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Management Summary

Im sechsten Teil des angewandten Forschungs- und Entwicklungsprojekts ,Entwicklung sicher-
heitsforderliche Aufsichtsstile” wird der Einfluss von sicherheitsbezogener Fiihrung am Beispiel
des Vorgesetztenverhaltens im operativen Betrieb und dessen Auswirkungen auf die Entwicklung
der Sicherheitskultur untersucht. Dieser Bericht beinhaltet die verfolgten theoretischen Ansatze
und beschreibt das methodische Vorgehen, die Ergebnisse und bildet im Fazit, ausgehend von
einer Integration der Ergebnisse, konkrete Empfehlungen fiir die Regulation von Sicherheit und

weiteren Forschungsbedarf ab.

In der Ubergeordneten Zusammenschau und Verdichtung der Ergebnisse der bisherigen Unter-
suchungen (vgl. Berichte 1-5: Ritz et al. 2014; Ritz & Briingger, 2015, 2017, 2018, 2020) haben
sich zahlreiche Hinweise ergeben, die eine Systematik erkennen lassen, welche im Modell des
«Drift-to-Danger» (Rassmussen, 1997; vgl. Abbildung 1) beschrieben wird und als latent sicher-
heitsgefahrdend einzustufen ist (vgl. Kapitel 2 und 4). Die exemplarischen Ergebnisse, der in der
vorliegenden Untersuchung eingesetzten Fokusgruppenmethode (Kapitel 3), unterstiitzen diese
Einschatzung: Das ermittelte menschliche Kompensationsverhalten ist starker auf die Aufrecht-
erhaltung des (effizienten) Betriebs hin ausgerichtet als auf die effektive und sukzessive Benen-
nung sowie Beseitigung von organisationalen Schwachstellen unter Einbeziehung der operativ
handelnden Person. Die Ergebnisse (Kapitel 4) zeigen exemplarisch, wie Vorschriftenverstésse
durch organisatorische Rahmenbedingungen provoziert werden und sich im Sinne der «Auswei-
tung der Grauzone» verstetigen. Dabei wird auch der psychische Druck erkennbar, dem Vorge-

setze und Mitarbeitende ausgesetzt sind, was kennzeichnend fir die skizzierte Dynamik ist.

Bezogen auf den aktuellen Status der Sicherheitskultur im Bahnbetrieb deuten diese Befunde
daraufhin, dass innerhalb von Eisenbahnunternehmen die organisationalen Rahmenbedingun-
gen grundsatzlich starker auf eine sicherheitsgerichtete Umsetzung in den operativen Arbeitsbe-
reichen auszurichten sind. Entsprechende Massnahmen sollten insbesondere auf eine Starkung
der «Fuhrenden-Gefiihrten-Beziehung» abzielen. Die Durchfiihrung von diesbeziiglichen Sicher-
heitskulturkampagnen sollte ein probater erster Schritt sein, um der ermittelten Problematik ada-
guat zu begegnen. Damit sollte ein vertieftes Verstandnis fur Anforderungen an die aktive Auf-
rechterhaltung der Sicherheit im Bahnbetrieb geschaffen werden um Human-Factors-basierte
«Starken und Schwéachen» angemessen bei der Gestaltung des Arbeitssystems (Ritz, 2015b)

bertcksichtigen zu kénnen.
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1 Einleitung

Das Bundesamt fiir Verkehr (BAV) leistet mit seiner Aufsichtstétigkeit, u.a. durch Erlass und Kon-
trolle von Vorschriften, einen entscheidenden Beitrag zur Erkennung und Beseitigung von Sicher-
heitsmangeln im offentlichen Verkehr der Schweiz. Das BAV hat dazu in seiner Sicherheitspolitik
als einen Grundsatz verankert: ,Wir sorgen fur wirksame und vorzugsweise zielorientiert formu-
lierte Sicherheitsvorschriften* (BAV, 2016, S.4). Anderungen der rechtlichen und organisatori-
schen Rahmenbedingungen im System Bahnbetrieb machen es erforderlich, die Art und Weise,
wie Aufsicht vom BAV wahrgenommen und dabei Vorschriften erlassen und kontrolliert werden,

zu reflektieren und allenfalls anzupassen oder zu erganzen.

Der vorliegende Bericht beschreibt das Vorgehen und die Ergebnisse der Zusammenarbeit der
Experten des BAV und der Hochschule fiir Angewandte Psychologie (APS) der Fachhochschule
Nordwestschweiz (FHNW). Das Thema der in diesem Projekt durchgefiihrten Untersuchung ist
das Vorgesetztenverhalten beim Umgang mit Abweichungen im operativen Betrieb und dessen
Auswirkungen auf die Sicherheitskultur. Dabei wird explizit auf potenzielle Fehlpassungen von
Vorschriften und operativen, betrieblichen Anforderungen eingegangen. Es werden konfligie-
rende Ziele bei der Planung von Arbeiten und im flexiblen Umgang mit unerwarteten Ereignissen

beleuchtet.

Durch eine ausgepragte Reflexion im Bereich ,Sicherheitsmanagement und Human Factors* wird
dafiir eine Grundlage gelegt, das Thema Vorgesetztenverhalten in die Aufsichtstéatigkeit ange-

messen einbeziehen zu kénnen.

Als Human Factors (Faktor Mensch, HF) werden alle Aspekte betrachtet, die einen Einfluss auf
das sichere und zuverlassige Verhalten eines sozio-technischen Gesamtsystems haben. Ritz
(2015, S. 87) definiert Human Factors als interdisziplindren Forschungsgegenstand, der darauf
abzielt, ,anwendungsorientiertes Wissen tiber Faktoren menschlicher Leistungsfahigkeit und ihre
Begrenzung zur Analyse, Gestaltung und Optimierung von Produkten, Prozessen und sozio-tech-
nischen Systemen zu erschlielBen”. Das bedeutet, dass alle Bedingungen, die menschliches Ar-
beitsverhalten beeinflussen kénnen, einbezogen werden, wobei besonders das leistungsbezo-
gene Zusammenspiel von technischen, individuellen, sozialen und organisationalen Faktoren be-
trachtet wird. Der Fokus liegt auf der Integration des menschlichen Beitrags fur das sichere
und/oder zuverlassige Funktionieren des Gesamtsystems, in diesem Fall des operativen Eisen-

bahnbetriebes.
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Als psychologisch relevanter Bereich einer Organisation ist der Mensch bei der Ausfiihrung seiner
konkreten Arbeitsaufgaben Gegenstand einer HF-zentrierten Systemgestaltung (Hacker, 1998;
Ritz, 2015a, S.151 ff.). Zentrale Anspriiche sind dabei einerseits, menschliche Leistungsfahigkeit
als Massstab fir die Gestaltung der Systeme heranzuziehen, und andererseits, Menschen zum
Umgang mit diesen Systemen angemessen zu qualifizieren. Vorschriften stellen wesentliche Sys-
temkomponenten zur Regulation von Sicherheit innerhalb sowie zwischen Organisationen dar

und sind flr eine menschengerechte Systemgestaltung entsprechend zu bertcksichtigen.

1.1 Auftrag

Das BAV beauftragte den Auftragnehmer mit dem im Jahr 2014 durchgefuhrten Teilprojekt "Ent-
wicklung sicherheitsférderlicher Aufsichtsstile im Bahnbetrieb” und mit zwei Folgemandaten
(2015 und 2016) zur theoriegestttzten Ermittlung anwendungsgerichteten Wissens zur konstruk-
tiven, regulatorischen Einflussnahme auf die Sicherheit von Eisenbahnunternehmen (EBU). Auf-
bauend auf den Ergebnissen der vorhergehenden Teilprojekte wurden ein drittes und viertes Fol-
gemandat (2017-2020) bearbeitet. In diesen Folgemandaten wurden auf die sicherheitsgerichtete
Aufgabenerfullung durch die Funktion von Sicherheitschefs auf Arbeitsstellen, bzw. auf das Ta-
tigkeitsfeld des Rangierens fokussiert. Der thematische Schwerpunkt lag auf der Ermittlung kon-
kreter Fehlpassungen von Vorschriften und operativen Anforderungen im Bau- und Rangierbe-
trieb von Bahnen.

Mit dem flnften Folgemandat wird sich der Untersuchung konkreter Fehlpassungen von Vor-
schriften aus Sicht von Fiuhrungskraften im Bau- und Rangierbetrieb gewidmet, das als untersu-
chungsrelevantestes Forschungsfeld der vorangehenden Untersuchungen resultierte. Damit be-
zieht sich das hier vorgestellte Teilprojekt auf den Bereich Fihrung und Sicherheitskultur, wobei
der Problemraum wie folgt skizziert wird: Direkte Vorgesetzte von Rangierenden haben haufig
wenig personlichen, direkten Kontakt mit den Mitarbeitenden, verfligen Uber nur wenig Kennt-
nisse Uber deren operative Tatigkeitsfelder und sind mit sicherheitsrelevanten Vorschriften oft-
mals nicht ausreichend vertraut (vgl. Ritz & Briingger, 2020, S. 42 ff.). Zudem wurde seitens der
befragten Mitarbeitenden der Wunsch artikuliert, dass Linienvorgesetzte aktiv zu einer Kultur bei-
tragen sollten, welche es ermaoglicht, offen Uber Fehler, Verstésse und deren Ursachen zu be-
richten sowie systematisch sicherheitsgerichtete Ldsungen anzustreben. Dieser Sachverhalt
fuhrt das Thema sicherheitsgerichtete Fihrung und Sicherheitskultur im operativen Bahnverkehr

in den Fokus des wissenschaftlichen Interesses.
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Im vorliegenden Bericht werden die ermittelten Fehlpassungen, die zu Vorschriftenversttssen
beitragen, anhand von Beispielen erlautert und Empfehlungen zu deren Verhinderung gegeben.
Ubergeordnetes Ziel ist es, anwendungsbezogenes Wissen aus operativen Arbeitssituationen
bereitzustellen, um mdglichst konkret zu einer wirkungsvollen Aufsicht im Sinne der sicherheits-

gerichteten Regulation des Bahnbetriebs beitragen zu kénnen.

