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Verh alte n so ri e nt i e rte r
Arbeitssch u Iz: Erfolgsfaktor

Ein Beitrag von Gerhard Heinze (HRP Heinze Gruppe)

üer Hrf*igg vcu'r verlraltensorien-

tiertem Arbeitsi$*hLitz hängt von v!e*

iem Fakt*ren ah, ffilner davqr$ ist dle

Filhrung*$<ultur eines {.}nternel'lrnens.

V*rhatrtensnri*ntäert*r Ä.rheitss$flutx

kornesp*nciiert nicht Rur mit den

Frlnaipien moclerner Fuhrung, son-

d*rn steht auch !m Eink{arrg mit der

Wisi*n äern.

Verhaltensorientierter fubeitschutz (Behaviour

Based Safeff, BBS) setzt an den grundlegenden

Ursachen von unsicherem Verhalten an und ver-

ringert nachhaltig und nachweisbar sowohl die

Anzahl als auch das Ausmaß von Verletzungen

und Schdden. Das Ziel ist die Entwicklung einer

werteorientierten Untemehmenskultur, in der

die Eigenverantwortlichteit und Mitge$altung

der gesamten Belegschaft eine zentrale Rolle

spielt. Verhaltensorientierter fubeitsschutz seüt

einen tiefgreifenden Kultunrandel in Gang, der

sich mit dem Begriff ,,Change Management"

umschreiben läst. Damit ist,,(. . .) die gezielte

und bewusste Ge$altung jedes umfassenden

Verdnderungsprozesses einer 0rganisation un-

ter Berücl$ichtigung aller Interaldonsebenen

der beteiligten Menschen gemeint" . Zu diesen

Veränderungen gehört auch ein neues Füh-

rungskonzept Das Prinzip des Führens durch

positive Verstdrkung.

Inhait c{es vorliegenden ffieitrags

Dervorliegende Beitrzg - Teil III einer irsgesamt

vierteiligen Artikelserie - beschäftig sich zum

einen mit den erfolgsentscheidenden Bedin-

gungen f iir verhaltensorientierten fubeitsschutz

in der Praxis. Dabei werden schwerpunktnZßig

die Führungskultur (Prinzip des Führens

durch positive Ventrirkung) und die Rolle der

Führungsla?ifte betrachtet. Es wird verdeutlicht,

dass sich Ansätze des verhaltensorientierten

kbeitsschutzes sehr gut in zeitgemZße Füh-

rungskonzepte integrieren lassen. Zum anderen

geht es in diesem Beitrag darum, BBS in die

akn relle Fachdiskusion- irsbesondere in die Si-

cherheitsstrategie der Vision Zero - einzubetten.

Def inition zentraler Eegriffe

,,Gute Führung ist eine Kunst", heißt es. Aber

was sind Rihrung und Management elgentlich?

Schu$ definiert diese beiden zentralen Begriffe

folgendermaßen:,,Führen (= Leadership)

heißt antizipieren + vorbildhaft vorausgehen.

Management komml yon,,manus agere" (lat.)

und heißt ,,an die Hand nehmen + Probleme

lösen helfen + Beziehungen auf- und ausbau-

en." Entscheidend ist, dass die Führungshäfte

mit allen Mita$eitem einen partnenchaftlichen

,,Dialog auf Augenhöhe" ftitren: ,,Die Ffii$eit

zum konstruktiven Feedback (geben und auch

annehmen) ist dabei die Grundvoraussetzung

(...). tttur durch ein wirksames Feedback

können wir letztlich unser aller Verhalten er-

kennen - und wenn wir es wollen, dann auch

?indem (...)."

