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Kultur kann man nicht anfassen!

Definition, Kriterien und Befindlichkeiten
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Mitglied im Fachbereich Praventionskultur des VDSI

Arbeits-Kulturen —
i s

Gesundheits-Kultur ultur

Gesprachs-K vertrauens-Kultur

Fehler-Kultur

Praventions-Kultur

Wird der Kulturbegriff benutzt, sollten alle Beteiligten wissen, was darunter zu verstehen
ist. Die Interpretationen in den Képfen betrieblicher Akteure sind breit gestreut und
diffus. Es reicht nicht, wenn alle die gleichen Vokabeln benutzen, es muss auch das

Gleiche gemeint sein.




Kultur! Was ist das?

= Kultur vermittelt einen Bedeutungsgehalt

= Gegenstande und Ereignisse bekommen
eine Ordnung, einen Sinn, eine Funktion

= Kultur dient der Orientierung in der Uberfiille an Gegensténden
und im Fluss der Ereignisse

= Kultur bietet Handlungsmaéglichkeiten im
materiellen und immateriellen geistigen Bereich

= Kultur setzt Handlungsgrenzen

= Kulturen sind das Resultat der schopferischen Leistungen der Menschheit

= Durch aufRere und innere Einflisse unterliegen Kulturen
Wandlungen in geschichtlichen Zeitablaufen.

Um Kultur zu definieren, existieren viele Interpretationen und Umschreibungen. Die hier
beschriebenen Elemente sind allgemeingdltig und lassen sich auf viele

Anwendungsgebiete beziehen.

Was bedeutet es, wenn die Aussagen in Verbindung zu Préaventionskultur gesetzt

werden?

Treffen dieser Aussagen auf Praventionskultur zu?

EIUM\ {mitlct

Es gibt Unternehmen, bei denen gehért es zur Kultur, dass jede Sitzung mit einer

Schweigeminute beginnt.

Bei seiner Einflihrung wird dieser Tagesordnungspunkt zunachst belachelt. Nach der
Eingewdhnung finden viele Akteure diesen Tagesordnungspunkt gut. Runterkommen.

Ankommen!

Bevor Sie weiterlesen: Lassen Sie das Bild 1 Minute auf sich wirken.

Ein Kulturprozess ist ein Gbermachtiger Klotz.

Krafte missen geblndelt werden, um in Bewegung zu kommen.
Es wird Leute geben, die daneben stehen und zuschauen.

Es wird Leute geben, die auf die Uhr schauen.

Die ersten Millimeter sind sehr schwierig und erfordern viel Kraft.

Ist der Prozess erst einmal in Bewegung, ist er nur schwer aufzuhalten.



Was ist das Neue — o
an einer Kultur-Strategie? Wt sl

Alter Inhalt in neuer Verpackung?

» Prozesshafte Entwicklung

= Systemische Betrachtung

= Top-down verknipft mit bottom-up

= Logische Verzahnung von Einzelelementen
= Sichtbarer Beitrag zur Wertschopfung

= Kultur ist Nachhaltig

Neue Vokabeln geben mancher Veranstaltungen neuen Schwung. Bei einer neuen
Kultur-Strategie kann es aber nicht lediglich darum gehen Althergebrachtes neu zu

beleben.

Es braucht ein neues Denken.

Definition —
Unternehmens-Kultur Bt ke

» Gesamtheit gemeinsamer

» Normen- und Wertvorstellungen sowie
» geteilter Denk- und Verhaltensmuster...,

» welche die Entscheidungen, Handlungen
und Aktivitaten pragen.

In der Ableitung des allgemeingtiltigen Kulturbegriffes wird hier beschrieben was
Betriebswirtschaftler unter ,Unternehmenskultur® verstehen. Die Beschreibung ist immer
noch relativ gehoben und diffus. Von dieser Definition abgeleitet ndhern wir uns der

Praventionskultur.




»Praventionskultur“ ingenieursprachlich — .
put

» Gesamtheit der geistigen LebensaulRerungen
» Summe der personlichen Einstellungen

» Gelebte Selbstverstandlichkeiten

= Ungeschriebene Gesetze und Muster

» Wie man das bei uns so macht

= WWas man wirklich meint und denkt

Diese Definitionen von Praventionskultur sind konkreter und nachvollziehbarer.

