschutz vollzieht.
Menschliche Verhaltensweisen sind nicht nur in Bezug auf bestimmte Arbeitsoperationen,
sondern ,systemisch® in ihrem sozialen Kontext zu verstehen. Das offene soziale System
Unternehmen (v. Rosenstiel, 1987) setzt sich aus zahlreichen Subsystemen zusammen.
Diese wiederum konnen aus dem Arbeitsteam, der Arbeitsgruppe oder ganzen Abteilungen
bestehen. Die zahlreichen zwischenmenschlichen Beziehungen der Vorgesetzten unterein-
ander, des Vorgesetzten zu seinen Mitarbeitern, der Mitarbeiter in einer Arbeitsgruppe
untereinander bis hin zu den Beziehungen zwischen verschiedenen Arbeitsgruppen und
Abteilungen stellen ein System von Arbeitsbeziehungen, ein soziales Netzwerk dar.
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8.2  Methoden der Untersuchung

8.2.1 Untersuchungsziele

Fiir Forschungszwecke muss der komplexe Kulturbegriff so weit eingegrenzt werden, dass
er fiir empirische Zwecke handhabbar wird. Wir beziehen uns auf ein Kulturverstandnis,
das ideelle wie materielle Gesichtspunkte einschlieBt und unterscheiden vier Hauptdimen-
sionen fiir die empirischen Analysen:

e Sicherheits- und Gesundheits,,philosophie®,

e Managementleistungen im Arbeits- und Gesundheitsschutz,

e Gefihrdungen, Belastungen und Gesundheitsressourcen,

e Arbeits- und gesundheitsschutzrelevante Arbeitsbeziehungen.

Sicherheits- und Gesundheitsphilosophie: In einem Arbeitsbericht des Ausschusses ,,Be-
triebliche Personalpolitik der Bundesvereinigung der Deutschen Arbeitgeberverbande®
(0.J.) wird zwischen der Unternehmensphilosophie als einem mehr oder weniger explizit
formulierten theoretischen Anspruch und der Unternehmenskultur als der tatsichlich ge-
lebten Praxis unterschieden: ,Die Art und Weise, wie (ein Unternehmen) wirtschaftlich-
technische und sozial-ethische Ziele fiir sich miteinander in Verbindung bringt und mit
welchen Mitteln es seine Ziele erreichen will, macht den Kern der individuellen Unter-
nehmensphilosophie aus, die sich in geschriebenen oder ungeschriebenen, veroffentlichten
und unverdffentlichten Unternehmensgrundsitzen niederschlagen kann. Unternehmens-
kultur ist demgegeniiber der tatsichliche Niederschlag einer solchen Philosophie oder sol-
cher Grundsitze, oder mit anderen Worten: Es sind die von den in einem Unternehmen
titigen Menschen akzeptierten Werte und eingehaltenen Verhaltensnormen sowie das nach
auBen wirkende Erscheinungsbild der Firma.“

Bei der Erstellung einer Philosophie fiir eine Organisation geht es also um die Formulie-
rung von Grundsitzen, die fir diese Organisation Giiltigkeit haben sollen. Der Begriff der
,Werte* ist hier nicht in einem abstrakten Sinne zu verstehen, als eine Suche nach allge-
mein giiltigen, immerwihrenden Vorgaben fiir menschliches Handeln. Werte sind das, was
der Organisation wert erscheint, dafiir Ressourcen aufzuwenden. Auf Seiten der Mitarbei-
ter einer Organisation sollen diese Grundsitze und Werte das Verhalten ,,normieren®, d. h.
zur Richtschnur ihres Handelns werden.

Damit eine Unternehmensphilosophie auch fiir den Arbeits- und Gesundheitsschutz wirk-
sam sein kann, muss sie diesen umfassen und eindeutige Aussagen dazu machen. Der be-
triebliche Arbeits- und Gesundheitsschutz muss ausdriicklich ,,von oben“ gewollt sein, die
hochste Unternehmensebene muss sich dazu bekennen.” Die Unternehmensphilosophie
driickt in ihren Grundsitzen und Leitlinien das aus, was im Detail dann auf allen anderen
Betriebsebenen an konkreten MaBBnahmen ausgearbeitet und umgesetzt wird.

Eine praktische Unternehmensphilosophie muss sich auch zum betrieblichen Arbeits- und
Gesundheitsschutz duBern. Sie muss die Bereitschaft des Unternehmens dokumentieren,
seine Ressourcen fiir die daraus erwachsenden Aufgaben bereit zu stellen. Sie muss fest-
halten, was im Unternehmen konkret unter Sicherheit und Gesundheit verstanden wird,
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wer wie fiir welche Prozesse verantwortlich ist und welche Konsequenzen nicht erreichte
Ziele nach sich ziehen. Fiir unser Forschungsvorhaben hatten wir somit die Hypothese,
dass Unternehmen, die iiber eine Unternehmensphilosophie verfiigen, in der Arbeits- und
Gesundheitsschutz einen integralen Platz besitzen auch bessere Ergebnisse in Bezug auf
Unfallquoten und krankheitsbedingte Ausfallzeiten erzielen.

Managementleistungen im Arbeits- und Gesundheitsschutz: Eine Sicherheits- und Gesund-
heitsphilosophie kann nur die Ziele vorgeben und den Rahmen abstecken. Entscheidend
ist, was konkret im Unternehmen auf den verschiedenen Ebenen und von den unterschied-
lichen Leistungstrigern getan wird. Dem betrieblichen Management kommt dabei eine
entscheidende Rolle fiir die Umsetzung zu.

Als Managementfunktionen werden Prozesse wie Planung, Organisation, Personalpolitik,
Leitung, Fiihrung und Kontrolle thematisiert und untersucht. Unter dem Gesichtspunkt des
institutionalisierten Managements (Stachle, 1980) werden diejenigen Personen in den
Blick genommen, die Managementaufgaben wahrnehmen, also Unternehmer, Direktoren,
Prisidenten, leitende Angestellte oder allgemein: Fithrungskrifte. In Ubereinstimmung mit
der Gesetzeslage (u. a. § 120a der Gewerbeordnung) betrachten wir das Feld des betriebli-
chen Arbeits- und Gesundheitsschutzes in erster Linie als eine Aufgabe fiir das leitende
Management, das durch fachkundige und sozialkompetente Experten entsprechend unter-
stiitzt werden muss (Ruppert, 1995). Als betriebliches Management bezeichnen wir nicht
nur die oberen Hierarchieebenen, sondern schlieBen alle Fithrungskrifte und Vorgesetzten
ein. Da derzeit eine Verflachung der Hierarchieebenen in vielen Unternehmen zu beo-
bachten ist, beschranken wir uns in unserer Untersuchung auf die Unterscheidung von vier
Managementebenen:

Ebene 1: Konzern-, Unternehmens-, Betriebs-, Werkleitung,

Ebene 2: oberes Management (z. B. Hauptabteilungsleiter, Bereichsleiter),
Ebene 3: mittleres Management (z. B. Abteilungsleiter),

Ebene 4: unteres Management (z. B. Gruppenleiter, Meister, Vorarbeiter).

Nach unserer Hypothese sollte fiir einen erfolgreichen betrieblichen Arbeits- und Gesund-
heitsschutz entscheidend sein, ob das Management den AGS wie andere Bereiche auch
(Produktivitit, Produktqualitit) als seine Fiihrungs- und Entscheidungsaufgabe wahrnimmt
und verinnerlicht und sich in angemessenem MafBe von den Sicherheits- und Gesundheits-
schutzexperten dabei unterstiitzen lasst. Wir vermuteten, dass das Ausmal der feststellba-
ren Managementaktivititen fiir den AGS sich giinstig auf die betrieblichen Ergebnisse
(Unfallquoten, Fehlzeiten) auswirkt. Wo etwas getan wird, sollten auch Erfolge nachweis-
bar sein. Wo das Management stirker aktiv ist und sich fir den AGS einsetzt, sollten die
groBeren Effekte messbar sein.

Gefiihrdungen, Belastungen und Gesundheitsressourcen: Um Unfallgefahrdungen am Ar-
beitsplatz empirisch zu ermitteln, verwendeten wir den Fragebogen zur Sicherheitsdiag-
nose (FSD) (Hoyos & Ruppert, 1993), da dieser auf einem theoretisch begriindeten Modell
von Unfallgefahrdungen beruht. Der FSD wurde allerdings nicht als Instrument konzipiert,
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um gesundheitliche Belastungen zu erfassen. Durch die Befragung der Mitarbeiter in Be-
trieben erhofften wir uns entsprechende Hinweise auf das Vorhandensein korperlicher,
psychischer und sozialer Belastungsfaktoren, die zu arbeitsbedingten Erkrankungen fiihren
konnen. Den Fragen an die Mitarbeiter sollte also ein ganzheitliches (,,biopsychosoziales*)
Verstiandnis moglicher krankmachender Bedingungen zugrunde gelegt werden. Aus Platz-
griinden verzichten wir auf eine Darstellung der Ergebnisse und verweisen auf den Ab-
schlussbericht (Ruppert & Gerstberger, 1998).

Die sich seit den 90er Jahren entwickelnden Gesundheitswissenschaften (Schwarzer, 1997,
Franzkowiak, 1996) fragen nicht mehr nur nach den Entstehungsbedingungen von Krank-
heiten (Pathogenese), sondern stellen die Frage nach den Ursachen von Gesundheit (Salu-
togenese) und den Ressourcen, die es Menschen erméglichen, trotz Belastungen gesund zu
bleiben (Antonovsky, 1987). Die Nicht-Definitionen von Gesundheit (,Gesundheit ist,
wenn man nicht krank ist) und funktionalen Bestimmungen (,,Gesund ist, wer arbeitsfd-
hig ist“) sollen durch inhaltlich auf die Gesundheit bezogene und konkrete Merkmalsan-
gaben ersetzt werden. Es geht nicht mehr nur um Krankheitsverhiitung und bestenfalls
Privention, sondern auf der Basis eines biopsychosozialen Gesundheitsverstindnisses um
die gezielte Unterstiitzung des Salutogeneseprozesses, somit um Gesundheitsforderung
(Badura, 1991).

Haltungen und innere Uberzeugungen spielen im Prozess der Salutogenese eine bedeu-
tende Rolle. Kobasa et al. (1985) identifizierten neben der sozialen Unterstitzung (social
support) drei Hauptmerkmale der Widerstandsfihigkeit gegeniiber Krankheiten: Verant-
wortungsgefiihl fiir sich selbst, fiir Bezugspersonen, die Arbeit, flir Werte und Ziele; Ver-
trauen in die Wirksamkeit des eigenen Handelns, Fahigkeit, Veranderungen als Herausfor-
derungen und Wachstumschancen zu erleben. Wir vermuteten insbesondere einen Zusam-
menhang zwischen den an den Arbeitsplitzen einer Organisation vorzufindenden Belas-
tungen und Gefihrdungen und den Erfolgen dieser Organisation im Arbeits- und Gesund-
heitsschutz. Das heift je geringer die Gefahrdungs- und Belastungsindikatoren sind, desto
weniger Unfille und krankheitsbedingte Fehlzeiten sollten im Betrieb auch auftreten. Es
war uns allerdings bewusst, dass hier keine unmittelbaren kausalen Beziige zu erwarten
sind. Ein linearer Zusammenhang zwischen dem Vorhandensein von Gefahrdungen, der
Beobachtung von sicherheitskritischen Situationen (Beinahe-Unfille) und dem Eintreten
von Unfallereignissen wird zwar durch das sog. Eisbergmodell nahegelegt (Crass, 1994),
kann bei empirischen Untersuchungen aber so in der Regel nicht bestétigt werden. Nach
Mehl (1994) miissen Beinahe-Unfille in umfassendere Handlungszusammenhinge einge-
bettet werden, um ihr Risikopotenzial besser abschitzen zu konnen. Dennoch sind die ge-
fundenen korrelativen Zusammenhinge zwischen Unfallzahlen und Beinahe-Unfallen
nicht unbedeutend (im Mittel 0.60) und meist statistisch signifikant (Keil, 1994). Signifi-
kante Zusammenhénge zwischen Unfallhdufigkeiten und Gefahrdungsindikatoren, die aus
dem Fragebogen fiir Sicherheitsdiagnose (FSD) abgeleitet wurden, haben wir auch in einer
fritheren eigenen Untersuchung gefunden (Hoyos & Ruppert, 1993, S. 109 ff)). Durch die
Hinzunahme des Salutogenesekonzepts nach Antonovsky wollten wir prifen, welchen
Einfluss Einstellungen der Mitarbeiter auf das betriebliche Unfall- und Krankheitsgesche-
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hen nehmen. Wir vermuteten, dass diese zumindest im Sinne einer Moderatorvariable

wirksam sind.

Arbeitsbeziehungen: Wir erachten Arbeitsbeziehungen als eine wesentliche Kategorie fur
die Unternehmenskultur. In den Arbeitsbeziehungen kommt die Qualitit des sozialen Ge-
fiiges eines Unternehmens zum Ausdruck. Schlechte Arbeitsbeziehungen verursachen
Handlungsunfihigkeit und erzeugen Stress. Sie sind damit auch fiir die Qualitat des Ar-
beits- und Gesundheitsschutzes im Betrieb von Bedeutung. Da wir die Ergebnisse aus un-
serer Studie bereits an anderer Stelle ausfiihrlicher publiziert haben (Ruppert, 1997,
2000a), verzichten wir hier aus Platzgriinden auf die Darstellung der theoretischen Hinter-
griinde, der Methode der empirischen Erfassung von Arbeitsbeziehungen und der Ergeb-
nisse in dieser Studie.

8.2.2 Untersuchungsstichprobe

Die beteiligten Betriebe: Die GAMAGS-Studie wurde als Verbundprojekt durchgefiihrt (s.
Kap. 2). Dennoch war es nicht immer moglich, dass sich alle drei Verbundpartner (Ruhr-
Universitit Bochum, Katholische Stiftungsfachhochschule Minchen und Diagnose &
Transfer, Miinchen) an allen Betriebsstudien beteiligten. Die Forschungseinheit Gesund-
heitsforderung (FEG) an der Katholischen Stiftungsfachhochschule beteiligte sich an 16
Betriebsuntersuchungen. Die folgenden Auswertungen in diesem Bericht beziehen sich
daher auf eine Stichprobe von 16 Betrieben.

Wir haben die Betriebe in unserer Stichprobe anhand ausgewéhlter Parameter miteinander
verglichen. Als Kriteriumsvariable wahlten wir zum einen die Unfallzahlen der Betriebe
fiir die Jahre 1995 und 1996 und stellten sie als Tausendmannquote dar (d. h. Unfille pro
1.000 Vollzeitarbeiter in einem Betrieb, vgl. Hoffmann & Rostek, 1999). Zum anderen
zogen wir als Kriteriumsvariable die krankheitsbedingten Fehlzeiten pro Betrieb heran.
Deren Erhebung erwies sich als wesentlich schwieriger als die Berechnung der betriebsbe-
zogenen Unfallzahlen. Die Variable Krankenstandsquote bedeutet: durchschnittliche
krankheitsbedingte Ausfallquote der Mitarbeiter pro Jahr in einem Betrieb. Sie wird in
Prozentwerten angegeben. Eine Ausfallquote von 5 % kann umgekehrt auch als eine An-
wesenheitsquote von 95 % gelesen werden. Innerhalb der gesamten deutschen Wirtschaft
lag die Krankenstandsquote 1995 bei 5,1 %, 1996 bei 4,7 %. Sie sank 1997 auf 4,2 %. Im
Durchschnitt fehlten die Arbeitnehmer in Deutschland 1996 10,4 und 1997 9,2 Ar-
beitstage.

Ubersicht 8.1 gibt die fiir alle folgenden Auswertungen zugrunde gelegten Kriteriumsvari-
ablen wieder. Bei den krankheitsbedingten Ausfallquoten unterscheiden wir zwischen dem
Krankenstand fiir den gesamten Betrieb (KQa) und dem fiir die gewerblichen Mitarbeiter
(KQg). ErwartungsgemiB sind die krankheitsbedingten Ausfallquoten fiir die gewerbli-
chen Mitarbeiter der untersuchten Unternehmen etwas hoher. Wie die Durchschnittswerte
zeigen, gab es innerhalb der Stichprobe von 1995 auf 1996 bei den Unfallquoten einen
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leichten Anstieg und den Krankenstandsquoten einen leichten Riickgang, der bei der
Gruppe der gewerblichen Mitarbeiter besonders deutlich ausfallt. N

Die TMQ variieren zwischen 1,5 und 125,4 Unfillen pro Tausend Mitarbeitern. Die
Interkorrelation der Unfallquoten TMQ95 und TMQ96 betragt r=0.87. Das bedeutet eine
hohe relative Stabilitidt der Unfallquoten. Die Interkorrelation der Krankenstandsquoten
KQa95 und KQa9%% ist r=0.84, von KQg95 und KQg96 r=0.72. Auch hier ist eine hohe
relative Stabilitit zu verzeichnen. Die Krankenstandsquote pro Betrieb streut zwischen
2,2 % und 8,8 %. Im Vergleich zwischen 1995 und 1996 gab es nur in 2 Betrieben einen
Anstieg, in den ibrigen 14 Betrieben fiel die Quote der krankheitsbedingten Ausfalltage
pro Mitarbeiter. Die Korrelation zwischen den Unfall- und Krankenstandsquoten betragt
fuir 1995 r=0.43 (p<0.05) und fiir 1996 r=0.53 (p<0.02). Zwischen dem Leistungsniveau in
der Sicherheit und der Gesundheit gibt es nur einen mittleren Zusammenhang. Das
bedeutet, dass einige Unternehmen niedrige Unfallquoten bei hohen Fehlzeitenquoten und
umgekehrt aufweisen.

Ubersicht 8.1: Die Unfallquoten und die Fehlzeitenquoten fiir die Betriebsvergleiche'
(N = 16 Betriebe) :

Mittelwert 20,9 22,5 5,0 6,8 4,8 5,7

> >

Streuung 22,0 32,1 2,0 1,4 1,3 1,2

'"Tausend-Mann-Quote (TMQ); Krankenstandquote (KQ) fiir alle (KQa), fir gewerbliche Mitar-
beiter (KQg)

Anhand der in Ubersicht 8.1 genannten Kriteriumsvariablen haben wir die in der Gesamt-
stichprobe ermittelten Ergebnisse statistisch weiter analysiert. Dies geschieht in Form von
Einzelkorrelationen, d. h. wir ermittelten die Stirke des Zusammenhangs von unseren Kri-
teriumsvariablen mit den Einzelergebnissen aus unseren Fihrungs-, Fachkrafte-, Mitar-
beitervertreter- und Mitarbeiterbefragungen. Wir verwendeten dabei sowohl die Zahlen fur
das Jahr 1995 wie fiir das Jahr 1996, um damit auch die Stabilitat gefundener Zusammen-
hénge zu testen. Zum anderen geschieht dies in Form von Varianzanalysen, d. h. wir bil-
deten drei verschiedene Untergruppen innerhalb der Gesamtstichprobe unserer Betriebe
und berechneten die Mittelwerte und Standardabweichungen vom Mittelwert innerhalb
dieser drei Gruppen.

Zur Gruppenbildung haben wir die Unfallzahlen pro Betrieb auf die Branche bezogen,
denen die Betriebe zuzurechnen sind. Die durchschnittlichen Unfallquoten sind in der
Chemieindustrie wesentlich niedriger als im Bergbau und in der papierverarbeitenden
Industrie. Zusatzlich haben wir die Unfallquoten der Chemiebetriebe auch noch auf die
Gefahrtarifstelle bezogen, zu der der jeweilige Betrieb von der BG Chemie gerechnet wird.
Auf diesem Wege erhalten wir Relative Tausend-Mann-Quoten und in Zahlen darstellbare
Abweichungen der betrieblichen Werte vom Mittelwert der Branche bzw. Gefahrtarifstelle
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der BG Chemie. Wir kénnen so sehen, ob die Betriebe unserer Stichprobe oberhalb oder
unterhalb dieses Mittelwertes liegen und um wie viel Prozent sie davon abweichen.

Eine Einteilung der Betriebsstichprobe in Untergruppen kann nun auf Grundlage der ver-
schiedenen oben genannten Kriteriumsvariablen erfolgen: (relative) Unfallquoten 1995,
(relative) Unfallquoten 1966, Krankheitstage 1995 bzw. 1996. Bei der Stichprobenbildung
bestand urspriinglich die Idee, im AGS ,,gute” von ,schlechten“ Betrieben zu unterschei-
den und nach Variablen zu suchen, die die Unterschiede erkliren konnten. Wie bereits
dargestellt, stieBen wir auf Probleme, Unternehmen fiir die GAMAGS-Studie zu gewin-
nen, deren Unfallquoten erheblich tiber dem Branchendurchschnitt liegen. Innerhalb unse-
rer Stichprobe trifft dies nur fiir 3 Betriebe zu. Auf der anderen Seite haben wir Unterneh-
men, deren TMQ weit unter dem Branchendurchschnitt liegen. Wir entschlossen uns daher
schlieBlich fiir eine Dreiteilung der Stichprobe:

e im AGS sehr erfolgreiche Betriebe (Abweichungen der TMQ um mehr als minus
50 %),

e im AGS erfolgreiche Betriebe (Abweichungen der TMQ bis zu minus 50 %),

e im AGS weniger erfolgreiche Betriebe (TMQ oberhalb des Branchendurchschnitts).

Die Gruppe der sehr erfolgreichen Betriebe erfasst daher acht Betriebe, die der erfolgrei-
chen fiinf und die der weniger erfolgreichen drei Betriebe bzw. bezogen auf unsere 156
Interviewpartner der Sicherheitskulturstichprobe waren dies 61 Personen in Gruppe 1, 60
Personen in Gruppe 2 und 35 Personen in Gruppe 3.

8.2.3 Untersuchungsinstrumente und Durchfiihrung

Um empirisches Material tber betriebliche Sicherheits- und Gesundheitskulturen zu
gewinnen, setzten wir auf verschiedenen Ebenen an:

e Sammeln von betrieblichen Dokumenten, die Aufschluss iiber Konzepte und Aktivita-
ten im Arbeits- und Gesundheitsschutz geben,

e Befragung von Fithrungskriften,

e Befragung von Fachkriften (insbesondere Sicherheitsfachkriften und Betriebsérzten),

e Befragung von Betriebsriten,

e Befragung von Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen, vor allem auch von Sicherheitsbe-
auftragten,

e Gefihrdungsanalysen an Arbeitsplatzen in der Produktion.

Wihrend wir fiir die Gefihrdungsanalysen mit dem Fragebogen zur Sicherheitsdiagnose
(FSD) auf ein bewihrtes und standardisiertes Erhebungsinstrument zuriickgreifen konnten,
mussten wir fir die anderen Untersuchungsschritte eigene Befragungsinstrumente entwi-
ckeln. So entstanden verschiedene Befragungsinstrumente:

e Interviewleitfaden , Betriebliche Sicherheitskultur® fiir Fithrungs-, Fachkrifte und Be-
triebsrite,
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e Interviewleitfaden ,Betriebliche Gesundheitskultur” in einer Version fiir Fithrungs-
und Fachkrifte, einer Version fiir Betriebsarzt/-arztin, sowie einer Version fur Ar-
beitsmedizinische Assistenten/-innen, Betriebsrat, Vertreter/-innen der Personalabtei-

lung,

e Fragebogen ,,Gesundheitsschutz und Gesundheitsforderung im Betrieb“ fiir Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter.

Die Befragungsinstrumente wurden in einer Pilotuntersuchung in einem Unternehmen
getestet, das spater nicht zur Stichprobe zihlte.

Mit dem Interviewleitfaden zur Sicherheitskultur konnten wir 156 Fihrungs- und Fach-
krifte befragen. 6,4 % gehoren der Geschiftsfiihrung an, 14,7 % dem oberen Management,
33,3 % dem mittleren und 22,4 % dem unteren Management. 13,5 % waren Sicherheitsbe-
auftragte und 9,6 % Betriebsrite. In dieser Stichprobe sind unter der Rubrik ,,mittleres Ma-
nagement“ auch 18 Sicherheitsfachkrifte enthalten. Teilt man diese Stichprobe in Fiih-
rungskrifte ohne spezifische Funktion im AGS und AGS-Funktionstrager auf, so ergibt
sich ein Verhltnis von 55 % zu 45 %. Mit dem Interviewleitfaden zur Gesundheitskultur
konnten wir insgesamt 129 Fiihrungs-, Fachkrifte und Mitarbeitervertreter befragen. 96
von ihnen beantworteten zugleich die Fragen im Interviewleitfaden zur betrieblichen Si-
cherheitskultur. Neu in dieser Stichprobe sind insbesondere Betriebsérzte/arztinnen, ar-
beitsmedizinische Assistenten/-innen, Leiter von Personalabteilungen bzw. auch deren
Mitarbeiter und Mitarbeiter des betrieblichen Sozialdienstes (Sozialarbeiter/-innen). Unter
den Interviewpartnern waren 13 Betriebsarzte/-innen. Von diesen sind acht als Vollzeit-
Angestellte im Betrieb titig, fiinf iben ihre Funktion in Teilzeit aus. Letztere sind entwe-
der als Betriebsmediziner/-innen selbststindig titig oder sind fiir einen Betriebsérztlichen
Dienst titig.

Den Fragebogen zum Gesundheitsschutz und zur betrieblichen Gesundheitsforderung be-
antworteten insgesamt 643 Personen, somit im Durchschnitt 40 Mitarbeiter pro Betrieb.
Davon waren 10,6 % Mitarbeiterinnen und 89,4 % Mitarbeiter. Da wir die Stichprobe un- /
serer Befragten tiberwiegend aus den Produktionsbereichen zogen, weist dies auf das
Uberwiegen ménnlicher Mitarbeiter in den meisten Produktionsbereichen der chemischen
Industrie hin. Die Altersklasse 31 bis 40 Jahre ist mit fast 38,4 % am stérksten besetzt (bis
20 Jahre 1,3 %, 21 bis 30 Jahre 26,9 %, 41 bis 50 Jahre 24,2 %, 51 bis 60 Jahre 9,2 %). 50
% der befragten Mitarbeiter waren zum Zeitpunkt der Erhebungen bereits 10 Jahre und
langer im Betrieb tatig.

Fiir die Gefihrdungsanalysen mit dem FSD wihlten wir pro Unternehmen nach Absprache
mit den Sicherheitsfachkriften im Betrieb einen Arbeitsplatz aus, der von diesen als ty-
pisch fiir die Gefihrdungssituation in der Produktion angesehen wurde. Zwar konnen wir
damit nicht von reprisentativen Arbeitspldtzen fiir ein gesamtes Unternehmen sprechen,
doch haben wir die Gewihr, an Arbeitspldtzen Gefihrdungsanalysen durchgefiihrt zu ha-
ben, die fiir die Betriebe eine hohe Sicherheitsrelevanz besitzen. Fiir folgende 16 Arbeits-
platze bzw. -titigkeiten wurden FSD-Analysen angefertigt:
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Messwartenfahrer (5), Kessel-/Tankwagenbe- und -entlader (2), Probenehmer in physikali-
schem Labor (2), Maschinenfiihrer (Tiefdruck), Robotermanager, Rohstoffbefuller, zent-
rale Einwiagung, Entladestation, Linienfertigung und Verpackung.

Die Betriebe unserer Stichprobe wurden im Zeitraum Juli 1996 bis September 1997 unter-
sucht. In den meisten Fallen gelang es, in zwei bis maximal vier Tagen, eine Betriebsstu-
die mit den Fiihrungs- und Fachkrafteinterviews, den Mitarbeiterbefragungen, sowie einer
Gefihrdungsanalyse durchzufiihren. '

8.3 Ergebnisse
8.3.1 Sicherheits- und Gesundheitsphilosophie

Die im Folgenden dargelegten Ergebnisse zum Thema Sicherheits- und Gesundheitsphilo-
sophie ergaben sich aus der Befragung der Fithrungs- und Fachkrifte. Ergebnisse aus der
Mitarbeiterbefragung werden nur vereinzelt erwahnt, da auch sie bereits an anderer Stelle
der Offentlichkeit zuganglich gemacht werden (Ruppert, 2000b).

