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Fehlerkultur bei Eisenbahnen -
Notwendigkeit und Chance
zur Erhohung der Sicherheit

Die positive Fehlerkultur soll Fehler als Lernchance niitzen, vorbeugende Mal3nahmen zu ihrer Vermei-
dung setzen und damit Sicherheitsrisiken minimieren. Um Verbesserungspotentiale zu erkennen, soll
die Meldung von Beinahe-Fehlern in einem vertrauensvollen Arbeitsklima erleichtert werden, das auf
einer Unternehmenskultur basiert, bei der nicht die Schuldfrage im Vordergrund steht, sondern die
Faktoren und Begleitumstande entlang einer Fehlerkette, die zur Fehlerentstehung gefiihrt haben.

1. EINLEITUNG

Soll in einem Unternehmen eine neue Kul-
tur im Zusammenhang mit dem Umgang
mit Risiken, Fehlern und Unféllen etabliert
werden, muss berlcksichtigt werden, dass
verschiedene
kulturelle, or-
ganisatorische
und prozessre-
levante Berei-
che betroffen
sind und daher
Berilicksichtigung finden und angepasst
werden missen. Jeder arbeitende Mensch
ist Teil einer gesellschaftlichen Kultur.
Gleichzeitig agiert er in einer Kultur der Un-
ternehmen als spezielle Gruppe, die ihrer-
seits sichtbare Symbole, Zeichen und Rituale
hervorbringt und auf teilweise sichtbaren
Normen und Standards, sowie auf meist un-
sichtbaren Basis-Annahmen beruht, die in
Abhangigkeit ihrer Pragnanz, ihres Verbrei-

Fehlerkultur

Werte &
Normen

Kompe-
tenzen

Kern des Gedankens der Fehlerkultur
ist, dass Fehler ein normaler Be-
standteil jedes Handelns und - vor
allem - des Lernens sind [2].

tungsgrades und ihrer Verankerungstiefe
nur langsam und schwer verénderbar sind
[11.

Fur eine erfolgreiche Fehlerkultur sind
bestimmte Werte und Normen notwendig,
die das ,Wollen” der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter symboli-
sieren, des Weiteren
braucht es die zur
Umsetzung notwen-
digen Kompetenzen
als Grundlage des
,Kénnens”. Die da-
rauf abgestimmten Instrumentarien der
Fehlerkultur erméglichen die Nutzung des
Systems und sind nicht nur ein Zeichen, dass
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die Fehler-
kultur leben diirfen, sondern dies wird damit
seitens des Unternehmens — abhédngig von
der Qualitdt und Angepasstheit der Einrich-
tungen — auch gewiinscht. Bild 1 visualisiert
die drei Sdaulen der Fehlerkultur.

Sollen Veranderungen vom Personal an-

BILD 1:
Die drei Sdulen der
Fehlerkultur

(Quelle: Schittelkopf, Elke
M. 2010.S. 9, Prsentati-
on Workshop Allianz ftr
Gesundheitsforderung.
Workshop zum Erfah-
rungsaustausch ,Entwick-

Instru-
mentarien

Organisation

lung einer Fehlerkultur in
Organisationen”. [Online]
Prasentation, 28.05 2010.)
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genommen werden, braucht es ein inter-
personales Vertrauen in angesehene und
vorbildliche Fihrungskrafte und ein aus-
gepragtes Institutionenvertrauen in das
Unternehmen und seine Ziele. Um dieses
Vertrauen zu fordern, sind eine mitarbeiter-
orientierte, positive Kommunikation, sowie
eine offene und erfolgreiche Feedback-
Kultur notwendig. Nur wenn ein positives
Arbeitsklima geschaffen wird, kann das insti-
tutionalisierte Lernen im Rahmen einer ziel-
fihrenden Lernkultur optimiert werden [3].

