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Fachzeitschrift fiir betriebliches Sicherheitsmanagement und Pravention

Im vorliegenden Bericht zum Kulturwandel bei der Pfleiderer Gruppe wird aufgezeigt, wie es in
kurzer Zeit gelingen kann das Thema Arbeitssicherheit in die Ebene der Unternehmensziele zu
bringen und in der Praxis Nachhaltigkeit bei der Umsetzung zu erreichen.

Beim Thema Kulturwandel haben sich
vier Haupteinflussfaktoren herausge-
stellt. Diese sind erstens das Commitment
im Vorstand und der Auftrag aus dem Vor-
stand, Arbeitssicherheit muss Chefsache
sein. Der zweite Punkt ist eine kluge Strate-
gie, die sich an dem Machbaren und den
unterschiedlichen Kulturen der einzelnen

Werke orientiert. Und dazu bedarf es drit-
tens jemandem der aufriittelt, mitnimmt
und begeistert. Wenn dann noch der vierte
Punkt gelingt, die fiir den Erfolg entschei-
dende Schicht, die Fithrungskrafte vor Ort
zu gewinnen, dann sind die wichtigsten
Schritte getan. Der folgende Beitrag zeigt
dies auf anschauliche Art und Weise.
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Ausgangslage: Wie war die
Situation?

Pfleiderer, ein fithrendes Unternehmen
der Holzwerkstoffindustrie in Europa mit
fiinf Werken in Deutschland und drei Wer-
ken in Polen mit rund 3.500 Mitarbeitern,
hat eine lange Firmengeschichte. In der Ar-
beitssicherheit wurde durch den leitenden
Sicherheitsingenieur Bernhard Schmidt-
ner in den Jahren 2008 bis 2010 ein Ver-
besserungskonzept zur Senkung der Un-
fallzahlen entwickelt und eingefithrt mit
den klassischen Praventionsmethoden im
Arbeitsschutz wie zum Beispiel Gefahr-
dungsbeurteilungen, Unfallanalysen und
Sicherheitsbegehungen. Damit wurden
erste Erfolge in der Senkung der Unfallzah-
len um circa 50 Prozent erreicht. In einem
nachsten Schritt wurde durch die Unter-
nehmensleitung im Jahr 2016 die weitere
und stiandige Reduzierung der Anzahl der
Arbeitsunfille als Sicherheitsstrategie vor-
gegeben, mit der MaRgabe ,,im Zweifel hat
immer die Sicherheit Vorrang®. Dies war
der Grundstein fiir eine grundlegende An-
derung der Philosophie und des Handelns
in der Arbeitssicherheit. Es gab den klaren,
unmissverstdndlichen Auftrag vom Vor-
stand, ein Konzept zu erarbeiten, welches
geeignet ist die Situation im Unternehmen
dauerhaft in die Erfolgsspur zu bringen.
Auf dieser Basis entstand dann in der Folge
das Pfleiderer ONE-SAFETY-Programm.

Konzept: Wie kam das Programm zu
Stande?

Bernhard Schmidtner stand nun vor der
Aufgabe ein einheitliches Konzept fiir alle
Werke zu entwickeln, um im ganzen Unter-
nehmen und in den Werken einen nachhal-
tigen Kulturwandel herbei zu fithren. Man
kann sich gut vorstellen, welche Herausfor-
derung dies war, acht Werke mit véllig un-
terschiedlichen Kulturen unter einen Hut zu
bringen. Nicht nur zwischen den Werken in
Polen und Deutschland gab es riesige Unter-
schiede in der Kultur, auch zwischen den
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deutschen Werken. Dazu bedarf es neben
geeigneten Methoden einem verdnderten
Denken vor allem im Fiihrungskreis. Dies
muss beim gesamten Vorstand beginnen
und sich hinein in die Belegschaft ziehen,
ein Prozess der jeden Mitarbeiter erreicht.
Klar war auch, dass Methoden in der Umset-
zung immer vom Mindset der Fiihrung ge-
tragen werden miissen. Dies bedeutet, dass
der erste Ansatzpunkt fiir die Arbeitssicher-
heit sein musste, die Fiihrung ins Boot zu
bekommen.