Unternehmensgrundsctze: 95 % der 156 befragten Fiihrungs-, Fachkrifte und Mitarbeiter-
vertreter (Stichprobe Sicherheitskultur) bejahten die Frage, ob es in ihrem Unternehmen
Grundsitze gabe, die allen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern bekannt und fiir alle ver-
bindlich sein sollten. Auf die Nachfrage, welche Grundsitze dies seien, erhielten wir 482
verwertbare Hinweise. Die Interviewpartner verwiesen meist auf betriebliche Dokumente,
wie Unternehmensgrundsitze, Betriebshandbiicher, Fihrungsleitlinien oder Einkaufsricht-
linien (z. B. auf Unternehmensleitlinien zum Responsible Care Programm der chemischen
Industrie). Deutlich an erster Stelle rangierte der Hinweis auf den Grundsatz Arbeitssi-
cherheit. Beispiele sind in Ubersicht 8.2 zu finden.

Im Vergleich zur Arbeitssicherheit wurde der Grundsatz Gesundheit nur wenig themati-
siert (z. B. ,,das Wohl der Mitarbeiter steht vor der Produktion), er scheint auch weniger
konzeptionell ausgereift (z. B. , Larmemissionen verringern®, ,,Suchtberatung®). Wie sich
zeigte, sind abstrakte Begriffe wie Grundsitze oder Leitlinien den Vorgesetzten aus der
unteren, teilweise sogar aus der mittleren Fithrungsebene wenig vertraut.

Bedeutung des Arbeits- und Gesundheitsschutzes: Die Frage nach der Bedeutung des Ar-
beits- und Gesundheitsschutzes stellten wir unseren Interviewpartnern (Stichprobe ,,Si-
cherheitskultur) offen. Wir erhielten in Bezug auf den Arbeitsschutz 162 verwertbare
Hinweise, in Bezug auf den Gesundheitsschutz 137 — ein Beleg, dass der Arbeitsschutz im
Denken besser verankert ist als der Gesundheitsschutz. Am haufigsten wurde dem Arbeits-
schutz ein ,,sehr hoher*, dem Gesundheitsschutz ein ,hoher* Stellenwert im Unternehmen
beigemessen.

Grundsdtzliche Aussagen des Unternehmens zum AGS: Wir wollten von unseren Inter-
viewpartnern erfahren, ob es grundsitzliche Aussagen des Unternehmens zum AGS gibt
und falls ja, wie diese lauten. Die Frage wurde offen gestellt, — einerseits den 156 Fiih-
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rungskraften, Fachkréften und Mitarbeitervertretern, die wir mit dem Interviewleitfaden
,Betriebliche Sicherheitskultur befragten und andererseits den 129 Personen, die wir mit
dem Leitfaden ,Betriebliche Gesundheitskultur” interviewten.

Ubersicht 8.2: Leitsdtze fiir die Arbeitssicherheit (Antwortbeispiele aus der Untersuchung)

In der erstgenannten Stichprobe bejahten 88 % der Befragten die Frage nach grundsatzli-
chen Aussagen des Unternehmens zum Arbeits- und Gesundheitsschutz und gaben 170
Hinweise. Da sich diese z. T. mit den oben gemachten AuBerungen zum Stellenwert des
AGS im Unternehmen iiberschneiden, geben wir hier nur die neuen Aspekte wieder: So
wurden z. B. unterschiedliche Facetten des Umgangs mit Unfallzahlen sichtbar, vom all-
gemeinen ,, Vermeidung von Betriebsunféllen“, zum ,die Tausendmannquote senken®, bis
zu ,Ziel: Null Unfille!“. Einige Befragte wiesen auf die Bedeutung des Fithrungsverhal-
tens hin: ,,AGS ist Hauptaufgabe fiir Vorgesetzte“, ,,Sicherheit und Gesundheit sind Fih-
rungsaufgabe®, andere auf das Einhalten von Vorschriften: ,,mindestens Einhaltung der
gesetzlichen Standards®, ,BG-Vorschriften/UVVs“. Erwihnt wurden auch haufiger kon-
krete MafBinahmen wie ,,Uberpriifen von Arbeitspldtzen, um Belastungen herauszuarbei-
ten“, ,,Sicherheitsbelehrungen®, , Schulungen®. 80 % aller Befragten der Sicherheitskultur-
stichprobe bejahten die Frage, ob es betriebliche Dokumente gébe, in denen solche Grund-
sitze zum AGS formuliert und zusammengefasst sind (Handbiicher, Leitlinien, Guideli-
nes). Sie machten in der Regel auch keine Unterschiede zwischen den allgemein geltenden
AGS-Grundsitzen und ihren personlichen. Auffallig war wiederum die Dominanz von
AuBerungen zur Arbeitssicherheit, explizite Aussagen zum Gesundheitsschutz bildeten die
Ausnahme.

In unserer zweiten Stichprobe mit den 129 Fithrungskriften, Gesundheitsschutzexperten
und Mitarbeitervertretern meinten nur 60 %, das Thema Gesundheitsschutz sei in den Un-
ternehmensleitlinien enthalten, 28 % verneinten dies und 12 % waren sich nicht sicher.
Spezielle Aussagen zur Gesundheitsforderung gibt es nur bei 22 % der Befragten in ihrem
Unternehmen, 57 % verneinten diese Frage und 21 % waren sich nicht sicher.

Sicherheit und Gesundheit in der Hierarchie der Unternehmensziele: Wir stellen hier die
Ergebnisse aus der Sicherheitskulturstichprobe dar, getrennt nach Fihrungskriften und
Funktionstragern. Wie Abbildung 8.1 zeigt, herrscht bei den meisten Zieldimensionen Ei-
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nigkeit in der Bewertung zwischen den Fithrungskriften und Funktionstragern unserer
Stichprobe.

1 1
Funktionstrager (N=70)

OFuhrungskrafte (N=86)

Betriebsklima

Mitarbeiterzufriedenheit

Personalpolitik

Innovationsfahigkeit

Erscheinungsbild
Flexibilitat der Mitarbeiter
Gesundheitsschutz

Umweltschutz
Produktqualitat

Produktivitat
Arbeitsschutz

Kundenzufriedenheit

Kosteneinsparung

2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

Abbildung 8.1: Bedeutsamkeit der Unternehmensziele aus Sicht von Fithrungskraften und AGS-
Funktionstrigern (1 = sehr wenig Bedeutung 5 = sehr hohe Bedeutung)

Das Ziel Kosteneinsparung steht innerhalb unserer Stichprobe von 16 Betrieben aus Sicht
der 156 befragten Fiihrungs-, Fachkrifte und Mitarbeitervertreter eindeutig an erster Stelle.
Die Verbesserung des Arbeitsschutzes steht nach Ansicht der Fithrungskrifte bereits an
3. Stelle der Zielhierarchie, fiir die Funktionstrager rangiert dieses Ziel im Unternehmen
allerdings erst an 5. Stelle. Auch in dieser Auswertung wird die hohere Bedeutung des Ar-
beitsschutzes im Vergleich zum Gesundheitsschutz deutlich. Dieser kommt bei den Fiih-
rungskriften erst auf Rangplatz 7, bei den Funktionstragern auf Rangplatz 8. Am wenigs-
ten wird offenbar Wert gelegt auf die Verbesserung der Mitarbeiterzufriedenheit und des
Betriebsklimas. Beim Thema Mitarbeiterzufriedenheit bewerten die Funktionstrager die
Lage signifikant ungiinstiger als die Fihrungskrafte (t-Test; p<0.05).

Einfluss des AGS auf andere Unternehmensziele: Der Arbeits- und Gesundheitsschutz
wird in den meisten Unternehmen unserer Stichprobe nach Aussage der Befragten mit
hoher Intensitdt verfolgt. Wir baten unsere Interviewpartner auch um eine Einschatzung,
wie sehr der Arbeits- und wie sehr der Gesundheitsschutz andere Ziele mit beeinflussen.
Sie hatten die Moglichkeit zwischen 0 = keinerlei Bedeutung bis 5 = sehr hohe Bedeutung
zu wiahlen. Arbeitsschutz und Gesundheitsschutz beeinflussen sich demnach wechselseitig
am meisten und haben jeweils fiireinander eine hohe Bedeutung. Dem Arbeitsschutz wird
eine etwas hohere Bedeutung auf den Gesundheitsschutz zugesprochen als umgekehrt.
Wiederum ein Indikator fiir die schon haufiger in unserer Studie gefundene vergleichs-
weise hohere Bedeutung des Arbeitsschutzes in fast allen Unternehmen unserer Stich-
probe.
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Die meiste Bedeutung haben Arbeits- und Gesundheitsschutz fiir das Erscheinungsbild des
Unternehmens in der Offentlichkeit und die Mitarbeiterzufriedenheit. Dabei wird der Bei-
trag des Arbeitsschutzes zum guten Erscheinungsbild und der des Gesundheitsschutzes zur
Mitarbeiterzufriedenheit jeweils etwas hoher eingeschitzt. Auf das Betriebsklima tiben
nach Ansicht unserer Interviewpartner beide gleichermaBen Einfluss aus.

Es sind auch in erster Linie betriebswirtschaftliche Gesichtspunkte, die dann auf Nach-
frage fiir den Gesundheitsschutz im Betrieb vorgebracht werden: Der Krankenstand soll
reduziert bzw. gering gehalten und damit vor allem ein Beitrag zur Kostensenkung geleis-
tet werden. Mitarbeiterbezogene Begriindungen wurden wesentlich seltener erwahnt.

Entwicklung des AGS durch Negativereignisse: Eine Sicherheitsphilosophie muss sich
entfalten, eine Sicherheits- und Gesundheitskultur braucht AnstoBe und Zeit, sich zu ent-
wickeln. Wenngleich wir eine Praventionskultur entwickeln mussen, um Unfille und
Krankheiten zu verhindern, sind es doch hiufig erst die Schadensereignisse, die zum Han-
deln veranlassen. Drastisch ausgedriickt: ,,Die meisten Uﬁfallverhl‘itungsvorschriﬁen sind
mit Blut geschrieben!“ Ein altes Sprichwort sagt auch: ,Nur aus Schaden wird man klug!*
Daher fragten wir unsere Interviewpartner danach, ob es bestimmte Ereignisse waren (z.
B. steigende Unfallzahlen, schwere Unfille, Storfille oder Katastrophen), die das Be-
wusstsein fiir den AGS im Unternehmen nachhaltig beeinflussten.

60 % der Interviewpartner beantworteten diese Frage mit ,,Ja“. 28 % verwiesen auf Unfille
mit Todesfolgen, 22 % auf zu hohe Unfallzahlen in der Vergangenheit oder bestimmte Ar-
ten von immer wiederkehrenden Unfillen, 19 % auf Brinde und Explosionen, 3 % auf Un-
fille mit schweren Verletzungen, nur 1 % auf einen zu hohen Krankenstand. Ein tédlicher
Unfall scheint demnach ein starker AnstoB fiir betriebliche Aktivitdten und ein Impuls fur
eine Neubesinnung im AGS zu sein. Insbesondere dann, wenn gleichzeitig damit ein
Brand oder eine Explosion verbunden ist, also Ereignisse, die weit liber die Betriebsgren-
zen hinaus bekannt werden. Das Unternehmen steht in einem solchen Falle bei einer, ge-
rade der chemischen Industrie gegeniiber kritischen Offentlichkeit am Pranger, Staatsan-
waltschaft und staatliche Aufsichts- und Kontrollbehorden haben dann groBe Befugnisse,
durch Auflagen und Verbote in die Produktionsablaufe einzugreifen.

Schwere Unfallereignisse stellen fiir einen Betrieb ein Trauma dar. Der Schockzustand
wirkt oft noch Jahre nach. Unternehmen, die solch einen Prozess durchgemacht haben,
setzen nach Aussagen unserer Interviewpartner viel daran, dhnliches nicht noch einmal
durchleben zu miissen. Auf die Frage, zu welchen konkreten Veranderungen Negativer-
eignisse geflihrt hatten, erhielten wir viele Hinweise. So scheinen in erster Linie organi-
satorische Mafnahmen ergriffen zu werden (22 % der Antworten):

e mehr Schulungen fiir Mitarbeiter und Vorgesetzte,
e strengere interne Vorschriften,

e Verbesserung der Arbeitsanweisungen,

e Austausch von Leitungspersonal,

e mehr Kontrolle von Fremdfirmen.
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Damit soll auch ein verindertes Sicherheitsbewusstsein und -handeln (20 % der Antwor-
ten) erreicht werden, eine verdnderte Einstellung zum AGS, mehr Gefahren- und Verant-
wortungsbewusstsein und mehr Interesse an der Arbeitssicherheit. 17 % der Antworten
bezogen sich in erster Linie auf technische Verianderungen (Uberpriifen der Anlagensi-
cherheit, Verbesserung der Verfahrenssicherheit, verbesserte Arbeitsmaterialien, verstérkte
bauliche SicherheitsmaBnahmen).

Es wird aber auch auf die Gefahr des Aktionismus als Reaktion auf Negativereignisse hin-
gewiesen, auf eilig entworfene Programme, die langfristig wenig niitzen. Insgesamt
scheint mehr noch als der innerbetriebliche Handlungsdruck die Gefahr eines nachhaltigen
Imageverlustes des Unternehmens das zentrale Motiv, nicht durch Negativereignisse in die
Schlagzeilen zu geraten und damit der Hauptimpuls, den AGS im Betrieb zu intensivieren.
Negativereignisse zeigen bei den Fiihrungskriften, Fachkriaften und Interessensvertretern
auch personlich Wirkung. Wie sie uns sagten, habe sich ihr Denken und Handeln in Bezug
auf Sicherheit unter dem Eindruck von schweren Unfallereignissen nachhaltig gedndert,
Sicherheit habe fiir sie einen noch hoheren Stellenwert erhalten.

Den momentanen Stand der betrieblichen Sicherheitskultur bewerteten 19 % unserer Inter-
viewpartner als sehr gut, 51 % als gut, 27 % als befriedigend und nur 3 % als schlecht oder
gar sehr schlecht. Zur Begriindung fiir eine sehr gute bzw. gute Sicherheitskultur wurden
die bereits weiter oben ausfiihrlicher dargestellten Bedingungen genannt:

e ein Management, das hinter dem AGS steht, ihn bei vielen Gelegenheiten thematisiert
und sich tber das gesetzliche Muss hinaus engagiert,

e zahlreiche Mafinahmen, wie z. B. Sicherheitsgespriche, intensive Schulungen, regel-
méBige Sicherheitsbegehungen, Sicherheitsaudits, permanente Kontrollen durch Vor-
gesetzte und Einbeziehung der Sicherheit in Planungsprozesse,

e eine starke Motivation der Mitarbeiter, selbst mitzudenken und sich sicherheitsgerecht
zu verhalten.

Um schlechtere Bewertungen als ,,gut“ fur den aktuellen Stand der Sicherheitskultur zu
begriinden, erhielten wir folgende Hinweise:

e die Anlagensicherheit ist gut, aber es gibt zu viele und schwere Unfille,

e notwendige Maflnahmen werden wegen des hohen Kostendrucks nicht durchgefiihrt,

e es fehlen langfristige Konzepte,

e Sicherheit wird in Planungen nicht konsequent umgesetzt,

e Vorgesetzte sind keine Vorbilder und tragen PSA nicht,

¢ nicht alle Mitarbeiter machen mit, die Tragequoten fiir PSA sind noch zu gering,

e die Verdnderungen in der Sicherheitskultur im Management sind noch nicht , nach
unten“ durchgedrungen.
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Die Faktoren, die nach Meinung der Befragten (N = 156 Fithrungs-, Fachkrifte und Mitar-
beitervertreter; 215 Einzelaussagen) am stirksten zu einer Verbesserung des momentanen
Zustands beitragen konnen, zeigt Abbildung 8.2.

Programme i
Sicherheitsbewusstse
Management
Sicherheitsorganisation
Sicherheitstechnik

Gesetze |

Unfallanalysen |

0% 5% 10% 15% 20 % 25%

Abbildung 8.2: Was tréigt zur Verbesserung der Sicherheitskultur bei?

Bemerkenswert ist allerdings, dass die Fihrungskrifte und die Funktionstriger den
momentanen Stand der betrieblichen Sicherheitskultur unterschiedlich bewerten. Die
Fithrungskrifte beurteilen ihn signifikant positiver als die Funktionstrager (Chi*>=6,1; df=2;
p<0.05). Sie beurteilen auch die Entwicklung der Sicherheitskultur bezogen auf ihren
Eintritt in das Unternehmen signifikant positiver als die Funktionstrager (Chi*>=7,7; df=3;
p<0.05).

8.3.2 Leistungen des Managements fiir den betrieblichen AGS

Personliche Zielvorgaben fiir den AGS: Nach Erkenntnissen der Fithrungspsychologie
wirkt der Prozess der Zielsetzung motivierend und handlungsleitend (Locke & Latham,
1990). Es sollte daher auch fiir den AGS sinnvoll sein, wenn Fithrungs- und Fachkrifte
Zielvorgaben haben, an denen sie ihr Handeln orientieren und Erfolge wie Misserfolge
beurteilen kénnen. Daher fragten wir unsere Interviewpartner: , Gibt es fiir Sie personlich
Zielvorgaben im Arbeits- und Gesundheitsschutz?.

75 % der Befragten der Sicherheitskulturstichprobe bejahten diese Frage, 25 % verneinten
sie. Wir erhielten 149 verschiedene Hinweise, die bei niherem Hinsehen meist nicht den
strengen Kriterien fiir Zielvorgaben geniigen (Konkretheit, Handlungsbezug, Uberpriifbar-
keit der Zielerreichung). Die meisten Hinweise auf Ziele bezogen sich auf das Thema Un-
fille. Ein anderes Zielkriterium war die Durchfithrung von MaBnahmen und das Achten
auf die Einhaltung von Vorschriften. In der Ubersicht 8.3 sind dafiir einige Beispiele auf-
gefiihrt. Auch bei dieser Variable unterschieden sich die Fithrungskréfte und Funktionstra-
ger in unserer Stichprobe im vorhersagbaren Sinne. Die Fithrungskrifte gaben signifikant
haufiger an, personliche Zielvorgaben fiir den AGS zu haben (Chi>=7,48; df=1; p<0.01).
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Ubersicht 8.3: Zielvorgaben fiir Fithrungskrifte (Antwortbeispiele aus der Untersuchung)

Wir fragten unsere Interviewpartner weiter, ob sie fiir sich selbst auch Ziele im AGS setz-
ten, und erhielten wiederum iiberwiegend Zustimmung (91 %) und 107 verwertbare Hin-
weise. Die personlichen Ziele bezogen sich in der Mehrzahl erneut auf die Vermeidung
von Unfillen, Krankheiten und Fehlzeiten, betonten aber auch die eigene Vorbildfunktion
fiir die Mitarbeiter, die Sorge um deren Gesundheit und Wohlbefinden (,,Jeder Mitarbeiter
soll gesund zu seiner Familie heimkommen.), weshalb auch die menschengerechte Ge-
staltung der Arbeitsplitze zum Ziel gesetzt werden miisse. Haufig war es das personliche
Ziel unserer Interviewpartner, die Mitarbeiter noch besser zu schulen, besser zu motivie-
ren, ihr Sicherheitsbewusstsein zu stirken und sie zum Mitdenken im Arbeits- und Ge-
sundheitsschutz zu bewegen. Fithrungskrifte und Funktionstrager unterschieden sich bei
dieser Frage in der Hdufigkeit der Antworten nicht.

Konsequenzen bei schweren Unfiillen im Verantwortungsbereich: Da Zielvorgaben ohne
Konsequenzen bei Nichterreichung wenig wirksam sind, wollten wir wissen, was passieren
wiirde, wenn sich im Zustindigkeitsbereich eines unserer Interviewpartner ein schwerer
Unfall ereignet. Wir gaben dazu mehrere Antwortalternativen vor. Die meisten Befragten
meinten, sie miissten anderen Personen davon Bericht erstatten, am haufigsten den eigenen
Vorgesetzten, etwas weniger haufig der Sicherheitsfachkraft und dem Geschéftsfithrer
bzw. Vorstand oder der Konzernleitung. 23 % der Befragten vertraten die Ansicht, ihre
weitere innerbetriebliche Karriere wire dadurch geféhrdet und 28 % befiirchten einen Ver-
trauensverlust seitens der Mitarbeiter. 13 % befiirchten sogar eine Versetzung. 8 %
meinen, sie miissten vor allem eine intensive Unfallanalyse durchfiihren und 6 % erwarten
erhebliche rechtliche Konsequenzen

Wir fragten auch, wie das Unternehmen reagieren wiirde, wenn sich ein schwerer Unfall
ereignet (Mehrfachantworten waren moéglich). Wie die Antwortverteilung in Abbildung
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8.3 zeigt, steht an erster Stelle die vermehrte Schulung von Mitarbeitern, an zweiter Stelle
kommen verstirkte Gefahrdungsanalysen.

Danach folgt die vermehrte Schulung von Fithrungskréften und es kommen dann diszipli-
narische MaBnahmen wie Abmahnungen verantwortlicher Mitarbeiter, der Austausch von
Fithrungskriften und die Stilllegung von Anlagen. In einem Fall wurde betont, das Mana-
gement wiirde noch am gleichen Tag am entsprechenden Arbeitsplatz eintreffen, egal wel-
cher Tag dies gerade sei. In einem anderen Fall meinte ein Interviewpartner, Informationen
{iber Unfille wiirden via firmeneigenes Intranet weltweit verbreitet und es wiirde mit ande-
ren Standorten dariiber kommuniziert. Viele Befragte rechnen damit, Stellungnahmen ge-
geniiber Behorden verfassen zu miissen.

Reaktionen auf einen schweren Unfall RegelméRige Leistungen fiir den AGS

Schulung von
Mitarbeitern

Gefahrdungsanalysen

Schulung von
Fihrungskraften

Abmahnung/Entlassun, B
von Mitarbeitern

Stilllegung von Anlagen

Begehungen
Personalgespréche
Unterweisungen
Projektgruppenarbeit :
Audits
Ausschisse
Austausch von Sicherheitsanalysen #

Fihrungskréften | 7 it 4 DT (S (B SR Sicherheitsaktionen 7=y
0 10 20 30 40 50 60 70 80 % 0 10 20 30 40 50 60 70 80 %

Abbildung 8.3: Ergebnisse der Befragung der 156 Fiihrungs-, Fachkrifte und Mitarbeitervertreter

Unterscheidet man auch hier zwischen den Fiithrungskriften und den Funktionstragern, so
ist einerseits festzustellen, dass die Fithrungskrifte bei allen Kategorien mehr Angaben
machen, andererseits die Fithrungskréfte nur bei der méglichen MaBnahme ,,Austausch
von Fithrungskriften signifikant haufiger meinen, diese Konsequenz kénne vom
Unternehmen in Betracht gezogen werden (Chi*>=8,44; df=1; p<0.01).

Regelmapige Leistungen im AGS: Um zu erfahren, welche Beitrige unsere Interviewpart-
ner regelméBig zum AGS im Betrieb bzw. Unternehmen leisten, legten wir ihnen eine
Liste moglicher Aktivititen vor. Die Ergebnisse sind im Uberblick in Abbildung 8.3 zu
sehen.

Einschdtzung der Leistungen anderer fiir den Arbeitsschutz: Wir gaben unseren Inter-
viewpartnern eine Liste mit Positionen im Unternehmen vor und baten sie, auf einer Skala
von 5 = _sehr viel“ bis 1 = _sehr wenig* einzuschitzen, welche Gruppen wie viel fiir den
Arbeitsschutz leisten. Im Durchschnitt aller Betriebe wird den Sicherheitsabteilungen der
groBte Leistungsanteil zugesprochen. Unteres und mittleres Management besetzen mit
einem halben Skalenpunkt Abstand die ndchsten Rénge, Geschaftsfiihrung und Betriebs-
arzt folgen ebenfalls mit geringem Abstand. Innerhalb der betrieblichen Hierarchie werden
dem oberen Management die geringsten Werte attestiert. Noch schlechtere ,,Noten* erhal-
ten allerdings die Mitarbeiter. Der Betriebsrat hat einen Mittelplatz inne. Die Personalab-
teilungen werden im geringsten Umfange mit Leistungen im Arbeitsschutz in Verbindung
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gebracht. Bei einer Unterscheidung zwischen den Fihrungskréften und den Funktionstra-
gern fillt hier auf: Die Funktionstriger schitzen die Leistungen der Geschéftsfiihrung
(Chi?>=9,35; df=4; p<0.05) und des unteren Management (Chi>=19,77; df=3; p<0.001) fiir
den Arbeitsschutz signifikant geringer ein als die Fuhrungskrifte.

Einschditzung der Leistungen anderer fiir den Gesundheitsschutz: Die Frage nach speziel-
len Leistungen flir den Gesundheitsschutz stellten wir in unserer Gesundheitskulturstich-
probe. Dem Betriebsarzt wird demzufolge der groBte Beitrag zum betrieblichen Gesund-
heitsschutz zugesprochen. Aber auch spezielle Einrichtungen wie die Suchtberatung oder
ein psychologischer Beratungsdienst und die arbeitsmedizinischen Assistenten/-innen er-
halten hier hohe Werte. Eine Suchtberatung gibt es allerdings nur bei 64 % der Befragten,
einen psychologischen Beratungsdienst gar nur bei 18 %. Auch der Beitrag der Sicher-
heitsfachkrifte, der Sozialberatung und der Berufsgenossenschaft wird durchschnittlich
mit ,viel“ eingeschitzt. Die anderen Einschitzungen gehen eher in Richtung ,ausrei-
chend“, von den Managementebenen liegen die Fiihrungskréfte aus dem oberen Manage-
ment am unteren Ende dieser Rangreihe.

8.3.3 Was unterscheidet sehr erfolgreiche von weniger erfolgreichen Betrieben?
Gefdhrdungen und gesundheitliche Belastungen im Betriebsvergleich

Wahrgenommene Belastungen und Unfallquoten bzw. betrieblicher Krankenstand: Wie an
anderer Stelle ausfuhrlicher dokumentiert (Ruppert, 2000b), hatten wir den Mitarbeitern
eine Liste 26 moglicher Belastungsfaktoren vorgelegt und gefragt, ob diese an ihren je-
weiligen Arbeitspldtzen bedeutsam sind. Gefragt wurde nach physikalischen (z. B. Gefahr-
stoffe, Larm), organisatorischen (Zeitdruck), ergonomischen (z. B. Heben schwerer Las-
ten) und sozialen Belastungen (z. B. Konflikte mit Vorgesetzten und/oder Kollegen). Kor-
reliert man die durchschnittlichen Belastungswerte pro Betrieb mit den Kriteriumsvariab-
len (Unfallquoten 95, 96, Krankenstandsquote 95, 96), so ergeben sich nur schwache Zu-
sammenhiange um 0.20, die nicht signifikant sind. Das heif}t iber die gesamte Betriebs-
stichprobe ist die Streuung sehr grof3.

Teilt man die Betriebsstichprobe jedoch in drei Gruppen gemaB dem Kriterium Unfall-
quote 1995 auf und ermittelt die durchschnittliche Anzahl der Belastungen, die pro Betrieb
von den jeweiligen Mitarbeitern genannt wurden, so erhalten wir fur die drei Gruppen von
Betrieben unterschiedliche Mittelwerte (Ubersicht 8.4).