Gerade wenn es um die Betriebssicherheit
und seine Verbesserung geht, sind das vor-
handene Bewusstsein fiir die hohe Verant-
wortung und fir hoch sicherheitsrelevante
Vorgdnge und eine daraus resultierende
Selbstdisziplin wichtige Faktoren. Dieses
Bewusstsein muss als Grundlage einer neu-
en Sicherheitskultur erst etabliert werden.
Zudem ist die Vertrauenskultur, ebenso wie
die Fehlerkultur, ein bedeutender Teil der
Unternehmenskultur und um hier deutliche
positive Veranderungen zu bewirken, muss
geniigend Zeit vorgesehen werden [4, 5, 6,
7,8].
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Eine neue, proaktive Fehlerlgtﬁtur re
tiert in einem neuen Umgang mit Fehlern
unter einer verstdrkten Einbeziehung von
Beinahe-Unfdllen aufgrund von anony-
men, vertraulichen und freiwilligen Meldun-
gen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.
Das Ziel ist hierbei die Ursachenforschung
mit den erforderlichen MaBnahmen zu einer
zukiinftigen Vermeidung und einer damit
einhergehenden Leistungs- und Qualitats-
steigerung im Hinblick auf eine erhohte Si-
cherheit im Betriebsdienst [9].

Den Begriff des Fehlers negativ zu
besetzen, scheint heute nicht mehr
zeitgemal, jeder begangene Fehler
kann zu einer Leistungssteigerung
fuhren.

Fihrungskrdfte haben aufgrund ihrer
Vorbildwirkung im Umgang mit Fehlern
eine wichtige Schlisselrolle. Sie mussen die
notwendige Bewusstseinsverdnderung im
Unternehmen ermdglichen, indem sie offen
und aufrichtig beginnen, liber ihre eigenen
Fehler zu sprechen und die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter dazu motivieren, es ihnen
gleich zu tun, um damit gemeinsam die Or-
ganisation und ihre Leistung zu optimieren.
Alle Managementbereiche, wie jene der Per-
sonalentwicklung, der Qualitatssicherung
und im Besonderen das Sicherheitsmanage-
mentsystem, haben sich an den Eckpfeilern
einer neuen Fehlerkultur mit ihren darauf
ausgerichteten Instrumentarien zu orientie-
ren und diese effizient zu unterstiitzen, um
einen maximalen Effekt zu erzielen [10].

Der Umgang mit Fehlern wird von
der Fihrungsebene vorgegeben
[3,12].

Bei einer neu ausgerichteten Fehlerkultur
muss das Bewusstsein geschaffen werden,
dass immer wieder Fehler auftreten kon-
nen und werden und dass in der Folge das
Fehlermanagement dabei unterstiitzt, mit
den aufgetretenen Fehlern konstruktiv und
im Hinblick auf neue, leistungsfordernde Er-
kenntnisse umzugehen und sie somit auf ei-
ner rein sachlichen Ebene abzuhandeln. Eine
positive Fehlerkultur
- akzeptiert somit Fehler und Beinahe-
Fehler,
schafft die Voraussetzungen, dass vor-
behaltlos und sanktionsfrei tUber diese
berichtet werden kann,
hinterfragt und analysiert die ursachli-
chen Entstehungsfaktoren, idealerweise
mit den Betroffenen selbst,
bietet ein Anreiz-/ Anerkennungssystem

>

>
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BILD 2a:

Die Beleuchtung

weiterer Faktoren der
\ Fehlerursache

\

\ (Quelle: modifiziert aus
MTB News. 2014. MTB-
News Forum. MTB News.
[Online] 2014.