bVandel der Fül"lrungsltonzeBte

Dass sich die Führungskonzepte in vielen

Untemehmen in den vergangenen Jahrzehn-

ten verändert haben, ist deutlich spürbar

(vgl. Abbildung 1). Ursachen hierfür sind

unter anderem der Fachkdftemangel und der

technologische Wandel hin zur Wissens- und

Informationsgesellschaft. Außerdem stellt die

demografische Entwicklung die Untemehmen

vor die Herausforderung, Mehr-Generatio-

nen-Teams zu formen und zu führen. Dabei

sind die Eigenheiten jeder Generation zu be-

achten: So gelten die nach 1!80 Geborenen als

besonden kompetent im Umgang mit neuen

Medien und flexibel und haben eine große

Ausrichtung auf die Work-Life-Balance: Der

Wunsch, sich in Projekten zu venvirklichen,

ist vielen wichtiger als die klassische Karriere

in einem Unternehmen. Althergebrachtes

wird zundchst einmal in Frage gestellt; die

Bezeichnung Generation Y (englisch aus-

gesprochen klingt Y wie ,,Why") verweist

daratf . Zeitgemäße Führungskonzepte, die

den partnenchaftlichen Dialog auf Augenhöhe
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Abbildung 1 : Führungsverhalten 1 890-2020 (aus: Schust, 5. 47)



Abbildung 2: Führungswandel (aus: Schust, S. 14)

suchen, können auf diese, hier beispielhaft aufgefuhften, Ausprägungen

lm soziologischen Wandel angemessen reagieren. Die Führungslaaft im

21. Jahrhundert muss daher eine neue Rolle einnehmen; sie kann sich

nicht mehr auf ein ,,stillschweigend unterstellte[s] Monopol (...) in

einer gradlinigen Befehlskette" berufen. Ihre Aufgaben bestehen vor allem

darin, die richtlgen Mitarbeiter professionell auszuwählen, zu fordern

und zu fördern sowie innovations- und kundenorientiert zu vemetzen.

Dafür ist eln wertschöpfungsorientiertes Führungskonzept notwendig, das

auf klaren und im betrieblichen A11tag tatsächlich gelebten Werten wie
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Glaubwürdigkeit, 0ffenheit, Vertrauen und Wertschätzung

beruht (vgl. Abbildung 2). Die hier skizzierten Grundlagen

elnes zeitgemdßen Führungskonzeptes zeigen bereits die große

Kon gruenz zu Ansätzen im verhaltensorientieft en Arbeitsschutz

auf, deren Grundannahmen und Umsetzungsmöglichkeiten in

Teil I und II derArllkelserie dargesFlltwurden. Festzuhalten ist.

dass BBS den Prinzipien modemer Führung entsprichq dleser

Aspekt soll im folgenden Absatz noch weiter vertieft werden.

i'::,:l rii.:,iii' lr.ld i,i;'ll1k

Feedback und Ktitikkennzeichnen sowohl modeme Filhrungs-

konzepte als auch Ansätze im verhaltensorientierten Arbeits-

schutz. Schust sieht darin sogar eine Hauptaufgabe der Führungskrzifte:

Sie müssen mit dem notwendigen Fingenpritzengefühl ermitteln, ob das

, , 
( . . . ) Handlungsergebnis (= Ist) den gewünschten und vere inbartnnZieV

Ergebnis (= Sotl; entspricht." Die Ergebnisse sollten dem Mitarbeiter in

Form eines unterstiltzenden Feedbacls (360-Grad-Competency-Feedback)

motivierendvermitteltwerden; der Begriff Kritik (griechisch für,,die Kunst

zur Beurtellung") ist dabel neutral zu sehen: ,,Sehen Sie (...) Kritik als

Mittel an, mit dem Sie auf gute Ergebnisse, Fehler oder Fehlverhalten

hinweisen und gleichzeitig im Gesprdch nach altemativen Wegen suchen,

die in Zukunft zu besseren Ergebnissen fuhren (= konstruktiv motivierende
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Kdtik)." Die Tatsache, dass Feedback auf Be-