Fur 1995 sind diese Mittelwertsunterschiede grof3 und daher zwischen allen drei Betrieben
signifikant unterschiedlich. Hochst signifikant (p<0.001) sind die Gruppenunterschiede fiir
folgende Belastungsarten: Larm, Platzmangel, unzureichende Arbeitsmittel, Heben und
Tragen schwerer Lasten, Zwangshaltungen, einseitige korperliche Belastungen, stindiges
Stehen, Bewegungsmangel, einformige monotone Arbeitsaufgaben und Angst vor Arbeits-
platzverlust. Sehr signifikant (p<0.01) verschieden erweisen sich die Ergebnisse fiir die
Belastungsarten Zugluft, unzureichende Arbeitsorganisation, standige Uber- und stindige
Unterforderung. Signifikante Unterschiede (p<0.05) ergeben sich bei: schlechtes Betriebs-
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klima und Konflikte mit Vorgesetzten. Nicht signifikant unterschiedlich sind die Werte in
Bezug auf folgende Belastungsarten: Gefahr-/Schadstoffe, Hitze/Kalte, Witterungsein-
fliisse, schlechte Beleuchtung, schlechte Bodenverhiltnisse, Zeit- und Arbeitsdruck, man-
gelnde Kommunikation, mangelnde Information, fehlendes Wir-Gefiihl und Konflikte mit
Kolleginnen und Kollegen.

Ubersicht 8.4: Von den Mitarbeitern wahrgenommene Belastungen in sehr erfolgreichen,
erfolgreichen und weniger erfolgreichen Betrieben im AGS nach TMQ 95

TMQ 95 T™MQ 96
Mw Std Mw Std
sehr erfolgreiche Betriebe 7,0 5,6 9,2 6,8
erfolgreiche Betriebe 9,0 9,0 7,6 54
weniger erfolgreiche Betriebe 10,5 7,0 11,3 7,4

'Mw = arithmetisches Mittel fiir die Anzahl der Belastungen pro Mitarbeiter; Std = Standard-
abweichung; N = 606 Mitarbeiter :

Eine Neuaufteilung der Betriebsstichprobe nach den Unfallquoten 1996 bringt vor allem
zwischen der Gruppe der sehr erfolgreichen und der erfolgreichen Betriebe Verschiebun-
gen. Die Abgrenzung zu den weniger erfolgreichen Betrieben in unserer Stichprobe bleibt
jedoch fiir die erfolgreichen wie sehr erfolgreichen Betriebe bestehen und so kénnen wir
aufgrund unserer Ergebnisse festhalten: In Betrieben, die einen tiberdurchschnittlich guten
Arbeits- und Gesundheitsschutz praktizieren, nehmen auch die Mitarbeiter deutlich weni-
ger Belastungsfaktoren an ihrem Arbeitsplatz wahr.

Psychosoziale Beschwerden und Krankenstand: Bildet man eine durchschnittliche Summe
der von den Mitarbeitern genannten psychosozialen Beschwerden pro Betrieb und korre-
liert diese mit dem Krankenstand, so ergeben sich fiir beide Jahrgange unserer Kriteri-
umsvariable signifikante Koeffizienten (r=0.51 fir KQa 95 und r=0.50 fiir KQa 96; p
jeweils <0.05). Dies bedeutet: Psychosoziale Beschwerden der Mitarbeiter sind ein guter
Indikator fur arbeitsbedingte Fehlzeiten.

Innere Gesundheitsressourcen der Mitarbeiter: Gibt es einen Zusammenhang zwischen
den Einstellungen der Mitarbeiter, die wir im Sinne der. Salutogenesetheorie von Anto-
novsky (1987) abfragten? Wie wir zeigen konnten, weisen die 15 Einzelitems des Frage-
bogens zum Gesundheitsschutz eine hohe innere Konsistenz auf, d. h. sie korrelieren alle
untereinander signifikant. Aus diesen 15 Einzelitems wurde ein Gesamtscore pro Mitar-
beiter berechnet, indem wir alle Einstufungen auf den fiinfstufigen Antwortskalen addier-
ten. Pro Betrieb konnten wir damit durchschnittliche Werte iiber alle Mitarbeiter berech-
nen (durchschnittliche ,,IR“ = ,Innere Ressourcen®). Die gefundenen Mittelwerte unter-
scheiden sich von Betrieb zu Betrieb erheblich. Auch die Korrelationen mit unseren Krite-
riumsvariablen sind sehr hoch und signifikant (Ubersicht 8.5). Dies bedeutet: Je niedriger
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die Unfallquoten und Krankheitstage in einem Betrieb sind, desto hoher sind die im
Durchschnitt bei den Mitarbeitern vorhandenen ,,inneren Ressourcen®.

Ubersicht 8.5: Rangkorrelationen der ,,Inneren Ressourcen .(IR) der Mitarbeiter mit den
Kriteriumsvariablen

N = 606 Mitarbeiter; Signifikanzniveau: *p<.05, **p<.01

Wenn wir unsere betriebliche Stichprobe anhand des Kriteriums TMQ 95 und TMQ 96
wiederum in drei Gruppen einteilen, finden wir beziiglich IR auch Mittelwertsunterschiede
(Ubersicht 8.6). Bezogen auf TMQ 95 ist der Mittelwertsunterschied zwischen den sehr
erfolgreichen und den erfolgreichen Betrieben statistisch nicht bedeutsam, jedoch sind die
Unterschiede zwischen den sehr erfolgreichen/erfolgreichen und den weniger erfolgrei-
chen Betrieben signifikant.

Ubersicht 8.6: , Innere Ressourcen“ (IR) der Mitarbeiter in den nach der Tausend-Mann-
Quote (TMQ 95 und TMQ 96) unterschiedenen Betriebe

TMQ 95 TMQ 96
Mw Std Mw Std
sehr erfolgreiche Betriebe 44,1 8,8 41,7 10,6
erfolgreiche Betriebe 432 10,3 453 89
weniger erfolgreiche Betriebe 39,5 13,2 36,7 13,3

"Mw = durchschnittlicher Wert pro Betrieb; Std = Standardabweichung

Ein édhnliches Bild ergibt sich, wenn wir die Betriebsstichprobe nach TQM 96 in 3 Grup-
pen aufteilen. In diesem Falle haben die Mitarbeiter in der mittleren Betriebsgruppe die
durchschnittlich hochsten inneren Ressourcen. Alle Mittelwertsunterschiede zwischen den
drei Gruppen sind statistisch bedeutsam. Wiederum bestitigt sich hier die Vermutung, dass
sich die Betriebe in unserer Stichprobe nicht konsistent in eine Gruppe der ,sehr erfolgrei-
chen® und der ,erfolgreichen“ einteilen lassen. Je nach gewahltem Kriterium sind einmal
die Werte fur die erste Gruppe und das andere Mal die Werte fiir die zweite Gruppe giins-
tiger. Die Werte fir den Zweijahreszeitraum 95/96 schwanken und es gibt Betriebe, die
1995 noch zur ersten Gruppe zu zihlen sind, die 1996 etwas schlechtere Werte haben
(,,Absteiger) und Betriebe, die sich 1996 verbessern (,,Aufsteiger). Die Differenz zur
Gruppe der ,,weniger erfolgreichen* Betriebe bleibt jedoch stets bestehen.

Die zuletzt thematisierten Variablen ,wahrgenommene Belastungen® und ,,innere Ressour-
cen” korrelieren miteinander. Auch wenn die Stirke des Zusammenhangs relativ gering ist
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(r=-0.26), ist sie doch erwartungskonform (Mitarbeiter mit hohen inneren Ressourcen
fithlen sich weniger belastet) und statistisch hoch signifikant (p=0.001).

Unsere Ergebnisse bestitigen somit die im Kapitel 6 ,Psychosoziale Gesundheitsforde-
rung® gefundenen Beziehungen zwischen Arbeitsmenge, Arbeitsschwierigkeit und inneren
Ressourcen der Mitarbeiter, wonach die Belastungen geringer wahrgenommen werden,
wenn die inneren Ressourcen der Mitarbeiter stiarker ausgepréagt sind. In beiden Untersu-
chungen werden zwei unterschiedliche Fragebogen eingesetzt, die zu einem vergleichba-
ren Ergebnis fiihren.

Beziehungen der Sicherheits- und Gesundheitskultur mit den AGS-Leistungsindikatoren

Leitlinien zum AGS und Unfall-/Krankenstandsquoten: Wir stellen nun die Frage, ob das
Vorhandensein einer mehr oder weniger ausgeprigten Unternehmensphilosophie, die sich
in Leitlinien und Grundsitzen ausdriickt, Einfluss auf die von uns verwendeten Leis-
tungsindikatoren Tausend-Mann- und Krankenstandsquote hat. Dazu haben wir die Aussa-
gen aller Interviewpartner in unserer Sicherheits- wie Gesundheitskultur-Stichprobe zum
Vorhandensein von Unternehmensgrundsitzen quantifiziert und sie in Bezug zu den Leis-
tungsindikatoren gesetzt. In unserer Sicherheitskultur-Stichprobe fanden sich auf diese
Weise die in Ubersicht 8.7 dargestellten Zusammenhange.

Ubersicht 8.7: Produkt-Moment-Korrelationen zwischen der Nennung von Unterneh-
mensgrundsitzen und den Unfall- bzw. Krankenstandsquoten

- 0.53* -0.55% - 0.72%%* -0.48* -0.56* -0.50%*

N=156 Fiihrungs-, Fachkrifte und Mitarbeitervertreter in 16 Betrieben; Signifikanzniveau: *p<.05,
* %k
p<.001

Diese Ergebnisse zeigen also: Je mehr ein Interviewpartner an konkreten Hinweisen auf
Unternehmensgrundsitze und -leitlinien geben konnte, desto besser sind auch die Unfall-
und Krankenstandsquoten in dem Betrieb, dem er angehort. Die gefundenen Korrelationen
sind statistisch bedeutsam. Teilen wir unsere Betriebsstichprobe nach dem Kriterium TMQ
96 wiederum in Untergruppen auf, so finden wir statistisch signifikante Mittelwertsunter-
schiede fur die Anzahl genannter Unternehmensgrundsitze zwischen der ersten (,,sehr er-
folgreiche®) und auch zweiten (,,erfolgreiche) gegeniiber der dritten (,,weniger erfolgrei-
che®) Gruppe von Betrieben.

Nehmen wir die durchschnittliche Anzahl der Hinweise auf Unternehmensleitlinien zum
Gesundheitsschutz aus unserer Gesundheitskulturstichprobe und setzen sie in Bezug zu
unseren Kriteriumsvariablen, so erhalten wir wiederum je nach Kriterium erwartungskon-
forme Korrelationskoeffizienten (je mehr Leitlinien, desto geringere Unfall- oder Kran-
kenstandsquoten) zwischen r=-0.25 und r=-0.54. Der letztgenannte Wert beschreibt den
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Zusammenhang zwischen der Anzahl der verwertbaren Aussagen zu Unternehmens-
leitlinien zum Gesundheitsschutz und der TMQ 96, er ist statistisch signifikant (p=0.03).

Die Einteilung der Betriebsstichprobe nach der TMQ 96 unterscheidet anhand des Leitli-
nienkriteriums wiederum die ,,sehr erfolgreichen von den ,,weniger erfolgreichen* Betrie-
ben statistisch signifikant. Je mehr unsere Befragten auch konkrete Ziele, die mit dem Ge-
sundheitsschutz bzw. der Gesundheitsférderung im Betrieb verfolgt werden, nennen
konnten, desto stirker ist auch der Zusammenhang mit unseren Kriteriumsvariablen. So
findet sich ein sehr hoher Korrelationskoeffizient von r=-0.72 zwischen der Zielbenennung
und dem Krankenstand der gewerblichen Mitarbeiter fiir 1996 (KQg 96), der statistisch
sehr bedeutsam ist (p=0.002). Anhand dieses Kriteriums , konkrete Ziele benennen® lassen
sich ,sehr erfolgreiche“ und ,erfolgreiche“ Betriebe auch varianzanalytisch statistisch
signifikant von den ,,weniger erfolgreichen unterscheiden.

Zusammenhdnge mit den Managementleistungen: Die Interviewpartner unserer Sicher-
heitskultur-Stichprobe hatten wir sowohl gebeten einzuschétzen, wer wieviel im Betrieb
zum Arbeitsschutz beitragt, als auch mit wem sie in welcher Qualitat im Arbeitsschutz
kooperieren. In beiden Fillen bringen die betriebsbezogenen Gesamtauswertungen (Zu-
sammenfassung aller Einstufungen zu einem durchschnittlichen Gesamtwert) zwar eine
gewisse Streuung der Variablen, jedoch sind die Betrége fiir die Korrelationen mit unseren
Kriteriumsvariablen TMQ 95 und TMQ 96 gering und statistisch unter der Signifikanz-
grenze.

Differenziert man allerdings nach den einzelnen Funktionsgruppen im Betrieb, ergeben
sich z. T. sehr hohe und signifikante Korrelationen zwischen den Kriteriumsvariablen und
den wahrgenommenen Leistungen fiir den Arbeitsschutz (Ubérsicht 8.8). Die Unfallquoten
korrelieren negativ mit den eingeschitzten Leistungen der Geschaftsfiihrung, des oberen,
mittleren und unteren Managements sowie der Mitarbeiter. Das heiB3t je niedriger die
Unfallquoten sind, desto hoher werden die Leistungen dieser Funktionsgruppen im Betrieb
von unseren Interviewpartnern eingestuft. Man konnte auch sagen: Positive wie negative
Unfallbilanzen werden vor allem diesen Funktionsgruppen und am starksten dem mittleren
Management zugeschrieben und nicht etwa den Sicherheits- und Gesundheitsschutzexper-
ten innerhalb wie auBerhalb des Betriebs. Auffillig ist die positive Korrelation zwischen
dem wahrgenommenen Beitrag des Betriebsrates zum Arbeitsschutz und den betrieblichen
Unfallquoten. Das heif3t schlechte betriebliche Arbeitsschutzergebnisse werden mit dem
Betriebsrat eher in Verbindung gebracht bzw.: Je besser das betriebliche Ergebnis, desto
weniger wird damit ein Beitrag des Betriebsrates verbunden.

Bei guten Krankenstandsquoten wird auch die Leistung des Konzerns besser bewertet, die
Rolle des Managements tritt nicht mehr so deutlich in Erscheinung wie bei den Unfall-
quoten, die Leistungen der Mitarbeiter spielen in der Wahrnehmung unserer Interview-
partner ebenso keine Rolle wie die der innerbetrieblichen Sicherheits- und Gesundheits-
schutzexperten. Es finden sich signifikante Zusammenhinge mit den wahrgenommenen
Leistungen der Berufsgenossenschaft (r=-0.45, p=0.05) wie der Gewerbeaufsicht (r=-0.44,
p=0.05).
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Nimmt man die Antworten unserer Befragten aus der Gesundheitskultur-Stichprobe, wel-
che Aufgaben sie im Gesundheitsschutz wahrnehmen, gewichtet diese mit der ihnen zuge-
sprochenen Wichtigkeit von 1-5, und korreliert die so erhaltenen durchschnittlichen Werte
pro Befragten je Betrieb mit unseren Kriteriumsvariablen, so finden sich dafiir keinerlei
bedeutsamen Zusammenhinge. Dasselbe gilt, wenn man die Angaben dazu, wer wie viel
im Betrieb fiir den Gesundheitsschutz leistet, addiert und pro Betrieb Durchschnittswerte
berechnet. Die so ermittelte neue Betriebsvariable korreliert mit keiner unserer Krite-
riumsvariablen so hoch, dass es statistisch bedeutsam wire. Daher lassen sich auch erfolg-
reiche von weniger erfolgreichen Betrieben anhand dieser Variable nicht unterscheiden.

Ubersicht 8.8: Signifikante korrelative Zusammenhange zwischen wahrgenommenen Leis-
tungen fiir den Arbeitsschutz und Unfall- und Krankenstandsquoten'

TMQ95  TMQ96 KQ95  KQ96
Konzernleitung -049* -045*
Geschaftsfihrung -0.53 * -0.58 ** -0.57*
Oberes Management - 0.65 ** -0.67 *
Mittleres Management -0.74 *¥** .78 *** -048*
Unteres Management -0.44 * -0.54* -0.50 *
Mitarbeiter -0.58 ** -0.72 **
Betriebsrat 0.48 *

'"Pearson Koeffizient; Signifikanzniveau: *p<.05, **p<.01, ***p<.001

Letztlich entscheidend sind aber die tatsichlich durchgefiihrten MaBnahmen und Aktionen
selbst bzw. ihre Anzahl. Nimmt man nimlich die Anzahl der MaBBnahmen zur Pravention
und Gesundheitsforderung, die nach Aussagen derselben Befragten in ihren Betrieben
stattfinden bzw. bereits einmal durchgefithrt wurden, so ergeben sich erhebliche Unter-
schiede zwischen den Betrieben unserer Stichprobe. Die Antworten reichen von 0,5 bis
13,0 MaBnahmen pro Betrieb, bei einem arithmetischen Mittel von 6,9. Die Korrelation
mit der Kriteriumsvariable KQa 96 betrigt r=-0.51 und ist statistisch bedeutsam (p=0.05).
Eine Einteilung unserer Betriebsstichprobe anhand der Variable ,,durchgefiihrte Mafnah-
men“ (dM) nach dem Kriterium Krankenstand 96 zeigt fiir die 3 Gruppen grofle Mittel-
wertsunterschiede, jedoch sind die Varianzanteile in der Gruppe der ,erfolgreichen Be-
triebe ebenfalls sehr groB (Ubersicht 8.9).
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Ubersicht 8.9: Durchgefiihrte MaBnahmen im Gesundheitsschutz und zur Gesund-
heitsforderung im Vergleich zwischen den sehr erfolgreichen, den
erfolgreichen und den weniger erfolgreichen Betrieben der Stichprobe

Mw Std
sehr erfolgreiche Betriebe 9,1 2,0
erfolgreiche Betriebe 6,6 3,7
weniger erfolgreiche Betriebe 1,5 1,4

' Mw = arithmetisches Mittel; Std = Standardabweichung

Der Unterschied zwischen der ersten zur dritten Gruppe ist statistisch bedeutsam. Wir kon-
nen anhand der pro Betrieb durchgefiihrten MaBnahmen also sehr erfolgreiche von weni-
ger erfolgreichen Unternehmen unterscheiden. Dies bedeutet somit auch: Nur die im Ge-
sundheitsschutz wirklich sehr erfolgreichen Betriebe fiilhren einen praventiven Gesund-
heitsschutz durch und bieten MaBnahmen zur Gesundheitsférderung an.

8.4  Die Bedeutung der Sicherheits- und Gesundheitskultur fiir den AGS
8.4.1 Rolle der Sicherheits- und Gesundheitsphilosophie

Bevor wir die Ergebnisse zusammenfassend darstellen und bewerten, sollen einige Uber-
legungen zur Reprisentativitit und zur Verallgemeinerung der Ergebnisse vorwegge-
schickt werden. Einschrinkungen beziiglich der Verallgemeinerbarkeit von empirischen
Ergebnissen betreffen zum einen die Auswahl und GroBe der Stichprobe. Unsere Stich-
probe ist mit 16 Betrieben eher klein, sie wurde jedoch, wie erwihnt, nach sorgfiltig
iiberlegten Kriterien zusammengestellt. Zumindest gibt es, was die sehr erfolgreichen Un-
ternehmen unserer Stichprobe anbelangt, innerhalb Deutschlands keine Steigerung und
auch die weniger erfolgreichen Betriebe markieren ein unteres Niveau, wobei mancherorts
sicherlich noch schlechtere Qualititen des betrieblichen Arbeits- und Gesundheitsschutzes
vorzufinden sind.

Die Stichprobe der interviewten Fithrungs-, Fachkrifte und Mitarbeitervertreter in den 16
Unternehmen ist mit 156 (Sicherheitskulturstichprobe) bzw. 129 (Gesundheitskulturstich-
probe) ausreichend grof fiir verallgemeinerbare Ergebnisse. Ebenso ist die Stichprobe der
befragten Mitarbeiter mit etwa 40 pro Unternehmen und insgesamt 643 hinldnglich um-
fangreich und reprisentativ fiir die Situation von Arbeitnehmern und Arbeitnehmerinnen
in den untersuchten Betrieben.

Die zweite Einschrinkung betrifft das methodische Vorgehen bei der Datenanalyse. Insbe-
sondere die mit Mitteln der Priifstatistik gefundenen Zusammenhinge und Unterschiede
diirfen nicht im Sinne tatsdchlich nachgewiesener Kausalititen interpretiert werden. Wir
haben zwar eine Reihe von Vermutungen und Hypothesen in die Ausarbeitung der Befra-
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gungsinstrumente einflieBen lassen und damit ganz gezielt nach Zusammenhéngen und
Unterschieden in unserem Datensatz gesucht. Dennoch verfligen wir noch nicht iiber ein
Modell, das den Komplex der Sicherheits- und Gesundheitskultur so in Variablen aufteilen
konnte, dass dadurch abhingige und unabhingige Variablen eindeutig zuzuordnen wiéren
und die Fiille der Dritt- und Moderatorvariablen auch nur annéhernd Gberschaubar wire.
Die von uns hier vorgestellten Befunde sollten daher eher dazu benutzt werden, daraus
weitere Hypothesen zu entwickeln.

Mit Bezug auf einen allgemeinen konzeptionellen Rahmen (Philosophie) fir den Arbeits-
und Gesundheitsschutz in einem Unternehmen fanden wir zusammenfassend folgende
statistisch bedeutsame Ergebnisse in unserer Stichprobe:

e Je mehr an Unternehmensgrundsitzen und -leitlinien zum Arbeits- und Gesundheits-
schutz die befragten Fithrungs-, Fachkrifte und Mitarbeitervertreter aus einem Unter-
nehmen im Durchschnitt nennen konnten, desto ginstiger waren in der Tendenz die
Unfall- wie Krankenstandsquoten und auch die pro Mitarbeiter im Durchschnitt wahr-
genommenen Belastungen. '

e Je mehr unsere Interviewpartner konkrete Ziele benennen konnten, die mit dem Ge-
sundheitsschutz im Betrieb verfolgt werden, desto giinstiger waren die Krankenstands-
quoten des Betriebs, in dem sie tdtig sind. Die Gruppe der sehr erfolgreichen und er-
folgreichen Betriebe im Arbeits- und Gesundheitsschutz lasst sich anhand solcher Kri-
terien varianzanalytisch signifikant von der Gruppe der weniger erfolgreichen Betriebe
unterscheiden.

Diese Ergebnisse bestitigen unsere Hypothese, dass der betriebliche Arbeits- und Gesund-
heitsschutz einer gut kommunizierbaren konzeptionellen Grundlage (,,Philosophie®) be-
darf, um erfolgreich zu sein. Ein erfolgreicher Arbeits- und Gesundheitsschutz beginnt ,,in
den Kopfen“ der Organisationsmitglieder und muss im Bewusstsein aller Beteiligten gut
verankert sein. ‘

Auch wenn viele Fiihrungs- und Fachkrifte den Gesundheitsschutz im Arbeitsschutz mit
eingeschlossen sehen, stellt dies nach unserer Ergebnissen eine verkiirzte Sicht des Ge-
sundheitsschutzes dar. Fir Gesundheit bedarf es in einem Unternehmen ebenso gewisser
Grundaussagen wie fir Sicherheit. Gesundheit ist ein komplexer Begriff, es gibt groBe
Meinungsunterschiede bei den betrieblichen Akteuren dariiber, wie Gesundheit zu definie-
ren ist. Wir konnten in diesem Zusammenhang zum Teil erhebliche Unterschiede in den
Vermutungen iiber Krankheitsursachen der Fithrungskrifte einerseits und der Fachkréfte
und Mitarbeitervertreter andererseits feststellen. Wahrend die Fihrungskrifte haufiger
meinen, die Mitarbeiter fehlten wegen akuter Erkrankungen wie Grippe oder Erkéltungen,
sehen die Fachkrifte und Mitarbeitervertreter in hoherem MaBe chronisch degenerative
Erkrankungsformen als ursachlich fur krankheitsbedingtes Fehlen im Betrieb an. Die Fiih-
rungskrifte schitzen dariiber hinaus die Faktoren unfallbedingte Verletzungen, familidre
Verpflichtungen und vor allem personliches Fehlverhalten (falsche Erndhrung und zu we-
nig Bewegung) in hherem MafBe als ursichlich fiir das Fernbleiben der Mitarbeiter ein als
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die Fachkrifte und Mitarbeitervertreter. Diese wiederum sehen in der Arbeitsgestaltung
(Zeitdruck, mentale Uberbeanspruchung, monotone Arbeitsablaufe) und den Arbeitsbezie-
hungen (Konflikte mit Vorgesetzten und Kollegen, mangelnde Wertschatzung) Hauptursa-
chen fiir krankheitsbedingte Fehlzeiten im Betrieb.

Fiir die unterschiedliche Gewichtung des Arbeits- und Gesundheitsschutzes in den Betrie-
ben haben wir in unserer Studie vielfiltige Hinweise gefunden. So wird nach Meinung der
Fithrungs-, Fachkrifte und Mitarbeitervertreter dem Arbeitsschutz eher ein sehr hoher
Stellenwert im Betrieb eingerdumt, dem Gesundheitsschutz hingegen nur ein hoher. Im
Durchschnitt unserer Betriebe wird nach Aussagen unserer Befragten auch das Ziel, Ver-
besserungen im Arbeitsschutz zu erreichen, mit hoherer Intensitat verfolgt als das Ziel, den
betrieblichen Gesundheitsschutz voranzubringen. 75 % der Befragten meinen, ihr Unter-
nehmen sei im Arbeitsschutz iberdurchschnittlich aktiv, nur 66 % sehen dies fiir den Ge-
sundheitsschutz als gegeben an.

Dabei wird dem Arbeitsschutz in seiner AuBenwirkung (Erscheinungsbild des Unterneh-
mens in der Offentlichkeit, Kundenzufriedenheit) eine grofere Bedeutung beigemessen,
dem Gesundheitsschutz hingegen in seiner Wirkung vor allem auf die Mitarbeiter (Zufrie-
denheit der Mitarbeiter, effektive Personalpolitik). Die hohere Bedeutsamkeit, die der Ar-
beitsschutz erfihrt, konnte auch damit zusammenhingen, dass durch schwere oder todliche
Arbeitsunfille immer wieder ein deutliches Warnsignal gesetzt wird, kranke Mitarbeiter
hingegen eher undramatisch aus dem Betrieb verschwinden. 60 % unserer Interviewpart-
ner bejahten die Frage, ob schwere Unfille oder dramatische Vorkommnisse in der Ver-
gangenheit das Bewusstsein flir die Bedeutung des Arbeitsschutzes im Betrieb geschirft
hatten.