1.2 Ziele und Fragestellung

Die Anspriiche an die Ziele dieses Teilprojekts reichen von der Ermittlung konkreter operativer
Problembereiche, im Sinne von fur die behdrdliche Regulation interventionskritischen Handlungs-
feldern, bis hin zu strategischen Erkenntnissen tber die Wirkung behdrdlicher Regulation auf die
operative Betriebsfiihrung. Dementsprechend werden als Ziele konkrete, exemplarischer Er-
kenntnisse Uber die Ursachen von vorschriftswidrigem Verhalten angestrebt, die sowohl auf die
Ableitung von Massnahmen zur Aufrechterhaltung der regulatorischen Funktionalitat geeignet
sein sollten als auch grundsatzliche Erkenntnisse tber behdérdliche Regulationsmassnahmen und
deren Umsetzungsvariationen in den Unternehmen liefern. Die resultierenden Ergebnisse wer-
den als eine Planungs- und Entscheidungshilfe fur die strategische Schwerpunktsetzung seitens
des BAV dienen. Zusatzlich sollen sie Ansatzpunkte zur sicherheitsgerichteten Optimierung der
Aufsichtstatigkeit liefern.

Die Ziele konkretisieren sich in Abstimmung mit den Projektpartnern des BAVSs hin zu der Frage-
stellung, die durch die Beantwortung der folgenden Leitfragen, die vor dem Hintergrund der T&-
tigkeit von Vorgesetzten bei Bau- und Rangierarbeiten exemplarisch betrachtet werden, zu be-

antworten sind:

e Wie lasst sich aus der Perspektive des BAV eine auf die positive Entwicklung der Sicher-
heitskultur im operativen Bahnbetrieb ausgerichtete Filhrung angemessen beschreiben?

¢ Wie und mit welchen Mitteln wird die Fihrung beim operativen Betrieb in Eisenbahnun-
ternehmen auf Sicherheit hin ausgerichtet?

¢ Welche regulativen Massnahmen sind zu deren Beaufsichtigung erforderlich?

e Welche Impulse aus dem BAV sind fir Fihrungskrafte in Eisenbahnunternehmen hilf-
reich, damit Fihrung starker auf Sicherheitsorientierung und Human-Factors-Integration

hin ausgerichtet werden kann?
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Als Untersuchungsgegenstand wurden typische Aufgaben von Vorgesetzten ermittelt, die ein ho-
hes Potential haben, sich auf Vorschriftenverstdosse von Mitarbeitenden im operativen Betrieb
auszuwirken. Ziel ist es, exemplarisch auf spezifische Félle vertieft einzugehen und damit sicher-

heitsbezogene Problemfelder moglichst konkret zu beschreiben.

2 Theorie

Durch Aktivitdten der Personalplanung und Ressourceneinteilung legen Fuhrungskrafte organi-
sationale Grenzen fur Arbeitsbelastung und dkonomisches Verhalten von operativ tatigen Mitar-
beitenden fest. Fihrungskrafte Giben dadurch einen grossen Einfluss auf Entstehungsbedingun-

gen fur Vorschriftenverstosse bzw. unsicheres Verhalten in operativen Tatigkeiten aus.

Nach dem «Drift-to-Danger-Modell» (Rasmussen, 1997; vgl. Abbildung 1) fihrt organisationaler
Druck hin zu maximaler Effizienz im Sinne mdglichst 6konomischen Verhaltens und hoher Leis-
tung dazu, dass operativ tatige Mitarbeitende den Aufwand fir die Sicherheit und damit auch
Vorschrifteneinhaltung reduzieren. Grund daflr ist, dass Arbeitsaufwand im Sinne des Effizienz-
Ziels ausgerichtet und maximiert wird. Handlungsspielraume, um Fehler zu kompensieren, wer-
den dadurch geringer bis zum Punkt, an dem sich die Grenzen akzeptabler Leistung mit denen
von funktional sicherer Leistung decken. An diesem Punkt kdnnen Fehler nicht mehr kompensiert

werden, Vorschriftenverstésse und Ereignisse sind die Folgen (vgl. Ritz, 2015a).

Vorgesetzte beeinflussen durch ihre Entscheidungen und Handlungen oft direkt die Bedingungen
und Grenzen der Spielraume operativ arbeitender Personen. Diese Spielraume sind relevant fir
sicheres und vorschriftengemasses Handeln. Fuhrungskrafte sind entsprechend mitverantwort-

lich fur die Einhaltung von Vorschriften ihrer Mitarbeitenden.
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Abbildung 1: «Drift-to-Danger-Modell» adaptiert nach Rasmussen (1997, zitiert nach Ritz, 2015a, S. 34)

3 Vorgehensweise und Methodik

Um der skizzierten Zielsetzung (vgl. Absatz 1.2) gerecht zu werden, wurde zur Untersuchung ein

explorativ-qualitatives Forschungsdesign gewahlt.

Als wichtige Voraussetzung galt es, eine von Offenheit und Partizipation gekennzeichnete Ver-
standnisebene mit den Teilnehmenden herzustellen, um zu méglichst ehrlichen Sachbeschrei-
bungen zu gelangen und gegenseitige Missverstandnisse durch unmittelbares Nachfragen aus-
raumen und mdglichst offen diskutieren zu kénnen. Hierzu wurden Fach- und Linienfiihrungs-
krafte zur Teilnahme an Workshops eingeladen, die nach dem Fokusgruppen-konzept durchge-
fuhrt und moderiert wurden (vgl. z.B. Bortz und Dd&ring, 2005; Stewart und Samdasani, 1990),
und welche dazu dienten, spezifische Problemszenarien zu ermitteln und ein hinreichendes Ver-

sténdnis der komplexen Wirkzusammenhé&nge von Regeln und betrieblichen Anforderungen zu

erzeugen.
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Die Vorgesetzten unterstitzten die Forschenden aktiv dabei, eine angemessene Genauigkeit bei
der Beschreibung der jeweiligen Problematiken sowie der zugrundeliegenden, handlungsleiten-

den Faktoren zu erreichen.

3.1 Teilnehmende

An drei Workshops nahmen insgesamt 13 Vorgesetzte von vier unterschiedlichen Eisenbahn-
unternehmen Teil. Alle Teilnehmenden verfiigten tber langjahrige operative Erfahrung in einer
Fuhrungsfunktion fir Bau- oder Rangierarbeiten. Acht Teilnehmende arbeiten in der Linienfih-
rung, zwei in der Fachfiihrung und drei tbernehmen sowohl Linien- wie auch Fachfiihrungsauf-

gaben.

Zusatzlich haben zwei Mitarbeitende des BAV aus der Abteilung Sicherheit, Sektion Bahnbetrieb
an allen Workshops teilgenommen, um ein breitest mdgliches Spektrum am Feldzugang zu er-
mdglichen, durch Nachfragen zu feldspezifischen Themen zur Spezifizierung ermittelter Sachver-
halten beizutragen und somit als fachkompetentes ,Bindeglied zwischen Forschenden und Ex-
perten des Arbeitssystems zu agieren. Hierdurch wurde angestrebt, zu méglichst konkreten Er-

gebnissen gelangen zu kénnen.

Alle Workshop-Teilnehmenden waren Manner. Die Erhebungen haben in deutscher Sprache
stattgefunden. Die Teilnahme war freiwillig.
3.2 Workshops

Insgesamt wurden zur Datenerhebung drei Workshops im April und Mai 2021 durchgefthrt.

Aufgrund der zu den Erhebungszeitpunkten geltenden Regelungen des Bundes beziglich der
COVID-19 Pandemie (Der Schweizerische Bundesrat, 2020), wurden die drei halbtatigen Work-
shops in einem digitalen Format mittels eines Videokonferenzsystems durchgefiihrt. Der Ablauf

der Workshops entsprach dem Plan aus Tabelle 1.
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Tabelle 1: Ablaufplan Fokusgruppen-Workshops mit Vorgesetzten

Medium/ .
Thema Inhalt Form/Methode Material Wer | Zeit
Technik/PPT 13:20-
WebEx geotffnet fur die Check . :
- : Leiter | 13:30
Teilnehmenden Verbindungen ;
10
ok?
o Wer wir sind (FHNW)
. _|» BAV stellt sich vor (als Fachkundige, 13:30-
thZ?|ruunsssurTﬁ1dLénd vor zur Vertiefung, Besprochenes bleibt | Plenum alle 13:45
9 vertraulich) 15’
¢ Wer die Teilnehmenden sind
Vorstellung des Pro- 13:45-
jektes,  Hintergrund, |e Ziele von heute . :
Ablauf und Ziele von |e Ablauf vortrag * PPT Letler | 13:50
heute
. . e Ziele von Vorschriften 13:50-
Iﬁﬁ;ﬁ;‘j%hheeorie'\lahe- e Schlussfolgerungen aus bisherigen | Vortrag e PPT Leiter |14:00
Projekten 10
e Bsp. zur Einleitung der Diskussion Diskussion im  Plenum 14:00-
Diskussionsrunde  1: . Fra.en fiir die Diskussion (Festhalten der Ergeb- e PPT Alle 14j25
Personalplanung agen t ; - nisse auf ppt.-Folien) Leiter ,
e Diskussion mit Notizen Vortrag 25
14:25-
Pause 1 Frei alle 14:35
10’
A . . Diskussion im Plenum .
Diskussionsrunde 2: : Ers;.ezrl]Jrqurlr(;litzlt;ir;?(gsegkl))r:sku55|on (Festhalten der Ergeb- e PPT Alle Egg
Ausrustungsplanung ragen t ; - nisse auf ppt.-Folien) Leiter ;
¢ Diskussion mit Notizen Vortrag 25
15:00-
Pause 2 Frei alle 15:05
5
Diskussionsrunde 3: | e Bsp. zur Einleitung der Diskussion (I?:'zzt’hsasl't%?] lcrj?er Pé?nggj Alle 15:05-
Erkennen von Vor-|e Fragen fir die Diskussion : =19 o PPT ) 15.30
) . ) ) ; - nisse auf ppt.-Folien) Leiter ;
schriftenverstossen o Diskussion mit Notizen Vortrag 25
15:30-
Pause 3 Frei alle 15:35
5
Diskussionsrunde 4: . . .
Spannungsfeld ge-| e Bsp. zur Einleitung der Diskussion (I?:'zzt’hsasl't%?] lcrj?er Pé?nggj Alle 15:35-
plante betriebliche Ab-|e Fragen fir die Diskussion nisse auf ppt.-Folien) 9 e PPT Leiter 16:00
laufe versus situative | e Diskussion mit Notizen Vortrag PR 25’
Anforderungen
Weitere Themen die Diskussion im Plenum 16:00-
; u o Diskussion mit Notizen (Festhalten der Ergeb- alle 16:10
nicht erwahnt wurden nisse auf ppt.-Folien) 10
e Nachste Schritte 16:10-
Abschluss e Dank an die Teilnehmenden Vortrag o PPT Leiter 16:15
e Verabschiedung '
. . 16:15-
Schliessen der We- | Aufnahmen Speichern Leiter | 16.30
bEX-Sitzung / Puffer PPT Speichern 15.'
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4 Ergebnisse

Die Ergebnisse der Erhebungen in den vorgangig skizzierten Workshops umfassen die von den
Teilnehmenden genannten aktuellen operativen Problembereiche und Aussagen zu deren Ver-
hinderung. Die Aussagen werden dabei jeweils verdichtet dargestellt. Fir jeden Problembereich
wird eine Einordnung ins «Drift-to-danger-Modell» (vgl. Kapitel 2) vorgenommen. Schlussfolge-

rungen und Empfehlungen werden im nachfolgenden Kapitel (5. Fazit) aufgezeigt.