[Zitat vom: 08.02.2015,
22:00.] http://www.mtb-

= &
l‘ 3? %,‘ news.de/forum/archive/
J \ Ig % :5’ g % ‘1’% index.php?t-644097.html.)
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BILD 2b:
Von den Fehlerfaktoren
zur Fehlerkette
el (Quelle: siehe Bild 1a)
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BILD 2c: Effiziente Fehlerpravention im Frihstadium
(Quelle: Wagner, Roman. 2011. Near Miss. Austrian Near Miss Association. [Online] 30.05.2011.
[Zitat vom: 13.02.2015, 15:00] http://www.anma.at/.Wagner 2011)

fur das freiwillige Melden von Fehlern
und Beinahe-Fehlern und

- strebt keine Null-Fehlertoleranz an [11,
12].

2. DER UMGANG MIT FEHLERN

Die Toleranzgrenzen beim Umgang mit Feh-
lern und Beinahe-Fehlern miissen klar defi-
niert werden. Wird die Toleranz lberschrit-
ten, wird in angepasster Weise sanktioniert
und es werden gegebenenfalls disziplinare
MaBnahmen gesetzt. Eine neue Fehlerkultur
entbindet das Personal also nicht von seiner
jeweiligen Eigenverantwortung.

Bei der Analyse von Fehlern muss danach
getrachtet werden, neben dem unmittelbar
auslosenden Faktor auch mdoglichst viele
Umgebungs- und die vorlaufenden, situati-
ven Begleitfaktoren als Fehlerkette wahrzu-
nehmen und diese ganzheitlich zu beleuch-

ten. Nachbesprechungen und die Meldung
von Beinahe-Fehlern helfen, Risiken aufzu-
spuren und einige, zusatzliche Entstehungs-
faktoren zu indizieren [13]. Die Erweiterung
der Fehleranalyse bis zur Beleuchtung einer
ganzen Fehlerkette beschreiben die Bilder
2a und 2b.

Damit die Fehlerkultur auch proaktiv und
damit prophylaktisch wirken kann, muss
bei den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
auf jener Ebene eingewirkt werden, auf der
es noch zu keinen Unfdllen oder Beinahe-
Unféllen kommt, auf der jedoch eine grof3e
Anzahl an unsicheren Handlungen oder Zu-
standen passiert. Nur bis zu dieser im Bild
2c veranschaulichten Phase kann von vorne
herein verhindert werden, dass es zu Situati-
onen kommt, in denen im weiteren Verlauf
ein Ungliick passiert. Daher ist es notwen-
dig, Gber Meldungen von Beinahe-Fehlern
oder UnregelmaRBigkeiten zu verfligen, die
helfen, diese einem Vorfall vorgelagerten »
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Risiken zu erkennen und die M%%rlllgmél zu
schaffen, bereits vor diesem Stadium auf das
Personal vorbeugend einzuwirken [10].
Damit aus einem sicheren Gefiihl heraus
die Bereitschaft besteht, freiwillige Meldun-
gen abzugeben und die Fehlerkultur mit-
zutragen, ist ein positives Arbeitsklima und
ein Vertrauen in das Unternehmen, seine
Fihrung und die Kolleginnen und Kollegen
notwendig. In diesem Zusammenhang, und
auch hinsichtlich der damit eng im Kontext
stehenden respektvollen, offenen, mitarbei-
terorientierten und positiven Kommunika-
tion, spielen wiederum die Fihrungskrafte
eine entscheidende Rolle. Daher sind aus-
gepragte hierarchische Strukturen in Unter-
nehmen, betreffend die Teambildung von

R]%\r/unMges raften llJJFrdezl\()l?th;a'rbeitenden sowie
betreffend die Etablierung einer darauf auf-
bauenden neuen Fehlerkultur, ein grof3es
Hindernis [14].

Eine Null-Fehler-Toleranz steht einer posi-
tiven Fehlerkultur, die offen und analytisch
mit Fehlern und Fehlerrisiken umgehen will,
klar entgegen und sollte von dieser abgel6st
werden, denn sie erzeugt einen hemmen-
den Druck und unterbin-
det die Auspragung des
erforderlichen Vertrau-
ens, hemmt die Bereit-
schaft fir Innovationen
und die Weiterentwick-
lung des Unternehmens

und verhindert somit werden.