Bernhard Schmidtner wusste, dass er
hier Unterstiitzung von jemandem
brauchte, der es perfekt versteht die Men-
schen aufzuriitteln, zu berithren, mitzu-
nehmen und zu begeistern. Also suchte er
nach einem regelrechten Menschenfédn-
ger. Diesen fand er in Stefan Bartel, des-
sen berufliches Leben in den letzten 30
Jahren darauf ausgerichtet war als Trai-
ner einen Kulturwandel im Unternehmen
zu begleiten und dabei die Themen Fiih-
rung und Arbeitssicherheit derart zu ver-
binden, dass eine nachhaltige Entwick-
lung entsteht. Nachdem dieser sich in ei-
nem ersten Vorstandsworkshop qualifi-
ziert hatte, wurden mit ihm in allen Wer-
ken und allen Ebenen Seminare durchge-
fiihrt mit dem Ziel die Multiplikatoren zu
gewinnen, so dass diese sich voll dem
Thema Arbeitssicherheit verschreiben.

Alle Seminare wurden exakt an der
Kultur der Werke ausgerichtet. Fiir die
Werke in Polen standen mit der Kultur in
Polen vertraute Dolmetscher zur Verfii-
gung. So konnten alle Besonderheiten gut
in Einklang gebracht werden. Die Semina-
re entfachten richtige Begeisterung in den
jeweiligen Betrieben und brachten deren
Fiihrung dazu sich nachhaltig um IHRE
Aufgabe , Arbeitssicherheit” zu kiimmern.
Im néchsten Schritt erfolgte die Ausbil-
dung der Multiplikatoren, die gezielt in

die Lage versetzt wurden die Belegschaft
in den Prozess zu integrieren.

Alle Schritte waren nur erfolgreich,
weil die unbedingte Forderung des Vor-
standes dahinterstand und alle Fiithrungs-
kriafte wussten, dass im Zweifel in der
Wertschitzung des Vorstandes Arbeitssi-
cherheit immer Vorrang hat.

Kulturwandel: Worauf kommt es an?

Jeder Kulturwandel ist entscheidend
an vier Erfolgsfaktoren gekoppelt. Bei der
Art der Umsetzung der vier Faktoren zei-
gen sich Qualitat und Reife einer Unter-
nehmenskultur.

Faktor eins, Orientierung: Wo soll
denn die Reise hingehen und warum soll
sie dort hingehen? Das muss klar ver-
standlich und einfach an alle Menschen
im Unternehmen vermittelt werden. Ori-
entierung bedingt klare Ziele, die mit ei-
nem WARUM hinterlegt werden. Glaub-
wiirdigkeit entsteht durch eine klare Ziel-
hierarchie und durch Vorbildverhalten
des Managements.

Faktor zwei, Wertschitzung: Wert-
schitzung in Form von Interesse an den
Menschen und an deren Ideen. Diese
driickt sich dadurch aus, dass die Fih-
rung sich Zeit nimmt, um genau hinzuho-
ren: Wo driickt der Schuh und was sind
die Gedanken der Mitarbeiter, wenn es
darum geht, den Verdnderungsprozess
voranzubringen? Menschen wollen einbe-
zogen sein. Je mehr die Menschen aktiv
einbezogen werden, desto leichter gehen
sie im Verdnderungsprozess mit, desto
eher fassen sie auch Vertrauen zum Neuen.

Faktor drei, Anerkennung: Menschen
brauchen auch fiir kleinste Schritte in die
gewiinschte Richtung Anerkennung im
Sinne von Bestatigung. Sie wollen horen,
dass das, was sie gemacht haben, auch
richtig ist. Jedoch Vorsicht: In den meis-
ten Fillen orientiert sich Anerkennung
ausschlieSlich am Ergebnis der Arbeit, al-
so an dem, was an Output erzielt wurde.
Damit Anerkennung funktioniert, ist es
wichtig, dass diese sich mehr auf den Ein-
satz oder die Anstrengung eines Men-
schen bezieht als auf das Arbeitsergebnis.
Dann wird wirklich Motivation freige-
setzt.

