
Betriebsstörung  
Kommunikationsfehler

Worauf es beim Reden und Hören ankommt und was man besser machen kann

Was ist Kommunikation? Eigentlich ganz einfach: 
Austausch von Informationen zwischen einer 
sendenden und einer empfangenden Person. 
Und was ist gute Kommunikation? Wenn alles 
gesagt und verstanden wird. 

Fangen wir mit den Problemen an und nen-
nen sie nicht vernebelnd und umständlich Her-
ausforderungen. Gehen wir trotz des problem-
behafteten Wortes Problem davon aus, dass wir 
ein gutes Stück der Kommunikationsprobleme 
auch lösen oder zumindest in ihren Auswirkun-
gen verkleinern können. Ingenieure sagten ja 
schon immer, in der guten, vollständigen und 
ehrlichen Problembeschreibung liegt schon ein 
gutes Stück der Lösung. Wesentliche Kommu-
nikationsprobleme in der Praxis sind die Lüge, 
die Vergesslichkeit, zu wenig und zu viel Infor-
mation und die machtbedingte Unterdrückung 
von Informationen.

Idealfall Schichtübergabe?
Die kritischste Kommunikationssituation in einer 
Chemieanlage ist die Übergabe von der Nacht-

schicht an die Frühschicht. Damit hier nichts 
verloren geht, gibt es das Schichtbuch, eine 
(kurze) Überlappungszeit beider Schichten und 
einen routinierten oder auch mit Checkliste gere-
gelten Übergabeprozess. Schichtleitungen und 
Mannschaften informieren über den aktuellen 
Zustand der Anlage und den Stand sowie den 
Fortschritt von Wartungs- und Umbauarbei-
ten. Kritisch ist die Situation zunächst, weil sie 
ex trem wichtig ist. Werden entscheidende Infor-
mationen, wie z. B. veränderte Handventilstel-
lungen oder geöffnete Umläufe nicht überge-
ben, ist die Anlage von der Folgeschicht nicht 
sicher beherrschbar. 

Kritisch ist die Situation aber auch, weil sie 
extrem belastet ist. Die Nachtschicht, die alle 
Informationen hat, ist abgearbeitet und müde 
und wünscht sich endlich Feierabend. Die 
Frühschicht ist mitten in der Nacht aus den 
Federn gekrochen und noch nicht richtig wach. 
Da ist kein Gespräch munter, nicht alles wird 
schnell verstanden oder besonders durchsich-
tig erklärt.

Im Idealfall findet man folgende vorbildhafte 
Kommunikation: 
 ▪ Beide Schichten nehmen sich für die Über-
gabe ausreichend Zeit und halten andere 
Termine aus der Übergabezeit heraus.

 ▪ Die anstehenden Themen werden struk-
turiert anhand des Schichtbuchs abgear-
beitet, die wichtigste Information liegt also 
auch zum Nachlesen bereit oder kann im 
Prozessleitsystem und der Anlagendoku-
mentation nachvollzogen werden.

 ▪ Was nicht verstanden wird, wird nachge-
fragt und geklärt.

 ▪ Der sichere Weiterbetrieb der Anlage ist das 
gemeinsame Ziel, andere Wünsche werden 
diesem Ziel untergeordnet.

 ▪ Es wird offen unter Gleichrangigen gespro-
chen und jeder kommuniziert so, dass der 
andere möglichst wenig Arbeit hat.

Störungen der Kommunikation entwickeln sich, 
wenn es nicht ideal zugeht. Wenn sich eine 
Schicht für besser als die andere hält, der Konkur-

Kommunikationsfehler sind Alltag in jedem Betrieb. Die meisten sind völlig 
harmlos, klären sich von selbst auf oder haben keine weiteren Auswirkun-
gen. In Störungs- und Unfallanalysen jedoch entpuppt sich nicht selten ein 
Kommunikationsfehler als Wurzel des Übels. Es lohnt sich daher, die so 
selbstverständliche Verständigung zwischen uns Menschen im betrieblichen 
Umfeld etwas intensiver zu beleuchten. 

Dr.-Ing. Robert Kirchner, 
 Verfahrens- und  

Umwelttechnik Kirchner

©
 p

at
hd

oc
 -

 s
to

ck
.a

do
be

.c
om

12 | CITplus  3 · 2022

Thema STandorTe & SerViceS



renzvorteil wichtiger ist als die Anlage, wenn keine 
Struktur und Routine gelebt wird und nicht ausrei-
chend gefragt und geklärt werden kann, weil keine 
Zeit ist. Oder einfach, wenn  die Schichten durch 
Krankheit unterbesetzt sind und ausgerechnet 
die gründlichen Absprachen eingespart werden. 

Kommunikationshindernis Geheimhaltung
Naturgemäß beißt sich die Forderung nach 
offener Kommunikation mit Geheimhaltungs-
anforderungen. An einem 200-Mio.-Dollar-Pro-
jekt arbeiteten zwei Planungsteams an unter-
schiedlichen Gewerken, die aber voneinander 
nichts wissen durften. Die wichtigsten Schnitt-
stellendaten waren zwar für beide Seiten offen-
gelegt, aber im System zur Energierückgewin-
nung kam es zu einer Informationslücke: Für 
den auf der Kühlseite benötigten Druck wurde 
die Heizseite nicht ausgelegt. Aufgefallen ist das 
erst im Sicherheitsgespräch. 