J' ¢ 'L Einwirken durch die Flihrungskrifte aller Ebenen J' l, i

«Offentlicher” Bereich

vertraulicher Bereich

freiwillige Meldung

«

Persdnliche Riickmeldung

- Trenderfassung

Sicherheitsmanagementsystem
- Sammlung, Zusammenfassung
- Risikoanalyse, Bewertung
- Ableitung von MaRBnahmen

schtungen smviaton QB scherherspuiaion

erstelit: Obrecht

BILD 3: Prozessstruktur eines Meldesystems fiir Betriebsdienste
(Quelle: erstellt von Karoly Obrecht, 2015)
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mit einer offenen und proaktiven Si- g+
cherheitskultur kdnnen auch fiir den kein
Eisenbahnbetriebsdienst genutzt

einen Kulturwandel in der betreffenden Or-
ganisation.

Wie auch in Tatigkeitsbereichen der Luft-
fahrt, der Medizin oder beispielsweise im
Zusammenhang mit dem Betrieb von Atom-
anlagen, werden auch im hoch sicherheits-
relevanten und professionellen Eisenbahn-
betriebsdienst — als eine sogenannte ,High
Reliability Organization” - viele Tatigkeiten

als fertigkeits-

Die guten Erfahrungen der Luftfahrt basierte Hand-

lungen ausge-
die oft
waches
Bewusstsein
erfordern, aber
dafur die Si-
multankapazitat erhoht. Dieser Umstand und
die Tatsache, dass oft kurzfristige Entschei-
dungen getroffen werden miissen, bergen er-
héhte Fehlerrisiken in sich, was insbesondere
bei der Fehlerklassifizierung und -bewertung
zu berticksichtigen ist. Am Beispiel des Eisen-
bahnbereiches handelt es sich um einen hoch
sicherheitsrelevanten Betriebsdienst, in dem
ein sogenanntes “aktives Versagen” auftreten
kann. Dieses kann beispielsweise Triebfahr-
zeugfiihrerinnen und Triebfahrzeugfiihrer,
Fahrdienstleiterinnen und Fahrdienstleiter
oder Disponentinnen und Disponenten be-
treffen, im Gegensatz zu latenten Gefahren,
die von der Leitung ausgehen kénnen und
die die Schwachen einer Organisation aufde-
cken. Auch die Leitung muss daher transpa-
rent werden und als Vorbild seine Fehler auf-
arbeiten und kommunizieren [15,16].

3.DIE MELDUNG VON BEINAHE-
FEHLERN

Das fiir das Erkennen von Fehlerrisiken erfor-
derliche, freiwillige Meldewesen, das nur bei
ausreichendem Vertrauen des Personals in
das System und bei einer guten und offenen
Kommunikation von diesem angenommen
wird, generiert jene Daten, die die Grundla-
ge einer positiven Sicherheitsentwicklung im
Rahmen des Sicherheitsmanagements dar-
stellen. Derartige Meldeverfahren missen

—> die Anonymitat, bzw. die Vertraulichkeit
der Meldungen sicherstellen,

— ein Anreizsystem fiir die Abgabe freiwilli-
ger Meldungen vorsehen,

— alle Schnittstellen des Unternehmens
umfassen, intern wie extern,

—> die psychologischen Aspekte des
menschlichen Handelns berticksichti-
gen,

—> auf einer verstarkten Teamfdrderung
zwischen den Ebenen beruhen,

—> ein regelméBiges - auf Wunsch auch

www.eurailpress.de/etr
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personliches — Feedback gr?rr\]gglrig en

und als fixen Bestandteil des Fehlerbe-
handlungsprozesses etablieren,

—> die Meldungsabgabe sowohl in Papier-
form als auch elektronisch ermdglichen,

— die Moglichkeit bieten, Fehler und Miss-
geschicke vorbehaltlos zu kommunizie-
ren und daraus zu lernen sowie

—> die Bildung einer Vertrauensatmosphare
unterstltzen.