4.1 Ungentgende Vorarbeiten

Aus Sicht der Vorgesetzten fiihren verschiedene Arten ungenigender Vorarbeiten zu Vorschrif-
tenverstdssen. Explizit in den Workshops wurden Sicherheitsdispositive, Personaleinsatz und

Ausristung als Hauptthemen genannt.

4.1.1 Sicherheitsdispositiv fur Arbeiten im Gleisbereich (SiDi)

Die Linienfihrungskréfte stellen die im SiDi geplanten Ressourcen. Probleme kdnnen aber auf-
treten, wenn die Sicherheitsleitung fur eine Aufgabe ungentigende Ressourcen im SiDi einplant.
Als Beispiel wurde genannt, dass fur die vorschriftsgemasse Uberwachung von Gleisen bei einer

Arbeitsstelle mit besonderer Topologie zu wenig Leute bestellt werden.

Kurzfristiges Einsetzen von zusatzlichem, nicht bestelltem Personal ist in solchen Situationen oft
nicht moéglich. Auf einer Arbeitsstelle vor Ort entsteht dadurch ein Dilemma, da zu wenig Leute
vorhanden sind, um die Aufgabe plan- und vorschriftsgeméass auszufuhren. In der Praxis findet
in solchen Situationen durch die Mitarbeitenden eine Abwagung der Wirtschaftlichkeit und Sicher-
heit statt.

Teamleitende (Linienvorgesetzte) stellen die beschriebenen Fehlplanungen erst fest, wenn eine
entsprechende Meldung von einer betroffenen Arbeitsstelle eingeht. Sie fihlen sich bei der Per-
sonalplanung lediglich als ausfuhrende Instanz. Die Planung in den SiDi wird kaum hinterfragt
und entsprechend selten Gberpruft.

4.1.1.1 Verhinderungsansatz zur Problematik im Bereich SiDi

Aus Sicht der Vorgesetzten entstehen ungentigende SiDi, wenn Aufgaben, Kompetenzen und
Verantwortung (AKV) der Sicherheitsleitung, die ein SiDi erstellen, nicht zusammenpassen. Dies
betrifft insbesondere die Ortskenntnis, die fir korrekte Planungen der Personalressourcen auf

einer Arbeitsstelle unerlasslich ist. Bei der SiDi-Erstellung muss geniigend Zeit vorhanden sein,
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damit lokale Besonderheiten vor Ort abgeklart und in die Planung mit einbezogen werden kdnnen.
Im Zweifelsfall sollte zu Gunsten der Sicherheit auf eine knappe Personalplanung verzichtet wer-

den.

Um zuklnftige Fehlplanungen zu vermeiden, wird zusatzlich vorgeschlagen, dass die Sicher-
heitsleitungen eine ausreichende Instruktion zur Dispoerstellung erhalten, insbesondere bzgl.

ortsgerechter Personal- und Ressourcenplanung.

Fur eine zusétzliche Uberprifung der SiDi durch die Teamleitenden oder Mitarbeitende aus den
Bereichen Sicherheit und Qualitat (operative Mitarbeit) miissten neben einer Anpassung der Auf-
gaben, Kompetenzen und Verantwortungen zusatzliche Zeitressourcen verfligbar gemacht wer-

den.

Zum Auffangen von Fehlplanungen wéaren auch zusatzliche, flexibel einsetzbare Personalres-
sourcen denkbar. Diese wirden es ermdglichen, festgestellte Fehlplanungen kurzfristig auszu-
gleichen. Eine Herausforderung hierbei ist jedoch, jeweils Mitarbeitende mit den passenden (feh-

lenden) Fahigkeiten und Qualifikationen verfliigbar zu halten (vgl. 4.4.2).

4.1.1.2 Einordnung SiDi-Problematik ins «Drift-to-danger-Modell»

Durch Fehlplanungen von Ressourcen im SiDi wird die Grenze zu 6konomischen Verlusten ver-
schoben, wodurch der Handlungsspielraum von Mitarbeitenden eingeschrankt wird, um Fehler
und Abweichungen in betrieblichen Ablaufen kompensieren zu kdnnen (vgl. Ritz, 2015a). Die
damit verbundene ,Ausweitung der Grauzone®, welche sich in der Organisation nahezu unbe-
merkt entwickelt, umfasst einen latent bedrohlichen Regulationsprozess. Diesem sollte dadurch
entgegengesteuert werden, dass die Planung von ausreichenden Ressourcen zur Einhaltung von
Vorschriften im SiDi als Sicherheitsbeitrag verstanden und kommuniziert sowie als wirtschaftli-
cher gegenuber der bisherigen Praxis betrachtet wird. Im Einzelfall galte es Letzteres zwar durch
fundierte Untersuchungen noch zu belegen, allerdings ist grundséatzlich problematisch fur eine
positive sicherheitskulturelle Entwicklung/die Aufrechterhaltung von Sicherheit, wenn durch Mit-
arbeitende erforderliche sicherheitsbezogene Ressourcen im operativen Betrieb wiederkehrend
eingefordert werden missen und diese nicht im Sinne eines konstruktiven organisationalen Ler-
nens (vgl. Ritz, 2015b) in die Planung einbezogen werden. Das Erzeugen von ungeplantem Auf-
wand (durch Bestehen auf Regeleinhaltung) schrankt den Handlungsspielraum von Mitarbeiten-

den insbesondere dann ein, wenn von diesen ein Druck zu maximaler 6konomischer Effizienz
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durch das Management wahrgenommen wird. In der skizzierten Problemkonstellation scheint das

Auftreten sicherheitsrelevanter Ereignisse leider vorprogrammiert.

4.1.2 Personaleinsatz

Die Fachfiihrung bemangelt fehlendes Wissen der Planenden (Linienfiihrung, Sicherheitsleitung)
Uber die individuellen Kompetenzen von Mitarbeitenden. Konkret betrifft dies Kompetenzen be-
ziglich der Bedienung von Fahrzeugen und Maschinen sowie Sprach- und Ortskenntnisse. Vor-
handene Kompetenzmatrizes, in denen die entsprechenden Informationen abrufbar wéren, sind
den Planenden entweder nicht bekannt oder werden nicht verwendet. Dies flihrt dazu, dass auf
Arbeitsstellen nicht die Personen mit den bengtigten Kompetenzen fir die Bedienung von Ma-
schinen und Fahrzeugen vorhanden sind. Es kann auch dazu fihren, dass Dokumente nur in
Sprachen vorhanden sind, die von Mitarbeitenden vor Ort nicht ausreichend verstanden werden
oder keine ausreichende Kommunikation mit wichtigen Ansprechpersonen stattfinden kann.

Die Planung von Arbeiten ohne angemessene Berlcksichtigung der notwenigen Kompetenzen
von Mitarbeitenden schafft auf Arbeitsstellen problematische Bedingungen, die zu Verstéssen
fuhren kdnnen. Zum Beispiel, weil versucht werden konnte, trotz fehlender Kompetenzen Fahr-
zeuge zu bedienen oder sicherheitsrelevante Kommunikation nicht in der passenden Sprache
stattfindet.

4.1.2.1 Verhinderungsansatz zur Problematik Personaleinsatz

Kompetenzmatrizes missen fir die planenden und einteilenden Linienvorgesetzten vorhanden
sein und genutzt werden. Hierzu muss der Umgang mit den Matrizes gelernt sein, ggf. sollten zu
diesem Zweck Weiterbildungsangebote realisiert werden. Neben einer Matrix ist fir die angemes-
sene Bertcksichtigung notwendiger Kompetenzen auch der Austausch zwischen planenden und
einteilenden Personen wichtig. Dieser Austausch sollte durch entsprechende organisationale Ge-
falke (z.B. gemeinsame Sitzungen, Pausenrdaume oder Communities of Practice) ermdglicht wer-

den.

Ein Dokument, welches Vorschriften in Bezug auf Kompetenzen fir bestimmte Arbeiten erlautert,
wirde Linienvorgesetzte bei den Einteilungen unterstutzen. Aus Sicht der Fachfuhrung sollten
Linienfuhrungskrafte bei den Einteilungen auch aktiv (durch Technik oder andere Personen) auf
relevante Vorschriften (z.B. bendtigte Sprach- und Ortskenntnisse, Lizenzen zur Bedienung von

Maschinen, etc.) hingewiesen werden.
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4.1.2.2 Einordnung Personaleinsatz-Problematik ins «Drift-to-danger-Modell»

Das Erledigen von Aufgaben bei ungentigenden Kompetenzen fihrt zu zusatzlicher Arbeitsbe-
lastung. Die Grenze zu inakzeptabler Arbeitsbelastung schrankt den Handlungsspielraum zur
Kompensation von Fehlern entsprechend zusatzlich ein (vgl. Ritz, 2015a). Infolgedessen werden
betroffene Mitarbeitende eher Handlungen mit geringem Aufwand, statt maximaler Sicherheit be-
vorzugen. Diese Dynamik unterstreicht, die in Abschnitt 4.1.1.2 skizzierte, ungunstige sicherheits-
kulturelle Entwicklung in der Organisation. Als erganzende Massnahme empfiehlt sich deshalb,
die im Modell erwéhnten Sicherheitskulturkampagnen zielgerecht durchzufiihren, wobei Fih-

rungskrafte und Mitarbeitende aktiv partizipieren sollten.