Das Spiegelbild der tatsachlichen Kultur o st

v

put 2

» Wie man untereinander redet
» Verhalten, wenn niemand zusieht
» Verhalten, wenn etwas besonders eilig erscheint

= Verhalten bei Arbeitsplatzbedrohung

Im Kontext zu offiziell propagierten Werten, stehen die tatsachlich gelebten Muster.

Die tatsachlich vorhandene Praventionskultur wird in speziellen Situationen deutlich.




Wir mussen die Kopfe erreichen!

Wer die Herzen erreicht,
muss sich um die Kopfe nicht sorgen.

Haufig wird gefordert: ,Wir mussen die Képfe erreichen.”

Wenn wir Uber Kultur reden, reicht die kognitive Vermittlung nicht aus.

Kultur kann man nicht erzwingen! T

= These: Zunachst erzwungene Regeln und Normen
werden spater zur Kultur?!

= Erschwernisse brauchen Uberwachung und ggf. Sanktionen
= Erleichterungen finden schneller den Weg in eine Kultur

= verschlanken, entschlacken (vorteile verschaffen)

= Komplexitat reduzieren

= Organisationsentwicklung (Nachhaltigkeit)

= Strukturen verandern (gewiinschte/unerwiinschte Reaktion)

Beginnt ein neuer Kulturprozess mit zusatzlichen Erschwernisse und aufgesattelten
Tatigkeiten, wird es schwer, den Prozess kontinuierlich weiterzufiihren. Wenn jede
Anregung zur Verbesserungen zu Mehrarbeit fiihrt, schweigen die Teilnehmer.

Manche Erleichterungen werden erst nach ausreichender Ubung spiirbar. Bedingungen
ist, dass der Erfolg in einem Uberschaubaren Zeitraum sichtbar wird.

Gelingt es nicht, die Vorteile einer erzwungenen Regel spirbar werden zu lassen und
lasst die Uberwachungsdichte nach, muss damit gerechnet werden, dass sich der
urspriingliche Zustand wieder einpegelt.

Sanktionen bewirken das Gegenteil einer Kultur von Vertrauen, Offenheit und
Ehrlichkeit.

Verhaltensmuster passen sich immer an, wenn Strukturen verandert werden. Das
Problem besteht darin, dass zuvor nicht unbedingt vorhergesagt werden kann, ob sie
sich in eine gewiinschte oder in eine unerwiinschte Reaktion verwandeln.

Mitarbeiter-Workshops ohne anschlieRende Organisationsentwicklung kénnen NICHT
nachhaltig sein. Wird allerdings Organisationsentwicklung zu friih in die Diskussion
einen neuen Praventionskultur verbracht, ist mit Widerstanden der Akteure zu rechnen,
die sich im eigentlichen Sinne fir Organisationsentwicklung zustéandig flihlen. Solchen
Reaktionen kann entgegengewirkt werden, wenn die betreffenden friihzeitig und
bedeutsam einbezogen werden.
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Was ein Impuls in einem System bewirkt, ist kaum vorherzusagen.

Deshalb:

Vorsichtig einen Stein ins Wasser werfen und beobachten/evaluieren, ob sich die Kringel
ungestort ausbreiten.

11

Breiten sich die Kringel weitgehend ungestort aus, und wirkt der Impuls in der

gewlnschten Richtung, kann ein zweiter, groRerer Stein hinterher geworfen werden.

nstitut-inf).de
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Schaukeln sich die Wellen auf oder kompensieren/eliminieren sie sich?
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Ausléser und Erwartungen B e
des Managements vt/ =

Ausléser ...: Unternehmenskultur wird bedeutsam,
= wenn funktionale Probleme identifiziert werden.
= im Rahmen von Fusionen, Zukaufen, Joint Ventures usw.

Befindlichkeiten ...

Erwartungen ...

= Personen oder Gruppen korrigieren sich gegenseitig.
= Alle ibernehmen wieder mehr Eigenverantwortung.
= Die Quote verhaltensbasierter Unfalle sinkt.

= Alle sind fir immer sensibilisiert.

April 2022 Institut-input.de Reinhard R. Lenz & Team

Ob, wann und wie ein Prozess zur Kulturentwicklung gestartet werden kann, hangt stark

von der Befindlichkeit des Unternehmens bzw. der Unternehmensleitung ab.

