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Kurzfassung: Mit Zeitplanungsvorgaben legen Fuhrungskrafte implizit
sicherheitsbezogene Bedingungen flr die Aufgabenbewaltigung durch
Mitarbeitende fest. In Fokusgruppenworkshops mit 13 Fuhrungskraften
verschiedener Eisenbahnverkehrsunternehmen wurden kritische Bedin-
gungen im Zusammenhang mit Zeitplanungsvorgaben erhoben, spezifiziert
und entsprechende LoOsungsansatze herausgearbeitet. Drei sicherheits-
kritische Vorgaben bei der Zeitplanung wurden identifiziert: (1) Annahmen
optimaler operativer Voraussetzungen, (2) Planung mit Mittelwerten und (3)
operative Fehlannahmen. LOsungsansatze sind die Einplanung von
Puffern, Nutzung von Maximalwerten sowie Mallhahmen zum generischen
Uberpriifen und Verbessern der Planungsgrundlagen. Voraussetzungen
daflr sind ausreichendes Fachwissen und sicherheitsbezogene Entschei-
dungskompetenzen der Fuhrungskrafte.

Schliisselworter: Zeitplanung, Drift-to-Danger-Modell, sicherheitskritische
Verstolde, eingeschrankter Handlungsspielraum, Fokusgruppenworkshop

1. Einleitung

Durch Zeitplanung legen Fuhrungskrafte organisationale Grenzen fur die
Arbeitsbelastung und die 6konomische Verhaltensausrichtung von operativ tatigen
Mitarbeitenden fest. FlUhrungskrafte Uben dadurch einen grof3en Einfluss auf
Entstehungs- bzw. Vermeidungsbedingungen von VorschriftenverstofRen und unsiche-
rem Verhalten bei operativen Tatigkeiten aus.

Haufig werden zur Effizienzsteuerung bei den Planungen von Eisenbahn-
verkehrsunternehmen «optimale» oder «durchschnittliche» Bedingungen fir die
Durchfuhrung von Arbeitsaufgaben zugrunde gelegt. Diese Annahmen sind in vielen
Fallen unrealistisch und fuhren haufig zum Fehlen von Ressourcen, die fir die
operative Adaption an unplanmaRige betriebliche Schwankungen bend6tigt werden. Die
skizzierte Problematik mundet in selbst- und potenziell fremd gefahrdendem
Verhalten. Bspw. kénnen Aufgaben, welche auf Zeitvorgaben basieren, die auf der
planerischen Annahme von «Optimalbedingungen» beruhen, bei widrigen Bedin-
gungen und situationsbedingten Verzégerungen haufig nur durch sicherheitskritische
Verstolle aufrechterhalten werden. Bei langerfristigen und haufig auftretenden
Abweichungen zwischen Planungsvorgaben und operativer Umsetzung drohen
negative gesundheitliche Konsequenzen durch eine Fehlbeanspruchung von
Mitarbeitenden.
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Damit fur operativ tatige Mitarbeitende nachhaltig sichere Arbeitsbedingungen
erhalten oder geschaffen werden kdnnen, sind Probleme, die durch ungenugende
Zeitplanungen entstehen, zu ermitteln und bei zukinftigen Planungen zu verhindern.
Nachhaltiges sicherheitsbezogenes Lernen (deutero-learning, Argyris & Schon 1996)
steht dabei im Fokus organisationaler Bemuhungen.

Ziel des vorliegenden Beitrags ist die Ermittlung spezifischer Problembereiche, im
Sinne innerorganisationaler und behdrdlicher Regulation von interventionskritischen
Handlungsfeldern.

Um dieses Ziel zu erreichen, wurde im Rahmen einer qualitativen Studie der FHNW-
Hochschule fur angewandte Psychologie zusammen mit dem schweizerischen
Bundesamt fur Verkehr (BAV) der Frage nachgegangen: ,Welche Planungsvoraus-
setzungen von Vorgesetzten sind fur operative Mitarbeitende sicherheitskritisch?“

Im Fokus der Ergebnisse stehen ungenugende Zeitplanungen durch Vorgesetzte.
Verschiedene Aspekte dieses Problembereichs werden betrachtet und anhand von
exemplarischen Beispielen beschrieben.