4.1.3 Ausristung

Zur Verfligung gestellte Ausriistung und Maschinen sind teilweise ungeeignet fir die Ausflihrung
der geplanten Arbeiten. Insbesondere wird auf bereits langer bekannte Probleme mit den LISA
(Light and Integrated Shunting Accessory) fiir die Rangierkommunikation hingewiesen (SEV,
2019). Konkrete genannte Probleme mit LISA sind Komplettausféalle der Geréate, einzelner Ver-
bindungen oder des Kontrolltons (Verbindungsiiberwachung) und eine fehlende Wasserdichtig-
keit.

Zur Kompensation von Gerateausfallen weichen Mitarbeitende teilweise auf Handzeichen aus,
damit zumindest noch minimale Kommunikation (wenn auch nicht vorschriftsgeméss) moglich ist.
Vorgesetzte berichten, dass sie bei Gerateausféllen den Mitarbeitenden im Feld neue, funktio-
nierende Ersatzgerate bringen mussten, damit diese weiterarbeiten konnten. Dies bedeutet zu-
satzliche Aufwénde fiur die Vorgesetzten.

In Bezug auf Fahrzeuge und Maschinen (z.B. Gleiswegbagger) kann die Eignung fur den Einsatz
bei geplanten Arbeiten im Feld unklar sein. Unklarheiten kbénnen bezlglich der Eignung von Fahr-
zeugen fir die Schiene, der Fahrzeugprifung (z.B. bei abgelaufener Zulassung) und fehlender
Dokumentationen auftreten. Als Folge sind Vorschriftenverstdosse durch Verwendung solcher
Fahrzeuge und Maschinen mdglich, insbesondere, wenn zeitlicher und wirtschaftlicher Druck von

den Mitarbeitenden wahrgenommen wird.

4.1.3.1 Verhinderungsansatz zur Problematik Ausristung

Um die Beschaffung von ungeeigneter Ausristung zu vermeiden, wird vorgeschlagen, die betref-

fenden Mitarbeitenden bei der Evaluation neuer Technik und Prozesse zu beteiligen. Zuséatzlich

Seite 15/35



sollten beim Einkauf relevante Anforderungen frihzeitig mit den Verantwortlichen fiir Sicherheit

und Qualitat abgeklart werden. Fir solche Abklarungen muss gentigend Zeit eingeplant werden.

Zur Kompensation von Ausrustungsausfallen sollten weiterhin Ersatzgerate zur Verfigung ste-

hen.

Fir alle Maschinen im Einsatz sollten Dokumentationen (Handbuch), Hinweise auf Eignung bzgl.
Einsatzorten und -zwecken sowie Giltigkeit der Zulassung fir alle Mitarbeitenden zuganglich
sein. Denkbar wére eine Prifung dieser Information vor dem jeweiligen Einsatz durch die Mitar-
beitenden selbst. Dies ist aber nur dann sinnvoll, wenn geklart ist, welche Handlungsoptionen fir

Mitarbeitende bei fehlender Information bestehen.

4.1.3.2 Einordnung Ausristungsproblematik ins «Drift-to-danger-Modell»

Arbeiten mit ungeniigender Ausristung verschiebt die Grenze funktional sicherer Leistung, so-
dass Fehler eher zu sicherheitskritischen Ereignissen fuhren (vgl. Ritz, 2015a). Der Handlungs-
spielraum von Mitarbeitenden zur Kompensation von Fehlern wird durch den Einsatz von ausfall-
anfélligen Geréaten und Maschinen mit ungeklarter Eignung eingeschrankt, da kein Verlass auf
ihre volle Funktionsfahigkeit besteht. Die Mitarbeitenden mussen die fehlende Verlasslichkeit der
Ausristung durch zusatzliche Belastungen (Aufmerksamkeit, Koordination, etc.) kompensieren.
Hier ist organisationsseitig unmittelbar und gezielt gegenzusteuern, vor allem auch damit sich in
der Belegschaft nicht die implizite sozial Norm etabliert, dass an der Sicherheit gespart werden
misse und sich in diesem Zusammenhang im operativen Betrieb sicherheitsgefahrdende Prakti-
ken latent einschleichen.

4.2 Unbekannte technische und lokale Bedingungen

Aus Sicht der Vorgesetzten kann das unerwartete Zusammenspiel unbekannter technischer und
lokaler Bedingungen zu Vorschriftenverstéssen beitragen. Explizit in den Workshops wurden
Probleme beziiglich der Passung von Funkfernsteuerung und Trittbrett bei Rangiereinsatzen, si-
cherheitsrelevanter Umriistungen sowie Anderungen bei Gleisbezeichnungen und Signalen ge-

nannt.

4.2.1 Passung von Funkfernsteuerung und Trittbrett

Bei der Passung von Fernsteuerung und Trittbrett treffen zwei technische Voraussetzungen auf-
einander, die in ihrer Kombinatorik problematisch sein kénnen. Konventionelle Wagen-Trittbretter

bieten nicht ausreichend Platz fur ein sicheres Fahren mit Funkfernsteuerung. Die Bedienung der
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Fernsteuerungen erfordert nachgerustete (grossere) Stehflachen. Diese Anforderung ist bekannt
und Bahnunternehmungen riisten ihre Wagen entsprechend nach. Allerdings sind noch viele Wa-
gen, insbesondere solche von Privatfirmen (externe Wagenhalter von Guter- und Dienstwagen),
mit den konventionellen (kleinen) Trittbrettern ausgeristet. Im Gegensatz zu den Bahnunterneh-
mungen risten viele Privatfirmen die Trittbretter nicht nach. Grundsétzlich ware dies nicht prob-
lematisch, wenn in der Planung durch die Vorgesetzten der Einsatz einer Fernsteuerung jeweils
entsprechend den vorhandenen Trittbrettern geplant bzw. ausgeschlossen werden kdnnte. Die
Problematik liegt darin, dass Vorgesetzten bei der Planung nicht bekannt ist, welche Wagen (bzw.

die Art der Trittbretter) vor Ort im Einsatz vorliegen werden.

Problemverstéarkend kommt hinzu, dass Vorgesetzte einen hohen Druck empfinden zur Planung
von Rangierarbeiten mit Fernsteuerung (wenn lokale Gegebenheiten dies erlauben), da diese
aufgrund eines geringeren Personalaufwandes kostengunstiger sind. Fir die Mitarbeitenden vor
Ort kann dies zur Folge haben, dass sie Rangierarbeiten mit Fernsteuerung trotz zu kleinen Tritt-

brettern ausftihren (sollen).

4.2.1.1 Verhinderungsansatz zu Gefahren beim Einsatz von Funkfernsteuerungen

Damit in der Planung die Mdglichkeit fur den Einsatz von Funkfernsteuerungen zum Rangieren
angemessen berucksichtigt werden kann, sollten Angaben Uber die Trittbretter zuganglich ge-
macht oder vom technischen System automatisch bertcksichtigt werden. Da diese Planungsin-
formation auch eine Kostenrelevanz (bzgl. Personalaufwand) hat, kdnnte sie auch fur die Auf-
wandverrechnung genutzt werden. Dies sollte den empfundenen Druck zur Planung von Ran-

gierarbeiten mit Fernsteuerung, ohne Wissen tber vorhandene Stehflachen, reduzieren.

Mittelfristig kdnnte eine Verpflichtung zum Nachristen grosserer Trittbretter fir alle Wagenhalter

ausgesprochen werden, um damit eine einfachere Planung von Rangierarbeiten zu ermdéglichen.

Fur Rangiermitarbeitende sollte geklart werden, wie sie sich in einer Situation verhalten sollen, in
der Rangierarbeiten mit Funkfernsteuerung geplant, aber nicht die passenden Trittbretter vorhan-
den sind. Entsprechende Informationen missen an Mitarbeitende und Vorgesetzte weitergege-
ben werden. Fir den sicheren Umgang mit solchen Situationen sollten Zeitpuffer beim Rangieren

mit Funkfernsteuerung eingeplant werden.

Eine weitere Problematik der Uberforderung von Mitarbeitenden durch lange Alleinarbeit mit

Fernsteuerung, unabhangig von den Trittbrettgréssen, wird in Abschnitt 4.4.1 behandelt.
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4.2.1.2 Einordnung Funkfernsteuerungsproblematik ins «Drift-to-danger-Modell»

Ahnlich dem Arbeiten mit ungeniigender Ausriistung (4.1.3) verschiebt das Arbeiten bei schlech-
ter Passung von Fernsteuerung und (kleinem) Trittbrett die Grenze funktional sicherer Leistung,
sodass Fehler eher zu sicherheitskritischen Ereignissen fuhren (vgl. Ritz, 2015a). Den sicheren
Stand und die Bewegungsfreiheit, welche die grosseren Trittbretter bieten, sind notwendig fir
ausreichenden Handlungsspielraum zur Kompensation von Fehlern bei der Arbeit mit der Fern-

steuerung und vor allem unverzichtbarer Bestandteil sicherer Arbeitsbedingungen.

4.2.2 Sicherheitsrelevante Umristungen

Die Vorgesetzten berichten, dass bei Fahrzeugen immer wieder sicherheitsrelevante Anpassun-
gen in Form von Refittings oder Umrtstungen vorgenommen werden, ohne die Anwendenden
rechtzeitig dartiber zu informieren und angemessen zu schulen. Entsprechende Bedienungsan-
leitungen flir eine angemessene Vorbereitung im Umgang mit den Anpassungen sind nicht vor-
handen oder zu spéat zuganglich. Dies kann dazu filhren, dass die tatsachlichen Bedienungs-

schritte unbekannt und dadurch nicht sicher sind.

Die Verwendung von Fahrzeugen, deren korrekte Bedienung aufgrund von Anpassungen nicht
bekannt ist, kann zu Verstéssen gegen Vorschriften fihren. Die Art der Verstésse ist von den
jeweiligen Anpassungen abhéngig und entsprechend vielfaltig.