obachtungen von Verhalten und Frihi$eiten

eines Mitarbeiten beruht, wird in zeitgemdßen

FührungskonzEten als Instrument zur Penön-

lichkeitsentwickiung gesehen. Die Mö$chkeit,

Kollegen und Vorgesetzte ebenfalls strukturiert

beurteilen zu können, habe einen positiven

Einfluss auf das gesarnte Betriebsklima. Auch

im HRP Heinze-Prozes zum BBS sind sowohl

das gegenseitige Wahmehmen von kbeitsver-

halten als auch das gemeinsame Gespräch dar-

über ein Ausdruck von Wertschätzung, Respekt

und menschlichem Interesse. Die Erfahrung

zeigt, dass verhaltensorientierter fubeitsschutz

nicht nur die Unfallzahlen senkt, sondem auch

zu einerverbesserung des Betriebsklimas fuhrt:

Sicheres Verhalten wird durch Lob gewürdigt

(d.h. positiv ventärkt), wfirend mit Fehlem

offen und vertrauensvoll (d.h. konstruktiv)

umgegangen wird.

.i *i: ... " :. ."' 'j ':

Seit einigen Jahren ist die Vision Zerc das

elementare Ziel in der Präventionsarbeit der

Unfallvenicherungsträger Die Ursprünge die-

ser Sicherheitsstrategie iiegen in Skandinavien:

Bereits seit 1997 stellt die Vision Zero offiziell

die Grundlage der Verkehrssicherheitsarbeit

in Schweden dar. In einer Publikation des

Schwedischen Zentr alamles f ür Straßenwe-

sen (Vägverket) heißt es: ,,Die Nullvision ist

das Bild einer Zukunft, in der niemand im

Straf3enverkehr getötet oder so schwer verletzt

wird, dass er lebenslange Schfien davonIrdg.."

In den folgendenJahuehnten breitete sich die

Vision Zero auch in anderen ldndem aus. In

Deutschland übemahm zundctrst der Deutsche

Verkehnsicherheitsrat (D\R) imJahr 2007 die

Grundlagen der Vision Zero. Ein Jahr später

integrierte die Deutsche Gesetzliche Unfall-

venicherung (DGW) die Vision Zero in ihre

Präventionsgru ndsatze. Im Positionspapier

der Selbstverwaltung der gesetzlichen Unfall-

versicherung zur Prävention aus dem Jahr

2008 heißt es: ,,kbeitswelt und Bildungsein-

richtungen sind so zu gestalten, dass kbeits-,

Schul- und Wegeunfälle, Berufskrankheiten

und arbeitsbedingte Gesundheitsgefahren mit

allen geeigneten Mitteln verhindert werden

(VisionZero) (...)."

Das strategische Grundgerüst der Vision Zero

basiert auf vier Grundarurahmen:

1. Das Ieben ist nicht verhandelbar.

2. Der Mensch ist fehlbar.

3. Die tolerierbaren Grenzen liegen in der

physischen Belastbarkeit des Menschen.

4. Die Menschen haben ein Recht auf Si-

cherheit.

Die große Gemeinsamkeit der Vision Zero

und BBS besteht darln, dass der Schwerpunkt

auf das menschliche Verhalten gelegt wird.

Sowohl die VisionT.ero als auch BBS beziehen

sich dabei auf die Unfallfonchung, die davon

ausgeht, dass der überwiegende Teil aller

Unf2ille im Straf3enverkehr und bei der kbeit

auf menschlichem Fehlverhalten beruht.

Ausgehend von diesem Sachverhalt ist es nur

folgerichtig, dafilr zu sorgen, das Unflille keine

schweren oder sogar tödlichen Folgen haben.

Die Vision kro ist damit - ebenso wie Ansätze

zum BBS - untrennbar verbunden mit dem

Ziel einer fehlertoleranten Gesellschaft bzw.