Das freiwillige Meldesystem muss ein eige-
nes, separates Meldeformular aufweisen,
um sich vom System der verpflichtenden
Betriebsstorungsmeldungen  abzugrenzen.
Die darin abgegebenen Meldungen miissen
anonym und unabhéangig von der Fiihrungs-
schiene behandelt werden, um die Hemm-
schwelle fir die Bediensteten niedrig zu
halten. Eine personliche Riickmeldung oder
ein allgemein publiziertes Feedback soll die
Lernschleife zur Weiterentwicklung des Un-
ternehmens in Gang setzen. Das Formular
selbst muss einfach aufgebaut und fir jeder-
mann im Betriebsdienst auf einfache Weise
zugdnglich sein. Die Behandlung der Meldun-
gen durch eine zentrale Stelle ermdglicht das
Erstellen eines schnittstellentibergreifenden
Sicherheitsabbildes des Betriebsdienstes,
aus dem sich in der Folge die abgeleiteten
MaBnahmen zur Erhéhung der Sicherheit
und Quialitat ergeben. Eine anonyme Abga-
be von Meldungen stellt fiir einen sachlichen
und Iésungsorientierten Umgang mit Fehlern
kein besonderes Hindernis dar, sondern si-
chert im Gegenzug einen akzeptablen Riick-
lauf an Meldungen [17]. Das Bild 3 zeigt, wie
Meldesysteme im Zusammenhang mit den
verschiedenen Meldeschienen als Teil des Si-
cherheitsmanagementsystems mit dem Ziel
der Steigerung der Betriebssicherheit zusam-
menwirken kdnnen.

4. DERWEG ZU EINEM FEHLERMEL-
DESYSTEM BEI DER EISENBAHN

Bei einer Einflhrung eines Fehlermelde-
systems mdissen zundchst rechtliche Ein-
schrankungen beseitigt werden, dann eine
Meldestrategie und darauf beruhende Mel-
deverfahren entwickelt werden. Dann miis-
sen die anzuwendenden Regeln vermittelt,
die Aufgaben zugewiesen und die zeitlichen
Vorgaben ausgegeben werden. Erst dann
konnen die Meldeform und die jeweiligen
Meldeformulare entwickelt werden. Dafir
muss aber zundchst eine zielgerichtete Un-
ternehmenskultur etabliert werden, denn
oft besteht die verlockende Mdoglichkeit,
gleich zu Beginn der Entwicklung einzelne,
isolierte Instrumentarien, wie beispielsweise
ein vertrauliches Fehlermeldesystem, zu in-

www.eurailpress.de/etr
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stallieren.” So mocH?énZ%?eBVerantwortlichen
moglichst zeitnah zu weiteren Daten und
Informationen gelangen und das bendétigt
dann auch vergleichsweise wenige finanziel-
le Mittel. Doch davor muss gewarnt werden.
Einen nachhaltigen Erfolg mit einer nennens-
werten, strukturellen und sozialen Weiterent-
wicklung der Organisation kann nur auf Basis
einer gesunden und vertrauenswirdigen
Unternehmens- und Fehlerkultur erreicht
werden. Wenn dies zu wenig beachtet wird
und lediglich oberflachliche MaBnahmen
ergriffen werden, so besteht die Gefahr, dass
sich die Entwicklung nur auf AuBerlichkeiten
beschrankt. In diesem Zusammenhang ware
es also verkehrt, das ,Pferd von hinten auf-
zuzdumen” und zuerst mit den sichtbaren
Instrumentarien zu beginnen und damit eine
Verbesserung der Kultur anstreben zu wollen.
SchlieBlich muss das Feedbacksystem und
seine Formen fiir die potentiellen Nutzer ent-
wickelt werden. Wenn dieses Gesamtkonzept
fertiggestellt ist, muss ein Plan fir eine Syste-
meinfiihrung erstellt werden, die unter an-
derem auch die Einschulung der Nutzer be-
riicksichtigt. Nach der Einflihrung eines neu
ausgerichteten Fehlermeldesystems muss
die neue Kultur mit seinen neuen Systemen
weiterentwickelt und sozusagen ,auf Kurs”
gehalten werden, um einen langfristigen und
nachhaltigen Kulturwandel herbeizufiihren
[18].