4.2.2.1 Verhinderungsansatz zu unangemessener Vorbereitung bei Umriistungen

Nach den Angaben der Vorgesetzten in den Workshops ist der aktuelle Prozess der Informati-
onsverteilung zu technischen Veranderungen im Pull-Prinzip (Hol-Prinzip) geregelt. Dies bedeu-
tet, dass Anderungsinformationen erst auf Aufforderung mitgeteilt werden. Dies ist in der prakti-
schen Umsetzung problematisch, da betroffene Personen (z.B. Fahrzeugbedienende) nicht wis-
sen kénnen, wann eine Anderung am Fahrzeug vorgenommen wird, zu der sie Informationen
anfordern miissten. Entsprechend konnen z.B. Anderungen in Bedienungsanleitungen nicht in
Vorausplanung auf bevorstehende Arbeiten studiert werden. Um die Problematik der unbekann-
ten Fahrzeugveranderungen zu eliminieren, sollten relevante Anderungen im Push-Prinzip
(Bring-Prinzip) verteilt werden. Dafiir missen bei technischen Anpassungen die Stakeholder de-

finiert werden, die die bedienungsrelevanten Informationen erhalten.

Fir die Verteilung und Verarbeitung der Informationen muss geniigend Zeit vorhanden sein, sehr

kurzfristige Veranderungen sollten entsprechend vermieden werden. Die Linienfuhrung kann die
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Verteilung der Information an alle betroffenen Personen tGibernehmen, wenn geklart ist, wer was

wissen muss.

Die Fachfuihrung soll die Informationen zu den Anderungen und entsprechende Anleitungen per-

sonlich erhalten. Dies ist Voraussetzung fur eine aufgabenangemessene Vorbereitung.

4.2.2.2 Einordnung unangemessener Vorbereitung ins «Drift-to-danger-Modell»

Kurzfristig notwendige Klarungen zum korrekten Umgang mit unbekannten Anpassungen kon-

nen zu zusatzlichen Belastungen fuihren. Das Arbeiten mit umgertisteten Fahrzeugen oder Ma-
schinen, deren korrekte Bedienung unbekannt ist, erschwert es den Bedienenden zu erkennen,
wenn sie Fehler begehen und die Grenze funktional sicherer Leistung tberschreiten (vgl. Ras-

mussen, 1997). Hier scheinen u.a. eine sicherheitsgerichtete Regulation bei der vorgangigen

Planung von Arbeitseinsatzen und eine integrative Qualifikationsanforderungsanalyse indiziert.

4.2.3 Anderungen bei Gleisbezeichnungen und Signalen

Gelegentlich werden Anderungen bei Gleisbezeichnungen und Signalen nicht ausreichend kom-
muniziert. Dies fuhrt dazu, dass sie z.B. im SiDi von Arbeitsstellen nicht berticksichtigt sind. Es
kann auch dazu fuhren, dass Fahrzeugfihrende Signale Gbersehen.

Zwei Beispiele hierzu:

1. Bei Umbauarbeiten in einem Bahnhof wurde ein Zwergsignal tiber das Wochenende von
einer Gleisseite auf die andere verlegt. Die Rangierenden wurden Uber diese Verlegung
nicht informiert. Entsprechend der Erfahrung und der vorhandenen Ortskenntnisse wurde
beim Rangieren Aufmerksamkeit auf die gewohnten Stellen (an denen Signale stehen)
gerichtet. Dies fuhrte zu einem Signalfall, da das versetzte Zwergsignal tibersehen wurde.

2. Nach Erstellung eines SiDi wurden in einem Bahnhof Anderungen an den Gleisbezeich-
nungen vorgenommen. Bei den Anderungen wurde nicht tiberpriift, ob diese auf dem be-
reits erstellten SiDi Anpassungen notwendig machen. Dies fuhrte dazu, dass Arbeiten an

einem ungesicherten Gleis ausgefiihrt wurden (bzw. das falsche Gleis gesichert wurde).

Die Einsitznahme in Fachgremien («Bahnhofssitzungen»), welche sich mit Anderungen befas-
sen, wird von den Vorgesetzten als hilfreich beschrieben, um entsprechende Informationen zu
erhalten. Diese Informationen werden von den Vorgesetzten an ihre Mitarbeitenden weitergege-
ben. Diese Vorgehensweise ist anfallig fur Liicken und Fehler.
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4.2.3.1 Verhinderungsansatz zu unzureichender Kommunikation bei

Bezeichnungsanderungen

Relevante Anderungen der lokalen Bedingungen (Gleisbezeichnungen und Signale) sollten (wie

auch Veranderungen an Fahrzeugen, siehe oben) im Push-Prinzip (Bring-Prinzip) verteilt werden.

Alle (Gleis-)Plane und damit in Verbindung stehenden Dokumente mussen aktuell gehalten wer-
den. Dafiir ist es erforderlich, dass bei Anderungen die Stakeholder (Linienvorgesetzte, Rangie-
rende, Planende etc.) definiert werden, damit diese die fur ihr Tatigkeit jeweils relevanten Infor-

mationen, z.B. zur Anpassung betroffener Dokumente, zielgerichtet erhalten.

Die Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung fiir lokale Veranderungen miissen festgelegt

und systematisch geregelt werden.

4.2.3.2 Einordnung Bezeichnungsanderungsproblematik ins «Drift-to-danger-Modell»

Unbekannte Anderungen bei Gleisbezeichnungen und Signalen verschieben die Grenze funktio-
nal sicherer Leistung eklatant. Sie bilden den N&hrboden fir Fehlhandlungen, stéren sicherheits-
gerichtete Handlungen von Mitarbeitenden und sind als gefahrliche, latente Bedingungen (Kon-
tribuierende Faktoren) zu betrachten, die das Potenzial haben, sicherheitsrelevante Ereignisse

auszuldsen.

4.3 Unrealistische Planungsannahmen

Oft werden in den Planungen der Bahnunternehmen «optimale» oder «durchschnittliche» Bedin-
gungen angenommen. Diese Annahmen sind in vielen Fallen unrealistisch und fiihren zum Feh-

len von Ressourcen, die fir die Adaption an betriebliche Schwankungen bendtigt werden.

4.3.1 Annahmen optimaler Bedingungen

Bei der Planung von Arbeiten werden oft optimale Bedingungen fiir deren Ausfiihrung als voraus-
gesetzt angenommen. Zusatzliche Ressourcen wie Zeitpuffer fir Probleme, die bei den Arbeiten
auftreten, werden entsprechend nicht in ausreichendem Masse mit eingeplant.

Als Beispiel wurde eine Arbeitsstelle mit Umbau mehrerer Weichen uber das Wochenende ge-
nannt. Zur Ausfiihrung des Umbaus wurden die Weichen lber das ganze Wochenende gesperrt.
Nach Plan sollten kurz danach wieder regular Zuge Uber diese Weichen verkehren. Wéhrend der

Arbeiten an den Weichen fiel die Gleisbaumaschine aus, wodurch es zu Verzdégerungen kam.
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Um die Arbeiten rechtzeitig fertigstellen zu kbnnen, wodurch eine planungskonforme Wiederauf-
nahme des Zugverkehrs ermdglicht wurde, haben die Mitarbeitenden ihre Arbeitszeit Uber die
Vorgaben des Arbeitszeitgesetz (AZG) hinaus ausgedehnt. In Bezug auf die Einhaltung der Vor-
schriften war somit problematisch, dass die Verzégerungen dazu fiihrten, dass die Mitarbeitenden

auf der Arbeitsstelle die nach Arbeitszeitgesetz (AZG) erlaubten Arbeitszeiten Uberschritten.

Ein anderes Beispiel betraf die Rangierenden. Bei der Planung von Rangierarbeiten werden Geh-
zeiten auf der Strecke meist knapp berechnet. An einigen Orten sind die vorgesehenen Gehwege
jedoch in schlechtem Zustand (z.B. Freiverlad- /Industriegleise) wodurch Umwege uber den Si-
cherheitsraum und andere Gleise nétig werden und die geplanten Zeiten nicht mehr eingehalten
werden kénnen. Der dadurch verursachte Zeitdruck kann die Rangierenden zu gefahrlichen Ab-

kiirzungen (entgegen der Vorschiften) verleiten.

4.3.1.1 Verhinderungsansatz zur Problematik unrealistischer Planungsannahmen

Es ware nicht realistisch, alle mdglichen Verzdgerungen, welche Plane durcheinanderbringen,
einzuplanen oder gar zu verhindern. In den Workshops ist jedoch der Eindruck entstanden, dass
es durch zu knappe Planungen des Ofteren zu Problemen kommt, welche mit der Einplanung
von angemessenen Pufferzeiten verhindert werden konnten. Die Berilicksichtigung von Zeitpuf-
fern bei der Planung kdnnte die Flexibilitdt von Mitarbeitenden erhéhen und den gefiihlten Druck,

der zu Vorschriftenverstdssen beitragt, reduzieren.

Beim Gleisunterhalt und der Pflege der Gehwege sollten die Bedirfnisse der Rangierenden be-
ricksichtigt werden. Die Schaffung einer Moglichkeit zur direkten Meldung problematischer Ab-
schnitte durch betroffene Rangierende bei der verantwortlichen Organisationseinheit Unterhalt
ware winschenswert. Alternativ kdnnten fur die Planung der Unterhaltsarbeiten in einer Region

die Rangierenden aktiv beteiligt werden.

4.3.1.2 Einordnung der Problematik unrealistischer Planungsannahmen ins «Drift-to-
danger-Modell»

Durch eine unhinterfragte Voraussetzung optimaler Bedingungen bei der Planung wird der Hand-
lungsspielraum zur Kompensation von Fehlern zusatzlich reduziert. Grund dafur ist die Verschie-
bung der Grenze zu inakzeptabler Arbeitsbelastung (vgl. Ritz, 2015a). Wenn die Bedingungen
entgegen den Annahmen nicht optimal sind, entsteht eine unvorhergesehene Arbeitsbelastung,
die Mitarbeitende oft nur durch eine Reduktion des Aufwands fur Sicherheit bewéltigen kdnnen.
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4.3.2 Planung mit Mittelwerten

Neben den Planungen, in denen von optimalen Bedingungen ausgegangen wird (siehe 4.3.1), ist
es auch problematisch, dass mit Mittel- bzw. Durchschnittswerten geplant wird, anstatt mit den
realistischen empirischen Zahlen. Dies betrifft einerseits die Zuglangen, andererseits die Arbeits-

geschwindigkeiten von Mitarbeitenden.