Unternehmenskultur. Anders ausgedrückt:

Ansätze zum BBS können dzu beitragen, der

Visionhro in derbekieblichen Praxis ein Stück

ndher zu rücken, in dem sie fur einen offenen

Umgang mit Fehlern in den Unternehmen

sorgen und riskante Schlüsselverhaltensweisen

analysieren. Darauf aufbauend kann unsiche-

res Verhalten reduziert und die Anzahl sicherer

Verhaltensweisen dauerhaft erhöht werden.

Die Vision Zero hat in den vergangenenJahren

zunehmend die Fachdiskussion geprägt. So

wurde beim XX. Weltkongress für Sicherheit

und Gesundheit bei der Arbeit 2014 die Vision

Zero in einem Kongressblock behandelt: Eines

der drei Hauptthemen lautet,,Präventionskul-

tur - Präventionsstrategien - Vision Zero". Es

wäre wünschenswert, wenn in die Fachdis-

kussion um die Vision Zerc auchpraktische

Erfahrungen aus Unternehmen, die Ansätze

zum verhaltensorientierten Arbeitsschutz

umsetzen. einbezogen werden.

'r'll ::,,:;rlL irfitt it i, lti;lt i :: r,.t

Verhaltensorientierter Arbeitsschutz setzt einen

tiefgreifenden Kulturwandel in Gang, der

sich mit dem Begriff ,,Change Management"



umschreiben 1ässt. Zu diesen Veränderungen

gehört ein neues Führungskonzept: Das Prin-

zip des Führens durch positive Verstärkung.

In Anlehnung an Schust bedeutet Führen,

Entwicklungen zu antizipieren und vorbildhaft

vorauszugehen. Führung bedarf eines part-

nerschaftlichen Dialogs auf Augenhöhe, der

nur einsetzen kann, wenn die Fähigkeit zum

konstruktiven Feedback geben und annehmen

vorhanden ist. Anhand der beiden Begriffe

,,Kritik" und ,,Feedback" wurde gezeigl,

dass BBS den Prinzipien moderner Führung

entspricht: Sie werden als Instrumente zur

Entfaltung der Persönlichkeit und zur Verbes-

serung des Betriebsklimas eingesetzt. Verhal-

tensorientierter Arbeitsschutz führt darüber

hinaus zu einer Reduzierung der Anzahl und

des Ausmaßes von Verletzungen und Schäden.

Moderne Führungskonzepte wie auch BBS för-

dern den Aufbau einer offenen Fehlerkultur im

rs'

in läws and official
h Republic.

$ylnlsection:
Market

Unternehmen. Dies ist ein Grundpfeiler für dle

Umsetzung derVision Zero. Diese ursprünglich

aus der Verkehrssicherheitsarbeit stammende

Strategie hat mittlerweile auch imArbeits- und

Gesundheitsschulz Einzug gehalten. So hat

die DGUV bereits 2008 die Vision Zero ln ihre

Präventionsgrundsätze übernommen.

In der aktuellen Fachdiskussion splelt die

Vision Zero mittlerweile eine große Rolle. Die

große Gemeinsamkeit der Vision Zero und BBS

besteht darin, dass der Schwerpunkt auf das

menschliche Verhalten gelegtwird. Auch beim

8. BBS-Symposium in Frankfurl, das am 3.

März 2015 aktuelle Erkenntnisse zum verhal-

tensorientierten Arbeitsschutz aus Theorle und

Praxis zusammenführt, wurde die Vision Zero

thematisiert. Teil IV dieser Artikelserie wird

die wesentlichen Ergebnlsse des Symposiums

zusammenfassen.
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Gerhard Heinze / @ Martin Fandler

Gerhard Heinze ist Maschinenbau-, REFA- und

Sicherheitsingenieur Er ist Geschdftsfu hrer der

HRP Heinze Gruppe mit Sitz in Windeck. Das

Unternehmen gehört im deutschsprachigen

Raum zu den führenden Anbietern bei der

Gestaltung von Veränderungsprozessen.
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