8.4.2 Managementleistungen und innere Ressourcen der Mitarbeiter

Die wichtigsten Ergebnisse in Bezug auf den Faktor Managementleistungen fiir den AGS
in unserer Studie sind:

e Zielvorgaben fiir das Management im AGS gewinnen erst dadurch an Wert, wenn das
Nichterreichen der Vorgaben Konsequenzen nach sich zieht. Hierfuir gibt es eine Reihe
geeigneter MaBnahmen wie: Berichterstattung bei Unfillen vor den Vorgesetzten, so-
fortige Priasenz der Fithrungskraft am Ort des Unfallgeschehens, mogliche Auswirkun-
gen auf die innerbetriebliche Karriere eines Vorgesetzten. Erfolgreiche Unternehmen
im Arbeitsschutz unterscheiden sich von den weniger erfolgreichen dadurch, dass sie
mit mehr Konsequenzen reagieren, wenn sich schwere Unfille ereignen. Vor allem
missen die Vorgesetzten in den erfolgreichen Unternehmen auch mit personlichen
Konsequenzen rechnen, wenn sich in ihrem Zustandigkeitsbereich ein schwerer Unfall
ereignet. Das Management wird demnach in einem erfolgreichen Unternehmen per-
sonlich stiarker fiir den Arbeitsschutz in die Pflicht genommen.

e Ein wichtiger Faktor, warum der Gesundheitsschutz im Betrieb weniger wichtig er-
scheint als die Arbeitssicherheit konnte auch darin bestehen, dass es zwar fur den Ar-
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beitsschutz, nicht aber den Gesundheitsschutz Zielvorgaben fur die Fiihrungskrifte
gibt. 75 % der Befragten aus der Sicherheitskulturstichprobe meinten, es gibe fur sie
personliche Zielvorgaben im Arbeits- und Gesundheitsschutz. Fast alle konkret be-
nennbaren Ziele bezogen sich jedoch auf die Arbeitssicherheit und das Vermeiden von
Unfillen. Gesundheitsschutz ist als Zielvorgabe fiir das Management keine iiberpriif-
bare GroBe. Nur unter dem Aspekt , Verringerung von Fehlzeiten* kommt das Ziel Ge-
sundheitsschutz fiir die Fithrungskréfte im Normalfall in den Blick.

Den groBten Beitrag zum Arbeitsschutz leisten in den Augen unserer Befragten aus der
Sicherheitskulturstichprobe die jeweiligen Sicherheitsabteilungen bzw. Sicherheitsfach-
krafte. Der Beitrag des oberen Managements wird wesentlich geringer eingestuft. Dazwi-
schen liegen die Werte fiir das untere und mittlere Management sowie fiir die Geschifts-
filhrung. Der Beitrag des Managements scheint damit insgesamt steigerungsfihig und ins-
besondere das obere Management (Bereichsleiterebene) miisste noch stirker seiner Ver-
antwortung auch fiir den betrieblichen Arbeitsschutz gerecht werden.

Ein dhnliches Bild zeigt sich in Bezug auf die eingeschitzten Beitrage der betrieblichen
und tiberbetrieblichen Funktionstriger fiir den Gesundheitsschutz in einem Unternehmen.
Auch hier sind es in erster Linie die Gesundheits- und Arbeitsschutzexperten, die im Mittel
iiber alle untersuchten Betriebe den groften Beitrag leisten. Das obere Management ran-
giert wiederum am Ende der Verteilung.

Die Korrelation der Unfallzahlen mit diesen Leistungseinschitzungen zeigt aber, dass es
weniger auf die Leistungen der Experten ankommt — diese werden in fast allen Betrieben
als hoch bis sehr hoch bewertet. Vielmehr haben diejenfgen Betriebe niedrigere Unfall-
quoten, in denen die Beitrige des Managements und insbesondere des mittleren und obe-
ren Managements hoher bewertet werden. Wir wissen bei diesem Befragungsergebnis al-
lerdings nicht, ob die groBeren Beitrige dieser Managementebenen zu giinstigeren Unfall-
quoten unmittelbar beitragen oder ob in Betrieben mit giinstigeren Unfallquoten von den
Befragten die Leistungen der Managementebenen in einem giinstigeren Licht gesehen
werden.

Die Mitarbeiter stuften die Leistungen der betrieblichen Funktionstréger fur den Gesund-
heitsschutz im Mittel nicht so hoch ein wie diese selbst. Auch sie nehmen die Beitrage der
Sicherheits- und Gesundheitsschutzexperten starker wahr als die des Managements. Je ho-
her die betriebliche Hierarchieebene ist, desto weniger Mitarbeiter konnen jedoch ein Ur-
teil abgeben, was in dieser Ebene fiir den Gesundheitsschutz getan wird. Dieses Ergebnis
ist zunichst verstindlich, sehen die Mitarbeiter doch in erster Linie, wie ihre unmittelbaren
Vorgesetzten als Meister, Gruppenleiter oder Abteilungsleiter handeln. Anderseits meinen
wir, sollte deren Handeln nicht 16sgelost von dem wahrgenommen werden, was in den
Hierarchieebenen dariiber geschieht. Es wire somit Aufgabe der Konzernleitung, der Ge-
schiftsfiihrung und/oder des oberen Managementbereichs, den Mitarbeitern ihr Eintreten
fiir den betrieblichen Arbeits- und Gesundheitsschutz zu verdeutlichen.
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Die ,,inneren Ressourcen der Mitarbeiter ist diejenige Variable, die in unserer Studie mit
am hochsten und signifikant mit den Kriteriumsvariablen Krankenstandsquote 1995 und
1996 korreliert (r=-0.58 bzw. 0.54). Die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen in unserer Stich-
probe verfligen also in unterschiedlichen MaBe tber das, was Antonovsky (1987) als sa-
lutogenetische Faktoren bzw. Hauptmerkmale der Widerstandsfahigkeit gegeniiber Krank-
heiten bezeichnet. Wenn wir von den 15 Items, die in der schriftlichen Mitarbeiterbefra-
gung salutogenetische Einstellungen thematisieren, die Einstufungen , trifft immer zu“ und
rifft oft zu“ zusammenfassen, so steht das Gefiihl, sich fur die Ergebnisse der eigenen
Arbeit als verantwortlich zu erleben, fir 88 % der Mitarbeiter als Gesundheitsressource an
erster Stelle. Auch die Gewissheit, die Ergebnisse der Arbeit hingen von der eigenen
Leistungs- und Einsatzbereitschaft ab (82 %), das Gefiihl, eine sinnvolle Arbeit zu machen
(80 %) und die Freude an der Arbeit (73 %) stellen fiir die Mehrzahl der Mitarbeiter eine
Gesundheitsressource dar.

Weniger unterstiitzend erleben die Mitarbeiter die sozialen Aspekte: nur 55 % haben das
Gefuhl, ihre Arbeit werde im Betrieb ausreichend anerkannt und nur noch fiir 45 % gibt es
Leute im Betrieb, die fiir ihre Probleme ausreichend Verstindnis haben. Noch weniger als
Ressource erleben die Mitarbeiter die betrieblichen Verdnderungen. 48 % erleben sich
gegeniiber dem, was im Betrieb passiert, als hilf- und machtlos. Nur 35 % sehen in betrieb-
lichen Verinderungen eine personliche Chance und Herausforderung. Die Antworten auf
das zuletzt genannte Item korrelieren besonders hoch mit den betrieblichen Kran-
kenstandsquoten. D. h. je mehr Mitarbeiter in betrieblichen Verdnderungen personliche
Chancen und Herausforderungen erleben, desto geringer ist der Krankenstand. Der Um-
fang der Personengruppe, die iber keine ausreichenden Gesundheitsressourcen verfugt,
schwankt, je nach Variable, zwischen 12 und 65 %. Nimmt man nur die unteren Antwort-
kategorien auf die gestellten Fragen (,trifft selten zu“ und , trifft nie zu*), so sind es zwi-
schen 2 und 30 % Mitarbeiter, die im Sinne von Antonovsky tiber keine tragfahigen Wi-
derstandsfaktoren gegeniiber Krankheiten verfiigen. Mittelt man die Werte tber alle 15
Items, so ergeben sich im Durchschnitt 15 % Mitarbeiter ohne ausreichende gesundbheitli-
che Ressourcen.

8.4.3 Ansiitze zur Verbesserung von Sicherheits- und Gesundheitskulturen

Nach Ansicht der Mehrzahl der befragten Fithrungs- und Fachkrifte wird die betriebliche
Sicherheitskultur vor allem verbessert, wenn spezifische Programme durchgefiihrt werden
und das Sicherheitsbewusstsein innerhalb des Betriebs wéchst. Haufig wird auch die Un-
terstitzung durch das Management als bedeutsamer Faktor genannt. Bessere Unfallanaly-
sen, strengere Gesetze oder eine verbesserte Sicherheitstechnik werden zu einem deutlich
geringeren Prozentsatz als wesentlich eingeschétzt.

Nach Meinung der Gesundheitsschutzexperten konnte die Situation im Gesundheitsschutz
verbessert werden, wenn neben den traditionellen Faktoren der Gestaltung von Arbeits-
platzen und Arbeitsablaufen auch Angebote zu mehr praventivem Gesundheitsverhalten
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fiir die Mitarbeiter gemacht wiirden: Hilfen zur besseren Stressbewiltigung, mehr Pau-
sengymnastik, mehr Beratung fiir Schichtarbeitende, noch mehr Riickenschulen. Aber
auch die Organisation miisste sich dazu weiterentwickeln: das Betriebsklima und das Kon-
fliktmanagement miisste sich verbessern, es miissten mehr Mitarbeiterbefragungen durch-
gefiihrt und Gesundheitszirkel im Betrieb etabliert werden. Bedarf besteht in vielen Unter-
nehmen unserer Stichprobe noch nach Gremien oder Aktionsgruppen, die gesundheitsbe-
zogene und insbesondere praventive Aktivitdten planen und koordinieren.

Die Sichtweise der Experten stimmt mit der Wahrnehmung der Mitarbeiter/-innen in vie-
len Punkten iiberein: durch Riickenschulen, Schichtarbeitsberatungen, Hilfestellungen zur
Stressbewiltigung sehen sie ihre persénlichen Gesundheitsprobleme ebenso angesprochen
wie durch Friiherkennungsuntersuchungen und MaBnahmen der Arbeitsplatzgestaltung.
Die betriebliche Gesundheitskultur miisste in vielen Fallen erst auf die Basis eines ganz-
heitlichen Gesundheitsverstindnisses gestellt werden. Die Mitarbeiter scheinen derzeit gut
motiviert, betriebliche Angebote zur Gesundheitsforderung wahrzunehmen.

Diese unterschiedlichen Sichtweisen wichtiger betrieblicher Funktionstrager verweisen
nach unserer Meinung auf die Notwendigkeit, iiber das Gesundheits- und Krankheitsver-
standnis in einem Unternehmen gemeinsam zu diskutieren und in jedem Betrieb durch
genaue Analysen zu ermitteln, was die tatsichlichen Ursachen fiir krankheitsbedingte
Fehlzeiten der Mitarbeiter sind. Eine gemeinsame Gesundheitsphilosophie zu erarbeiten ist
also nicht allein eine Frage wissenschaftlicher Kriterien, sondern unternehmenspolitischer
Entscheidungen, wie eng oder weit das Gesundheitsverstandnis gefasst wird. Wenn in den
von uns untersuchten Betrieben das Hauptmotiv fiir den Gesundheitsschutz darin besteht,
den Krankenstand und damit Kosten zu senken, so muss dies als eine einseitige Perspek-
tive angesehen werden. Sie verleitet dazu, den Druck auf die Mitarbeiter noch weiter zu
erhohen und fordert damit erst recht Erkrankungen und leistet der Tendenz Vorschub, bei
sich bietender Gelegenheit vom Arbeitsplatz fern zu bleiben. Die Bedeutung, die der For-
derung von Gesundheitsressourcen bei den Mitarbeitern zukommt, wird damit tibersehen.

Auch angesichts dieser Befunde sehen wir Handlungsbedarf fur einen ganzheitlich orien-
tierten Gesundheitsschutz bzw. MaBnahmen der Gesundheitsforderung, die darauf abzie-
len, die gesunderhaltenden Potenziale bei den Mitarbeitern zu unterstiitzen. Ansatzpunkte
konnen die Verbesserung sozialer Beziehungen wie die verbesserte Kommunikation tiber
das betriebliche Geschehen sein, in das auch die ,einfachen“ Mitarbeiter entsprechend
einbezogen werden. Das Vorgesetztenverhalten spielt dabei eine wesentliche Rolle, da
Vorgesetzte in den Augen der Mitarbeiter nur zu 47 % Leistungen anerkennen und nur zu
54 % ausreichend informieren.

Wir vermuten auch noch ein groBes Potenzial, Gesundheit als Wertvorstellung im Betrieb
besser zu verankern: erst 2 % der Mitarbeiter/-innen sehen in der Gesundheit einen Wert,
dem sie sich personlich verpflichtet fiihlen, wihrend bereits 22 % die ,,Arbeitssicherheit
als einen personlichen Wert erleben. Dabei stehen nach unseren Ergebnissen die Chancen
nicht schlecht, einen ganzheitlichen Begriff von Gesundheit als betriebliche Norm zu
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etablieren. Auf eine offen formulierte Frage nannten bereits 11 % korperliches und geisti-
ges Wohlbefinden als ihr personliches Gesundheitsverstandnis.

Bei einem sehr hohen Prozentsatz der befragten Mitarbeiter konnten wir eine wohlwol-
lende Haltung der Gesundheitsforderung gegeniiber feststellen. 72 % halten Gesundheits-
forderung fiir wichtig und meinen, eigentlich mehr fiir ihre' Gesundheit tun zu miissen. Ca.
80 % konnen irgendeine gesundheitsbezogene personliche Aktivitdt nennen, die sie au-
Berhalb ihrer Arbeit machen. Diese Befunde stiitzen die Philosophie der betrieblichen Ge-
sundheitsforderung. Sie gewinnen noch weiter an Gewicht, als sich die Gesundheitsres-
sourcen der Mitarbeiter, wie gezeigt, als eine der Variablen erwies, die erfolgreiche von
weniger erfolgreichen Betrieben im Arbeits- und Gesundheitsschutz am deutlichsten diffe-
renzieren kann. Die Forderung von gesundheitlichen Ressourcen halten wir demzufolge
fiur einen essenziellen Bestandteil eines erfolgreichen ganzheitlichen Arbeits- und Ge-
sundheitsschutzes im Betrieb. ‘

8.5 Grundziige einer unterstiitzenden Sicherheits- und Gesundheitskultur IT

Der vorliegende Bericht stellt die Ergebnisse einer Forschungsarbeit zum Thema ,,Ganz-
heitliches Management des betrieblichen Arbeits- und Gesundheitsschutzes“ dar. Er fasst
die Befunde zusammen, die von der Forschungseinheit Gesundheitsforderung (FEG) an
der Katholischen Stiftungsfachhochschule Miinchen im Kontext eines Verbundsprojektes
unter der Fragestellung gewonnen wurden: ,Was sind die Determinanten einer erfolgrei-
chen Sicherheits- und Gesundheitskultur“?

Um den komplexen Gegenstand Sicherheits- und Gesundheitskultur empirisch fassbar zu
machen, wihlten wir verschiedene Untersuchungsdimensionen und methodische Verfah-
ren:

e Analyse arbeitsplatzbezogener Unfallgefihrdungen mit dem Fragebogen zur Sicher-
heitsdiagnose (FSD),

e Erfassung der Realitit des betrieblichen Arbeits- und Gesundheitsschutzes bzw. deren
Wahrnehmung durch Interviews mit Fihrungskraften aus unterschiedlichen betriebli-
chen Hierarchieebenen, Sicherheits- und Gesundheitsschutzexperten und Betriebsriten
auf der Basis von halbstandardisierten und an die Belange der jeweiligen Interview-
partner angepassten Interviewleitfidden,

e Ermittlung der Wahrnehmung des betrieblichen Gesundheitsschutzes aus Sicht der
Mitarbeiter/-innen der in die Analyse einbezogenen Unternehmen,

e Erfassung von Arbeitsbeziehungen durch die Methode des Nachstellens von Personen-
aufstellungen durch neutrale Stellvertreter.

Die in diesem Bericht aufbereiteten Forschungsbefunde basieren auf einer Stichprobe von

e 16 Betrieben, vornehmlich aus der chemischen Industrie,
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e 156 Fiihrungs-, Fachkriften und Mitarbeitervertretern und
e 643 Mitarbeitern/-innen.

Als zentrales Ergebnis ist zu erwédhnen: Der Arbeitsschutz ist in den meisten Betrieben
konzeptionell, personell und in Form spezifischer Aktivititen deutlich besser verankert als
der Gesundheitsschutz. Die betriebliche Sicherheitskultur kann damit generell als ausge-
pragter und wirksamer bezeichnet werden als die betriebliche Gesundheitskultur.

Aus den Unterschieden, die sich beim Vergleich von Unternehmen zeigen, die im Arbeits-
und Gesundheitsschutz geringe Unfall- und Krankenstandsquoten aufweisen, mit Unter-
nehmen, deren Unfall- und Krankenstandsquoten tiberdurchschnittlich hoch sind, konnen
wir schlieBen: Zu einer erfolgreichen Gestaltung einer betrieblichen Sicherheits- und Ge-
sundheitskultur tragen insbesondere bei

e das Vorhandensein einer in Unternehmensgrundsétzen oder -leitlinien ausformulierten
und fur alle Unternehmensmitglieder deutlich wahrnehmbaren Sicherheits- und Ge-
sundheitsphilosophie,

e personlich wahrnehmbare Konsequenzen fir Fithrungskrifte fur gute wie schlechte
Leistungen im Management des Arbeits- und Gesundheitsschutzes,

e ein geringes Mall an Verhaltensanforderungen zur Gefahrenkontrolle und an sicher-
heitskritischen Bedingungen an den betrieblichen Arbeitsplétzen,

e ein niedriges MaB an krankmachenden Belastungsfaktoren, die aus der Arbeitsgestal-
tung, der Arbeitsorganisation und den Arbeitsbeziehungen im Betrieb resultieren,

e das Vorhandensein eines hohen Maf3es an Gesundheitsressourcen bei den Mitarbeitern,
die deren Widerstandskraft erhohen, auf Belastungen nicht mit Krankheiten zu reagie-
ren,

e gute und kooperative Arbeitsbeziehungen von Arbeits- und Gesundheitsschutzexperten
mit den Fithrungskriften im Betrieb.

Die genannten Faktoren sind das Ergebnis vielfaltiger Aktivitaten und MaBnahmen seitens
aller Beteiligten: der Fiihrungskrifte, der Fachkrifte, der Mitarbeiter/-innen und deren
Vertreter. Sie konnen je nach betrieblicher Lage zwar unterschiedlich gewichtet sein, diir-
fen aber gewisse Standards nicht unterschreiten (z. B. regelmaBige gefahrdungsspezifische
Unterweisungen der Mitarbeiter).

Die Sicherheitskulturen der im Arbeitsschutz sehr erfolgreichen Unternehmen haben sich
uber viele Jahre entwickelt, die Arbeitssicherheit wird in solchen Unternehmen mit groBer
Unterstiitzung durch das leitende Management gefordert. Gesundheitskulturen sind erst
ansatzweise im Wachsen. Auch sie bediirfen einer intensiven Pflege und Forderung nicht
nur durch Stabskréfte und Experten, sondern v. a. auch der Unterstiitzung durch die Fiih-
rungskréfte und der Partizipation der Mitarbeiter. Wie unsere Ergebnisse zeigen, ist bei
den Mitarbeitern der Bedarf nach gezielter betrieblicher Gesundheitsforderung vorhanden
sowie die Bereitschaft, sich an sinnvollen betrieblichen Aktivitdten zu beteiligen.






9 Die erfolgreichen Strategien und Praktiken der Unternehmen

Bernhard Zimolong, Gabriele Elke

9.1  Ganzheitliches Management der Sicherheit und Gesundheit

Management als Prozess bezieht sich auf die Gestaltung von Systemen und die Koordina-
tion, Steuerung und Lenkung von Prozessen. Managementsysteme sind formalisierte und
institutionalisierte Fithrungssysteme, die von der Unternehmensleitung vor allem in grofSeren
Organisationen eingefiihrt werden. Sie erlauben dem Management eine geeignete Fiihrung
nach eigenen unternehmenspolitischen Zielsetzungen und den von auflen, z. B. durch das
Ordnungsrecht oder Marktentwicklungen vorgegebenen Forderungen. In kleinen Unter-
nehmen spricht man besser von geplanter, systematischer Fiihrung.

Managementsysteme lassen sich in Teilfihrungssysteme untergliedern. Themenorientierte
Teilfihrungssysteme beschreiben inhaltliche Funktionsbereiche wie die Qualitatssicherung,
den Arbeitsschutz oder Umweltschutz. Funktionsorientierte Teilfuhrungssysteme sind das
Personalmanagement, das Informations- und Kommunikations-Management (IuK) und die
Arbeits- und Technikgestaltung. Sie haben eine Querschnittsfunktion im Unternehmen, weil
die Systeme in allen funktionalen Bereichen eingesetzt werden. Daraus leitet sich die wich-
tige Integrationsfunktion dieser Systeme fiir den Arbeitsschutz ab.

Das Ziel von Managementsystemen fiir den Arbeitsschutz ist es, Unternehmen so zu fiihren,
dass Sicherheit und Gesundheit bei der Arbeit gleichwertig neben andere Zielsetzungen wie
dem ertragsorientierten Unternehmensziel Qualitdt und Umsatz oder dem Umweltschutz
gestellt und umgesetzt werden. Mit der Einfiihrung eines AMS ist

e die Schaffung eigener Strukturen und Prozesse fuir Sicherheit und Gesundheit in
Unternehmen verbunden und soll

e die Integration von Sicherheit und Gesundheit in alle Strukturen und Prozesse des
Unternehmens erreicht werden.

Der Kern von Arbeitsschutz-Managementsystemen (AMS) liegt im Bereich organisatori-
scher Regelungen, die mit den organisationsbezogenen Bestimmungen des Arbeitsschutz-
rechts tibereinstimmen miissen. Von besonderer Bedeutung ist hier § 3 ArbSchG, der gene-
ralklauselartig die diesbeziiglichen Pflichten des Arbeitgebers normiert. Danach ist der Ar-
beitgeber verpflichtet, fiir eine geeignete Arbeitsschutzorganisation zu sorgen und die erfor-
derlichen Mittel bereitzustellen. Er hat Vorkehrungen zu treffen, dass die MaBBnahmen des
Arbeitsschutzes in alle Tatigkeiten und in die betrieblichen Fithrungsstrukturen eingebunden
sind (§ 3 Abs. 2 ArbSchG). Neben einer liickenlosen Delegation der arbeitsschutzrechtli-
chen Pflichten besteht die Funktion von AMS in einer umfassenden Integration des Arbeits-
und Gesundheitsschutzes in die Geschéftsprozesse. Das erfordert den Einbezug der funkti-
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onsorientierten Teilfiihrungssysteme , Personal und Fiihrung®, , Information und Kommuni-
kation“, | Arbeits- und Technikgestaltung® in die Strukturen und Prozesse eines Unterneh-
mens. Die Sicherheits- und Gesundheitskultur bestimmt die Art, den Umfang und die Kom-
bination der einzelnen MalBBnahmen.

Fiir die Ausgestaltung der Systeme wurden national und international AMS-Konzepte als
Rahmenbedingungen entwickelt. Die Anforderungen an ein AMS-Konzept kénnen z. B. in
Form einer nationalen Norm oder eines Leitfadens vorliegen. Ausgehend vom dem im Jahr
1997 formulierten ,,Gemeinsamen Standpunkt“ zu AMS sind vom Bundesministerium fiir
Arbeit und Sozialordnung et al., (1999) acht ,,Eckpunkte” fur die Entwicklung und Bewer-
tung von AMS-Konzepten veroffentlicht worden. Durch die Aussagen wird eine einheitliche
Regelung fliir AMS beabsichtigt. Die Eckpunkte des ,,Gemeinsamen Standpunktes stellen
keine nationale Norm dar. Von besonderer Bedeutung ist die Einfithrung von AMS auf
freiwilliger Basis unter Ausschluss eines Zertifizierungszwanges.

Die Eckpunkte liefern einem Unternehmen einen Orientierungsrahmen fiir die Auswahl und
die Gestaltung der Felder und Bereiche, die in einem betrieblichen AMS zu berticksichtigen
und umzusetzen sind. Sie geben vor, was und anhand welcher Kriterien geregelt werden
soll, aber nicht, wie es konkret geregelt wird. Das ,,Wie*“ bleibt den Unternehmen tberlas-
sen. Diese Zielstellung ist abgeleitet aus anderen Teilfiihrungssystemen wie dem Qualitéts-
management (ISO 9000 ) oder dem Umweltschutzmanagement (ISO 14000 £.).

Inhaltlich greifen die ,,Eckpunkte® fiir ein AMS aber zu kurz, weil sie

e keine Aussage dariiber machen, durch welche Teilfithrungssysteme der AGS in die
Unternehmen integriert werden soll und

e weil wesentliche Gestaltungsfelder eines AMS als untergeordnete Themenbereiche
behandelt werden. Das sind im Wesentlichen die Personalarbeit und Fithrung sowie die
Gesundheitsforderung.

Zwar betonen die Eckpunkte den priventiven Charakter des AMS, sie bleiben aber ansons-
ten weit hinter den sozialpolitischen Forderungen der WHO und dem wissenschaftlichen
Erkenntnisstand iiber die Prinzipien einer modernen Unternehmensfiihrung zuriick (Blei-
cher, 1992; Seghezzi, 1996; Zink, 1998). Die betriebliche Gesundheitsforderung wird von
der WHO und der International Labour Organisation (ILO) in Genf seit Jahrzehnten gefor-
dert (Richter & Hacker, 1998) und von den fortschrittlichen Unternehmen seit lingerem
praktiziert (Brandenburger et al., 1990). In den Eckpunktén hat sie nur einen nachrangigen
Stellenwert und wird als ein Teilpunkt unter vielen angesprochen. Mafinahmen zur Einbin-
dung in die betriebliche Arbeitsschutzkonzeption fehlen. Die Konzepte einer systematischen
Personalarbeit, -entwicklung und -fiihrung werden in den Eckpunkten auf Forderungen nach
Qualifizierungsmafnahmen und Einbeziehung der Beschiftigten reduziert. Die systemati-
sche Personal- und Fuhrungsarbeit in kleineren Unternehmen oder das Personalmanagement
in groBeren Organisationen wird nicht behandelt, obwohl es ein zentrales Gestaltungsfeld
oder, um in der Terminologie zu bleiben, einen , Eckpunkt“ eines AMS darstellt (Siller,
1992; Comelli & Rosenstiel, 1995; Zimolong, 1995). Eines der Ziele der GAMAGS-
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Feldstudie war es daher, zentrale Gestaltungsfelder von AMS zu identifizieren und die
Strategien und ,,good practices” der Unternehmen zu erheben.

Der Feldstudie liegt das Konzept des ,,Ganzheitlichen Managements des betrieblichen Ar-
beits- und Gesundheitsschutzes“ (GAMAGS) zugrunde. Das Konzept GAMAGS ist am
Lehrstuhl fiir Arbeits- und Organisationspsychologie der Ruhr-Universitit Bochum ent-
wickelt und tiberpriift worden. GAMAGS ist nicht nur ein AMS-Konzept, sondern es liegt
auch als ein System vor, das in mehreren Betrieben eingefiihrt und evaluiert wurde (Elke,
2000). Das AMS-Konzept ist so aufgebaut, dass der allgemeine Managementteil, das Sys-
temmanagement, auf dem Management-Zyklus der BS 8800 basiert und damit kompatibel
mit dem generischen Managementteil des Umweltschutz-Managementsystems (ISO 14000)
ist. Im Vergleich mit den Zielsetzungen anderer Teilfihrungssysteme, wie z. B. dem Quali-
tits- oder Umweltmanagement, ergeben sich aus der Zielsetzung eines AMS, nédmlich dem
Schutz und der Férderung von Gesundheit, Wohlbefinden und Lebensqualitét, besondere
Anforderungen an die Entwicklung und Gestaltung des AMS-Konzepts. Sie finden ihren
Ausdruck in vier verschiedenen Teilsystemen:

e Priventionssysteme fiir Sicherheit und Gesundheit,
e Systeme fiir die Férderung von Gesundheit, Wohlbefinden und Lebensqualitit,

e Teilfiihrungssysteme Personal und Fithrung, Information und Kommunikation, Arbeits-
und Technikgestaltung,

e Lern- und Beteiligungssysteme, die eine Beteiligung und Einbeziehung aller Beschéf-
tigten einschlieBlich der Kontraktoren, Partnerfirmen sowie der Anwohner von Anlagen
vorsehen und einen individuellen als auch organisationalen Lernprozess im AGS ermog-
lichen.