Gliicklich kénnen sich Arbeitsschutzakteure schatzen, die den Auftrag zur Entwicklung

eine Praventionskultur von ihrer Unternehmensleitung erhalten.

Schwieriger wird es, wenn die Unternehmensleitung vertritt: ,Machen Sie mal, darf aber

nichts kosten und keine unnétigen Ressourcen binden.”

Der richtige Zeitpunkt muss abgewartet und genutzt werden, wenn die

Unternehmensleitung zunéchst mal nichts von Kulturentwicklung wissen will.

Uberzogene Erwartungen, Ziele und Zeitverldufe sind kontraproduktiv und fiihren zur

Frustration und in der Regel zum Abbruch.
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Pravention ist nicht teilbar! —

= Bitte ganz viel private Pravention,
dort mal ein bisschen mitmachen
aber hier bitteschdn gar nicht.*

= Pravention ganzheitlich betrachtet
muss widerspruchsfrei sein.

Die Rolle der Experten fiir Sicherheit und Gesundheit:

Triebfeder, Motor, der hartnackig und beharrlich
neue Blickwinkel eréffnet, Prozesse zu optimieren.

Die Analyse von Prozessen aus der Perspektive von Sicherheit und Gesundheit hilft
dabei, Prozesse zu optimieren. Ingenieure , Techniker oder Juristen nehmen diese
Perspektive nicht unbedingt von sich aus ein. Darin liegt die Chance, einen Beitrag zur

Wertschopfung zu liefern.

Eine der Hauptaufgaben von Kulturentwicklern ist Kooperation, Vernetzung und

Commitment auf allen Ebenen zu erzeugen.
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Ganzheitliche Pravention L . »

= strukturierte Qualifizierung

= vorausschauende Planung

= Maschinensicherheit (vorbeugende Instandhaltung,
Einhaltung von Wartungszyklen usw.)

= Berilcksichtigung vom Stand der Wissenschaft und Technik

= Umweltschutz

= Sinngebung der Arbeit

= Arbeitszufriedenheit

= Gesundes Fuhren

= soziales Klima

= usw.

Eine ,Kultur der Pravention® ist mehr als Sicherheit und Gesundheit.
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Um eine neue Kultur zu implementieren, muss das Gesamtsystem in Richtung ,Ziel*

gebracht werden.

Viele Systeme sind auf Verharrung angelegt. (Lothar Spath)

Es ist leichter ein System neu aufzubauen als ein altes zu zerschlagen. (Wendelin
Wiedeking)

Unterschiedliche Kréafte bewegen sich nicht unbedingt in die gleiche Richtung.

Die inneren Strukturen behindern sich méglicherweise gegenseitig.

Energiezufuhr auf das System bewegt einzelne Komponenten.

Das Netz bremst eine freie Energieentfaltung.

Gegenlaufige Motive lassen Kréfte vielleicht sogar in Gegenrichtung abprallen.

Um das Ziel zu erreichen, braucht es Beharrlichkeit.

&

institut-inf).de

17

Praventionskultur entwickeln als Prozess

8 Stufen nach Prof. Dr. John P. Kotter

. Brisanz der Lage verdeutlichen

. Veranderungsteam aus Befiirwortern bilden

. Vision fiir das Unternehmen entwickeln

. Vision bekannt machen und verbreiten

. Der Vision entsprechend Handeln und Hindernisse uberwinden
. Kurzfristige deutlich sichtbare Erfolge einplanen

. Erfolge weiter ausbauen

8. Die neuen Ansatze verankern

~NOoO b WON -

2022

April 2022 Institut-Input.de Reinhard R. Lenz & Team

Einer der renommiertesten Experten fiir betriebliche Change-Prozesse ist Prof. John P.
Kotter. Kotter lehrte an der Harvard Business Schools Unternehmensfiihrung. Kotter
beschreibt in seinem Hauptwerk acht relevante Schritte, um einen Wandel zu

bewaltigen.

1. Brisanz der Lage verdeutlichen
= Bewusstsein schaffen.
= Notwendigkeit der anstehenden Veranderung aufzeigen.

= Aktuelle und potenzielle Krisen und bedeutende Chancen identifizieren.