Nach dem «Drift-to-Danger-Modell» (Rasmussen 1997; vgl. Abbildung 1) fuhrt
organisationaler Druck hin zu maximaler Effizienz im Sinne moglichst 6konomischen
Verhaltens und hoher Leistung dazu, dass operativ tatige Mitarbeitende den Aufwand
fur die Sicherheit und damit auch Vorschrifteneinhaltung reduzieren. Grund dafur ist,
dass Arbeitsaufwand im Sinne des Effizienzziels ausgerichtet und minimiert wird.
Handlungsspielraume, um Fehler zu kompensieren, werden dadurch geringer bis zum
Punkt, an dem sich die Grenzen akzeptabler Leistung mit denen von funktional
sicherer Leistung decken. An diesem Punkt kbnnen Fehler nicht mehr kompensiert
werden, Vorschriftenverstof3e und Ereignisse sind die Folgen (Ritz 2015b).
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Abbildung 1: «Drift-to-Danger-Modell» adaptiert nach Rasmussen
(1997 zitiert nach Ritz, 2015a, p. 34)

Vorgesetzte beeinflussen durch ihre Entscheidungen und Handlungen oft direkt die
Bedingungen und Grenzen der Spielrdaume operativ arbeitender Personen. Diese
Spielraume sind relevant fur sicheres und vorschriftengemales Handeln. Fihrungs-
krafte sind entsprechend mitverantwortlich fur die Einhaltung von Vorschriften ihrer
Mitarbeitenden. In Bezug auf die vorliegend bearbeitete Thematik bedeutet dies,
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Planungen und Vorgaben, die nicht ausreichend Zeit flr die Ausfihrung operativer
Tatigkeiten lassen, konnen die Sicherheit gefahrden. Schwankungen und Stérungen
konnen die bendtigte Zeit zum Ausfuhren von Tatigkeiten stark beeinflussen, wodurch
genaue Planungen erschwert werden konnen.

2. Methode

Zur Klarung der oben genannten Fragestellung wurden drei halbtagige
Fokusgruppenworkshops (Flick 2014) im April und Mai 2021 durchgefuhrt. Explizites
Ziel war die Sammlung exemplarischer, von den Teilnehmenden selbst erlebter
Beispiele und beeinflussender Faktoren zum Einfluss von Flhrung auf die Sicherheit
in Eisenbahnunternehmen.

2.1 Stichprobe

An drei Fokusgruppenworkshops nahmen insgesamt 13 Vorgesetzte von vier
unterschiedlichen Eisenbahnunternehmen teil. Alle Teilnehmenden verfligten Uber
langjahrige Expertise als Fuhrungskraft fur Bau- oder Rangierarbeiten. Acht
Teilnehmende arbeiten in der LinienfiUhrung, zwei in der Fachfuhrung und drei Uber-
nehmen sowohl Linien- als auch Fachfihrungsaufgaben.

Zusatzlich haben zwei Mitarbeitende des schweizerischen Bundesamtes fur
Verkehr (BAV) aus der Abteilung Sicherheit, Sektion Bahnbetrieb an allen
Fokusgruppenworkshops teilgenommen, um ein breitest mdgliches Spektrum am
Feldzugang zu ermdglichen, durch Nachfragen zu feldspezifischen Themen zur
Spezifizierung ermittelter Sachverhalte beizutragen und somit als fachkompetentes
,Bindeglied“ zwischen Forschenden und Experten des Arbeitssystems zu agieren.
Hierdurch wurde angestrebt, zu madglichst konkreten Ergebnissen gelangen zu
konnen.

Alle Fokusgruppenworkshop-Teilnehmenden waren mannlich. Die Erhebungen
haben in deutscher Sprache stattgefunden. Die Teilnahme war freiwillig.

2.2 Vorgehen

In jedem Fokusgruppenworkshop wurden leitfadengestitzte Diskussionsrunden zu
den Themen (1) Personalplanung, (2) Ausrustungsplanung, (3) Erkennen von
VorschriftenverstoRen und (4) dem Spannungsfeld zwischen geplanten betrieblichen
Ablaufen und situativen Bedingungen durchgefuhrt. Alle vier Themen wurden in zwei
vorausgehenden Studien von verschiedenen operativ tatigen Mitarbeitenden als
relevant fur die Sicherheit und die Vorschrifteneinhaltung in Eisenbahnunternehmen
benannt (Ritz & Bringger 2018, 2020).

3. Ergebnisse
Als Antwort auf die Frage nach sicherheitskritischen Planungsvoraussetzungen von

Vorgesetzten, wurden drei Bedingungen in Zeitplanungen identifiziert (1) Annahmen
optimaler operativer Voraussetzungen, (2) Planung mit Mittelwerten und (3) operative
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Fehlannahmen. Eine Einordnung der Folgen auf Belastungen und Beanspruchung
sowie Handlungsspielraume wird folgend vorgenommen.