Im AMS-Konzept GAMAGS erfolgt die Integration der Teilsysteme in das Gesamtsystem
durch die Entwicklung und die Gestaltung von Strukturen und Prozessen vor allem durch

e die Willenserklarung und das Commitment der Leitung,
e die Ubertragung von Pflichten und Verantwortungen auf alle Beschiftigten,

e eine Beteiligung und Einbeziehung aller Beschiftigten einschlieBlich der Kontraktoren
und Partnerfirmen,

e durch die Teilfiihrungssysteme Personal und Fiihrung, Information und Kommunikation,
Arbeits- und Technikgestaltung. Sie stellen Querschnittsfunktionen fur alle Teilsysteme
in der Organisation dar und sind die wichtigsten Integrationssysteme.

Die Sicherheits- und Gesundheitskultur kennzeichnet die in einem Unternehmen geteilten
Einstellungen, Werte, Normen und Problemlésungen. Auf dem Hintergrund einer gemein-
sam geteilten Kultur entfalten die Teilfithrungssysteme ihre betriebsspezifischen Wirkungen
und werden gleichzeitig in ihrer Ausgestaltung durch die AGS-Kultur wiederum beeinflusst.
Die Wirkung von Systemen und Instrumenten ist abhangig von der AGS-Kultur und darum
nur mit Einschrankungen auf andere Organisationen mit anderen Auspragungen der AGS-
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Kultur tibertragbar. Dies gilt es bei den folgenden Ergebnissen zu beriicksichtigen, wenn die
Strategien und Praktiken der iiberdurchschnittlichen und Fortschritts-Unternehmen auf an-
dere Unternehmen iibertragen werden sollen.

Fiir jedes der folgenden Teilkapitel wurde ein Uberblick iiber die Untersuchungsfelder, die
Erhebungsinstrumente und die Datengrundlage in Ubersichtenform zusammengestellt. Wenn
moglich, wurden die Untersuchung und die Ergebnisse der Systemebenen (Organisation,
Abteilung, Gruppe) und der Personebene (Individuum) getrennt aufgefiihrt. Die Ubersichten
bieten eine rasche Orientierungshilfe fiir die im jeweiligen Teilkapitel berichteten Schlussfol-
gerungen. Der untere Block der Ubersichten gibt links das behandelte Gestaltungsfeld des
AMS-Konzepts GAMAGS aus Kapitel 1, Abbildung 1.2 an, auf der rechten Seite sind wei-
tere Gestaltungsfelder genannt, die von den Ergebnissen ebenfalls betroffen sind. Sie ver-
deutlichen die enge Vernetzung und Interdependenzen der Gestaltungsfelder in einem AMS-
Konzept.

9.2 Personal und Fiihrung
9.2.1 Gestaltung und Einsatz von Personalsystemen

Die Aufgabe des Personalmanagements ist es, die Strukturen und Prozesse so zu gestalten
und zu koordinieren, dass die angestrebten Ziele der Organisation durch das Verhalten der
Organisationsmitglieder erreicht werden. Prinzipiell lassen sich folgende Praktiken zur
Verhaltenssteuerung und Férderung in einem Unternehmen abgrenzen:

e Gestaltung und Einsatz von Systemen zur Personalfiihrung,

e Uberwachung, Bewertung und Anderung des Einsatzes (Kontrollzyklus),
e Formen direkter Mitarbeiterfiihrung,

e Selbstorganisation durch kooperative Formen der Arbeit,

e Steuerung durch Arbeits- und Technikgestaltung,

e Steuerung durch Anweisungen, Vorschriften, Normen und Werte.

In Abhingigkeit von der gewahlten Strategie erlauben die Praktiken Schwerpunktbildungen, die
z. B. statt auf Fremdsteuerung durch Uberwachung, Vorschriften oder taktgebundener Arbeit
vorrangig auf die Forderung der Selbstorganisation von Gruppen oder Einzelpersonen ausge-
richtet sind (Moglichkeiten flexibler Arbeitsgestaltung, die Formen kooperativer Arbeit, ihre
Auswirkungen auf die Leistung und Belastung vgl. Zimolong, 1996b; Antoni, 1997; Frieling,
1997; Windel und Zimolong, 1997).

In der Feldstudie wurde schwerpunktmaBig der Einsatz von Personalsystemen sowie die Uber-
wachung und Bewertung des Einsatzes auf der Leitungsebene untersucht. Auf der operativen
Ebene erfolgte die Untersuchung der direkten Mitarbeiterfiihrung. Der Einsatz von Gruppenar-
beit mit Eigenverantwortung fiir den AGS wurde ebenfalls erhoben, jedoch wegen ihrer geringen
Verbreitung nicht weiter verfolgt. Die Analyse und Bewertung der Arbeit hinsichtlich der ergo-
nomischen und arbeitsorganisatorischen Aspekte wurde in mehren Schritten durchgefiihrt:
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e Untersuchung der Planungsprozesse und Bewertung der realisierten Arbeitssysteme (siehe
Kap. 5),

e Gefdhrdungsanalysen mit dem Verfahren der Risikopotenzialanalyse RISPO (Elke &
Zimolong, 1998),

e  Gefihrdungsanalysen mit dem Fragebogen zur Sicherheitsdiagnose (FSD, Hoyos & Ruppert,
1993).

In den beiden Kulturkapiteln (Kap. 7 und 8) wird die Steuerung durch Normen, Werte und
Einstellungen behandelt.

Einen Uberblick iiber die Untersuchungsfelder ,,Personal und Fihrung* auf der System- und
Personebene findet sich in Ubersicht 9.1. Neben den Untersuchungsfeldern sind die Erhebungsin-
strumente und die Datengrundlage aufgefiihrt. Im unteren Block der Ubersicht steht links das
untersuchte Teilfiihrungssystem , Personal und Fiihrung“ mit den Gestaltungsfeldern , Personal-
systeme” und , Direkte Mitarbeiterflihrung”. Auf der rechten Seite sind die Gestaltungsfelder
,Beteiligungs- und Lernprozesse* und , Kultur aufgefiihrt, die durch ,Personal und Fiihrung
unmittelbar betroffen sind.

Welche Personalsysteme werden wie hdufig eingesetzt?

In den untersuchten Betrieben sind auf der Leitungsebene tiberwiegend Fithrungsaufgaben
im AGS definiert sowie Systeme zur Beurteilung, Versetzung/Beforderung, Qualifizierung
und fiir monetédre Anreize im AGS eingeflihrt und dokumentiert. Tatséachlich lasst sich eine
grofBe Bandbreite in der Haufigkeit der eingesetzten Systeme und in ihren Kombinationen
feststellen. Auf der Leitungsebene berichten knapp dreiviertel (74 %) der Fihrungskrifte
iiber den regelmiBigen Einsatz mindestens eines Systems, gut die Hilfte (52 %) vom Ein-
satz von zwei und mehr Personalsystemen. Die Leistungsgruppen unterscheiden sich nach
der Zahl der eingesetzten Systeme: in den Fortschrittsbetrieben setzen 87 % zwei und mehr
Systeme ein, gefolgt von den tiberdurchschnittlichen Betrieben (50 %), den Riickschrittsbe-
trieben (42 %) und den unterdurchschnittlichen Betrieben (31 %).

Uber die ganze Stichprobe gesehen wird von iiber der Halfte aller Fithrungskrifte (53 %)
Aufgaben im AGS vom Vorgesetzen gefordert. Die Anreiz- und die Beurteilungssysteme
folgen auf den Rangplatzen 2 (34 %) und 3 (31 %). Das Versetzungs-/Beforderungssystem
(26 %) liegt in den Haufigkeiten noch vor den systematischen QualifizierungsmaB3nahmen
(24 %) im AGS. Die Gruppenarbeit mit Verantwortung im AGS (insgesamt 18 %) ist am
wenigsten vertreten.
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Ubersicht 9.1: Personal und Fithrung

Gestaltung und Einsatz von Personalsystemen

Fiihrungsaufgaben im AGS, Beurteilungs-,
Anreiz-, Qualifizierungssysteme,
Gruppenarbeit mit AGS-Verantwortung
Kombination von Personalsystemen: Fiih-
rungsaufgaben, Beurteilungs-, Anreizsysteme

Uberwachung und Kontrolle der Systeme
Selbstorganisation durch Gruppenarbeit

Dokumentierter und gelebter Einsatz

Erhebungsinstrumente

Dokumentierte Systeme: Fragebogen
Personalmanagement

Eingesetzte Systeme: Interviewleitfaden
Personalmanagement

Uberwachung und Kontrolle: Interviewleitfaden
Personalmanagement

Datengrundlage

Dokumentierte und eingesetzte Systeme:
17 Betriebe, 100 Fithrungskrifte, 4
Leistungsgruppen getrennt nach
Sicherheitsniveau und -entwicklung

Direkte Mitarbeiterfiihrung auf

a) den Leitungsebenen

Mitarbeiterfiihrung'
Einsatz von Personalsystemen

b) der operativen Ebene
Mitarbeiterfithrung durch
Einbinden und Beteiligen
Motivation und Vorbild
Zielsetzung und Riickmeldung
Kommunikation: Qualitit und Umfang
Selbstorganisation durch Gruppenarbeit

' nicht Gegenstand der Untersuchung

Erhebungsinstrumente

Leitungsebene
Einsatz und Kombination von Personal-
systemen; Interviewleitfaden; 17 Betriebe,
100 Fithrungskréfte, 4 Leistungsgruppen

Operative Ebene
Direkte Mitarbeiterfithrung
Beurteilung Fiihrungsverhalten: Selbstbe-
urteilung und Fremdbeurteilung (durch
Mitarbeiter)

Datengrundlage

FAGS-Skalen, 17 Betriebe, 89 FK, 345
MA, 2 AGS-Leistungsgruppen getrennt
nach Sicherheitsniveau

Differenz zwischen Selbst- und
Fremdperspektive

FAGS-Skalen, 17 Betriebe, N=89, 2 AGS-
Leistungsgruppen getrennt nach
Sicherheitsniveau
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Als die am haufigsten eingesetzten Systeme erweisen sich somit die Filhrungsaufgaben, die
Anreiz- und die Beurteilungssysteme. Sowohl die iiberdurchschnittlichen Betriebe als auch
die Betriebe, die ihre Leistungen in den letzten Jahren verbessert haben (und jetzt uber-
durchschnittliche AGS-Leistungen aufweisen), setzen héufiger als die schlechten Betriebe
Anreizsysteme ein. Die Bandbreite der Anreize reicht von Auszeichnungen, Gratifikationen,
Pramien bis zur Aussicht auf Beforderung oder Versetzung. In den iiberdurchschnittlichen
Betrieben ist zudem ein haufigerer Einsatz von Gruppenarbeit mit Verantwortung im AGS
zu beobachten (in 42 % der Betriebe).

Welche Personalsysteme werden kombiniert? Wer iiberwacht die Systeme?

Uber alle Betriebe hinweg betrachtet gibt es haufig wiederkehrende Kombinationen. Der
Einsatz von Anreizsystemen im AGS ist haufig gekoppelt mit Beurteilungs- und Verset-
zungssystemen, Fihrungsaufgaben sind mit Qualifizierungssystemen verbunden. In den
{iberdurchschnittlichen Betrieben werden typischerweise Fithrungsaufgaben im AGS mit Be-
urteilungs- und Anreizsystemen kombiniert. Fur diese Fiihrungskrifte spielt die systemati-
sche Qualifizierung durch interne oder externe Lehrginge keine groBe Rolle. Stattdessen
werden sie durch eine regen unternehmens- und/oder konzernweiten Informations- und
Kommunikationsaustausch, durch Aufgabeniibertragung, Projekt- und Teamarbeit und
durch Versetzungen (Funktionswechsel) qualifiziert.

In der unterdurchschnittlichen Gruppe sind so gut wie keine Kombinationen erkennbar, vor
allem deswegen, weil so wenig Personalsysteme in den einzelnen Unternehmen eingesetzt
werden. Auch bei den Fortschrittsbetrieben ist kein typisches Muster zu erkennen, aber aus
einem anderen Grund. Diese Betriebe setzen die meisten Systeme ein, jedoch in den unter-
schiedlichsten Kombinationen. Nahezu alle Kombinationen werden berichtet. In dieser
Gruppe, die im AGS besser werden will, hat sich noch kein typisches Muster iiber alle Be-
triebe hinweg entwickelt.

Die Uberwachung und Bewertung des Einsatzes der Personalsysteme erfolgt durch die
Vorgesetzten und/oder die Personalabteilung. Sie beobachten den Einsatz, nehmen eine
Bewertung der Ergebnisse vor und ziehen daraus Konsequenzen. Wie erwartet, liegen auch
hier die Fortschritts- und iiberdurchschnittlichen Betriebe in der Systematik von Uberwa-
chung und Bewertung vorn.

Werden die dokumentierten Systeme auch gelebt?

Knapp die Hilfte der untersuchten Betriebe haben Systeme zur Beurteilung, Verset-
zung/Beforderung, Qualifizierung sowie zu Anreizsystemen dokumentiert. Nach Aussagen
der befragten Fiihrungskrifte werden die Systeme aber nur in einem Drittel bzw. Viertel der
Betriebe im Alltag umgesetzt. Ebenso konnen in einzelnen Abteilungen auch systematisch
Personalsysteme ohne entsprechende betriebliche Vorgaben eingesetzt werden. Von den
betrieblich dokumentierten Personalsystemen lisst sich also nicht auf die im Alltag einge-
setzten Systeme schlieBen. Fur die Auditierung und die Evaluation der Systeme hat das
weitreichende Folgen. Es miissen Verfahren und Indikatoren entwickelt und gepruft wer-
den, um den Einsatz der Systeme in der Praxis zu erfassen.
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Wie sieht der Stand der Wissenschaft aus?

Die empirischen Forschungsergebnisse und die wissenschaftliche Theoriebildung im Bereich
der Personal- und Fithrungsarbeit unterstiitzen die hier gefundenen Ergebnisse. Von beson-
derer Bedeutung sind zum einen die Forschungsergebnisse zur Zielsetzungstheorie (Locke
& Latham, 1990a) und die daraus abgeleiteten psychologisch begrindeten Fithrungs- und
Personalsysteme (u. a. PPS, Kleinbeck et al., 1990; Pritchard & GroBmann, 1999). Zum an-
deren spielen die Erwartungs-mal-Wert-Motivationsmodelle (Vroom, 1964) und die Leis-
tungsmotivation eine besondere Rolle (Heckhausen, 1989). Betrachtet man die Personal-
systeme als eine standardisierte Form der direkten Mitarbeiterfiihrung, so findet man in der
Kombination der guten Betriebe den zugrundeliegenden Zyklus der Zielsetzung, Ruckmel-
dung (Beurteilung) mit der Verkniipfung von Anreizsystemen wieder. Die Kombination
bietet die Gewihr fiir hohe und konstante Leistungen, wenn spezifische und herausfor-
dernde Ziele gesetzt oder vereinbart werden, die Riickmeldungen zielbezogen und regelmé-
Big erfolgen und die Konsequenzen Auswirkungen fiir den Mitarbeiter haben konnen. Die
Motivation und Einbindung der Fihrungskrifte erfolgt uber die Beteiligung an Entschei-
dungen, Ubertragung von Verantwortung und/oder Verkniipfung mit Anreizsystemen, z. B.
durch Primien oder Laufbahnregelungen. Die konkreten Auspriagungen der Systeme haben
in den verschiedenen Wirtschaftsbranchen sehr unterschiedliche Formen. Einen Einblick vor
allem in die Automobilbranche geben Bungard und Kohnke (2000).

Welche Erhebungsinstrumente stehen zur Verfiigung?

Die in der Feldstudie eingesetzten Erhebungsinstrumente sind in Zimolong und Elke (1999,
Abschlussbericht, Teil 2) dokumentiert. Sie stehen fur die folgenden Bereiche zur
Verfiigung (vgl. Ubersicht 9.1):

o dokumentierte Personalsysteme (Dokumentation): Fragebogen Personalmanagement,
e eingesetzte Systeme (Einsatz): Interviewleitfaden Personalmanagement,
e Uberwachung und Kontrolle (Kontrollzyklus): Interviewleitfaden Personalmanagement.

9.2.2 Mitarbeiterfiihrung auf der operativen Ebene

Die direkte Mitarbeiterflihrung wurde nur im Verhéltnis zwischen Vorgesetzten und Mitar-
beiter auf der operativen Ebene untersucht (vgl. Ubersicht 9.1). Der Schwerpunkt der Mit-
arbeiterfiihrung im AGS liegt sowohl nach den Aussagen der Mitarbeiter als auch ihrer
Vorgesetzten auf den indirekten oder weichen Steuerungsformen. In den meisten Fillen
wird im Alltag vorrangig auf die Wirkung des Vorbildverhaltens der Fithrungskrifte gesetzt.
Die Fuhrung durch ,,Motivation“, d. h. aktivieren und unterstiitzen, erhilt in allen Betrieben
die hochste Priferenz. Gleichzeitig gehen die Vorgesetzten in den guten Unternehmen die
AGS-Probleme systematischer an, indem sie Ziele setzen oder vereinbaren, die Leistungser-
bringung tiberwachen und vor allem ihren Mitarbeitern Riickmeldung geben sowohl tiber
gute wie auch uber schlechte Leistungen.

Als wichtigster Erfolgsfaktor in der Mitarbeiterfiihrung erweist sich die ,Partizipation®. In
erfolgreichen Unternehmen werden die Mitarbeiter von ihren Vorgesetzten als Partner und
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Experten behandelt, z. B. indem man sich gemeinsam mit Fragen des AGS auseinandersetzt,
das Wissen der Mitarbeiter und ihre Vorstellungen in Entscheidungen und bei der Gestal-
tung von MaBnahmen beriicksichtigt

Ein trennscharfes Qualititskennzeichen fiir die Kommunikation zwischen Fithrungskriften
und Mitarbeitern ist der Grad der Ubereinstimmung iiber die Mitarbeiterfiihrung im AGS.
Obwohl die befragten Fiihrungskrifte in der Feldstudie ihr Fihrungsverhalten tiber alle Be-
triebe dhnlich einschitzen und ihre Einschitzungen auf fast allen FAGS-Skalen durchgehend
signifikant iiber denen ihrer Mitarbeiter liegen, unterscheiden sie sich dennoch im Hinblick
auf einen wichtigen Aspekt voneinander, nimlich in dem Ausmaf} der Abweichung zwischen
der Selbst- und Fremdwahrnehmung. Die Abweichungen in den weniger erfolgreichen
Unternehmen sind im Hinblick auf die Skalen 'Zielsetzung' und 'Motivation' doppelt bzw.
fast dreimal so groB wie die Abweichungen in den erfolgreichen Betrieben. Hinsichtlich der
'Partizipation' betragen sie sogar ein Vierfaches. Oder anders ausgedriickt: In den guten
Unternehmen stimmen die Selbst- und Fremdwahrnehmung viel starker tiberein. Die gro-
Bere Ubereinstimmung zwischen den Sichtweisen der Vorgesetzten und der Mitarbeiter ist
im Zusammenhang mit einer verstirkten Einbindung und Beteiligung der Mitarbeiter zu
sehen. Durch eine haufigere Information und Kommunikation néhern sich die unterschiedli-
chen Sichtweisen besser an. Die Hohe der Differenz zwischen der Selbst- und Fremdsicht
von Fiihrungskriften und Mitarbeitern stellt sich als ein zuverlassiges und valides Unter-
scheidungskriterium fiir die Giite der Information und Kommunikation in erfolgreichen und
unterdurchschnittlichen Betrieben heraus.

Das Verhalten der Fithrungskrifte, die Motivation und Einbindung der Mitarbeiter und die
Kommunikation zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern sind die wesentlichen Aspekte der
Mitarbeiterfilhrung. Mit den Skalen des FAGS zur Personalfithrung stehen fiir ihre Erfas-
sung und Bewertung geeignete Indikatoren und Messinstrumente zur Verfligung (s. Kap. 2;
Stapp, Elke & Zimolong, 1998; Elke & Stapp, 2000).

9.3 Information und Kommunikation

Ein praventiver AGS braucht ein effizientes Informations- und Kommunikationsmanage-
ment. Die Information iiber Sicherheit und Gesundheit, die Aufbereitung, Bereitstellung und
der Austausch von AGS relevanten Informationen haben im Arbeitsschutzrecht eine Schliis-
selrolle. Ohne Kommunikation, den Austausch und die Diskussion von Informationen sind
Lernprozesse im AGS nicht denkbar.

Bei der Ausgestaltung des Informations- und Kommunikationsmanagements besteht ein
weiter Spielraum, der ,,maBgeschneiderte Losungen fiir jeden Betrieb ermoglicht. Rechtli-
che Mindestanforderungen bestehen allerdings hinsichtlich der Leistungsfahigkeit der ge-
wihlten Losung. Es muss gewihrleistet sein, dass alle betrieblichen Akteure die fiir sie rele-
vanten Informationen jederzeit in geeigneter Form verfiigbar haben und diese mit den je-
weils zustindigen Personen kommuniziert, d. h. ausgetauscht und diskutiert werden kénnen.
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Wird dieses Ziel verfehlt, liegt ein organisatorischer Mangel vor. Die Sicherheitsorganisa-
tion ist dann nicht mehr im Sinne von § 3 Abs. 2 ArbSchG ,,geeignet”. Dartiber hinaus ist
die Gestaltungsfreiheit insoweit partiell eingeschrénkt, als dass das Arbeitsschutz- und Un-
fallversicherungsrecht bestimmte Foren und Instrumente des Informations- und Kommuni-
kationsmanagements in speziellen Vorschriften regelt. Ein Beispiel ist der Arbeitsschutzaus-
schuss.

Das IuK-Management sorgt fiir die Lenkung und Koordination der Informationsgewinnung,
den Datenaustausch und die Ableitung der MaBnahmen. Die Systeme des IuK-Manage-
ments sind die Datenerfassung, Datenanalyse, Ableitung von MaBnahmen, Dokumentation
und der Kommunikationsaustausch. Herangezogen werden praventive und reaktive Daten
als Grundlage fiir Entscheidungen, zur Ableitung von MaBnahmen und fiir die Evaluation
der getroffenen Vorkehrungen. Das konnen sowohl qualitative wie auch quantitative Daten
sein, z. B. Ergebnisse aus Einschatzungen von Mitarbeitern oder die krankheitsbedingten
Fehlzeiten.

Weitergehende Aufgabe des TuK-Managements ist die Schaffung, Pflege und Optimierung
des inner- und iberbetrieblichen Kommunikationsaustauschs. Fiir die Abstimmung der
Prozesse und des Verhaltens sowie fiir den Abgleich der Leistungsergebnisse mit den be-
trieblichen Zielen und den externen Anforderungen ist die Implementierung einer Vielzahl
von Feedforward- und Feedbackschleifen notwendig. Die Dokumentation der Lernprozesse
und ihrer Ergebnisse ermoglicht den unternehmensweiten Transfer von Lernerfahrungen
sowie die Sicherung der Lernergebnisse iiber die Zeit. Das betriebliche Berichts- und Do-
kumentationswesen stellen wichtige Teile des organisationalen Gedachtnisses dar. Ob al-
lerdings darauf zuriickgegriffen wird, héngt von den betrieblichen Anforderungen und vom
betrieblichen Stellenwert des AGS ab, d. h. von der Ausprdgung einer positiven Sicherheits-
und Gesundheitskultur.

Was wird analysiert?

In der Hilfte (53 %) aller Unternehmen werden die erhobenen AGS-Daten und die MaB-
nahmen differenziert nach der Arbeitsplatz-, Abteilungs- und Betriebsebene aufbereitet. Eine
Analyse der Kosten, die z. B. durch Arbeitsunfille oder Fehlzeiten entstehen, wie Ausfall-
stunden, zusitzlicher Personal- und Organisationsaufwand erfolgt in einem Drittel der Un-
ternehmen. Hinsichtlich der nicht meldepflichtigen Arbeitsunfille findet eine Kostenanalyse
nur in 20 % der Unternehmen und im Hinblick auf die Fehlzeiten in 40 % statt. Nur in einem
Unternehmen, das zu der tiberdurchschnittlichen Gruppe gehort, wird eine Risikokennzahl
fiir potenzielle Personen- und Sachschaden berechnet und als Indikator fiir die Ableitung
von Mafnahmen herangezogen.

Wie hdufig werden Mafinahmen abgeleitet und dokumentiert?

Aus den erhobenen AGS-Indikatoren werden in 60 % der Félle MaBnahmen abgeleitet. Die
Ableitung dieser MaBnahmen erfolgt zum iiberwiegenden Teil (62 %) sowohl fur die Ar-
beitsplatz-, Abteilungs- als auch fiir die Betriebsebene. Konsequenzen fiir die Gestaltung der
Personalsysteme werden nur vereinzelt gezogen. '
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Ubersicht 9.2: Information und Kommunikation

‘Gestaltung IuK Systeme

Datenerfassung im AGS
Indikatoren fiir AGS Niveau
Indikatoren fiir Ursachenklassifikation
Verfahren zur Ermittlung der Indikatoren

Datenanalyse
Ursachenaufbereitung
MaBnahmenaufbereitung
Kostenberechnung
Kennzahlenberechnung

Ableitung von Maf3nahmen
Zustindigkeit, Differenzierung nach Ebenen

Dokumentation
Qualitat

Kommunikationsaustausch
Austauschforen und Beteiligung

Erhebungsinstrumente

Checkliste Berichtswesen
Checkliste Kommunikation und Koordination

Datengrundlage

Einzelwerte fur die IuK Systeme

Gesamtwert fiir [uK Management (IuK Index)
Vergleichswerte: 15 Unternehmen;

4 Leistungsgruppen getrennt nach
Sicherheitsniveau und -entwicklung

Qualitit der Information und
Kommunikation

Kenntnisstand iiber Gefihrdungen' und
Belastungen am Arbeitsplatz

Gefihrdungseinschitzung von Arbeitsstoffen,
-materialien

Qualitit und Umfang der Information tiber
Sicherheit und Gesundheit

Qualitit des innerbetrieblichen
Kommunikationsaustauschs

'Mitarbeiter, Fithrungskrafte, AGS-Experten,
Betricbsrite, Abteilungen

Erhebungsinstrumente

Checkliste Kommunikation und Koordination
FAGS-Skalen WW, WG, GE, INFO, KOM

Datengrundlage

Einzelwerte fiir FAGS-Skalen,
Vergleichswerte: 15 Unternehmen, 592
Mitarbeiter, 4 AGS Leistungsgruppen
getrennt nach Sicherheitsniveau und
-entwicklung
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Beispielsweise fiihrten in den besten Unternehmen die Leistungsindikatoren nur in 9,5 % der
moglichen Fille zu einer Anderung der Qualifizierungs-, Beurteilungs- oder Anreizsysteme.
Die erhobenen AGS-Daten werden iiberwiegend (64 %) systematisch dokumentiert, aller-
dings nur zu einem geringeren Teil (28 %) getrennt nach den Ebenen Arbeitsplatz, Abtei-
lung und Betrieb gespeichert.

Wie viele Kommunikationsforen werden eingerichtet?

Neben dem gesetzlich vorgeschriebenen Gremium des Arbeitsschutzausschusses gibt es eine
groBe Spanne weiterer Kommunikations- und Austauschforen. Sieben und mehr Foren, in
denen ein Austausch tiber AGS relevante Fragen stattfindet, gibt es in einem Drittel der
Unternehmen. Auf der anderen Seite berichtet ein Fiinftel der Unternehmen von zwei oder

nur einem Austauschforum.

Wodurch unterscheiden sich die Unternehmen?