Wenn fur die Planung des Rangierens eine Zuglange (z.B. 20 oder 100 Achsen) nicht bekannt
ist, weil diese sich aufgrund von Kundenbedurfnissen nur sehr kurzfristig bestimmen lasst, wer-
den in der Planung Mittelwerte verwendet, was dazu fuhrt, dass Rangierende fiur die Praparation
langerer Zige von vornherein zu wenig Zeit haben. Die Kompensation der Dynamik variierender
Zuglangen wird somit auf die Mitarbeitenden an vorderster Front abgeschoben, anstatt durch die

Planung kompensiert.

Auch bezuglich der Arbeitsgeschwindigkeiten von Mitarbeitenden werden fir die Planung Durch-
schnittswerte verwendet. Fir Mitarbeitende, die in bestimmten Arbeiten langsamer sind (z.B. we-
niger Ubung haben), bedeutet dies einen hoheren Druck, der zu geféahrlichen Abkiirzungen ver-

leiten kann.

4.3.2.1 Verhinderungsansatz zur Problematik mittelwertbasierter Planung

Es sollte gepriift werden, ob bei der Planung bessere Informationen zu den Spannweiten erwar-

teter Zuglangen (von-bis) eingeholt werden kénnen.

Anstatt mit Mittelwerten sollte mit Maximalwerten geplant werden, damit die Mitarbeitenden nicht

Informationslicken in der Planung ausgleichen missen.

Fur die Planung zustandige Linienvorgesetzte sollten die Arbeitsgeschwindigkeiten ihrer Mitar-
beitenden fur verschiedene Aufgaben realistisch einschéatzten kdnnen und entsprechend berick-
sichtigen. Zur Unterstitzung der Einschatzungen kénnten Fachvorgesetzte mit einbezogen und
Mitarbeitende befragt sowie eine periodische Begleitung durch die Vorgesetzten umgesetzt wer-

den.
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4.3.2.2 Einordnung der Problematik mittelwertbasierter Planung ins «Drift-to-danger-
Modell»

Ahnlich wie bei den unrealistischen Annahmen optimaler Bedingungen wirkt sich auch die Pla-
nung mit Mittelwerden auf die Grenze zu inakzeptabler Arbeitsbelastung aus. Die Auswirkungen
sind jedoch nicht bei jeder Abweichung problematisch. Die Grenze zu inakzeptabler Arbeitsbe-
lastung schwankt dynamisch, abhangig von den konkreten Abweichungen zu den Mittelwerten
(vgl. Ritz, 2015a). In Bezug auf das genannte Beispiel kann das bedeuten, dass sich der Hand-
lungsspielraum vergroRert, wenn z.B. weniger Wagen als geplant rangiert werden missen. Prob-
lematisch sind jedoch Abweichungen, die zu héheren Belastungen fuihren, sodass eine Verringe-

rung des Handlungsspielraums zur Kompensation von Fehlern resultiert.

4.3.3 Falsche Planungsannahmen

In den Workshops wurde von den Vorgesetzten angemerkt, dass insbesondere Vorgaben zum
Rangieren mit Fernsteuerungen auf einer falschen Annahme beruhen. Konkret ist dies die An-
nahme, dass eine rangierende Person mit Fernsteuerung Arbeiten gleich schnell erledigen kann,
wie zwei Rangierende ohne Fernsteuerung. Aufgrund der grésseren Gehdistanzen, die beim

Rangieren mit Fernsteuerung entstehen, ist diese Annahme aber nicht haltbar.

Der Ursprung der falschen Annahme liegt darin, dass in einem ersten Schritt der Planung nicht
unterschieden wird, ob beim Rangieren die Fernsteuerung zum Einsatz kommt oder die Arbeit zu
zweit erledigt wird. Nach dem allfalligen Entscheid fiur den Einsatz der Fernsteuerung werden
jedoch mit Kunden geplante Ablaufe nicht mehr angepasst. Bahninterne Prozesse zur Freigabe

von Arbeiten mit Fernteuerung (z.B. durch SQU) finden ohne Berlicksichtigung der Zeiten statt.

Besonders problematisch wird der zuséatzliche Zeitdruck beim Rangieren mit Fernsteuerung
wahrgenommen, weil diese Art der Arbeit bereits mit hdheren Anforderungen an die Fahigkeiten

und grésserer Verantwortung verbunden ist (vgl. auch 4.4.1).

4.3.3.1 Verhinderungsansatz zur Problematik falscher Planungsannahmen

In der Planung muss zwischen dem zeitlichen Aufwand fur das Rangieren allein und zu zweit
unterschieden werden. Entsprechende Vorgaben fir die Planung des Rangierens mit Fernsteu-

erung, die aktuell nicht vorhanden sind, waren notig.
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Es sollte verhindert werden, dass falsche Annahmen als Planungsgrundlagen Gibernommen wer-
den. Dies kann erreicht werden, indem bereits in den ersten Planungsschritten, vor dem Festle-
gen der zeitlichen Ablaufe, geklart wird, ob Rangierarbeiten mit der Fernsteuerung durchgefiihrt
werden sollen oder nicht. Ist dies bei der Festlegung der zeitlichen Ablaufe noch nicht mdglich,
sollte vom zeitlich langeren Prozess (mit Fernsteuerung) ausgegangen werden. Dadurch stiinde

im Fall der Alleinarbeit oder eines Fehlers gentigend Zeit zur Verfugung.

4.3.3.2 Einordnung der Problematik falscher Planungsannahmen ins «Drift-to-danger-
Modell»

Falsche Planungsannahmen kénnen sich auf das operative Arbeitsverhalten und den damit ver-
bunden Handlungsspielraum von Mitarbeitenden auswirken. Damit kénnen organisatorische Feh-
ler zur Grundlage operativer Fehler werden und zuséatzlich sicherheitsgerichtete Bewaltigungs-
strategien von Mitarbeitenden einschranken. In Bezug auf das beschriebene Beispiel, verkleinert
sich der Handlungsspielraum durch eine Verschiebung der Grenze zu inakzeptabler Arbeitsbe-

lastung.

4.4 Zu hohe Anforderungen an Mitarbeitende

Zu hohe Anforderungen an Mitarbeitende machen sich auf zwei Ebenen bemerkbar. Zum einen
fihren sie dazu, dass Mitarbeitende mit den ihnen zugeteilten Aufgaben tberfordert sind. Zum
anderen kénnen geplante Arbeiten nicht durchgefiihrt werden, wenn die dafiir benétigten Quali-

fikationen bei den Mitarbeitenden fehlen.

4.4.1 Uberforderung durch lange Alleinarbeit mit Funkfernsteuerung

Auch wenn die formelle Qualifikation flr das Ausfihren einer Arbeit gegeben ist, kann es zu

Uberforderungen kommen.

Die Vorgesetzten berichten in den Workshops, dass Mitarbeitende insbesondere bei langer Al-
leinarbeit beim Rangieren mit der Funkfernteuerung tberfordert sind, was - neben unzureichen-
der Planung und dadurch entstehendem Zeitdruck (vgl. 4.3.3) - auf unterschiedliche weitere Ur-
sachen zurtickgefuhrt wird:

(1) Weqgfall sozialer Unterstiitzung, wie sie bei der Arbeit zu zweit gegeben ist,

(2) Gelten von mehr Vorschriften und dazugehdrige Ausnahmen,

(3) Bedienung ungewohnter Technik,

(4) grossere korperliche Anstrengungen, da sich die physische Arbeit nicht mehr zwischen zwei

Personen aufteilt,
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(5) erhohte Anforderungen an die Aufmerksamekeit, da eine Person den Uberblick haben muss,
flr den sonst zwei Personen zustandig sind und

(6) die - im Vergleich zur Arbeit im Fihrerstand - Erhéhung des kognitiven Aufwands zur Auf-
rechterhaltung eines angemessenen Situationsbewusstseins bei der Bedienung der Funkfern-

steuerung.

Unter den langjahrigen Rangierenden gibt es Mitarbeitende, die bei der Arbeit zu zweit Uber Jahr-
zehnte bestimmte Aufgaben nicht ausgeflihrt haben. Diese Aufgaben miissen aber bei der Allein-
arbeit mit der Funkfernsteuerung bei generell hoheren Anforderungen vollstandig tibernommen

werden.

In der Planung wird nicht oder nur von einzelnen Vorgesetzten bertlicksichtigt, dass Alleinarbeit
anstrengender ist. Insgesamt herrscht die Haltung, dass die Vorgaben umgesetzt werden mus-
sen, d. h. alle Rangierenden mussen allein arbeiten kénnen. Dies wird formell mit dem Absolvie-
ren eines Qualifikationskurses erreicht. Inwiefern durch diese Kurse sichergestellt werden kann,
dass die Rangierenden bei der Alleinarbeit nicht Gberfordert werden (besonders Uber lange Zeit-
raume), ist unklar. Es stellt sich auch die Frage, ob alle Rangierenden die notwendigen Grundvo-
raussetzungen haben, um sicher und zuverlassig allein mit Funkfernsteuerung zu arbeiten.
Schliesslich war dies bei den meisten Betroffenen noch keine Anforderung beim Zeitpunkt ihrer

Anstellung.

Aus Sicht der Vorgesetzten hat die Alleinarbeit mit Funkfernsteuerung priméar Kostenvorteile, da
der Einsatz einer Person mit Fernsteuerung gunstiger ist als der von zwei Personen ohne Fern-
steuerung. Die Forderung nach mdoglichst viel Rangieren mit Fernsteuerung, bzw. glinstigem
Rangieren, kommt ausserdem von «weiter oben» und gehoért damit auch zu den Zielen, die die
Vorgesetzten erreichen sollen. Der Druck auf die Mitarbeitenden ist entsprechend hoch, Arbeiten
auch bei Uberforderung auszufiihren, die Unterstiitzung bei der Bewéltigung der Anforderungen
hingegen gering.

4.4.1.1 Verhinderungsansatz zur Uberforderung durch lange Alleinarbeit mit
Funkfernsteuerung

Die Belastung durch Alleinarbeit sollte bei der Planung berticksichtigt werden. Hohere Belastun-
gen durch lange Alleinarbeitszeitrdume sollten durch angemessene Touren- /Einsatzplanung ver-

hindert werden.
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Unternehmensziele, welche die Erhdhung des Einsatzes von Funkfernsteuerungen fokussieren,
sollten um flankierende Massnahmen zum Schutz vor spezifischen Uberlastungen von Mitarbei-
tenden ergéanzt werden. Diese Ziele sollten mindestens gleichwertig mit 6konomischen Interessen

behandelt werden, damit Sicherheit und Arbeitsschutz den notwendigen Stellenwert erhalten.