Faktor vier, Konsequenz in zwei
Richtungen: Einerseits bei sich selbst, in-
dem die Fithrungskraft selbst die Verédn-
derung lebt. Andererseits Konsequenz bei
Mitarbeitern, die nicht mitziehen. Man
muss sich dann auch die Frage stellen, ob
der richtige Mann am richtigen Platz ist:
Jeder Veranderungsprozess und Kultur-
wandel erfordert auch unangenehme Ent-
scheidungen.

Diese vier Punkte sind v6llig unabhén-
gig von Arbeitssicherheit. Diese genau in
dieser Reihenfolge anzuwenden ist der
beste Kompass, um generell gute Fithrung
mit guten Ergebnissen in der Praxis wirk-
sam werden zu lassen.

Ziele: Wo wollte man hin und wie
war der Plan?

Klar, das Ziel in Sachen Arbeitssicher-
heit ist immer Null Unfille. Dieses Ziel
muss im Unternehmen aber auch wirklich
verstanden werden. Es geht nicht darum,
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Polen an allen Standorten zertifiziert.

Die Pfleiderer Gruppe ist ein fihrender Holzwerkstoffhersteller in Europa mit
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keine Unfalle mehr zu melden, sondern es
geht darum, diese im Vorfeld zu verhin-
dern. Deshalb wurden bei Pfleiderer die
beiden folgenden Ziele eindeutig formu-
liert und kommuniziert:

= Keine sicherheitswidrigen Handlungen.
® Keine sicherheitswidrigen Zustinde.

Dies ist nur moglich, wenn die Beschif-
tigten in die Lage versetzt werden, aufei-
nander zu achten und jeder Mitarbeiter in
die Lage versetzt wird, Gefdhrdungen zu
erkennen.

Deswegen wurde ein Near-Miss-Melde-
system implementiert. Jeder Mitarbeiter
war aufgerufen pro Monat mindestens ei-
ne Meldung abzusetzen. Durch eine ei-
gens programmierte App wurde die At-
traktivitat des Meldesystems speziell fiir
das Management und jiingere Mitarbeiter
erhoht. Mit diesem System wurden zwei
Ziele verfolgt. Einerseits ging es um das
Erkennen und Abstellen von Gefahren
und andererseits ging es darum die Wahr-
nehmung der Mitarbeiter auf Gefahren
auszurichten. Nach dem Motto ,Gefahr
erkannt Gefahr gebannt wirkt dieses Sys-
tem so doppelt.

In  monatlichen Werkleiterbespre-
chungen wurde von allen berichtet, was
waren Erfolge und Misserfolge im letzten
Monat. Jeder Werkleiter wusste, falls er
die ausgegebenen monatlichen Ziele
nicht erreichte, dann gab es Fragen vom
Vorstand.

Ergebnisse: Was wurde erreicht und
was waren Erfahrungen im Prozess?

In den ersten beiden Jahren wurde ei-
ne Absenkung der Unfallzahlen um 63
Prozent erreicht, dann nochmals um wei-
tere 26 Prozent. Sowohl die Anzahl der
schweren Verletzungen als auch die der
leichtere Verletzungen sind zuriickgegan-
gen. Gleichzeitig sind die Verbandsbuch-

eintragungen ein wenig angestiegen. Dies
spricht fiir die Glaubwiirdigkeit der Er-
gebnisse und macht deutlich, dass der
Erfolg nicht durch nachlassende Bereit-
schaft der Mannschaft zur Meldung von
Verletzungen erzwungen wurde.