5. RESUMEE

verschiedenen Arbeitsbereichen zeigen,
dass vor allem die Luftfahrt und die Medizin
hinsichtlich eines offenen und proaktiven
Umganges mit Fehlern und Fehlerrisiken, so-
wie bei der Etablierung einer neuen Fehler-
kultur, oft um etwa 10 Jahre voraus sind und
daher bereits viele Erfahrungen erlangen
konnten. Bei einigen Eisenbahnen, wie auch
beispielsweise bei den OBB oder den SBB,
wurde das Thema einer neuen Fehlerkultur
erstin den letzten Jahren seit 2010 aktiv und
umfassend aufgegriffen. Dabei sind meist
die ersten Ziele eine verbesserte Kommu-
nikationskultur, insbesondere zu Fiihrungs-
kréften, die Schaffung der Abgabemdglich-
keit vertraulicher Meldungen an geeignete
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und eine
daflir eigens eingerichtete Abteilung zur
Auswertung und Losungsfindung. Jeden-
falls ist es notwendig, dem Personal mittels
besonderer MaBnahmen und Kampagnen
zu verdeutlichen, dass das Unternehmen
und seine Verantwortlichen einen neuen
Weg einschlagen, mit Fehlern- und Beinahe-
Fehlern umzugehen. So sollen das Bewusst-
sein und die Bereitschaft geférdert werden,

...im Gegensatz zu friiher ist es nicht
mehr so wichtig, wer den Fehler
begangen hat. Entscheidend ist,

Die Beispiele aus Warum er passierte... [22]

diesem neuen Kurs zu folgen. Im Gegensatz
zu friheren Null-Fehler-Prinzipien muss nun
eine klar begrenzte Fehlertoleranz gewahrt
und gelebt werden. Dies soll Offenheit, In-
novation und damit eine erfolgreiche Wei-
terentwicklung des Unternehmens ermdgli-
chen [19,20,21].

Um die fiir die Erhhung der Sicherheit
erforderlichen Daten zu erhalten, sind Mel-
dungen von Beinahe-Unfallen, Beinahe-Feh-
lern sowie von mdglichen Risikopotentialen
unentbehrlich. Die Bereitschaft zur Abgabe
derartiger Meldungen muss mit Hilfe eines
sanktionsgeschiitzten Meldeverfahrens fir
den Betrieb ermdglicht werden, das den Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern eine gewis-
se Sicherheit vermittelt, damit sie freiwillig
Erlebnisse und Vorfélle im Zusammenhang
mit ihrer sicherheitsrelevanten Tatigkeit
preisgeben und so mithelfen, die Betriebs-
prozesse weiter zu entwickeln. Aus diesen
Meldungen kénnen Fehlerhaufigkeiten und
deren Entstehungspotentiale abgeleitet und
die als erforderlich beurteilten MaBnahmen
gesetzt werden. Es wdre unrealistisch, sich
das Ziel einer ganzlichen Fehlervermeidung
zu setzen, vielmehr soll das Sicherheitsma-
nagement so angepasst werden, dass es mit
Fehlern umgehen und diese zur Erhéhung
der Sicherheit und des Sicherheitsbewusst-
seins verwerten kann [23].