Fiur die Bewertung des IuK-Managements wurde fiir jedes System — Datenerfassung,
Datenanalyse, Ableitung von MaBinahmen, Dokumentation, Kommunikationsaustausch —
ein Summenwert aus den Indikatoren berechnet und tber alle Systeme zu einem IuK-Index
aufsummiert. Der Summenwert fiir jedes Einzelsystem und fir den IuK-Index kann zwi-
schen 0 und 100 variieren. Der IuK-Index ist ein Wert fir die Qualitdt und Systematik des
betrieblichen TuK-Managements. Inhaltlich erfasst er die systematische Ermittlung der Risi-
ken, ihre Kontrolle und den betrieblichen Kommunikationsaustausch. Insofern stellt er auch
einen Kennwert fiir das betriebliche Priventionssystem dar. Der Summenwert fiir den be-
trieblichen Kommunikationsaustausch ist wiederum ein Indikator fiir die Beteiligungs- und
Lernprozesse im Unternehmen.

Der IuK-Index der iiberdurchschnittlichen Leistungsgruppe betragt mit einem Wert von 59
Punkten das 2,6fache des IuK-Index der unterdurchschnittlichen Unternehmen. Als Schliis-
selsysteme kristallisieren sich die Systeme zur Datenerfassung und des Kommunikations-
austauschs heraus. In den tberdurchschnittlichen Unternehmen werden signifikant mehr
AGS-Daten als in den anderen Gruppen erhoben. Sie erfassen nicht nur mehr, sondern auch
andere Indikatoren, wie Beinaheunfille, Gefihrdungen und Belastungen sowie verursa-
chende Bedingungen. Auch die Verarbeitungsschritte Datenanalyse, Ableitung von Mali3-
nahmen, Dokumentation und Austausch von Information und Kommunikation werden voll-
standiger durchgefiihrt. In den Austauschforen wird signifikant haufiger uber Fragen des
AGS kommuniziert. Zum einem gibt es sowohl in der Gberdurchschnittlichen als auch der
Fortschrittsgruppe héufiger spezielle AGS-Austauschforen wie Sicherheitsteams und tagli-
che Sicherheitsgespriche. Zum anderen sind Sicherheit und Gesundheit auch héufiger offi-
ziell ein regelméBiges Thema im Rahmen von alltiglichen Besprechungen der Fithrungs-
krifte und Teams. Demgegeniiber zeichnet sich das IuK-Management der unterdurch-
schnittlichen Unternehmen durch ein begrenztes, zumeist auf die Erfiilllung der gesetzlichen
Vorgaben beschrianktes Vorgehen (Analyse, Dokumentation und Kommunikation der Da-
ten) aus.
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Wie wird die Qualitdt von den Mitarbeitern bewertet?

Auf der operativen Ebene spiegelt sich das systematische ITuK-Management der tuberdurch-
schnittlichen und der Fortschrittsbetriebe in einer besseren Einschitzung des IuK-Aus-
tauschs wider. Die Mitarbeiter aus den iiberdurchschnittlichen Unternehmen schitzen die
Qualitit der AGS-Informationen deutlich besser ein. Zudem wird in der unterdurchschnittli-
chen Gruppe bedeutend weniger iiber Sicherheit und Gesundheit gesprochen als in den an-
deren Gruppen. Die Mitarbeiter und ihre Vorgesetzten auf der operativen Ebene wissen in
den iiberdurchschnittlichen Betrieben besser tiber die Geféhrdungen und Belastungen in
ihrem Arbeitsbereich Bescheid als ihre Kollegen aus den unterdurchschnittlichen Betrieben.
Ebenfalls konnen sie die Risiken angemessener einschitzen.

Ein schlechtes TuK-Management fiihrt nicht nur zu groBeren Unstimmigkeiten zwischen
Mitarbeitern und Vorgesetzten, sondern auch zwischen den Angaben der AGS-Funktions-
trager, der Personalabteilung und der Arbeitnehmervertretung. Hinsichtlich der Erfassung,
Analyse, Dokumentation und Kommunikation der AGS-Daten im Betrieb sind in allen Fal-
len die Abweichungen in den guten Unternehmen geringer als in den unterdurchschnittlichen
Unternehmen. Die Differenzen in den Angaben konnen als Indikatoren fiir die Qualitét und
den Umfang der innerbetrieblichen Kommunikation genutzt werden und lassen sich fiir die
Bewertung des Kommunikationsaustauschs einsetzen.

Welche Erhebungsinstrumente stehen zur Verfiigung?

Als Erhebungsinstrumente fiir die IuK-Systeme und fiir die Qualitit des TuK-Managements
in einem Unternehmen kommen die folgenden Instrumente in Betracht. Sie sind in Zimolong
und Elke (1999, Abschlussbericht Teil 2) dokumentiert.

Auf der Systemebene:
Erfassung der IuK-Systeme: Checkliste Berichtswesen
Erfassung der Kommunikation: Checkliste Kommunikation und Koordination
Auf der Verhaltensebene:
Qualitit der Information und Kommunikation: Checkliste Kommunikation und
Koordination; ausgewihlte FAGS-Skalen (vgl. Ubersicht. 9.2)

9.4  Betriebliche Planungsprozesse

Aufgrund des besonderen Gefahrenpotenzials in der chemischen Industrie gibt es eine Viel-
zahl von genehmigungsrechtlichen Anforderungen, die bei Projektierung und Betrieb chemi-
scher Anlagen einzuhalten sind. Jedoch beziehen sich diese Vorschriften und Normen fast
ausschlieBlich auf die ,technische® Seite des AGS. In weit geringerem Umfang gibt es ge-
setzliche Anforderungen, das Verhalten der Beschiftigten, die kunftig in neuen oder um-
gestalteten Betriebsabteilungen arbeiten sollen, in Planungsprozessen zu berticksichtigen.
Entsprechend werden in der betrieblichen Realitét die zu planenden Arbeitssysteme nur sel-
ten daraufhin begutachtet, inwieweit sie ein sicheres und gesundheitsforderliches Arbeiten
ermoglichen.
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Ziel der empirischen Erhebung war es, betriebliche Planungsprozesse unter dem Gesichts-
punkt einer arbeitsschutzbezogenen Gestaltung der Schnittstelle Mensch/Anlage/Prozess
(MAP) zu analysieren. Betriebliche Vorgehensweisen bei der Implementierung von AGS-
Zielen sollten nachgezeichnet und systematisiert werden (Ist-Zustand) und dabei sowohl
defizitdre Planungsstrategien als auch vorbildliche Planungslosungen (best practices) her-
ausgearbeitet werden. Aus der GAMAGS-Stichprobe von 16 Unternehmen wurden fiir die
Studie zehn Unternehmen ausgewihlt, in denen im Untersuchungszeitraum chemische Anla-
gen entweder neu errichtet oder in solchem Ausmal3 modifiziert wurden, dass sich die An-
forderungen an das sichere Arbeitshandeln der Operateure und die bereitgestellten Arbeits-
mittel maBgeblich dnderten. Teilt man die zehn Unternehmen nach der Relativen Tausend-
Mann-Quote ein, so gehoren vier Unternehmen zu der Gruppe der uiberdurchschnittlichen
Unternehmen, jeweils zwei zu der Fortschritts- und Riickschrittsgruppe und zwei zu der
unterdurchschnittlichen Gruppe (s. Kap. 2). Beriicksichtigt man, dass auch die Unternehmen
der Fortschritts- und Riickschrittsgruppe zu den Unternehmen mit einem tiberdurchschnittli-
chen Leistungsniveau im Verhéltnis zur Chemiebranche zahlen, dann ist die Stichprobe so
gewihlt, dass ein breites Spektrum an best practices herausgearbeitet werden kann. Als Er-
hebungsinstrumente wurden Dokumentenanalysen, Interviews mit den betrieblichen Akteu-
ren sowie Fragebogen zur Bewertung der realisierten Arbeitssysteme eingesetzt. Die Un-
tersuchungsfelder fiir die betrieblichen Planungsprozesse sind in Ubersicht 9.3 zusammen
mit den Erhebungsinstrumenten und der Datengrundlage wiedergegeben. Die betrieblichen
Planungsprozesse zihlen zum Gestaltungsfeld , Arbeits- und Technikgestaltung” und ,,Pla-
nung und Entwicklung®. Letzteres gehort zum Praventionssystem mit den weiteren Feldern
. Ermittlung und Kontrolle der Risiken“ sowie , Leistungsmessung und —bewertung®. Uber-
schneidungen gibt es mit dem ,,Gesundheitssystem“ und den , Beteiligungs- und Lernprozes-

«

sen .

Gibt es Vorgaben fiir den AGS als Planziel?

Bei vier der zehn Unternehmen verpflichtet die Planmethodologie (Planfibeln, Handbiicher
etc.) die Planungsakteure auf einen ganzheitlichen Arbeits- und Gesundheitsschutz, der auch
die Forderung sicheren Arbeitshandelns einschlieBt. Bei weiteren vier Unternehmen ist die
Planaufgabe auf die technische ,Anlagensicherheit eingegrenzt: Weder Fragen des Ge-
sundheitsschutzes noch die Planung sicheren Arbeitshandelns sind explizite Planaufgaben.
Bei den restlichen zwei Unternehmen gibt es keinerlei Vorgaben von Seiten der Unterneh-
mensleitung, welche arbeitsschutzbezogenen Aufgaben die Planungsabteilung zu verfolgen
hat.

Welche Schwerpunkte in der AGS-orientierten Plansystematik setzen die Unternehmen?
Bei vier der zehn Unternehmen gibt es eine Plansystematik, die dem AGS einen hohen Stel-
lenwert einrdaumt. Sie orientiert sich am Lebenszyklus des Produkts und am Lebenszyklus
der Anlage. Die Plansystematik schliefit alle Anlagenzustéinde einschlieBlich Verschlei und
Abriss ein. Das gesamte Spektrum an Arbeitstétigkeiten eirischliefSlich der Kontrollaufgaben
vor Ort, Instandhaltung, Wartung, Reparatur, ist bei einer solchen Planungsstrategie Plange-
genstand.



Die erfolgreichen Strategien und Praktiken der Unternehmen 249

Ubersicht 9.3: Betriebliche Planungsprozesse

7

Verankerung von AGS-Zielen in Planungs-
prozessen

Planung sicheren Handelns, Pravention von
Gesundheitsgefahren

Festlegung von Mindeststandards fiir
Planvorhaben

AGS-orientierte Gestaltung der Schnittstelle
MAP

Funktionsteilung zwischen Operateur und
Prozessleitsystem (Automatisierungsphilo-
sophie)

Ergonomische Gestaltung des Informa-

Losung von Ziclkendikien tionssystems, der Befehlseingabe, der Ar-

beitsmittel, Anlageteile und Arbeitsumge-

bung
AGS-orientierte Planungssystematik Planungsbeteiligung von Fiihrungskrdfien
(Lebenszyklus) und Mitarbeitern
Vorgaben fiir Projektstrukturierung und In der Entscheidungsphase
~Giganisalion Anlagen und Bedienphilosophie
Orientierung am Lebenszyklus der Anlage Sicherheitsbetrachtungen
und Pr odukte . Anlagengeometrie
Sicherheitsbetrachtungen im Planungsablauf
) In der Ausfithrungsphase
Integration von AGS-Experten Maschinen/Apparatekonstruktion
Friihzeitige Einbindung Modellcheck
Genehmigung und sicherheitsbezogene Auslegung Informationssystem
Abnahme Funktionspriifung, Abnahme

Schwachstellenanalyse im realen System

Kooperation und Riickkopplung zwischen
Planung und Betrieb
Planungsbeteiligung des Betriebs
Beteiligung der Planer bei Inbetriebnahme
und Betrieb
Kooperation mit externen Planungsbiiros

Qualifizierung der Operateure

Entwicklung einer systematischen Strategie
aufgrund der Anforderungen der Anlage

Erhebungsinstrumente Datengrundlage
Leitfaden fir die AGS-orientierte Anlagen- Planungsstrategien: reaktiv, technikzentriert,
planung ganzheitlich
Fragebogen zur Bewertung des realisierten 10 Unternehmen, 50 Interviews und 96 Fra-
Arbeitssystems gebdgen mit Planern und Betreibern, 4

Fragebogen zur Sicherheitsdiagnose (FSD) Leistungsgruppen im AGS
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Vier weitere Unternehmen verfiigen iiber eine aufgaben- und funktionsorientierte Plansys-
tematik, die sich weniger differenziert am Lebenszyklus der Anlage wie auch der Produkte
orientiert. Dies zeigt sich in der Projektorganisation: Die Abteilung Forschung & Entwick-
lung (F&E) wie auch der Betrieb (Betriebsleiter, Operateure, die Betriebstechnik und In-
standhaltung) werden kaum mit Planaufgaben und Funktionen betraut oder sind vom ei-
gentlichen Planvorhaben abgekoppelt (F&E) bzw. werden erst ab der Phase , Errichtung®
eingebunden (Betriebstechnik). In zwei Unternehmen war eine Plansystematik, die das Pla-
nungsprozedere und die Aufgabenzuweisung in Fragen des AGS genau festlegt, gar nicht
oder nur rudimentér vorhanden.

Werden AGS-Experten einbezogen?

Bei allen untersuchten Planvorhaben sind die Sicherheitsfachkréfte bei der Genehmigung
und der sicherheitsbezogenen Abnahme der Anlage eingebunden. Die Qualitdt der Einbin-
dung in die Genehmigungsphase fillt indes hochst unterschiedlich aus. Lediglich bei vier
von zehn Unternehmen ist durch die Planorganisation sichergestellt, dass AGS-Experten
durchgiingig — also tiber den gesamten Planungszeitraum — bei arbeitsschutzrelevanten Plan-
gegenstidnden eingebunden werden. Auffallend ist die geringe Beteiligung von Gesundheits-
experten (Betriebsirzte, Hygieniker etc.) in der Planung: Bei sechs Planvorhaben wurden
Gesundheitsexperten iiberhaupt nicht zu Rate gezogen.

Wie sieht die Kooperation und Riickkopplung zwischen Planung und Betrieb aus?

In allen zehn Unternehmen ist der Betrieb an der Planung und Realisierung des Innovations-
vorhabens beteiligt. Eine durchgehende Planungsbeteiligung des Betriebsleiters (bzw. seines
Stellvertreters) — als Mitglied des Planungsteams — ist bei acht Unternehmen gegeben. Die
Planer sind bei der Inbetriebnahme der Anlage meist nur noch sporadisch und fallweise be-
teiligt. Riickkopplungsprozesse, bei denen Betriebsleiter und Operateure die Planer dartiber
informieren, wie sich die Anlage im realen Einsatz bewihrt, gibt es selten; tiberdies sind sie
nicht fest institutionalisiert, sondern informeller Natur.

Wenn externe Planungsbiiros fiir die Planung verantwortlich oder aber Planer der Mutterge-
sellschaft mit der Projektierung betraut sind, ist der Informations- und Kommunikationsfluss
zwischen Planer und Betrieb deutlich eingeschrankt. Dies fiihrt oftmals zur Wiederholung
von Planungsfehlern, die vom Betrieb ausgebiigelt werden miissen.

Hdingt die Gestaltung der Schnittstelle MAP von der Sicherheitsphilosophie ab?

Uber das sichere und gesundheitsforderliche Arbeitshandeln der zukiinftigen Operateure
wird bei einer Reihe verschiedenster Plangegenstinde (mit-)entschieden. Zu nennen sind die
Funktionsteilung zwischen Operateur und Prozessleitsystem in sicherheitsbezogenen Fra-
gen, der Automatisierungsgrad, die Festlegung des Handlungs- und Entscheidungsspiel-
raums der Operateure, die Gestaltung des Informationssystems und der Befehlseingabe, die
Gestaltung von Arbeitsmitteln, Anlagenteilen und Arbeitsumgebung: Die Plangegenstinde
werden als zur Schnittstelle Mensch/Anlage/Prozess (MAP) zugehorig zusammengefasst.

Der Gestaltung der Schnittstelle MAP liegen ganz unterschiedliche Sicherheits- und Kon-
trollphilosophien zugrunde. Sie hingen stark von den Auffassungen tber die ,,menschliche
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Zuverlissigkeit” ab, d. h. wie sehr das Arbeitshandeln der Operateure als Fehlerquelle oder
als Sicherheitsressource betrachtet wird. Werden diese Plangegenstinde entweder nur am
Rande thematisiert oder aber einseitige sicherheitstechnische Gestaltungslosungen favori-
siert, dann sind das Informations- und Eingabesystem, die Arbeitsmittel und auch die Qua-
lifizierungsbemiihungen vom Standpunkt sicheren und gesundheitsforderlichen Arbeitshan-
delns her betrachtet defizitér.

Bei zwei Planvorhaben sollte der Entscheidungsspielraum der Operateure durch das Plan-
vorhaben stark reglementiert werden. Aufgrund sich widersprechender Gestaltungskonzepte
wurde die Philosophie ,Mensch als Sicherheitsrisiko* aber nicht in ein stimmiges Konzept
umgesetzt, sondern miindete in widerspriichlichen Anforderungen fir die Operateure. Zwei
weitere Unternehmen verfolgten das selbe Konzept, allerdings auf einem hoheren methodi-
schen Niveau. Die Eingriffstitigkeiten der Operateure wurden priméar unter dem Gesichts-
punkt potenzieller Fehlhandlungen geplant. Daraus wurde ein Bedienkonzept entwickelt,
das die Eingriffsmoglichkeiten auch fir EntstérungsmaBnahmen weitgehend minimiert. In
der Sicherheitsanalyse wurden zwar mogliche Fehlhandlungen untersucht, nicht aber in Er-
wigung gezogen, dass der Operateur auch in der Lage sein sollte, eine potenziell fehlerhafte
Technik zu kontrollieren.

Bei sechs Planvorhaben wurden explizit Planiiberlegungen angestellt und umgesetzt, wie die
Operateure durch aktive Eingriffsmoglichkeiten zur Erhohung des Systemziels ,,Anlagensi-
cherheit“ beitragen konnen. Operateure werden nicht nur als Fehlerquelle, sondern auch als
Ressource zur Sicherheitsoptimierung betrachtet: ,Mensch als Sicherheitsressource . Ge-
kennzeichnet ist das Vorgehen sowohl durch die Prospektion potenzieller Fehlhandlungen
als auch durch die Gestaltung eines optimierten Informations- und Eingabesystems, um das
sichere Arbeitshandeln zu unterstiitzen. Meister und Operateure werden friihzeitig einge-
bunden und bereits wihrend der Planungsphase qualifiziert.

Werden Qualifizierungsstrategien aufgrund von Planungsvorgaben entwickelt?

Bei sechs Unternehmen wird bereits in der Phase , Detailplanung® analysiert, welche kon-
kreten Qualifizierungsanforderungen sich aus dem Planvorhaben ergeben, und die Durch-
fiihrung der Qualifizierung geplant. Die Unternehmen fiihren die Qualifizierung gemédB dem
Planfortschritt durch. Die zukiinftigen Meister und z. T. auch Operateure werden ca. drei
bis neun Monate vor Beginn des eigentlichen Probelaufs geschult und gemal3 der Plankon-
kretisierung mit dem Innovationsvorhaben vertraut gemacht. Alle Operateure besitzen in
diesen Fillen entsprechende Kenntnisse und Kompetenzen bevor sie die Anlage zum ersten
Mal bedienen.

Bei vier Unternehmen liegt dagegen der Startpunkt der Qualifizierung erst in der Phase ,,In-
betriebnahme* und die Qualifizierungsstrategie beschrinkt sich im Wesentlichen auf , Lear-
ning by doing® in der neu errichteten oder verénderten Anlage.
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Wie umfangreich ist die Planungsbeteiligung von Meistern und Anlagenfahrern?

Die Meisterebene war in die Entscheidungsphase sechs Mal und in die Ausfiihrungsphase
sieben Mal eingebunden. Die Operateure wirkten seltener am Planungsprozess mit, namlich
drei mal in der Entscheidungsphase bzw. sechs Mal in der Ausfiihrungsphase.

An der Fragebogenaktion iiber den Umfang der Beteiligung bei dem Planungsprojekt nah-
men sowohl die Planungsakteure (Planer, Betriebsleiter, AGS-Experte) als auch die ,,Pla-
nungsbetroffenen (Mitarbeiter der Schichtmannschaften) teil. 86 % der Interviewten halten
es flir notwendig, dass die Meister und Anlagenfahrer bei der Montage der Anlage oder zu
einem fritheren Zeitpunkt mit einbezogen werden, um die Planung zu verbessern. 9 % sind
unentschieden und lediglich 5 % sehen in der Mitarbeiterbeteiligung keinen Weg zur Pla-
nungsoptimierung. Allerdings klaffen die Befirwortung der Planungsbeteiligung und ihre
Umsetzung in der betrieblichen Realitéit weit auseinander. 47 % der Befragten meinten, die
Erfahrungen der Meister und Anlagenfahrer seien in der Planung zu wenig beriicksichtigt
worden, und 19 % betrachteten eine Planungspartizipation nur als teilweise realisiert. 33 %
konstatierten eine ausreichende Mitarbeiterbeteiligung bei dem verhandelten Planvorhaben.

Hiingt die Qualitit der AGS-Plansystematik mit dem AGS-Leistungsniveau zusammen?
Die beiden unterdurchschnittlichen Unternehmen erfiillten die sieben Qualitétskriterien nur
zum Teil und erreichten die geringsten Bewertungsziffern. Sie praktizieren eine reaktive
Planungsstrategie, indem sie nachbessernd (reaktiv) auf auftretende Gefihrdungen im Be-
trieb reagieren statt sie vorbeugend (prospektiv) im Planungsprozess zu kontrollieren. Die
Sicherheit und Gesundheitsforderlichkeit der geplanten und realisierten Arbeitssysteme
spielen im Planungsprozess nur eine rudimentire Rolle. AGS-Experten werden nicht sub-
stanziell in das Planvorhaben integriert, fiir die Genehmigung der Anlagen werden sie ,,um
ihre Unterschrift gebeten®; eine aktive Unterstiitzung der Planer ist nicht vorgesehen. Die
Unternehmen haben mit Abstand die hochsten Unfallzahlen in der Stichprobe.

Bei zwei weiteren Unternehmen dominierte die technikzentrierte Planungsstrategie. Bei
diesem Planungstyp spielt die Entwicklung einer eindeutigen und rigiden Kontrollstrategie
gegeniiber dem jeweiligen Gefahrenpotenzial und eines darauf aufbauenden Sicherheitskon-
zepts eine zentrale Rolle. Durch eine differenzierte Plansystematik und eine aufgaben- und
funktionsorientierte Planorganisation wird das betriebliche Expertenwissen in Fragen der
Sicherheitstechnik eingebunden. Dieser Typ ist durch den Kontrast zwischen einem sehr
umfassenden technischen Sicherheitskonzept und einer teilweise defizitaren Gestaltung der
Schnittstelle MAP geprigt. Diese Defizite betreffen sowohl die Gestaltung des Informati-
onssystems, der Befehlseingabe und der Arbeitsmittel in der Anlage als auch die Qualifizie-
rungsanstrengungen und Planungsbeteiligungen.

In sechs Unternehmen wird nach einer ganzheitlichen Planungsstrategie vorgegangen. Die
sieben Qualitétskriterien werden iiberwiegend erfiillt. Neben der ,technischen Seite” des
Arbeitsschutzes ist auch die Forderung sicheren und gesundheitsforderlichen Arbeitshan-
delns expliziter Planungsgegenstand. Innerhalb dieser Gruppe von Unternehmen gibt es aber
ein breites Spektrum an Vorgehensweisen, die sich dadurch unterscheiden, wie umfangreich
und qualitativ hochwertig die Bewertungskriterien umgesetzt werden.



Die erfolgreichen Strategien und Praktiken der Unternehmen 253

Welches sind die Strategien und Praktiken der besten Unternehmen?
Zwei Unternehmen erfiillten die Kriterien in besonders votbildlicher Weise; ihre Strategien
und Praktiken werden hier dargestellt.

Die gesamte Planung einschlieBlich der Errichtung und der Informationsriickmeldung wird
als kontinuierlicher Verbesserungsprozess und nicht als einmalig zu betrachtender Vorgang
aufgefaBt. Die Verankerung des AGS in die Planungsprozesse stiitzt sich auf eine detail-
lierte Plansystematik und Planorganisation, die ihrerseits fur eine enge Verflechtung aller
Qualitatskriterien sorgen. Es gibt unternehmenseigene Standards, die sowohl fur das Si-
cherheitskonzept als auch fiir die Gestaltung der Arbeitsmittel ausgearbeitet werden. Treten
trotzdem Mingel in der betrieblichen Praxis auf, so werden diese analysiert und dokumen-
tiert und fithren zu einer konzernweiten Kommunikation tiber Optimierungspotenziale an
den jeweiligen Arbeitssystemen. Auch die Anlagenhersteller werden darin eingebunden'’.

Die Plansystematik sieht eine Strukturierung der Planung gemdB dem Lebenszyklus der
Anlage und des Produkts sowie eine aufgaben- und funktionsorientierte Planorganisation
vor. Beide Unternehmen haben fiir Anderungsplanungen eine eigene Planungssystematik
ausgearbeitet. Das System abgestufter Sicherheitsbetrachtungen sieht die Entwicklung und
Gegenpriifung der Kontrollstrategie und des Sicherheitskonzepts vor. Hierbei wird der Ope-
rateur nicht nur als Gefahrenquelle, sondern auch als Sicherheitsressource betrachtet. Unter
Beteiligung von Meistern und Operateuren werden die jeweiligen Alternativen und die je-
weils filligen SchutzmaBnahmen diskutiert, wobei fiir die Gestaltungsmafinahmen samtliche
Arbeitstatigkeiten im Zusammenhang mit der Anlage beriicksichtigt wurden. Das System
abgestufter Sicherheitsbetrachtungen erstreckt sich iiber den gesamten Planungsverlauf, in
Form von Checks und Reviews, an denen Arbeits- und Gesundheitsschutz-Experten betei-
ligt sind.

Durch planorganisatorische Festlegungen ist eine durchgingige Prasenz des Betriebs in der
Planung gesichert. Die Planung der Schnittstelle MAP ist planorganisatorisch als zentraler
Planungsinhalt verankert. Entsprechend breiten Raum nehmen die Gestaltungsiiberlegungen
ein, in welche die betrieblichen Funktionstriger (Betriebsleiter, Anlageningenieure, Be-
triebstechnik, Meister und Operateure) eingebunden sind. Planungsbeteiligung von Meistern
und Operateuren ist Bestandteil der Planungskultur. Alle Planungsexperten gehen gleicher-
maBen vom Grundsatz aus, dass ,die Benutzer mit der Anlage arbeiten miissen, nicht die
Planer“. Dieses Leitbild garantiert, dass sowohl Meister als auch Operateure bei allen pla-
nungsrelevanten Gegenstinden in allen Planphasen (in abgestufter Form) einbezogen wer-

den.

Beteiligt werden die Operateure auch bei der arbeitssicherheitlichen Bewertung von Ar-
beitsmitteln direkt beim Hersteller oder bei Referenzanlagen, um dortige Probleme zu er-
mitteln und gegebenenfalls verbesserte Gestaltungslosungen zu entwickeln. Dariiber hinaus

" Dieser Aspekt wurde bereits bei der Behandlung des Informations- und Kommunikationsmanage-
ments, insbesondere im Teil , Ermittlung und Kontrolle der Risiken und , Leistungsmessung und
Bewertung erortert.
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werden die Erkenntnisse aus der Sicherheitsanalyse fiir die Ableitung der Qualifizierungs-
erfordernisse und die Gestaltung der Arbeitsanweisungen herangezogen. Mehrere Monate
vor der Inbetriebnahme wird mit allen Operateuren das Planvorhaben bereits diskutiert.
Qualifizierung, Arbeitsgestaltung und Planungsbeteiligung sind miteinander verschrénkt.