2. Veranderungsteam aus Befiirwortern bilden

= Offene Diskussion Uber z. B. Indikatoren einer sich verschlechternden
Wettbewerbsposition.

= Change-Anwalte, gute Flihrungspersonlichkeit oder AuRenstehenden einbeziehen.

= Aktive Unterstlitzung des hochsten Entscheidungstragers.
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3. Vision fur das Unternehmen entwickeln

= Veranderungsrichtung fir das Unternehmen aufzeigen.

= Wohin soll die Veranderung fiihren?

= Sinnlich, erfahrbar und in héchstens flinf Minuten vermittelbar

= Mit der Zeit eine Strategie zur Realisierung der Vision gestalten.

4. Vision bekannt machen und verbreiten

= Vermittlung der Visionen und Strategien Uber jeden mdglichen Kommunikationskanal
= Erhéhung der Erreichbarkeit aller Betroffenen

= Von der Machbarkeit niitzlicher Veranderungen tiberzeugen

= Worten, Taten folgen lassen.

= Veranderungsteam geht voran.

= Botschaften in alltégliche Arbeit einflieRen lassen.

5. Der Vision entsprechend Handeln und Hindernisse iberwinden

= Hindernisse erkennen, einbeziehen und verandern.

= Strukturen und Systeme, die nicht zur Vision passen, entsprechend verandern.

= Personen fair und in Ubereinstimmung mit der Vision behandeln. Handeln, um andere
zum Handeln zu ermutigen.

= Fordern der Glaubwirdigkeit des Strebens nach Erneuerung.

6. Kurzfristige deutlich sichtbare Erfolge einplanen
« Kurzfristige Leistungsverbesserungen ermutigen dazu, am Ball zu bleiben.

« Das Bewusstsein fiir die Notwendigkeit des Wandels aufrechterhalten.

7. Erfolge weiter ausbauen
= Hobhere Glaubwiirdigkeit nutzen, um Strukturen und Systeme, die nicht zur Vision
passen, entsprechend zu verandern.

= Mitarbeitende entsprechend belohnen und passende neue Mitarbeitende einstellen.
8. Die neuen Ansatze verankern

* Bewusstes Bestreben zum Aufzeigen und Betonen der Erfolge durch das veranderte

Verhalten.

18

Entwickeln nachhaltiger Strategien zur Sicherung der fortfiihrenden Entwicklung und
Nachfolge von Fuhrungskréften, die entsprechenden Vorgehensweisen und
Einstellungen vorleben und verkdrpern.

Neue Verhaltensweisen durch soziale Normen und gemeinsame Wertvorstellungen

absichern

18



Brisanz erzeugen: !

Praventionskultur als Beitrag zur Wertschopfung

Risikooptimierung:
Neben verbesserter Bewaltigung, Qualitat und Produktivitat erhéhen.

= Mit Standardisierungen die Komplexitat und
Fehlerwahrscheinlichkeit reduzieren.

= Durch Qualifizierung und Ubung, Bewaltigungsstrategien verbessern.

= Durch Reduzierung ungeplanter Arbeiten, Risiken reduzieren und die
Verflugbarkeit der Maschinen und Anlagen erhéhen.

= Durch weniger Materialberiihrungen Gefahrdungen vermeiden und den
Materialfluss vergleichmaBigen (kein Abriss, Stau).

= Weniger Materialbewegung durch Schnittstellenbetrachtung.
= Teamentwicklung, um gegenseitige Fursorge zu erhéhen.

Alle Risiken auf NULL zu stellen, entmiindigt die Mitarbeiter und stellt keine

Herausforderung mehr dar. Es kann also nur darum gehen, Risiken soweit zu reduzieren

und so zu optimieren, dass sie fur das zustdndige Personal beherrschbar sind.

Die aufgelisteten Beispiele zur Reduzierung von Risiken und damit der Senkung von
Unfallwahrscheinlichkeiten optimieren gleichzeitig die Qualitét und verbessern die

Produktivitat.