Ein  anonymes
und vertrauliches
Meldewesen ist
in erster Linie ein
Instrument fur die
Mitarbeiterinnen
und die Mitarbeiter und soll sich in seiner
Entwicklung auch an diesen orientieren. Mit
einer niedrig gelegten Hemmschwelle kon-
nen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zur
Abgabe von freiwilligen Meldungen moti-
viert und eine angemessene Riicklaufquo-
te erreicht werden. Auf ausdriicklichen
Wunsch der Melderin oder des Melders soll
eine personliche Riickmeldung und damit
die Herabstufung auf die Vertraulichkeit
erfolgen kdnnen. Es gilt, sich voll und ganz
auf die vollstandigen Datensatze zu konzen-
trieren und die oder den Bediensteten im
Rahmen von Schulungen, Informationsver-
anstaltungen und mit Hilfe anderer Medien
den Mehrgewinn und die Notwendigkeit
vollstandiger Meldungen zu vermitteln. Un-
vollstdndige Datensdtze verlieren dabei an
Bedeutung und stellen grundsatzlich kein
Hindernis fur die Anonymitat dar [24].

Es ist unabdingbar eine Arbeitsgruppe,
Abteilung oder Teilorganisation einzurich-
ten, die die notwendigen zeitlichen und per-
sonellen Ressourcen hat, Meldungen und
mundliche Aussagen zusammenzufassen,
zu analysieren und dann erforderlichenfalls »
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in geeigneter Weise anonymisiert zu berich-
ten. Dabei muss die Unabhangigkeit von der
Fuhrungslinie sichergestellt werden und eine
derartige Bearbeitungsstelle ware zur absolu-
ten Verschwiegenheit verpflichtet [25].

Fuhrungskrafte sind bei der Entwicklung
einer guten Fehlerkultur ein entscheidender
Faktor. Solange auf den diversen Flihrungs-
ebenen Personen eingesetzt sind, die nicht
oder nur unzureichend fiir ein positives
Arbeitsumfeld und eine positive Arbeitsat-
mosphdre sorgen kdnnen und nicht die Be-
reitschaft aufbringen, sich auf einen neuen
Umgang mit Fehlern und der damit im en-
gen Zusammenhang stehenden, positiven
Mitarbeiterkommunikation einzulassen,
wird es nicht méglich sein, einen Kulturwan-
del zu vollziehen. Die Verantwortung fiir die
Bestellung geeigneter Fiihrungskréfte, die
den Wandel mittragen und umsetzen kon-
nen, tragt die jeweilige Ebene dariiber [26,
27].

Die Auseinandersetzung mit dem Thema
der Fehlerkultur darf in den Unternehmen
keinesfalls nur deshalb initiiert werden, weil
es dem allgemeinen Trend entspricht, sich mit
den aktuellen Schlagworten im Zusammen-
hang mit der Fehlerbehandlung zu umgeben,
sondern es muss ein ernst gemeinter und of-
fener Dialog auf und zwischen den verschie-
denen Ebenen der Organisation stattfinden,
der einen nachhaltigen, innovationsfordern-
den und leistungssteigernden Kulturwandel
im Sinne einer erfolgreichen Weiterentwick-
lung des Unternehmens zum Ziel hat.

Grundsétzlich kdnnen jedenfalls die guten
Erfahrungen der Luftfahrt im Umgang mit
einer offenen und proaktiven Sicherheits-
kultur im Umgang mit Fehlern und Fehlerri-
siken auch fiir den Eisenbahnbetriebsdienst
genutzt und verwertet werden. <
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In a positive culture of error, we shall try to use errors as learning chances. Preventive meas-
ures shall be taken to avoid these errors and to minimize the security risks. In order to detect
error potentials, the notification of near-errors shall be made easier and a confidential work-
ing climate shall be created based on a corporate culture and covering the culture of errors.
It is not the question of guilt in particular, but factors and circumstances along the complete
error chain within the working environment lead to the emergence of errors.
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