3.1 Annahmen optimaler operativer Voraussetzungen

Bei der Planung von Arbeiten werden von FiUhrungskraften oft optimale
Voraussetzungen fur deren Ausfihrung angenommen. Zusatzliche Ressourcen wie
Zeitpuffer fur 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 genannt. Zur Ausfuhrung des Umbaus wurden die Weichen Uber das
ganze Wochenende gesperrt. Nach Plan sollten kurz danach wieder regular Ziage Uber
diese Weichen verkehren. Wahrend der Arbeiten an den Weichen fiel die Gleis-
baumaschine aus, wodurch es zu Verzégerungen kam.

Um die Arbeiten rechtzeitig fertigstellen zu kénnen, wodurch eine planungs-
konforme Wiederaufnahme des Zugverkehrs ermoglicht wurde, haben die Mitarbeiten-
den ihre Arbeitszeit Uber die gultigen Verordnungen des Arbeitszeitgesetz (AZG, Der
Schweizerische Bundesrat, 2019) hinaus ausgedehnt. In Bezug auf die Einhaltung der
Vorschriften war somit problematisch, dass die Verzégerungen dazu fuhrten, dass die
Mitarbeitenden auf der Arbeitsstelle die gesetzlich erlaubten Arbeitszeiten Uber-
schritten. Dabei entstanden potenziell zusatzliche Gefahren durch die Ermidung der
Mitarbeitenden und den eingeschrankten zeitlichen Handlungsspielraum.

3.2 Planung mit Mittelwerten

In vielen Bereichen der Planung wird mit Mittel- bzw. Durchschnittswerten
gearbeitet. Beispiele hierfur sind Zuglangen und Arbeitsgeschwindigkeiten von
Mitarbeitenden. Oftmals weichen diese Mittelwerte jedoch erheblich von den
tatsachlichen Aufgabenausfuhrungsdauern ab, d. h. letztere sind substanziell langer.

Wenn bspw. fur die Planung des Rangierens eine Zuglange (z. B. 5 oder 25 Wagen)
nicht bekannt ist, weil diese sich aufgrund von Kundenbedurfnissen nur sehr kurzfristig
bestimmen lasst, werden in der Planung Mittelwerte verwendet (z. B. 15 Wagen), was
dazu fuhrt, dass Rangierende fur die Praparation langerer Zuge von vornherein zu
wenig Zeit haben. Zu der Praparation gehoéren u. a. die Kupplung, die Kontrolle der
Bremsfunktion und der Turen an jedem Wagen (Bundesamt fur Verkehr 2016), ent-
sprechend groRer ist der Aufwand bei langeren Zugen. 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 fur die
Planung Durchschnittswerte verwendet. Fur Mitarbeitende, die in bestimmten Arbeiten
langsamer sind (z. B. weniger Ubung haben), bedeutet dies einen hoheren Druck, der
zu gefahrlichen — weil mit ansteigender Fehleranfalligkeit verbunden — operativen
Abkurzungen verleiten kann.

3.3 Operative Fehlannahmen

Vorgaben zur Erstellung von Planungen kdnnen auf Fehlannahmen Uber die opera-
tive Ausfihrung der Aufgaben beruhen. Solche Fehlannahmen treten dann auf, wenn



GfA, Sankt Augustin (Hrsg.): Friihjahrskongress 2023, Hannover C.6.5
Nachhaltig Arbeiten und Lernen — Analyse und Gestaltung lernférderlicher und nachhaltiger
Arbeitssysteme und Arbeits- und Lernprozesse

FUhrungskrafte nicht (mehr) ausreichend mit den operativen Aufgaben der Mit-
arbeitenden vertraut sind, bzw. relevantes Fachwissen dazu fehlt. Grund dafur kdnnen
nicht berucksichtigte Veranderungen in Prozessablaufen oder technologischer
Unterstitzung sein. lllustriert wird dies am Beispiel des Rangierens. In der Zeitplanung
wird kein Unterschied gemacht, ob das Rangieren von zwei Personen oder von einer
Person mit Fernsteuerung durchgefuhrt wird. Die Annahme, dass eine rangierende
Person mit Fernsteuerung Arbeiten gleich schnell erledigen kann, wie zwei
Rangierende ohne Fernsteuerung ist jedoch aufgrund der grélReren Gehdistanzen
(z. B. zum Erhalten eines Situationsuberblicks), die beim Rangieren mit Fernsteuerung
entstehen, nicht haltbar.