Diese Reizworte kénnen dazu beitragen, Unternehmensleitungen oder das

Managementteam vom Sinn einer Kulturentwicklung zu tGberzeugen.
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Erfassen von Praventionskultur

nput- iz
Wertschopfend — Wir steigern
Das 5 Sthen_MOde" _ unsere Leistungsfahigkeit
Proaktiv — Wir suchen aufmerksam
momw nach Friihwarnsignalen und

Verbesserungsmaglichkeiten
--------------------------------------- Unsichtbare Barriere

Regelorientiert — Wir

Rzaw'u[".nmr kontrollieren Risiken mit Regeln
Reagierend — Wir werden
RERG'ERE“D aufmerksam, nachdem etwas
passiert
Gleichgiiltig — Wen interessiert's.
GLEICHGULT!G Weiter, so lange es geht.

Die 5 Stufen beschreiben die mégliche Qualitat einer Préaventionskultur. Bisherige
Erhebungen durch qualitative, leitfadengestutzte Interviews erzeugen regelmaRig
Enttduschungen, da die Selbsterwartungen haufig héher angesiedelt sind als es die

Wirklichkeit zeigt.

Die unsichtbare Barriere zu Gberwinden, ist ein langer und ausdauernde Weg. Es lohnt

sich dennoch sich auf den Weg zu machen, denn das was neu entsteht ist nachhaltig.
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Entwicklungsphasen
im Arbeitsschutz

(in Anlehnung an die Bradley-Kurve) L
>
(]
X
Regeln Korridore Unterstiitzend
- Kontrolle - eigenverantwortlich - Fursorge
- Uberwachung - differenziert - Partner
- Disziplin - Team
- Stolz
Instinkte Gesetze

Reflexe Verordnungen

Zukunft -

Eine historische Einordnung in Anlehnung an die Bradley-Kurve.

Die proaktive Phase wurde noch mal differenziert. Der Arbeitsschutz hat die Tradition ein
einziges Verhaltensmuster als das einzig richtige zu definieren. Eine Offnung zu mehr
Eigenverantwortung ergibt sich, wenn nicht mehr nur ,Einzigartig“ gedacht wird, sondern
Verhaltenskorridore definiert werden. Das geht nicht immer und das geht nicht alles

sofort. Aber immer dann, wenn es geht, kann der Gedanke zugelassen werden.

Bei zunehmender Differenzierung wird eine Kontrolle und Uberwachung komplexer. Art
der Tatigkeit, Handlungskompetenz oder raumliche Abgrenzungen lassen sich auf 100

m Entfernung nicht mehr mit einfachen >PSA ja/nein< liberwachen.

Wenn Fuhrungsstile und Fihrungskompetenzen entsprechend dieser Veranderungen
angepasst werden, ist ein weiterer Schub zu erwarten. Uber Generationen eingetibte
Denk- und Handlungsweisen zu verandern wird etwas langer dauern. Aber den

Gedanken zuzulassen und eine Erweiterung der Spielrdume zu iberpriifen, damit kann

21

begonnen werden. Wenn es in kleinen Schritten gelingt, von einer reaktiven
Handlungsweise in eine proaktive Zukunft zu gelangen, liegt darin auch eine Form

gesteigerter Wertschatzung.

Die relevanten Entscheidungstrager eines Unternehmens mussen entscheiden, an
welcher Stelle der Entwicklung sich das Unternehmen befindet. Ist die Phase ,Regeln”
(Kontrolle, Uberwachung, Disziplin) noch nicht ausgereizt, kann weiter daran gearbeitet
werden. Ist allerdings bereits die flache Ebene erreicht, kann ein weiterer Schub nur

durch neue Strategien ausgeldst werden.
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Gebaude-
architektur

Erfassung der

Praventionskultur

3-Ebenen-Modell

nach Edgar Schein
Kulturkern ; = AuBere Ebene
Annahmen Artefakte, Symbole

(mussen interpretiert werden,
Praventionsklima)

= Mittlere Ebene
Propagierte Werte, Normen,
(teils bewusst, teils unbewusst)

= Kulturkern
zugrundeliegende
Annahmen, Werte (unbewusst)

Der Wissenschaftler Edgar Schein hat wesentlich zur Kultur in Unternehmen geforscht.

Das 3-Ebenen-Modell (1993) wird nach wie vor zur Beschreibung herangezogen.