Gemass den Linienvorgesetzten werden fir einen Teil der Bahnhdfe Arbeiten mit Fernsteuerun-
gen genehmigt und auch gefordert, die dafiir aus verschiedenen Griinden (bspw. Topologie) nicht
geeignet sind. Linienvorgesetzten war es in den Workshops ein Anliegen, Entscheidungsautoritét
bzw. Vetorecht beziliglich der Genehmigung von Alleinarbeit an bestimmten Bahnhofen zu haben
bzw. zu bekommen. Ziel ist es dabei, unangemessene Forderungen an die Planung von Allein-

arbeit beim Rangieren zu verhindern.

4.4.1.2 Einordnung der Uberforderung durch lange Alleinarbeit mit Funkfernsteuerung

ins «Drift-to-danger-Modell»

Die Uberforderung bedeutet fiir Mitarbeitende eine Arbeitsbelastung, die so hoch ist, dass bei der
Aufgabenausfihrung kein ausreichender Handlungsspielraum besteht, um Fehler (eigene oder

von anderen Personen) zu kompensieren. Als Folge konnen Fehler direkt zu Ereignissen fihren.

4.4.2 Formelle Qualifikation ist nicht vorhanden

Vorgesetzte stehen immer wieder vor der Herausforderung, Personal fir Arbeiten einzuteilen, fir
die nicht geniigend qualifiziertes Personal zur Verfligung steht. Dies ist z.B. der Fall, wenn nur
zwei Personen fir die Bedienung einer bestimmten Maschine qualifiziert sind, aber diese Ma-
schine an drei Baustellen gleichzeitig eingesetzt werden soll (gemass Dispo-Planung). Diese
Problematik (bei der Planung) kann jede Art formeller Qualifikation betreffen (Sprachkenntnisse,
Ortskenntnisse, Lizenzen, etc.). Die vielen unterschiedlichen benétigten Qualifikationen fordern
von den einteilenden Vorgesetzten ein grosses Wissen Uber die jeweiligen und Kompetenzen
und Ausbildungsstande der Mitarbeitenden. Zuséatzliche Erschwernisse kénnen dynamische Ver-
anderungen sein, die kurzfristige Anpassungen von Planen erfordern (Ausfélle von Mitarbeiten-
den, Verzogerungen, etc.). Als Folge kann es zu fehlerhaften Einteilungen kommen, bei denen
Kompetenzen von Mitarbeitenden nicht mit den Anforderungen der Aufgaben Gbereinstimmen.

Solche Fehler kbnnen Mitarbeitende dazu verleiten, gegen Vorschriften zu verstossen, damit Ar-
beiten trotz fehlender Qualifikationen ausgefiihrt werden kdnnen.
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4.4.2.1 Verhinderungsansatz zur Problematik fehlender formaler Qualifikation

Um Fehler in der Planung, Verstosse aufgrund fehlender formeller Qualifikation und Engpéasse
zu vermeiden, missen genligend qualifizierte Mitarbeitende vorhanden sein. Dies kann nur durch

ein Personalmanagement, das alle relevanten Qualifikationen bertcksichtigt, erreicht werden.

Einteilende und Fachfuhrung vor Ort missen die notwendigen Instrumente und Kenntnisse ha-
ben, Fehlplanungen beziiglich bendtigter Qualifikationen zu erkennen und zu korrigieren. Zur Be-
waltigung entstandener Fehler sollten Ressourcen zur Verflgung stehen. Es waren Systeme
wiinschenswert, die kurzfristiges, flexibles Einsetzen von Mitarbeitenden mit den benétigten Qua-

lifikationen (z.B. aus anderen Regionen) erlauben.

Meldungen von Mitarbeitenden, die bei Arbeiten bendétigte, aber nicht vorhandene Qualifikationen
feststellen, sollten geférdert werden. Das Verhindern des Ausfiihrens von Arbeiten bei fehlenden
Qualifikationen sollte gemeinsam in der Verantwortung von Mitarbeitenden sowie Linien- und

Fachvorgesetzten liegen.

4.4.2.2 Einordnung der Problematik fehlender formaler Qualifikation ins «Drift-to-danger-
Modell»

Bei fehlenden Qualifikationen zur Ausfuihrung von Aufgaben wird h&ufig die Grenze zu funktional
sicherer Leistung von Mitarbeitenden nicht ge- bzw. erkannt. Fehler werden ggf. nicht als solche
wahrgenommen, weil die Fahigkeiten zu erkennen, was ein Fehler ist, die dieselben sind, die
man bendtigt, um ihn nicht zu begehen. Das bedeutet, dass der Handlungsspielraum fir sicheres
Verhalten fur Mitarbeitende ohne ausreichende Qualifikation als grosser erscheinen kann, als er
tatsachlich ist. Fehler, die nicht als solche erkannt werden, kénnen ggf. auch nicht kompensiert
werden. Im Arbeitssystem etablieren sich zunehmend latente sicherheitsbedrohliche Bedingun-
gen (systemimmanente Pathogene), die unter ungiinstigen situativen Einfliissen in sicherheitsre-

levante Ereignisse und in deren Folge Schadigungen minden kénnen.

45 Generelle Faktoren

Aus Sicht der Vorgesetzten gibt es neben den aufgefiihrten Bedingungen und situationsspezifi-
schen Faktoren noch generelle Faktoren, die zu Verstossen gegen Vorschriften beitragen.
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Insgesamt wird die Kultur in den Bahnunternehmen von den Vorgesetzten so wahrgenommen,
dass ein nach Plan laufender operativer Bahnbetrieb in vielen Fallen von Mitarbeitenden héher

gewichtet wird als das Einhalten von Vorgaben und Vorschriften.

Von verschiedenen Vorgesetzten wurde genannt, dass sich Mitarbeitende zu wenig «wehren»,
wenn etwas nicht stimmt. Dies macht es fir die Vorgesetzten schwierig, problematische Bedin-
gungen, die zu Verstdssen fuhren, zu erkennen. Es wurde aber auch eingestanden, dass Anlie-
gen der Mitarbeitenden oft in den Bahnunternehmen nicht geniigend ernst genommen werden.
Die Vermutung, dass sich Mitarbeitende nicht ofters «wehren», weil sie dabei nicht genliigend

ernst genommen werden, liegt nahe.

Die Vorgesetzten geben an, dass es manchmal schwierig ist, eigene Fehler zu erkennen, weil
das, «was der Vorgesetzte duldet zur Norm wird» und dadurch von anderen nicht mehr hinterfragt

wird.

Die Vorgesetzten bemerken Verstosse von Mitarbeitenden oft erst bei Ereignissen, andere Arten
von Ruckmeldung zu Verstéssen sind sehr selten. Die Kontrolle mancher Vorschriften durch Vor-
gesetze ist z.T. kaum maoglich, als Beispiel wurde die erlaubte Mindesthéhe von Schuhen (12cm)

bei langer andauerndem Betreten des Gleisfeldes benannt.

Die beschriebenen generellen Faktoren (Kultur und Werte der Unternehmen, Ignoranz, mangeln-
des Feedback, ungentigende Kontroliméglichkeit) verhindern eine effektive Gegenwirkung zu den
Versuchen der Leistungserh6hungen aufgrund des Drucks zu maximaler Effizienz und gerings-
tem Aufwand (wie sie z.B. durch Sicherheitskulturkampagnen mdglich wéare). Die Grenze akzep-
tabler Leistung verschiebt sich dadurch ohne Widerstand in Richtung der Grenze funktional si-
cherer Leistung. Die Kompensation von Fehlern und das Verhinderungsinteresse von sicherheits-

relevanten Ereignissen wird dadurch grundsétzlich reduziert.

5 Fazit

Wie lasst sich aus der Perspektive des BAV eine auf die positive Entwicklung der Sicherheits-

kultur im operativen Bahnbetrieb ausgerichtete Fllhrung angemessen beschreiben?
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Damit Fuhrungskrafte die Sicherheit im operativen Bahnbetrieb unterstiitzen kénnen, missen sie
die Mdglichkeiten haben, gemachte Fehler in den Vorarbeiten bzw. bei der Planung von Arbeiten
zu erkennen und zu beheben.

Hierzu bedarf es Wissen Uber viele Aspekte der auszufiihrenden Arbeiten (Kompetenzen der
Mitarbeitenden, lokale Besonderheiten, Fahrzeuge, Vorschriften) und Zeit fur die Prufung der

Vorarbeiten.

Unbekannte und fehlende Informationen mit Planungsrelevanz miissen Fuhrungspersonen zu-
ganglich und transparent gemacht werden. Vermutungen und Annahmen zu Arbeitslast und Be-

dingungen sind so weit wie mdglich zu reduzieren und mit genauen Informationen zu ersetzen.

Vorgesetzte sollten die Anforderungen an die Mitarbeitenden registrieren und bei Bedarf steuernd
eingreifen, um Uberlastungen zu Verhindern. Sie haben dazu ausreichenden Entscheidungs- und

Handlungsspielraum.

5.1 Integration der Ergebnisse aus den vorherigen Berichten

Die beiden vorangehenden Berichte beschéftigten sich mit den Vorschriftenverstéssen von Si-
cherheitschefs und Rangierenden. Dabei wurden drei Ursachen fur Vorschriftenverstosse fur
beide Berufskontexte festgestellt:

e Fehler in der Planung,

e Aufrechterhaltung oder Maximierung der Wirtschaftlichkeit,

e Verhinderung von Unbequemlichkeit.

Insbesondere die Punkte Fehler in der Planung sowie Aufrechterhaltung oder Maximierung der
Wirtschaftlichkeit stehen auch bei vielen von den Vorgesetzten erwéhnten Fallen und Themen im
Vordergrund. Vorgesetzte haben einen entscheidenden Einfluss auf diese Ursachen. Es ist mog-
lich, dass Ubergreifende Faktoren wie z.B. die Branchenkultur und Regulation diese Ursachen
fordern oder zumindest nicht verhindern. Dies ist in Bezug auf das vorgestellte «Drift-to-Danger-
Modell» (Rasmussen, 1997; vgl. Abbildung 1) als problematisch anzusehen, weil dadurch eine
systematische Reduktion das Handlungsspielraums fir sicheres und Situationsangepasstes Ver-
halten gefordert wird .