Welche Bedeutung haben die Planungsstrategien fiir den AGS?

Drei der Unternehmen, die bei der Bewertung mit den AGS-Leistungsindikatoren am besten
abgeschnitten haben, weisen vorbildliche Planungsstrategien auf. Sie gehoren alle in die
Gruppe der tiberdurchschnittlichen Unternehmen. Das bedeutet, dass ein sehr hohes Ar-
beitsschutzniveau nur dann erreicht werden kann, wenn alle betrieblichen Funktionen und
Bereiche, also auch die Planung, bei der Verfolgung der AGS-Ziele eingebunden werden.
Und umgekehrt kann daraus geschlossen werden, dass bereits bei der Planung von neuen
und zu éndernden Arbeitssystemen dariiber mitentschieden wird, ob ein Unternehmen einen
,»Spitzenplatz* im Ranking der AGS-Leistungen einnehmen wird.

9.5  Psychosoziale Gesundheitsforderung

Das ganzheitliche Verstandnis von Arbeit und Gesundheit kniipft an die Ottawa Charta der
WHO von 1986 an. Gesundheit wird definiert als psychisches, korperliches und soziales
Wobhlbefinden bei gleichzeitiger Forderung und Gewahrleistung der Handlungskompetenz
des Menschen fiir eine aktive Auseinandersetzung mit seiner (Arbeits-)Umwelt. Uber die
medizinischen Gesundheitskriterien hinaus spielen psychosoziale Sachverhalte und die Ein-
flussnahme auf die Arbeitsumwelt eine wesentliche Rolle. Eine zentrale Frage lautet, was
den Menschen trotz Geféhrdungen, Stressoren und Belastungen in seiner Arbeitsumwelt
gesund erhélt. Das Modell der Salutogenese (Antonovsky, 1979, 1997) betont den Sach-
verhalt, dass jemand trotz Belastungen durch den Aufbau und Einsatz von Gesundheitsres-
sourcen gesund bleibt. Unter Ressourcen werden personale, soziale und organisationale
Bedingungen verstanden, die es dem Menschen ermoglichen, seine Leistungsfihigkeit und
Gesundheit in der Arbeit zu entwickeln und gegen potenziell beeintrichtigende und krank-
machende Einfliisse zu stabilisieren. Ressourcen konnen in zwei Klassen eingeteilt werden:
in die personalen und die externalen Ressourcen.

Unter personalen Ressourcen werden relativ konstante Verhaltens- und Handlungsmuster
sowie kognitive Uberzeugungssysteme verstanden, die der Mensch auf der Grundlage seiner
habituellen Faktoren erwerben und verlernen kann. Der gesundheitsstabilisierende Einfluss
des Kohirenzerlebens (Vorhersehbarkeit, Machbarkeit, Sinnhaftigkeit), die optimistische
Selbstwirksamkeitsiiberzeugung und die psychische Widerstandsfihigkeit (Hardiness) sind
héufiger untersucht worden und haben sich als bedeutsame Einflussfaktoren herausgestellt.
Die Uberzeugung, selbst Einfluss nehmen zu kénnen (wahrgenommene Kontrolle), selbst
wenn sie illusionar ist, scheint krankheits- und stressmildernd zu wirken. Zu den weiteren
personalen Ressourcen zihlen: Qualifikation, Motivation, die personlichen Arbeitstechniken
und -strategien sowie die Techniken und Strategien zur Stresskontrolle.
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Unter den externalen Ressourcen oder unterstiitzenden Arbeitsbedingungen werden die or-
ganisationalen und sozialen Bedingungen der Arbeitsumwelt verstanden, die es dem Men-
schen ermoglichen, besser mit den Belastungen fertig zu werden (Udris et al., 1992). Sie
werden von der Organisation bereitgestellt oder entwickeln sich in ihr und betreffen vor
allem die Aspekte der Arbeits- und Organisationsgestaltung sowie unterstiitzende soziale
und politische Beziehungen und Verhiltnisse. Von psychologischer Bedeutung sind die
Moglichkeiten der Einflussnahme, der Selbstorganisation und der Kontrolle in der Arbeit
durch Partizipations- und Mitbestimmungsmoglichkeiten und durch Team- oder Gruppenar-
beit. Allgemein akzeptiert ist, dass soziale Unterstiitzung die Auswirkungen von Stress min-
dern kann.

Die Arbeits- und Umweltbedingungen stellen eine Herausforderung fur die Person dar, die
zu einer positiven Entwicklung in Richtung Zufriedenheit, Kompetenz, Wohlbefinden und
Gesundheit fiihren kann, wenn die Anforderungen mit der Qualifikation, Motivation und
den personlichen Zielvorstellungen kompatibel sind. Wird dagegen das Erreichen von per-
sonlich wichtigen Zielen durch die Arbeitsbedingungen erschwert oder unmoglich gemacht,
entsteht Stress. Ursachen konnen auch personliche Uber- oder Unterforderungen sein. Ne-
gative Geflihle wie Frustration, Unzufriedenheit, Angst oder Wut sind psychologische
Stressreaktionen.

Negative Beanspruchungsfolgen stellen sich ein, wenn die vorbeugenden und/oder die
stressreduzierenden Mallnahmen bei starken Belastungen tiber einen lingeren Zeitraum ver-
sagen. Von mittelfristigen Beanspruchungsfolgen spricht man, wenn Menschen zu Hause
nicht abschalten konnen, sie nervos oder gereizt sind, unter Schlaflosigkeit oder depressiven
Stimmungen leiden. Halten diese Zustinde tiber Monate oder Jahre an, filhren die phy-
siologischen Veridnderungen im Hormon- und Immunsystem zu langfristigen, gesundheits-
beeintrachtigenden Folgen, die sich als Gesundheitsbeschwerden, Verhaltensbeeintréchti-
gungen oder -storungen duBern konnen. Werden psychologische Stressreaktionen chro-
nisch, kénnen sich daraus Erkrankungen des Herz-Kreislauf- und des Magen-Darm-Systems
entwickeln. Theorell (1986) konnte zeigen, dass die Herz-Kreislaufmortalitit ab dem 50.
Lebensjahr deutlich ansteigt, wenn die Kombination der drei Risikofaktoren (die ,,pathogene
Trias“) hohe Arbeitsintensitét, niedriger Handlungsspielraum und geringe soziale Unterstiit-
zung vorliegt.

Die gesundheitsgerechte Gestaltung der Arbeitsumwelt als Verhdltnispréivention ist die
Grundvoraussetzung fir das Wohlbefinden und die Férderung der Gesundheit durch die
Arbeit. Die Anforderungen fiir die Gestaltung von beanspruchungsoptimalen und gesund-
heitsforderlichen Tétigkeiten sind im Konzept der ,vollstindigen Tétigkeit enthalten (Ha-
cker, 1995). Eine Einschrankung der Vollstindigkeit der Tétigkeit fithrt zu definierten und
messbaren Fehlbeanspruchungsfolgen, u. a. zur vorzeitigen Ermiidung, zu starker Monoto-
nie, Sattigung oder Stress (zusammenfassend Richter & Hacker, 1998). Die Verhaltenspri-
vention setzt demgegeniiber beim individuellen Verhalten und seinen Bedingungen an. Wih-
rend auf der einen Seite die Stirkung der personlichen Ressourcen durch Selbstmanage-
ment- und Selbstwirksamkeitstrainings (Kanfer, 1980; Schwarzer, 1997) erfolgreich gefor-
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dert werden kann, lassen sich auf der anderen — der betrieblichen — Seite vor allem die
Teilfithrungssysteme ,,Personal und Fiithrung®, , Information und Kommunikation* und die
, Arbeitsgestaltung nutzen. Im Einzelnen sind es die Personalsysteme zur Personalent-
wicklung, wie Beurteilungs- Qualifizierungs- und Anreizsysteme, die Mitarbeitergesprache,
die Gestaltung von Beteiligungs- und Lernprozessen sowie die Forderung einer unterstit-
zenden Gesundheitskultur. Beispiele aus dem Bereich der Personalentwicklung und der Ar-
beitsgestaltung sind Fehlzeitengespriche und Gesundheitszirkel. Die Personalentwicklungs-
und ArbeitsgestaltungsmaBnahmen werden ergénzt durch betriebsarztliche und psychologi-
sche Vorsorge- und BetreuungsmafBnahmen. Beispiele fiir MaBnahmen und ihre Umsetzung
in das Konzept der , Gesunden Arbeitsorganisation” sind bei Brandenburger et al. (1990)
sowie bei Bamberg et al. (1998) zu finden.

Die Untersuchungsfelder der Studie ,Psychosoziale Gesundheitsforderung® fiir die System-
und Personebene sind in der Ubersicht 9.4 zusammen mit den Erhebungsinstrumenten und
der Datengrundlage zu finden. Die Gesundheitssysteme der Unternehmen wurden hinsicht-
lich ausgewihlter Aspekte der Personalentwicklung, der AGS-Kommunikation, der unter-
stiitzenden AGS-Kultur sowie der gesunden Arbeitsorganisation untersucht. Die mitbetei-
ligten Teilfithrungssysteme sind ,,Personal und Fithrung“ sowie ,,Information und Kommu-
nikation“, ferner die Systeme ,,Gesundheitskultur und , Beteiligungs- und Lernprozesse.

Gibt es Unterschiede in den personalen Ressourcen?

Als Indikatoren fiir die personalen Ressourcen wurde die Qualifikation, das Gesundheits-
bewusstsein sowie die internale und externale Kontrolliiberzeugung tber die FAGS-Skalen
erhoben. Letztere Skala gibt an, inwieweit die Person meint, selbst die Risiken kontrollieren
zu konnen oder nicht beeinflussbaren Bedingungen wie z. B. dem Zufall ausgeliefert zu sein.
Die Verhaltensbereitschaft, sich sicher und gesundheitsforderlich zu verhalten, wurde eben-
falls tiber die FAGS-Skalen 'Verantwortung', 'Verhaltensintention' und 'Risikobereitschaft'
ermittelt. Die Skalenwerte fiir die personlichen Ressourcen sind in der iiberdurchschnittli-
chen Sicherheits- als auch in der Stichprobe mit hohem Gesundheitsniveau durchgéngig
hoher ausgeprigt. Ebenfalls ist die Bereitschaft fiir sicheres und gesundheitsforderliches
Verhalten stirker ausgepragt.

Die Mitarbeiter der Unternehmen mit tiberdurchschnittlichem Sicherheitsniveau wissen nicht
nur besser iiber Gefahrdungen und gesundheitliche Belastungen Bescheid, sie schitzen auch
ihre eigene Fihigkeiten als besser ein, mit Gefihrdungen und Belastungen angemessen
umgehen zu konnen. Thre Uberzeugung ist stirker ausgeprégt, selbst Einfluss auf Sicherheit
und Gesundheit nehmen zu konnen. Im Vergleich mit den unterdurchschnittlichen Unter-
nehmen ist ihre Bereitschaft, Risiken einzugehen, geringer ausgeprégt. Tendenziell geben sie
eine hohere Verhaltensintention und eine groBere Verantwortung hinsichtlich Sicherheits-
und Gesundheitsfragen an. Ein vergleichbares Ergebnis zeigt sich fiir die Gesundheitsstich-
probe.
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Ubersicht 9.4: Psychosoziale Gesundheitsforderung

Betriebliche Ressourcen fiir die Unterstiitzung
gesundheitsforderlicher Arbeit

Systematische Personalfiihrung durch
Einbinden und Beteiligen
Motivation und Vorbild
Zielsetzung und Riickmeldung

Unterstiitzende AGS-Kultur
Betriebliche Normen

AGS-Kommunikation
Austauschforen und Beteiligung
Qualitit und Umfang der Kommunikation
iiber Sicherheit u. Gesundheit am Arbeitsplatz
Differenz von Selbst- und Fremdsicht

Erhebungsinstrumente

Personalfiihrung
FAGS-Skalen: P, M, ZS

AGS-Kultur
FAGS-Skalen: BN

AGS-Kommunikation
FAGS-Skalen: P, M, ZS
Fremd/Selbsteinschétzung P, M, ZS
Checkliste Kommunikation und Koordination

Datengrundlage

16 Betricbe, 4 (2/2) AGS Leistungsgruppen ge-
trennt nach SGN, 166 Fithrungskrifte, 592 MA

Personale Ressourcen fiir die Bewdltigung der
Anforderungen

Qualifikation
Wissen iiber Gefahrdungen/Belastungen,
Gefahrdungseinschitzung,
Fahigkeitseinschétzung

Motivation
Gesundheitsbewusstsein: Personliche
Bedeutung der Gesundheit
Subjektive Kontrolliiberzeugung (internal,
external)
Verhaltensbereitschafi: Verhaltensintention,
Verantwortung fiir eigene und Gesundheit
anderer, Risikobereitschaft

Wohlbefinden (psychisch, physisch)
Subjektive Arbeitsbelastung, Beanspru-
chungsfolgen, Gesundheitsbeschwerden

Erhebungsinstrumente
Qualifikation
FAGS-Skalen: WG, GK, FE

Motivation
FAGS-Skalen: PB, KI, KE, VI,VA, RI

Wohlbefinden/ Subjektive Arbeitsbelastung
SAA*: Skalen Arbeitsmenge, -schwierigkeit

Wohlbefinden/Mittelfrist. Beanspruchungsfol-
gen GBL: Skalen Gereiztheit/Belastetheit

Gesundheitliche Beschwerden
FBL", Skalen korperliche Beschwerden

Datengrundlage

16 Betriebe, 4 (2/2) AGS Leistungsgruppen ge-
trennt nach SGN, 166 Fiihrungskrifte, 592 MA
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Gibt es Unterschiede in den externalen Ressourcen?

Die Indikatoren fiir die unterstiitzenden Arbeitsbedingungen (externale Ressourcen) sind die
betrieblichen Normen, die drei Skalen der Personalfiihrung 'Partizipation', 'Zielsetzung',
'Motivation und Vorbildverhalten' sowie die Unterschiede in der Selbst- und Fremdeinschat-
zung auf diesen Skalen. Als MaB fiir den Stellenwert des AGS dient die Skala 'Betriebliche
Normen'. Sie kann als Indikator fiir eine unterstiitzende Sicherheitskultur angesehen wer-
den. Als MaB fiir die Giite der innerbetrieblichen Information und Kommunikation wird die
Differenz der Selbsteinschitzung der Fiihrungskréfte und der Fremdeinschiatzung der Mitar-
beiter herangezogen. In der Regel schitzen sich die Fihrungskrafte besser ein, als es ihre
Mitarbeiter tun. Die Differenz ist aber umso kleiner, je besser die innerbetriebliche Kommu-
nikation funktioniert. In den unterdurchschnittlichen Unternehmen der Sicherheitsstichprobe
sind die Differenzen 2 bis 4fach so hoch wie in den tiberdurchschnittlichen Unternehmen.

Die unterstiitzenden Arbeitsbedingungen sind sowohl fiir die Sicherheits- als auch fur die
Gesundheitsstichprobe fiir die tiberdurchschnittlichen Unternehmen deutlich starker ausge-
pragt. In der Sicherheitsstichprobe sind es die betrieblichen Normen, die Information und
Kommunikation (Skala 'Partizipation') sowie die Giite der Kommunikation.

Reduzieren die Ressourcen die Belastungen und Beanspruchungsfolgen?

Nach der Ressourcenhypothese sind zwischen den personalen Ressourcen einerseits und den
Belastungen und Beanspruchungsfolgen andererseits negative Zusammenhénge zu erwarten.
Je besser die personlichen Ressourcen ausgepragt sind, umso geringer sollten die Belastun-
gen wahrgenommen und Beanspruchungsfolgen bewertet werden. Die erwartungskonfor-
men Zusammenhinge zeigen sich bei nahezu allen Skalen. Besonders ausgeprégt ist der
Zusammenhang zwischen der eigenen Fahigkeitseinschitzung und den Belastungen und
Beanspruchungsfolgen. Je hoher die eigenen Fahigkeiten im Umgang mit riskanten und
kritischen Situationen beurteilt werden, um so geringer werden die generelle Belastung
durch die Aufgabenschwierigkeit und die Arbeitsmenge, die mittelfristigen Beanspru-
chungsfolgen und die Gesundheitsbeschwerden eingeschitzt.

Der Stellenwert des betrieblichen AGS (Skala 'Betriebliche Normen') korreliert negativ mit
der Arbeitsschwierigkeit und der Arbeitsmenge sowie der Gereiztheit/Belastetheit und den
gesundheitlichen Beschwerden. Je hoher die Bedeutung eingeschétzt wird, die Sicherheit
und Gesundheit im Unternehmen haben, umso geringer wird die Belastung durch die Ar-
beitsmenge, die Arbeitsschwierigkeit und die Beanspruchungsfolgen in Form von psychi-
schen und somatischen Beschwerden beurteilt. Die betrieblichen Normen stellen einen Indi-
kator fiir die Auspriagung einer positiven AGS-Kultur in einem Unternehmen dar.

Enge Zusammenhinge bestehen zwischen der Ausprigung der Personalfiihrung und der
Bereitschaft fur das sichere und gesundheitsgerechte Verhalten der Mitarbeiter, vor allem
fiir die Skala 'Verhaltensintention'. Umgekehrt gibt es, wie erwartet, einen negativen Zusam-
menhang zwischen der Personalfiihrung und der Risikobereitschaft. Der erwartungskon-
forme Zusammenhang zwischen der systematischen Personalfihrung und der Auspragung
eines praventiven Gesundheitsverhaltens der Mitarbeiter wird also bestatigt.
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Durch welche Prddiktoren lassen sich die Beanspruchungsfolgen und Gesundheitsbe-
schwerden vorhersagen?

Fir die Vorhersage der mittelfristigen Beanspruchungsfolgen Gereiztheit und Belastetheit
ist die Arbeitsmenge die entscheidende GroBe. Sie geht als erste in die schrittweise Regres-
sionsberechnung mit dem gréfBten Beta-Gewicht ein, gefolgt von der Fihigkeitseinschiit-
zung, mit den Geféhrdungen und Belastungen angemessen umgehen zu koénnen. An dritter
Stelle kommt das Gesundheitsbewusstsein und an vierter die externale Kontrolliibberzeu-
gung. Gehen die befragten Personen davon aus, dass fiir sie Sicherheit und Gesundheit stér-
ker vom Gliick und Zufall abhingig sind, dann &uBern sie auch stirker Stérungen ihrer
Befindlichkeit. Die vier Pradiktoren kldren 24 % der Varianz auf.

Die Vorhersage der Gesundheitsbeschwerden mit der Freiburger Beschwerdenliste ergibt
ein etwas anderes Bild. Im personalen Ressourcenmodell kliren die subjektive Arbeitsbe-
lastung (Arbeitsmenge, Arbeitsschwierigkeit) und die Skalen Verhaltensintention, Gesund-
heitsbewusstsein sowie die internale und externale Kontrolliiberzeugung 29 % der Varianz
der gesundheitlichen Beschwerden auf. Das stirkste Gewicht hat die Verhaltensintention,
sich sicherheitsgerecht und gesundheitsforderlich zu verhalten, gefolgt von den beiden Ar-
beitsbelastungsfaktoren. Erwartungsgemif sind die beiden Belastungsfaktoren positiv, die
Verhaltensintention, die internale Kontrolliiberzeugung und das Gesundheitsbewusstsein
negativ mit den Gesundheitsbeschwerden korreliert.

Im externalen Ressourcenmodell kliren die betrieblichen Normen und die beiden Arbeits-
belastungsskalen zusammen 23 % der Varianz auf. Das stirkste Gewicht haben die betriebli-
chen Normen. Je positiver die Wert- und Normvorstellungen fiir Sicherheit und Gesundheit
im Unternehmen ausgepragt sind, um so geringer werden gesundheitliche Beschwerden
geduBert. Wenn statt der betrieblichen Normen die Fiihrungsskalen in die Regression einge-
hen, dann ist die Varianzaufklarung durch die Skalen 'Motivation' und 'Zielsetzung' nur ge-
ringfligig geringer (R?=21 %). 'Betriebliche Normen' und die Fiihrungsskalen korrelieren
sehr hoch miteinander (zwischen r=0.63 und 0.73).

Die beste Vorhersage liefert eine Kombination aus den Pradiktoren des personalen und ex-
ternalen Ressourcenmodells. Sie kann insgesamt 32 % der Varianz aufklaren. Den stirksten
Einfluss haben die Verhaltensintention und die betrieblichen Normen. Danach folgen die
Einschatzungen der subjektiven Arbeitsbelastungen, das Gesundheitsbewusstsein und die
externale Kontrolliiberzeugung.

Welche Rolle spielt das Lebensalter?

Betrachten wir die Belastungen und Beanspruchungsfolgen in Abhingigkeit vom Lebensal-
ter, dann nimmt entgegen der Erwartung mit steigendem Lebensalter die Hohe der einge-
schitzten Arbeitsbelastungen und die Zahl der Gesundheitsbeschwerden nicht zu. Dafiir
gewinnen personale und externale Ressourcen an Bedeutung. Etwa ab einem Alter von 40
Jahren lassen sich zwei Gruppen von Personen identifizieren, die sich nach dem Umfang der
Arbeitsbelastung und der Haufigkeit ihrer Gesundheitsbeschwerden unterscheiden. Teilt
man die Stichprobe am Median der Verhaltensintention, dann duBern die Personen mit einer
geringen Verhaltensintention im Durchschnitt zwischen 26 % und 34 % mehr an Gesund-



260 Bernhard Zimolong, Gabriele Elke

heitsbeschwerden. Das gilt fiir die Gesundheitsbeschwerden insgesamt (FBL"), die Magen-
Darm-Beschwerden und mit Einschrinkungen fiir die Ruckenbeschwerden.

Ebenfalls im Alter bekommen die betrieblichen Normen ein starkeres Gewicht. Die subjekti-
ven Belastungen und die Beschwerden steigen ab dem 40. Lebensjahr iiberproportional an,
wenn die betrieblichen Normen schlecht sind. Der grofite Unterschied ab der Altersstufe ,,41
Jahre und mehr* betrigt fiir die Arbeitsschwierigkeit 43 % und fiir die Einschrankungen im
Allgemeinbefinden 39 % (FBL"). Auf der Skala der gesundheitlichen Beschwerden 'Insge-
samt' des FBL" betriigt der Unterschied 28 %. Die hierfiir berechnete Wechselwirkung zwi-
schen Normen und Alter ist allerdings nur auf dem 10 %-Niveau signifikant. Anders als bei
der Verhaltensintention gibt es einen signifikanten betrieblichen Effekt der Normen. Zwi-
schen den Betrieben mit niedrigen und hohen Normen liegen die Differenzen altersbereinigt
bereits zwischen 17 % und 31 %. Beriicksichtigt man zusétzlich den Einfluss des Lebensal-
ters, so ergeben sich die oben genannten Unterschiede zwischen 28 % und 43 %. Wir miis-
sen allerdings davon ausgehen, dass noch weitere, in der Untersuchung nicht kontrollierte
Einflussfaktoren wie das Geschlecht die Unterschiede beeinflussen.

Lassen sich Merkmale einer gesunden Arbeitsorganisation identifizieren?

In den Unternehmen mit dem hoheren Sicherheits- und Gesundheitsniveau lasst sich tber-
einstimmend feststellen, dass die personalen Ressourcen und die unterstiitzenden Arbeits-
bedingungen besser ausgeprigt sind als in den schlechten Unternehmen. Diese Feststellung
betrifft insbesondere die Qualifikation der Mitarbeiter, ihr Gesundheitsbewusstsein als auch
ihre Uberzeugung, selbst fiir die Sicherheit und Gesundheit zustdndig zu sein. Entsprechend
hoch ist auch die Korrelation mit der wahrgenommenen Verantwortung im AGS fiir sich
selbst und die Kollegen. Ebenfalls unterscheiden sich die unterstitzenden Arbeitsbe-
dingungen. Der Stellenwert des AGS ist stirker ausgeprdgt und die Personalfithrung wird
von den Mitarbeitern als systematischer und unterstiitzender in den besseren Unternehmen
erlebt.

In den unterstiitzenden Arbeitsbedingungen spielen die betrieblichen Normen und die Fiih-
rungsleistungen die entscheidende Rolle. Andere wie die Gestaltung der Arbeitsorganisation
oder die ergonomische Gestaltung des Arbeitsplatzes konnten in der Untersuchung nicht
erhoben werden, spielen aber eine wichtige Rolle, wie im Kapitel 5 und 9.4 (betriebliche
Planungsprozesse) dargelegt wurde. Gute Fihrungsleistungen im AGS korrelieren mit der
Wahrnehmung von hohen betrieblichen Standards und Normen im AGS. Auf Seiten der
Mitarbeiter korrelieren gute Fiihrungsleistungen mit einer hohen Bereitschaft, sich sicher
und gesundheitsforderlich zu verhalten, mit einem starker ausgepragten Verantwortungs-
und Gesundheitsbewusstsein sowie der Uberzeugung, mit Gesundheitsrisiken angemessen
umgehen zu kénnen. Gleichzeitig bestehen enge Zusammenhange zwischen der Art der Per-
sonalfiihrung und der Einschidtzung der Gesundheit durch die Mitarbeiter. Die erlebte
Uberforderung der Mitarbeiter durch die Menge und Schwierigkeit der Aufgaben nimmt
ebenso ab wie das Ausmal der psychischen und korperlichen Beschwerden, je mehr der
Vorgesetzte sich im AGS vorbildhaft verhilt, er deutlich macht, welche Aufgaben zu erledi-
gen sind und je mehr Entscheidungen gemeinsam getroffen oder abgesprochen werden. Das
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geht auch aus den Einschatzungen der Fiihrungskrifte hervor, wenn sie die Uberforderung
ihrer Mitarbeiter beurteilen. Durch die Qualitit der Personalfiihrung wird das psychische
und korperliche Wohlbefinden des Mitarbeiters sowohl in positiver als auch in negativer
Richtung beeinflusst.

Welche Erhebungsinstrumente stehen zur Verfiigung?

Als Erhebungsinstrumente zur Beurteilung der Qualitit von Gesundheitssystemen kommen
die einzelnen in Ubersicht 9.4 aufgefiihrten Instrumente in Betracht. Sie sind in Zimolong &
Elke (1999, Abschlussbericht Teil 2) dokumentiert. Weitere Instrumente zur Beurteilung
der Arbeitsgestaltung und Arbeitsorganisation stehen mit der TBS-Verfahrensfamilie (Ha-
cker et al., 1995), SIGMA (Windel et al., 1997) oder mit dem SynBA-Verfahren (Wieland-
Eckelmann et al., 1997) zur Verfiigung. Mit dem REBA-Verfahren lassen sich kurzfristige
Beanspruchungsfolgen erheben (Pohlandt et al., 1996).