Ziele und Visionen eines Kulturprozesses kdnnen nur ausgerufen werden, wenn zu
Beginn ein Ist-Zustand erfasst wird. Erhebungsmethoden und Fragebdgen, die den
Anspruch haben, die Unternehmenskultur zu messen, kénnen nur einige Artefakte,
offentlich bekundete Werte und eventuell noch eine oder zwei grundlegende Annahmen
erheben. Die unausgesprochenen kollektiven Grundannahmen, kénnen mit Fragebdgen
kaum erfasst werden. (Schein, 2010:69), schreibt Schein in seinem ,Corporate Culture

Survival Guide’.

In der Literatur wird zwischen der Erfassung der ,Sicherheitskultur” und der eines
LSicherheitsklimas” unterschieden. Das Sicherheitsklima bezieht sich auf direkt
beobachtbare Phanomene, Einstellungen und Werte. Die tatséchlich gelebte

Sicherheitskultur und der Kulturkern sind eher mit strukturierten, leitfadengefihrten,
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qualifizierten Interviews herauszuarbeiten. Wichtig ist in jedem Fall eine Methodenvielfalt
aus Sicherheitsaudits, Fragebdgen, leitfadenbasierte qualitative Interviews, Beobachtung,

Dokumentenanalysen usw

Um Kultur zu erfassen ist das Drei-Ebenen-Modell von Schein weit verbreitet und
akzeptiert. In der obersten Ebene sind Artefakte angeordnet. Es handelt sich um
Eigenschaften eines Unternehmens, die nach auf3en sichtbar sind, die Lage und/oder die
Architektur der Zentrale, die Art und Weise, wie die Unternehmenspolitik im Internet
prasentiert wird, welche Dienstwagen im Unternehmen gefahren werden, wie die
Mitarbeiter in den Verwaltungen und den operativen Standorten gekleidet sind, wie der
Umgang untereinander gepflegt wird, welche Arbeitsverfahren Anwendung finden usw..
Aus den Artefakten heraus kann allerdings nicht unbedingt der Schluss gezogen werden,
dass ein Unternehmen, in dem es sehr férmlich zugeht, eine véllig andere Kultur hat als
ein Unternehmen, in dem es eher familiar zugeht. Artefakte bedirfen allerdings einer

Interpretation.

Bei der Ebene 2 spricht Schein von ,Expoused Beliefs and Values” (Schein, 2004:26). In
der deutschen Ubersetzung von 2010 zum ,The Ed Schein Corporate Culture Survival
Guide’ wird diese Ebene als ,,Offentlich propagierte Werte* (Schein/Fatzer, 2010:31)
definiert. Allerdings spiegeln propagierte Werte nicht unbedingt die gelebten Werte wider.
Ein Unternehmen in einer Hoch-Risiko-Branche, das mit hohen Sicherheitsstandards und
mit entsprechenden Zertifikaten wirbt, kann in der gelebten Praxis anders aussehen. Die
Prozesse werden nur fiir eine Zertifizierung dargestellt, im taglichen Leben werden die

althergebrachten (unsicheren) Wege beschritten.

Den Kulturkern der Sicherheits- und Gesundheitskultur einer Organisation (dritte Ebene)
macht ein Muster von sicherheits- und gesundheitsbezogenen Grundannahmen und
Werten aus. Diese Uberzeugungen haben sich im Laufe der Zeit im Umgang mit Fragen
der Sicherheit und Gesundheit in der Organisation als bedeutsam erwiesen. Sie werden
von der Mehrheit der Organisationsmitglieder geteilt und als nicht zu hinterfragende,
teilweise unbewusste Selbstverstandlichkeiten angesehen.” Die erste und zweite Ebene

kann erst interpretiert werden, wenn der Kulturkern verstanden worden ist.
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Vertrauenskultur

Das Krokodil frisst den Vogel nicht, denn er sédubert dem Krokodil die Zéhne.
Der Krokodilwachter verhindert ,Zahnschmerzen®.
Diese lockerste Form einer Symbiose heilt in der C)kologie Protokooperation,

Die Beziehung zwischen Individuen unterschiedlicher Arten ist eine Win-Win-Situation,

wenn beide Kooperationspartner einen Nutzen aus der Beziehung ziehen.

Eine ,Kooperation® ist in diesem Fall nicht zwingend, denn beide sind auch ohne
Protokooperation iberlebensfahig.
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