Der Ursprung der Fehlannahme liegt darin, dass in einem ersten Schritt der Planung
noch nicht bekannt ist (und deshalb auch nicht unterschieden wird), ob beim Rangieren
die Fernsteuerung zum Einsatz kommt, oder die Arbeit zu zweit erledigt wird. Organi-
sationale Planungsprozesse wurden nach dem EinfUhren der (neuen) Moglichkeit, mit
Fernsteuerungen zu rangieren, nie entsprechend angepasst.

Der zusatzliche Zeitdruck beim Rangieren mit Fernsteuerung ist besonders
problematisch, weil diese Art der Alleinarbeit bereits mit hoheren Anforderungen an
die Fahigkeiten sowie mit groRerer Verantwortung verbunden ist.

4. Diskussion

Damit geklart werden kann, welche Planungsvoraussetzungen von Vorgesetzten
fur operative Mitarbeitende sicherheitskritisch sind, wird neben der obenstehenden
Auflistung und Beschreibung in den Ergebnissen eine Einordnung der identifizierten
Planungsvoraussetzungen und ihrer zugrundeliegenden Annahmen ins «Drift-to-
danger-Modell» vorgenommen. Dies dient dem Aufzeigen ihrer Wirkung auf die
Sicherheit im operativen Betrieb.

Durch eine unhinterfragte Voraussetzung optimaler operativer Bedingungen und die
Verwendung von Mittelwerten bei der Planung kann der Handlungsspielraum von
Mitarbeitenden zur Kompensation von Fehlern reduziert werden. Grund dafur ist die
Verschiebung der Grenze zu inakzeptabler Arbeitsbelastung (vgl. Abbildung 1). Wenn
die Voraussetzungen entgegen den Annahmen nicht optimal sind oder Uber den
verwendeten Mittelwerten liegen, entsteht eine unvorhergesehene Arbeitsbelastung,
die Mitarbeitende oft nur durch eine Reduktion des Aufwands fur Sicherheit bewaltigen
kdénnen.

Planungsbasierte Fehlannahmen konnen sich auf das operative Arbeitsverhalten
und den damit verbunden Handlungsspielraum von Mitarbeitenden negativ auswirken.
Damit konnen organisatorische Fehler zur Grundlage operativer Fehler werden und
zusatzlich sicherheitsgerichtete Bewaltigungsstrategien von Mitarbeitenden ein-
schranken. In Bezug auf das beschriebene Beispiel verkleinert sich der Handlungs-
spielraum durch eine Verschiebung der Grenze zu inakzeptabler Arbeitsbelastung.

Zur Verhinderung der skizzierten Problematiken werden folgende Malinahmen
vorgeschlagen, die von Organisationen umgesetzt, wie auch von Regulationsbehdr-
den Uberprift werden sollten:

(1) Die Berucksichtigung von Zeitpuffern bei der Planung, um die Flexibilitat der
Mitarbeitenden erhohen und den gefuhlten Druck, der zu Vorschriftenverstofien bei-
tragt, reduzieren zu kdénnen.
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(2) Prufung, ob bei der Planung genauere Informationen zu den tatsachlichen
Belastungen bei Aufgaben (z. B. Zuglangen, Alleinarbeit mit Fernsteuerung, etc.) ein-
geholt und berucksichtigt werden konnen. Ziel sollte es sein, dass bei der Planung von
Arbeiten moglichst konkret die operativen Bedingungen im Realbetrieb vorausgesetzt
werden.

(3) Planung mit Maximalwerten anstatt mit Mittelwerten, damit die Mitarbeitenden
nicht Informationslicken in der Planung ausgleichen mussen.

(4) Uberpriifung von Planungsprozessen bei technischen oder organisationalen
Veranderungen, damit keine Fehlannahmen als deren Grundlagen Ubernommen
werden.

Mit den beschriebenen Mallnahmen kénnen Probleme proaktiv verhindert und
sicherheitsgerichtetes Arbeiten geférdert werden. Voraussetzungen flir eine
erfolgreiche Umsetzung von MalRnahmen sind adaquates Wissen der Fuhrungskrafte
Uber aktuelle operative Herausforderungen und Gefahren fur die Mitarbeitenden sowie
angemessene Entscheidungskompetenzen, um Belastungen von Mitarbeitenden auch
langfristig auf einem angemessenen Niveau zu behalten.
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