9.6 Sicherheits- und Gesundheitskultur

Die Sicherheits- und Gesundheitskultur eines Betriebes stellt den impliziten Handlungscode
fur den Umgang mit Risiken im Alltag dar. Den Kern der AGS-Kultur bildet ein Muster von
grundlegenden Annahmen und Werten, die sich im Laufe der Zeit in einem Betrieb fur die
Problemlosung im AGS als bedeutsam erwiesen haben und von der Mehrheit der
Organisationsmitglieder geteilt werden. Es handelt sich um nicht mehr zu hinterfragende
Selbstverstandlichkeiten, z. B. ob und welche Bedeutung Sicherheit und Gesundheit im
alltaglichen Handeln haben. Jede AGS-Kultur korrespondiert auf der Ebene der zugrunde-
liegenden Annahmen mit einem bestimmten Menschenbild und Gesundheitsverstandnis.
Wihrend der klassische Arbeitsschutz in dem Menschen eher jemanden sah, den es zu
schiitzen galt, geht das Arbeitsschutzgesetz von dem Arbeitnehmer als einem Partner aus,
der nicht nur in die Entscheidungen und MaBnahmen des AGS einzubeziehen ist, sondern
der auch in seinem Rahmen Verantwortung trigt. Zugleich korrespondiert der praventive
Ansatz des Arbeitsschutzgesetzes mit einem erweiterten Gesundheitsverstandnis, das
sowohl das physische als auch das psychosoziale Wohlbefinden einschlieBt. Der Schwer-
punkt, der im klassischen Arbeitsschutz auf MaBnahmen der sekundiren und tertidren
Privention lag, wird mit dem Arbeitsschutzgesetz auf Mafnahmen der Primérpravention
verlagert. Parallel zu dem verdnderten Verstidndnis von Gesundheit und ihrer Sicherung
bzw. Foérderung haben sich auch die Annahmen, wie der AGS zu managen ist, d. h. wie das
Handeln der verschiedenen betrieblichen Akteure langfristig und dauerhaft auf die Ziele
Sicherheit und Gesundheit auszurichten und zu koordinieren ist, verdndert. Der Fokus liegt
nicht mehr auf der Gestaltung der Technik, sondern auf der Gestaltung der Organisation
und auf den Bedingungen zur Forderung von Eigenverantwortung.

Die Steuerung eigenverantwortlichen Handelns im AGS stellt fiir das Management eine
groBe Herausforderung dar. Einerseits brauchen Fithrungskrafte wie Mitarbeiter einen
Freiraum, um eigenverantwortlich handeln zu konnen, andererseits muss die Arbeit und ihre
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Bedingungen so gestaltet sein, dass auch das selbstgesteuerte Handeln in einem Team sich
an den betrieblichen AGS-Vorgaben orientiert. An dieser Stelle wird die Bedeutung der
impliziten Handlungssteuerung in Organisationen offenkundig. In einem Unternehmen, in
dem eine positive AGS-Kultur gelebt wird, ist es selbstverstandlich, dass Sicherheit und
Gesundheit im Alltagshandeln mitgedacht werden. Alle Beschiftigten haben Sicherheit und
Gesundheit als Handlungsstandards verinnerlicht. Die Entwicklung einer positiven AGS-
Kultur kann zwar durch Strukturen und Mafnahmen unterstitzt und gefordert werden, aber
sie ist nicht durchweg rational steuerbar. Sie ist zum einem geprégt durch Prozesse der
Selbststeuerung und Selbstorganisation. Zum anderen kommt dem Management und den
Fiihrungskriéften, aber auch den Experten im AGS als Kulturpromotoren eine wichtige Rolle
fir die Entwicklung einer positiven Sicherheits- und Gesundheitskultur zu. Das
Arbeitsschutzgesetz fordert die Kooperation und den Austausch aller Akteure im AGS. Es
gibt einen Anstol zur Kommunikation und 1aBt zugleich Raum fiir die Entwicklung einer
betriebsspezifischen positiven AGS-Kultur.

Die Untersuchungsfelder der AGS-Kultur fiir die System- und Personenebene sind in Uber-
sicht 9.5 zusammen mit den Erhebungsinstrumenten und der Datengrundlage wiedergege-
ben. Untersucht werden die Unternehmensphilosophie, die Handlungs- und Wertorientie-
rungen und die Kulturpromotoren. Uberschneidungen gibt es mit dem Teilfiihrungssystem
JInformation und Kommunikation“, betroffen sind auBBerdem die ,Beteiligungs- und Lern-
prozesse” im Unternehmen.

Die Basisannahmen, die den Kern einer Kultur bilden, sind nicht direkt beobachtbar. Zur
Entschliisselung der AGS-Kultur werden auf der Systemebene Aspekte der Sicherheits- und
Gesundheitsphilosophie und der zugrunde liegenden Handlungsorientierungen, d. h. der
impliziten Annahmen, wie sicherheits- und gesundheitsgerechtes Verhalten im betrieblichen
Alltag gesteuert und koordiniert wird, herangezogen. Zur Erfassung wurden sehr unter-
schiedliche Vorgehensweisen gewihlt. Einerseits wird der Stellenwert des AGS im Unter-
nehmen, u. a. operationalisiert iiber die Integration von Sicherheit und Gesundheit in Leitli-
nien und Grundsitzen, direkt erfragt. Die Erhebung von Spiele-Metaphern und die Analyse
der zugrundeliegenden Spielregeln stellen dagegen ebenso wie die eingesetzten Cross-Im-
pact-Analysen indirekte Methoden der Datengewinnung dar. Sie werden neben der Heraus-
filterung der impliziten Handlungsregeln zur Untersuchung des Einflusses von Sicherheit
und Gesundheit auf den Unternehmenserfolg und des Beitrags der verschiedenen betriebli-
chen Akteurgruppen fiir einen erfolgreichen AGS herangezogen. Schwerpunkte bilden u. a.
die Fragen nach der Rolle des Managements als Kulturpromotor und dem Vorhandensein
von Subkulturen, und zwar einerseits im Hinblick auf einen unterschiedlichen Stellenwert
von Arbeitssicherheit versus Gesundheit in einem Betrieb und andererseits bezogen auf die
Basisannahmen der unterschiedlichen Akteurgruppen in einem Unternehmen, wie Fiih-
rungskrifte, AGS-Experten oder andere innerbetriebliche Dienstleister. Auf der Person-
ebene lag der Schwerpunkt auf der Untersuchung der individuellen Wertorientierungen und
dem Einfluss der Personalfiihrung.
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Ubersicht 9.5: Sicherheits- und Gesundheitskultur

Unternehmensphilosophie
Integration Sicherheit und Gesundheit in die
Unternehmensleitbilder
Sicherheit und Gesundheit als Normen
Standards und Ziele

Handlungsorientierungen

Handlungsregeln im AGS, Steuerung vom und
durch den AGS

Kulturpromotoren
Beitrige des Managements, Servicebereiche,
Funktionstriger, Personalvertreter zum
Erfolg im AGS
Homogenitdt
Subkulturen, Abweichungen zwischen
Sicherheits- und Gesundheitskultur

Erhebungsinstrumente
Sicherheits- und Gesundheitsphilosophie
Interviewleitfaden Sicherheits- und Gesund-
heitskultur (SGK)'

Handlungsorientierungen
FAGS-Skala 'Betriebliche Normen", Check-
listen Information und Kommunikation, Spiele-
metaphern, Kategoriensystem der Handlungs-
orientierungen, Cross-Impactanalysen: Beein-
ﬂussungstypen Integration, Steuerung, Folge,
Puffer

Kulturpromotoren und Subkulturen™?

Interviewleitfaden Sicherheit- und Gesund-
heitskultur, Gruppenvergleiche

Datengrundlage

! Stichprobe Ruppert: 16 Betriebe, 6 (3/3) AGS-
Leistungsgruppen getrennt nach Sicherheits-
und Gesundheitsniveau (SGN) 285 (156/129)
Fiithrungskrifte, AGS-Experten, Betriebsrite

% Stichprobe Elke: 17 Betriebe, 4 (2/2) AGS-
Leistungsgruppen getrennt nach SGN, 157
Fithrungskrifte, AGS-Experten,
Betriebsrite; 345 MA.

Personalfiihrung (operative Ebene)
Fiihren durch Motivation und Vorbild
sowie Einbindung der Mitarbeiter aus
Selbst und Fremdsicht

Beitrige des Managements und der
Fachkrifte aus Sicht der Mitarbeiter

Wertorientierungen
Personliche Bedeutung von Sicherheit
und Gesundheit
Verantwortungsiibernahme
Kontrolliiberzeugungen

Erhebungsinstrumente

Personalfiithrung

FAGS-Skalen 'Motivation', 'Partizi-

pation';?

Fragebogen Gesundheitsschutz und

Gesundheitsforderung (FGG)'
Wertorientierungen®

FAGS-Skalen: PN, VA, KE und KI

Datengrundlage
! Stichprobe Ruppert: 16 Betriebe, 6 (3/3)
AGS-Leistungsgruppen getrennt nach SGN,
606 MA.
% Stichprobe Elke: 17 Betriebe, 4 (2/2) AGS-
Leistungsgruppen getrennt nach SGN,
166 Fiihrungskrifte, 592 MA
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Welchen Stellenwert haben Sicherheit und Gesundheit als betriebliche Handlungsnormen?
Auf der Ebene des normativen Managements stellen Sicherheit und Gesundheit in der
Mehrzahl der Unternehmen wichtige Handlungsnormen dar. Nach Aussagen von iber 80 %
der befragten Fiihrungskrifte, Sicherheitsexperten und Vertretern aus Personalabteilungen
gibt es in den Unternehmen grundsitzliche Aussagen zum AGS, die in die Unternehmens-
leitlinien eingebettet sind oder in Form von dokumentierten Grundsitzen vorliegen. 65 %
der Fiihrungskrifte (Kap. 3) und 75 % aller Befragten in der Sicherheitsstichprobe (Kap. 8)
geben an, dass der AGS zu ihren explizit iibertragenen Aufgaben gehort bzw. sie personli-
che Zielvorgaben im AGS erhalten.

In den Unternehmensleitlinien und -grundsétzen spielt der Gesundheitsschutz im Vergleich
zu der Arbeitssicherheit eine nachgeordnete Rolle. Nur 22 % der Befragten der Gesund-
heitsstichprobe geben z. B. an, dass in ihren Unternehmen explizite Aussagen zur Gesund-
heitsforderung vorliegen. Nach den verfolgten Zielen in einem Unternehmen gefragt, liegt
die Arbeitssicherheit auf dem dritten Rangplatz, wihrend der Gesundheitsschutz Rang sie-
ben bzw. acht einnimmt. '

Welchen Einfluss haben Sicherheit und Gesundheit auf den Unternehmenserfolg?

Es wird aber nicht nur untersucht, ob dem AGS eine wichtige Rolle zugeschrieben wird,
sondern auch welche Funktion er fiir den wirtschaftlichen Erfolg, das priméare Ziel jeglichen
unternehmerischen Handelns hat. Die Cross-Impact-Analysen erlauben, auf der Grundlage
einfacher Schitzurteile iiber die Wirkung eines Faktors auf einen anderen, die Aufdeckung
von komplexen Zusammenhéngen, die zumeist nicht explizit sind. Sie ermoglichen die Ab-
grenzung von vier Typen wechselseitiger Beeinflussungsprozesse: Steuerung, Integration,
Folge und Puffer.

Zu dem Kern einer positiven AGS-Kultur gehort die Basisannahme, dass Sicherheit und
Gesundheit integrale Bestandteile betrieblichen Leistungshandelns bilden. Sie sind somit
eingebunden in ein komplexes Wirkungsgefiige, von dem der Erfolg eines Unternehmens
abhingt. Wichtige EinflussgroBen des Unternehmenserfolgs stellen nach den Einschatzun-
gen der befragten Experten auf der einen Seite die , Mitarbeitermotivation” und auf Seiten
der Produktion , Qualitit“, | Quantitit“ und , Flexibilitat dar. Untersucht wird, inwieweit
sich diese vier Faktoren und die beiden Faktoren , Sicherheit” und ,,Gesundheit” im Prozess
einer erfolgreichen Leistungserbringung in einem Betrieb wechselseitig beeinflussen. Der
Arbeitssicherheit wird iiber alle AGS-Leistungsgruppen eher eine passive und hemmende
Rolle fiir den Unternehmenserfolg zugeschrieben. Die Einschatzungen der Funktion von
Gesundheit weichen dagegen voneinander ab. Wihrend die Gesundheit der Mitarbeiter in
den Fortschrittsbetrieben vor allem eine Integrations- und Steuerungsfunktion hat, ist ihre
Rolle in den anderen Betrieben nicht eindeutig. Die wichtigste Rolle fuir die Steuerung des
Unternehmenserfolg hat allerdings die Mitarbeitermotivation.

Nach den Ergebnissen der direkten Befragung hat die Arbeitssicherheit vor allem eine
Bedeutung fiir das Image des Unternehmens in der Offentlichkeit. Eine erfolgreiche be-
triebliche Gesundheitsarbeit wirkt sich dagegen vor allem auf die Zufriedenheit der Mit-
arbeiter und eine effektive Personalpolitik aus.
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Gibt es Heimliche Spielregeln im AGS?

Zur Beschreibung des Umgangs mit Sicherheits- und Gesundheitsrisiken im betrieblichen
Alitag werden sehr unterschiedliche Spiele benannt. In manchen Betrieben gleicht die Zu-
sammenarbeit im AGS einem Mannschaftssport, wie FuBball, Handball oder Staffellauf. In
anderen Unternehmen wird als Analogie eine Kampfsportart, Brettspiele wie ,Mensch Ar-
gere Dich nicht“ und ,,Schach® oder Kinderspiele wie ,,Versteckspiel und die ,,Reise nach
Jerusalem® gewihlt. Die Kategorisierung der Regeln der genannten Spiele zeigt, dass das
Handeln im AGS eher durch Kooperation (21 %), Konkurrenz (18 %), die Anwendung
einer Strategie (17 %), die Ausrichtung an Regeln (13 %), Zielen (9 %), Vorgaben einzelner
Personen (11 %) oder der Annahme ,Keinen Einfluss auf die betriebliche Sicherheit und
Gesundheit zu haben geprégt sein kann.

Wer sind die wichtigsten Promotoren eines erfolgreichen AGS?

Der Erfolg im AGS ist sowohl nach den Ergebnissen der direkten Befragung als auch der
Cross-Impact-Analysen vor allem von dem Handeln des Managements und der AGS-Ex-
perten abhiingig. Diese Gruppen steuern aktiv den AGS. Das Handeln des Managements
und der AGS-Experten fordert und fordert den Einsatz der anderen Akteure fiir einen er-
folgreichen AGS. Das Management und die AGS-Experten nehmen aber nicht nur einseitig
Einfluss, sondern sie werden zugleich auch beeinflusst. Neben den AGS-Experten wird vor
allem der mittleren Fithrungsebene fiir die Umsetzung eines erfolgreichen AGS eine Inte-
grationsfunktion zugeschrieben. Sie vermitteln zwischen allen Akteuren im AGS, indem sie
zum einen das Geschehen z. B. durch Vorgaben steuern, und zum anderen ihr Handeln an
die unterschiedlichen Anforderungen der anderen Akteure anpassen. Die Abstimmung und
Zusammenarbeit mit den Fithrungskréften als auch mit den AGS-Experten und den anderen
betrieblichen Akteuren wird als wechselseitig unterstiitzend eingeschitzt. Der Planung und
Instandhaltung werden fiir den Erfolg im AGS nur ein geringer Einfluss und eher eine Fol-
gefunktion zugeschrieben. Die Rolle der Personalabteilung fiir den Erfolg im AGS wird
ebenfalls als unbedeutend eingeschitzt. Selbst die geringen Einfliisse sind zudem negativ,
d. h. die Personalabteilung und die anderen betrieblichen Funktionen hemmen sich bezogen
auf den Erfolg im AGS wechselseitig.

Gibt es Subkulturen im AGS?

Verglichen werden die impliziten Annahmen von drei betrieblichen Gruppen von Akteuren:
Fithrungskréfte in der Produktionslinie, Experten im AGS (SIFA, Betriebsarzt) sowie Ver-
treter aus den Servicebereichen , Planung®,  Instandhaltung®, , Einkauf* und , Personal®.

Die drei betrieblichen Gruppen schétzen den Einfluss von Gesundheit und Sicherheit auf den
Unternehmenserfolg sehr unterschiedlich ein. Fir die Funktionstrager im AGS hat sowohl
die Arbeitssicherheit als auch die Gesundheit vor allem eine Integrationsfunktion. Sicherheit
und Gesundheit sind eingebunden in wechselseitige Abhéngigkeiten, die im Falle von Si-
cherheit aus Sicht der AGS-Experten eher positiv und im Falle von Gesundheit eher negativ
sind. Wihrend der Gesundheit aus Sicht der Servicebereiche eine positive aktive Rolle zu-
kommt, wird der Arbeitssicherheit eine Pufferfunktion zugeschrieben. Die Einschétzung der
Fithrungskrifte aus der Produktion ist nicht eindeutig. Sie schreiben der Gesundheit der
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Mitarbeiter entweder eine Integrations- oder eine Pufferfunktion zu. Die Arbeitssicherheit
hat aus ihrer Sicht nur einen geringen Einfluss auf den Unternehmenserfolg.

Bezogen auf den Erfolg im AGS schreiben alle drei Akteurgruppen tendenziell nur der
Planung und der Instandhaltung unterschiedliche Funktionen zu. Wahrend die Planung und
Instandhaltung nach Einschatzung der meisten Befragten eine eher passive und hemmende
Funktion hat, gibt es eine Gruppe von AGS-Experten, fiir die die Planung eine starke Steue-
rungsfunktion besitzt. Der Instandhaltung wird vor allem von den Servicebereichen, zu de-
nen auch die Instandhalter gehéren, eine Integrationsfunktion zugeschrieben.

Was zeichnet die Sicherheits- und Gesundheitskultur in Unternehmen mit einem hohen
Sicherheits- und Gesundheitsniveau aus?

Sicherheits- und Gesundheitsphilosophie: In Unternehmen mit niedrigen Unfallquoten
und krankheitsbedingten Fehlzeiten werden Sicherheit und Gesundheit sowohl héaufiger
als Ziele auf der Unternehmensebene als auch als individuelle Aufgaben und Ziele ge-
nannt. Fir den Unternehmenserfolg wird der Arbeitssicherheit von allen Leistungsgrup-
pen eher eine passive und hemmende Rolle zugeschrieben. Die Einschéatzungen der
Funktion von Gesundheit sind nicht durchweg eindeutig.

Handlungsorientierungen: In den uberdurchschnittlichen und den Fortschrittsbetrieben be-
stehen signifikante Zusammenhénge zwischen den Handlungsorientierungen. Der Erfolg im
AGS geht entweder mit einer Teamorientierung oder mit der Orientierung an Strategien
bzw. Regeln einher. Um hohe Leistungen im AGS zu erreichen, orientiert sich das Verhal-
ten an vorhandenen Regeln oder die Regeln fiir das Vorgehen werden in der Gruppe abge-
sprochen. Im ersten Fall haben sich in dem Betrieb iiber die Jahre Regeln entwickelt, deren
Anwendung sich im Alltag bewéhrt haben und zu guten Leistungen fiihren. Es besteht zu-
dem ein hohes Commitment bezogen auf die Einhaltung der Regeln. Die positive AGS-
Kultur in anderen erfolgreichen Betrieben ist dagegen dadurch gepragt, dass das Vorgehen
oder die Regeln fiir die Losung von Fragen und Problemen im AGS eher gemeinsam ausge-
handelt und aufeinander abgestimmt werden. Es gibt demnach, in Abhangigkeit von den
konkreten betrieblichen Bedingungen, unterschiedliche Wege, um ein hohes Leistungsni-
veau im AGS zu erzielen: Regel- oder Teamorientierung.

Kulturpromotoren: 1In allen Unternehmen wird dem Management, vor allem der mittleren
Fithrungsebene, eine wichtige Rolle fiir einen erfolgreichen AGS zugeschrieben. Die Umset-
zung der Rolle wird allerdings unterschiedlich eingeschétzt. In den Unternehmen mit iiber-
durchschnittlichen Leistungen und in den Riickschrittsbetrieben, die zuvor zu der Gruppe
der Besten gehorten, hat das Management eine Steuerungsfunktion fiir die erfolgreiche Ar-
beit im AGS. In der Fortschrittsgruppe, die ihre Leistungen verbesserte, nimmt das Mana-
gement zwar auch Einfluss, aber die Fithrungskrifte und Funktionstriger beeinflussen um-
gekehrt auch das Handeln des Managements. Fiir den AGS der Fortschrittsbetriebe ist ein
hohes AusmaB an Wechselseitigkeit charakteristisch sowohl was die Kommunikation als
auch die Einflussnahme anbelangt. In den unterdurchschnittlichen Betrieben kommt dem
Management fur den Erfolg im AGS eine eher reaktive oder passive Rolle zu. Wihrend der
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Einfluss des Managements in allen anderen Betrieben als positiv, d. h. unterstiitzend, einge-
schétzt wird, hemmt das Management in den unterdurchschnittlichen Betrieben den Erfolg
im AGS. In den Riickschrittsbetrieben wird dagegen das positive Engagement des Manage-
ments fiir einen erfolgreichen AGS durch die anderen betrieblichen Gruppen blockiert.

Wertorientierungen der Mitarbeiter: In Unternehmen mit einem guten Leistungsniveau im
AGS haben Sicherheit und Gesundheit einen hohen Stellenwert. Sie stellen wichtige Hand-
lungsnormen dar, mit denen sich die befragten Mitarbeiter identifizieren. Zugleich sind diese
Mitarbeiter im Vergleich zu ihren Kollegen aus den Betrieben mit schlechten Leistungen
auch stirker iiberzeugt, die Sicherheit und Gesundheit am Arbeitsplatz beeinflussen zu kon-
nen.

Andere Indikatoren fiir die betriebliche AGS-Kultur: Die Untersuchungsergebnisse der
anderen Teilfiihrungssysteme lassen ebenfalls eine Vielzahl von Riickschliissen auf die AGS-
Kultur der Betriebe zu. Die Ergebnisse der Untersuchung der Gesundheitssysteme un-
terstreichen die generelle iibergreifende Bedeutung einer positiven AGS-Kultur fiir ein ho-
hes Leistungsniveau im AGS. Die betrieblichen Sicherheits- und Gesundheitsnormen stellen
im Rahmen der vorliegenden Untersuchung die wichtigste externe Ressource dar. Hohe
betriebliche AGS-Normen korrespondieren mit niedrigen Unfallzahlen und krankheitsbe-
dingten Fehlzeiten bzw. stellen gute Pradiktoren fiir das betriebliche Leistungsniveau im
AGS dar. Die festgestellten Abweichungen zwischen den offiziell eingefiihrten und in der
Praxis eingesetzten Personalsystemen verweisen z. B. darauf, dass die dokumentierten Re-
geln nicht den Spielregeln des Alltags entsprechen. In den iiberdurchschnittlichen und Fort-
schrittsbetrieben sind die Abweichungen am geringsten, die Kommunikation zwischen der
Personalabteilung und den Fiihrungskriften scheint besser zu funktionieren als in den unter-
durchschnittlichen Betrieben. Insgesamt wird in den besten Betrieben mehr kommuniziert.
Fehlende Anlisse und Moglichkeiten zum Austausch und zur Verstandigung tiber Fragen
des AGS, die das TuK-Management der unterdurchschnittlichen Unternehmen kennzeich-
nen, vermindern zum einen die Entwicklung gemeinsamer Handlungsnormen und zum ande-
ren konnen Chancen, die in der Auseinandersetzung mit Abweichungen im Sinne des Ve-
randerungs- und Prozesslernens liegen, nicht genutzt werden. Ebenfalls sind die Mitarbeiter
in Betrieben mit einem hohen AGS-Leistungsniveau stirker in die Entscheidungen und Vor-
kehrungen des AGS eingebunden. Das fordert die Entwicklung einer positiven Kultur und
die Stiarkung des Commitments mit den AGS-Standards. In allen Betrieben wird dem Vor-
bildverhalten der Fiithrungskrifte eine wichtige Rolle fiir einen erfolgreichen AGS und die
Entwicklung einer positiven AGS-Kultur zugeschrieben.

Welche Erhebungsinstrumente stehen zur Verfiigung?

Als Erhebungsinstrumente fiir die Ausprégung der betrieblichen AGS-Kultur in einem Un-
ternehmen kommen die folgenden Instrumente in Betracht. Sie sind in Zimolong und Elke
(1999, Abschlussbericht Teil 2) dokumentiert.

Auf der Systemebene:
Sicherheits- und Gesundheitskultur: Interviewleitfaden (Ruppert, 2000b); Fragebogen
Gesundheitsschutz und Gesundheitsforderung (FGG), Erfassung der Handlungsorientie-
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rung: Checkliste Kommunikation und Koordination, Kategoriensystem ,,Heimliche Spielre-

geln®.
Auf der Personebene: Individuelle Wertorientierungen, FAGS-Skalen (vgl. Ubersicht 9.5).

9.7  Die Gestaltungsoptionen der Unternehmen

Die GAMAGS-Feldstudie hat zu den einzelnen Gestaltungsfeldern eines Arbeitsschutz-Ma-
nagementsystems eine Fiille von Ergebnissen erbracht, die ohne Zweifel zu den erfolgrei-
chen Praktiken der Unternehmen zdhlen. Lasst sich nun aus den berichteten Systemen,
Verfahren und Praktiken ein erfolgreiches Managementsystem fir den Arbeits- und Ge-
sundheitsschutz zusammenstellen?

Wie bereits die Diskussion des Einsatzes der Personalsysteme auf dem Hintergrund der Si-
cherheits- und Gesundheitskultur gezeigt hat, miissen alle Unternehmen ihren eigenen Weg
finden, die besten Praktiken und Erfahrungen fiir ihre eigenen Managementsysteme zu in-
tegrieren. Es bleibt Aufgabe der Unternehmen, auf dem Hintergrund ihrer Zielsetzungen,
Erfahrungen, Werte und Handlungsorientierungen, kurz ihrer Kultur, die fiir sie geeigneten
Ansitze, Verfahren und Systeme auszuwihlen und nutzbar zu machen. Jedoch miissen fiir
jedes einzelne Gestaltungsfeld Vorkehrungen getroffen und MaBnahmen eingefiihrt werden.
Das in Kapitel 1, Abbildung 1.2 eingefiihrte AMS-Konzept kann als Ordnungsschema fiir
die Einfiihrung und Verbesserung, aber auch als Audit-Schema fiir die Bewertung eines
AMS herangezogen werden.

Betrachten wir als Beispiel das Teilfiihrungssystem ,Personal und Fihrung“. Welche Art
von und Kombination an Personalsystemen ein Unternehmen fiir sich letztendlich auswahit,
hiangt vom Stand der AGS-Kultur, den bisherigen Erfahrungen und Praktiken sowie von
seinen weiteren Zielvorstellungen ab. Natiirlich gibt es, wie die Untersuchung gezeigt hat,
bestimmte erfolgreiche Kombinationen, die haufig eingesetzt werden: Fihrungs-, Beurtei-
lungs-, und Anreizsysteme, Partizipation und Kommunikation. Auf der anderen Seite zeigen
die Fortschrittsbetriebe, dass alle denkbaren Kombinationen moglich sind. Nimmt man noch
die neuen Formen der Arbeitsgestaltung, wie teilautonome Gruppenarbeit oder Projektar-
beit hinzu, dann wird deutlich, dass sich die Formen der Personalfiihrung und ihre Systeme
andern miissen, nicht jedoch ihre Grundprinzipien, auf denen sie basieren: Zielsetzung,
Riickmeldung, Anreizsysteme, Partizipation, Kommunikation. Wobei gerade die Anreizsys-
teme ein weites und sich bestindig dnderndes Feld ausmachen, in dem u. a. Entlohnungs-
systeme, Aufstiegsmoglichkeiten und selbstandige, intrinsisch befriedigende Arbeit ihren
Platz finden. Bedeutsam ist, dass sich das Unternehmen fiir eine Form der systematischen
Personalfiihrung entscheidet, die entsprechenden Systeme einfiihrt, beobachtet und bewertet
und daraus die notwendigen Konsequenzen fiir die Anderung der Systeme zieht. Ohne eine
Einbeziehung der Betroffenen ist solch ein Verbesserungsprozess nicht moglich. SchlieBlich
ist jedes System daran zu messen, wie es die Motivation, Einsatzbereitschaft, Leistungsfa-
higkeit, die Gesundheit und das Commitment der Beschaftigten fordert.
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