Problemfeld Sicherheitsgespräch
In Sicherheitsgesprächen herrscht eine ganz 
andere Kommunikationssituation. Eigent-
lich kommt es auch hier auf den offenen Aus-
tausch an und auf das gemeinsame Ziel, Tote, 
Verletzte und Kapitalverluste zu vermeiden. Gän-
gige Methoden helfen bei der Gesprächsstruk-
turierung, und die Zeit sollte auch nicht zu stark 
beschränkt sein. Aber im Sicherheitsgespräch 
sitzen keine Gleichrangigen, sondern Leute 
mit unterschiedlichsten Fachgebieten und Ent-
scheidungsbefugnissen im Betrieb. Sie verfolgen 
unterschiedliche Interessen, verbindend ist oft 
nur die anfangs spürbare Stimmung: Müssen wir 
uns schon wieder mit langweiligen Sicherheits-
fragen befassen? Wir haben doch alles im Griff, 
aber keine Zeit. Wenn man diese Kommunika-
tionsprobleme fach- und sachgerecht angeht, 
kommt man zum Process Safety Quick Check 
(PSQC), spart 50 bis 80 % Gesprächszeit und  
steigert die Ergebnisqualität.

In einem Process Safety Quick Check ist ein 
50 m3 Tank aufgefallen, in dem ein flüssiges 
Zwischenprodukt gelagert wird. Die Flüssigkeit 
selbst war vergleichsweise harmlos, aber in der 
Vorstufe wurde bei erhöhtem Druck mit giftigen 
Gasen gearbeitet, die zum Teil in der Flüssig-
keit absorbiert wurden. Zum gezielten Ausga-
sen hatte der Tank eine Absaugung, die desor-
bierte Gase über einen Wäscher ableitete. Der 
Wäscher war zu Wartungszwecken mit Hand-
ventilen vom Tank und der übrigen Anlage abzu-
trennen. Die absorbierten Gase konnten einen 
Überdruck erzeugen, für den der Tank nicht 
ausgelegt war. Die Gefahr, dass der Tank bei 
geschlossenen Handventilen aufreißen konnte, 
war im Labor schnell belegt.

Ist das nie aufgefallen oder wurde schlecht 
kommuniziert? Offensichtlich wurde die letzte Kon-
sequenz schon lange übersehen oder ignoriert. 
Damit so eine Altlast offen besprochen wird, muss 

die Perspektive schnell positiv werden: Was ist nun 
zu tun im Angesicht der drohenden Gefahr? Als 
Sofortmaßnahme wurde in der Wartungsvorschrift 
ein klarer Sicherheitshinweis mit Begründung ein-
gefügt, zudem durfte die Wäscherwartung nur bei 
Außentemperaturen unter 10 °C durchgeführt wer-
den und die Handventile wurden offen blockiert. 
Mit dem Bau einer parallelen Abluftleitung mit Not-
wäscher konnte schließlich die Überdrucksituation 
sicher vermieden werden.

Verbesserungspotenzial auch für KMUs
Schichtübergaben und Sicherheitsgespräche 
gibt es in kleineren mittelständischen Unter-
nehmen der Spezialchemie selten, dafür häu-
figer Kommunikationsprobleme. 

In einem Betrieb wurde eine verbrennende 
Abluftreinigungsanlage bestellt. Dass die Abluft 
in bestimmten Produktionssituationen zündfä-
hig sein konnte, war der Abluftbeschreibung 
in den Ausschreibungsunterlagen nicht sofort 
anzusehen, aber auch nicht auszuschließen. 
Eine verbrennende Abluftreinigung hätte, so 
wie bestellt, zur Rückzündung und Explosion 
im Betrieb führen können. Warum wurde über 
die Explosionsgefahr nicht gesprochen? Der Lie-
ferant sah keine Hinweise auf die Gefahr in der 
Abluftbeschreibung und nur im Kleingedruckten 
seines Angebots war für den Kunden zu erken-

nen, dass die Reinigungsanlage nur Abluft mit 
begrenztem Lösemittelanteil vertrug.

Es wurde zu wenig gefragt und gesprochen, 
auch wenn viel geredet und getagt wurde. Das 
bewährte Kommunikationshilfsmittel Checkliste 
(für den Kauf einer Anlage zur Reinigung lösemit-
telhaltiger Abluft) kam nicht zum Einsatz. Aber 
es kam zum typischen „Schwarze-Peter-Spiel“, 
der Suche nach dem Schuldigen. Hilfreicher ist 
es, Lösungen zu suchen. Die alte Juristenregel, 
jeden Vertrag mit den entscheidenden Grundla-
gen vor allen fachlich Beteiligten zu verlesen und 
die Bedeutung wesentlicher Passagen nochmal 
zu erläutern, hätte die vorschnelle Unterschrift 
verhindert.

Alle wissen Bescheid
Die Einstellung „Ich habe alles im Griff“ führt fast 
zwangsläufig zu Kommunikationsmängeln. Die 
Einstellung „Es müssen alle Bescheid wissen“, 
ist besser. Weitere Aspekte wie Rollen- und 
Selbstreflexion, Werkzeuge zur Kommunikati-
onsanalyse, Fehler- und Führungskommunika-
tion und viel Erfahrungsaustausch bietet das 
Dechema Webinar: „Prozesssicherheit – Prak-
tische Betriebs- und Führungswerkzeuge zur 
Störfallvermeidung“. Die vier Termine für die 
Halbtagesteile sind 23., 24., 30. und 31.3.2022.

Der Autor
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kommunikation, inhaber des Unternehmens Verfahrens- & 
Umwelttechnik Kirchner.

Kontakt
Verfahrens- und Umwelttechnik Kirchner, Eisenach
dr.-ing. robert Kirchner · Tel.: +49 3691 7038011
kirchner@umwelttechnik-kirchner.de
www.umwelttechnik-kirchner.de

Diesen Beitrag können Sie auch in der  Wiley 
Online Library als pdf lesen und  abspeichern:

https://dx.doi.org/10.1002/citp.202200309

Reden hilft – die Wahrheit beginnt zu zweit.
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Nobody is perfect, but a Team can be.
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