Im Gegensatz zu den Ergebnissen aus den vorangehenden Berichten betreffend Sicherheits-
chefs und Rangierleitende wurden in den Workshops mit den Vorgesetzten kaum eigene Vor-
schriftenverstosse, sondern eher problematische Bedingungen fur Mitarbeitende thematisiert, die
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zu Verstossen fihren kénnen. Im Vergleich zu den vorangehenden Teilprojekten mit den operativ
tatigen Sicherheitschefs und Rangierenden wirkten die Vorgesetzten dadurch eher wenig selbst-
kritisch. Probleme und Fehler werden primér bei anderen bzw. im Ubergreifenden organisationa-

len System gesehen.

5.2 Empfehlungen im Kontext der Regulation

Wie und mit welchen Mitteln wird die Fiihrung beim operativen Betrieb in Eisenbahnunterneh-

men auf Sicherheit hin ausgerichtet?

Bestehende Einflussbereiche der Fuhrungskrafte auf Sicherheit bestehen vor allem in der Pla-
nung bzw. Vorbereitung von Aufgaben sowie bei besonderen Situationen, in denen flexibel rea-

giert werden muss.

Fur Vorbereitung und Planung stehen den Fihrungskraften viele unterstitzende Hilfsmittel zu
Verfiigung. Hierzu gehéren u.a. die in den Workshops erwahnten

- Kompetenzmatrizes,

- SiDi,

- Fahrzeuge und Maschinen auf dem aktuellen Stand der Technik,

- Dokumentationen und Handbicher fur die Fahrzeuge und Maschinen.

Flexible Reaktionen in Situationen sind mdglich durch:
- Ruckfallebenen (z.B. Ersatzfunkgerate),
- Handlungsspielrdume,

- Mitarbeitende mit vielen Kompetenzen fur verschiedene Aufgaben.

Diese Hilfsmittel unterstitzen in den meisten Fallen eine sicherheitsgerichtete Fihrung. Fuh-
rungskrafte verlassen sich auf diese Mittel. Probleme mit den Mitteln, wie sie im Ergebnisteil an-
hand verschiedener Beispiele beschrieben sind, zeigen auf, dass dies nicht immer angemessen

ist.

Welche regulativen Massnahmen sind zu deren Beaufsichtigung erforderlich?

Zur Unterstitzung der Fuhrungskrafte sollten die oben genannten Hilfsmittel und ihre Anwendung

im Fokus stehen.
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In Bezug auf Kompetenzmatrizes, SiDi, Dokumentationen und Handbiicher sollten neben der
Vollstandigkeit auch die Aktualitat der darin enthaltenen Informationen sichergestellt werden. Si-
cherheitsmanagementsystem gesteuerte Prozesse sollten sicherstellen, dass relevante Anderun-
gen (z.B. Gleisbezeichnungen oder Anderungen in Handbiichern) in den jeweiligen Hilfsmitteln

der Vorgesetzten (und auch der operativ tatigen Mitarbeitenden) immer aktuell sind.

Die mit Fihrungsaufgaben in Bahnunternehmen Gibernommene Verantwortung sollte mit einem
entsprechenden Handlungsspielraum einhergehen, da dieser die Voraussetzung fur flexible Re-
aktionen auf besondere Umstande ist (vgl. Abbildung 1). Dieser Spielraum wird einerseits durch
die vorhandenen Ressourcen (Technik und Personal), andererseits durch Wissen um (alterna-
tive) Vorgehensweisen bzw. Entscheidungskompetenzen festgelegt. Um flexible Reaktionen
durch Fihrungskrafte sicherzustellen, sollte das Vorhandensein von Riickfallebenen (bzgl. Tech-

nik und Personal/Kompetenzen) Uberprft und garantiert werden.

Wissen Uber die operativen Tatigkeiten und deren Einschrdnkungen muss bei Flhrungskraften
vorhanden sein und aktuell gehalten werden. Zu diesem Zweck kdnnte ein minimales Wissen der
Fuhrungskréfte Gber die operativen Herausforderungen und Gefahren fiir die Mitarbeitenden fest-

gelegt werden.

Durch Regulation sollte sichergestellt werden, dass Entscheidungskompetenzen von Vorgesetz-
ten jeweils gross genug sind, um Belastungen von Mitarbeitenden auch langfristig auf einem an-
gemessenen Niveau zu behalten. Vorgesetzte missen die Kompetenz haben, Sicherheit vor 6ko-
nomische Ziele zu stellen, ohne dadurch negative Konsequenzen beztglich eigener Zielerfillung

zu erfahren.

Welche Impulse aus dem BAV sind fir FUhrungskrafte in Eisenbahnunternehmen hilfreich, da-
mit FUhrung starker auf Sicherheitsorientierung und Human-Factors-Integration hin ausgerich-

tet werden kann?

Zur Beantwortung dieser Frage gab es in den durchgefiihrten Workshops kaum konkrete Hin-
weise. Dies liegt vermutlich daran, dass Impulse des BAV die Fihrungskréafte in vielen Féllen

indirekt, vermittelt durch organisationale Prozesse der Bahnunternehmen, erreichen.
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Das bedeutet nicht, dass die Impulse wie Informationen, Vorgaben oder Aufsichtstatigkeit des
BAV keine positiven Effekte haben. Es zeigt jedoch auf, dass durch die FUhrungskrafte wenig
Differenzierung zwischen verschiedenen Quellen von Vorgaben (Unternehmen, BAV, Bund, EU)

gemacht wird.

Fur die sicherheitsorientierte und vorschriftenangemessene Aufgabenausfihrung wird die Ver-
grosserung der Handlungsspielrdume von Fiuhrungskraften und operativ arbeitenden Personen
empfohlen. Hierzu ist die Verringerung des 6konomischen Drucks und der Leistungsanforderun-
gen bezuglich nicht sicherheitsrelevanter Aufgabenhandlungen notwendig. Um dies zu ermdgli-
chen, muss aber sichergestellt werden, dass Vorschriften nicht aus unnétig detaillierten Hand-
lungsanweisungen bestehen. Durch offenere Formulierungen im Sinne von Prozess- oder Ziel-

vorgaben kénnen Handlungsspielrdume erhalten oder vergréssert werden.

5.3 Empfehlungen fur die Forschung

Aus methodischer Perspektive hat sich gezeigt, dass die Durchfihrung der Workshops mittels
Videokonferenz zwar praktikabel, aber nicht optimal war. Im Vergleich mit den vorausgegange-
nen Projektteilen wurden die Diskussionen von den Forschenden als weniger offen wahrgenom-
men. Der Vertrauensaufbau ist in Workshops bei Themen wie Vorschriftenverstéssen besonders
wichtig und entscheidend fir die Offenheit der Beteiligten. Durch die Limitationen der Videokon-
ferenz wurde dieser Vertrauensaufbau vermutlich eingeschréankt. Aufgrund der geltenden COVID-
19 Massnahmen (Der Schweizerische Bundesrat, 2020) wére eine andere Art der Durchfiihrung
aber nicht moglich gewesen.

Die Ergebnisse liefern deutliche Hinweise darauf, dass im Sinne des eingangs skizzierten «Drift-
to-Danger-Modells» (Rasmussen, 1997; Ritz 2015a) in den Unternehmen eine Dynamik vorliegt,
bei der erforderliche Handlungsspielraume zur Kompensation von Fehlhandlungen und Stérun-
gen durch 6konomisches Effizienzstreben reduziert werden, wodurch der Aufrechterhaltung der
betrieblichen Sicherheit entgegengewirkt wird. Konkret zeigt sich, dass Vorgesetzte auf organi-
sationalen Druck hin zu mdéglichst 6konomischen Verhaltensvorgaben und -bedingungen neigen
und Mitarbeitende wenig bis keine Mdglichkeiten finden, auf diese adaquat zu reagieren, ohne
die beschrieben Problematiken zu tlbernehmen und sicherheitskritische Vorschriftenverstdsse zu

etablieren.
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Neben der Betrachtung allgemeiner Zusammenhéange wird empfohlen, dass sich zukinftige Un-
tersuchungen zur Regulation von sicherheitsgerichteter Fiihrung auch auf die Wirksamkeit ein-
zelner Massnahmen wie sie in diesem Bericht vorgeschlagen wurden fokussieren. Grundséatzlich
empfiehlt es sich, in den betreffenden Unternehmen effektive Praventionsmassnahmen zur Si-

cherheitskulturforderung durchzufiihren.

54 Ausblick

Dieser Bericht zeigt auf, dass Vorgesetzte in den Bereichen von Bau- und Rangierarbeiten durch
ihre Tatigkeiten einen relevanten Einfluss auf das sicherheitsrelevante Verhalten operativ tatiger
Berufsgruppen haben. Es konnten relevante Bedingungen ermittelt werden, die Vorschriftenver-
stdsse fordern kdnnen. Vorschlage zu deren Reduktion und Verhinderung wurden themenspezi-
fisch aufgezeigt und zielen auf eine Grundlage zur Verbesserung der allgemeinen Sicherheitssi-

tuation ab.

Grundsatzlich stellt sich die Frage, wie unter Einbeziehung proaktiver Fuhrungspraktiken ein si-
cherheitsgerichtetes, organisationales Lernsystem etabliert werden kann, um sicherheitsrele-
vante Bedingungen im operativen Betrieb zu erfassen und sicherheitsgerichtet beeinflussen zu
kénnen. Damit wirde das lbergeordneten Ziel verfolgt, verborgene Gefahrenpotentiale aufzu-
spuren und deren Ursachen eliminieren zu kénnen, bevor sie sich ihren Weg zu einem sicher-

heitsrelevanten Ereignis bannen und ihr toxisches Potential in Schadigungen mindet.

Dazu scheint die Einbeziehung von weiteren Vorgesetzten aus anderen Berufsgruppen mit Si-
cherheitsbezug im Bahnbetrieb (z.B. Fahrdienstleitende, Zugvorbereitung, Lokflhrende) als viel-
versprechend und praxisrelevant. Hierzu hat sich der verwendete Zugang mittels Workshops und
dem Fokus auf Beispiele aus der betrieblichen Praxis als geeignet und - insbesondere wegen

seiner hohen sozialen Akzeptanz - geeignet erwiesen.
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