Erfahrungen im Prozess

Natiirlich gab es auch Stolpersteine.
Der erste war die Glaubwiirdigkeit des
Managements, der jeweiligen Fithrungs-
ebene vor Ort. Manche Fithrungskrifte
glaubten anfangs nicht, dass jetzt im
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Pfleiderer
Sicherheitsgrundsatze
WIR wollen NULL Unfalle.

WIR sind immer ein gutes Vorbild.

WIR schauen bei Arbeitssicherheit
genau hin.

WIR arbeiten immer sicher.

WIR behandeln Fremdfirmenmit-
arbeiter wie eigene Mitarbeiter.

Zweifel immer Arbeitssicherheit Vorrang
hat. Eine nachhaltige Glaubwiirdigkeit
entsteht aber nur durch TUN. Indem zum
Beispiel in bestimmten Situationen auch
die Anlage angehalten wird, um der
Mannschaft zu zeigen, dass jetzt weiter-
entwickelte Werte gelten.

Der néchste Stolperstein war die Ein-
filhrung des Near-Miss-Meldesystems.
Zundchst gab es bei manchen Vorgesetz-
ten Verstdndnisprobleme. Und die Mitar-
beiter sahen es teilweise als Uberwa-
chung an, da sie aufgefordert waren
auch auf ihre Kollegen zu achten. Dann

gab es zum Teil auch Meldungen mit
qualitativ geringem Inhalt. Nach circa
einem Jahr hatte es sich so eingespielt,
dass rund 40 bis 50 Prozent der Meldun-
gen technische Hinweise enthielten und
die weiteren sich auf Verhaltensaspekte
von Kollegen bezogen.

Es wurde durch konsequente Meldung
von Schwachstellen der Prozess opti-
miert, und die Mitarbeiter haben jetzt
eine ausgepragtere Wahrnehmung in Sa-
chen Arbeitssicherheit. Wer bei anderen
darauf achtet, dass diese die Regeln ein-
halten, der tut das bei sich selbst auch.

Fazit: Worauf kommt es jetzt an?

Die vier entscheidenden Faktoren im

Prozess waren:

= Commitment im Topmanagement und
Auftrag aus dem Vorstand mit Berich-
ten an den Vorstand.

® Kluge Umsetzungsstrategie, die flexi-
bel an den Fortgang des Prozesses an-
gepasst werden muss.

m Prozessidentifikationsfigur  erforder-
lich und jemand, der aufriittelt, mit-
nimmt und begeistert im Unterneh-
men.

® Gewinnen der Fithrungsebene vor Ort
und Unterstiitzung dieser bei der Ein-
forderung von Arbeitssicherheit und
bei der Umsetzung von Verbesserun-
gen.

Dies bedeutet im praktischen Alltag fiir
die Fithrungskrifte, dass sie Wert auf die
Integration der Belegschaft legen und ih-
re Aufgabe zunehmend mehr als Fiih-
rungsaufgabe verstehen.

Nach dem Volksmund ,Wen die Gétter
zerstoren wollen, dem schicken sie anhal-
tenden Erfolg*, kommt es jetzt darauf an,
dran zu bleiben und nicht nachzulassen.

Das Zitat von Benjamin Britten ,Ler-
nen ist wie Rudern gegen den Strom, wer
aufhort treibt zuriick gilt auch fiir die Ar-
beitssicherheit. Arbeitssicherheit ist wie
Rudern gegen den Strom, wer aufhort
treibt zuriick. Deshalb gilt es jetzt das ho-
he Niveau in Sachen Arbeitssicherheit zu
halten und nicht nachzulassen. Hier
braucht es weiter Anregungen und Ansto-
Be von internen und externen Partnern,
um den Ball ,, Arbeitssicherheit“ weiter in
der Luft zu halten, so dass die Kernaussa-
ge ,Wer in Arbeitssicherheit gut ist, ist
iiberall gut“ auch in Zukunft bei Pfleide-
rer bestehen bleibt. Und dass der Unter-
nehmenswert ,Die Gesundheit der Mitar-
beiter” geschiitzt und erhalten bleibt.



