
Verhaltensorientierter Arbeitsschutz (Be-
haviour Based Safety, BBS) setzt an den 
grundlegenden Ursachen von unsicherem 
Verhalten an und verringert nachhaltig 
und nachweisbar sowohl Anzahl als auch 
Ausmaß von Verletzungen und Schäden. 
Das Ziel ist die Entwicklung einer werte-
orientierten Unternehmenskultur, in der 
die Eigenverantwortlichkeit und Mit-
gestaltung der gesamten Belegschaft eine 

zentrale Rolle spielt. Verhaltensorientier-
ter Arbeitsschutz setzt einen tiefgreifenden 
Kulturwandel in Gang (Change Manage-
ment)1. Zu diesen Veränderungen gehört 
auch ein neues Führungskonzept: Das 
Prinzip des Führens durch positive Ver-
stärkung.2  
Der vorliegende dritte Teil der Artikelserie 
beschäftigt sich zum einen mit den erfolgs-
entscheidenden Bedingungen für verhal-

Verhaltensorientierter Arbeitsschutz Teil 3 

Wege zu einer neuen Unternehmenskultur – 
Erfolgsfaktoren und Ausblick 

Gerhard Heinze 

Der Erfolg von verhaltensorientiertem Arbeitsschutz hängt von vielen Faktoren ab. 
Einer davon ist die Führungskultur eines Unternehmens. Verhaltensorientierter 
Arbeitsschutz korrespondiert nicht nur mit den Prinzipien moderner Führung, 
sondern steht auch im Einklang mit der Vision Zero. 
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1 Vgl. www.wikipedia.de: „Unter Veränderungs-
management (englisch change management) las-
sen sich alle Aufgaben, Maßnahmen und Tätigkei-
ten zusammenfassen, die eine umfassende, be-
reichsübergreifende und inhaltlich weitreichende 
Veränderung (…) in einer Organisation bewirken 
sollen.“ 
2 Vgl. Artikelserie, Teil I, S. 8. 

tensorientierten Arbeitsschutz in der Pra-
xis. Dabei werden schwerpunktmäßig die 
Führungskultur (Prinzip des Führens 



durch positive Verstärkung) und die Rolle 
der Führungskräfte betrachtet. Es wird 
verdeutlicht, dass sich Ansätze des verhal-
tensorientierten Arbeitsschutzes sehr gut 
in zeitgemäße Führungskonzepte integrie-
ren lassen. Zum anderen geht es in diesem 
Beitrag darum, BBS in die aktuelle Fach-
diskussion – insbesondere in die Sicher-
heitsstrategie der Vision Zero – einzubet-
ten.  

Definition zentraler Begriffe 

„Gute Führung ist eine Kunst“3, heißt es. 
Aber was sind Führung und Management 
eigentlich? Günther H. Schust definiert 
diese beiden zentralen Begriffe folgender-
maßen: „Führen (= Leadership) heißt an-
tizipieren + vorbildhaft vorausgehen. Ma-
nagement kommt von „manus agere“ (lat.) 
und heißt „an die Hand nehmen + Proble-
me lösen helfen + Beziehungen auf- und 
ausbauen“.4 Entscheidend ist, dass die 
Führungskräfte mit allen Mitarbeitern ei-
nen partnerschaftlichen „Dialog auf Au-
genhöhe“ führen: „Die Fähigkeit zum kon-
struktiven Feedback (geben und auch an-
nehmen) ist dabei die Grundvorausset-
zung (…). Nur durch ein wirksames Feed-
back können wir letztlich unser aller Ver-
halten erkennen – und wenn wir es wollen, 
dann auch ändern (…).“5  

Wandel der Führungskonzepte 

Dass sich die Führungskonzepte in vielen 
Unternehmen in den vergangenen Jahr-
zehnten verändert haben, ist deutlich 
spürbar (vgl. Abb. 1). Ursachen hierfür 
sind unter anderem der Fachkräftemangel 
und der technologische Wandel hin zur 
Wissens- und Informationsgesellschaft. 
Außerdem stellt die demografische Ent-
wicklung die Unternehmen vor die He-
rausforderung, Mehr-Generationen-
Teams zu formen und zu führen. Dabei 
sind die Eigenheiten jeder Generation zu 
beachten: So gelten zum Beispiel die nach 
1980 Geborenen als besonders kompetent 
im Umgang mit neuen Medien und flexi-
bel und haben eine große Ausrichtung auf 
die Work-Life-Balance: Der Wunsch, sich 
in Projekten zu verwirklichen ist vielen 
wichtiger als die klassische Karriere in ei-
nem Unternehmen. Althergebrachtes wird 

zunächst einmal in Frage gestellt; die Be-
zeichnung „Generation Y“ (englisch aus-
gesprochen klingt Y wie „Why“) verweist 
darauf. Zeitgemäße Führungskonzepte, 
die den partnerschaftlichen Dialog auf Au-
genhöhe suchen, können auf diese, hier 
beispielhaft aufgeführten, Ausprägungen 
im soziologischen Wandel angemessen 
reagieren.  
Die Führungskraft im 21. Jahrhundert 
muss daher eine neue Rolle einnehmen; sie 
kann sich nicht mehr auf ein „(…) still-
schweigend unterstellte[s] Monopol (…) 
in einer gradlinigen Befehlskette“6 beru-
fen. Ihre Aufgaben bestehen vor allem da-
rin, die richtigen Mitarbeiter professionell 
auszuwählen, zu fordern und zu fördern 
sowie innovations- und kundenorientiert 
zu vernetzen.7 Dafür ist ein wertschöp-
fungsorientiertes Führungskonzept not-
wendig, das auf klaren und im betriebli-
chen Alltag tatsächlich gelebten Werten 
wie Glaubwürdigkeit, Offenheit, Vertrau-
en und Wertschätzung beruht (s. Abb. 2). 

Brückenschlag zum BBS 

Die hier skizzierten Grundlagen eines zeit-
gemäßen Führungskonzeptes zeigen be-
reits die große Kongruenz zu Ansätzen im 
verhaltensorientierten Arbeitsschutz, de-
ren Grundannahmen und Umsetzungs-
möglichkeiten in Teil I und II der Artikel-
serie dargestellt wurden. Festzuhalten ist, 
dass BBS den Prinzipien moderner Füh-
rung entspricht; dieser Aspekt soll im fol-
genden Absatz noch weiter vertieft wer-
den.  

Feedback und Kritik 

Feedback und Kritik kennzeichnen sowohl 
moderne Führungskonzepte als auch An-
sätze im verhaltensorientierten Arbeits-
schutz. Schust sieht darin sogar eine 
Hauptaufgabe der Führungskräfte: Sie 
müssen mit dem notwendigen „Finger-
spitzengefühl“ ermitteln, ob das „(…) 
Handlungsergebnis (= Ist) dem ge-
wünschten und vereinbarten Ziel/Ergeb-
nis (= Soll) entspricht.“8 Die Ergebnisse 
sollten dem Mitarbeiter in Form eines un-
terstützenden Feedbacks (360-Grad-
Competency-Feedback) motivierend ver-
mittelt werden; der Begriff Kritik (grie-

chisch für „die Kunst zur Beurteilung“) sei 
dabei neutral zu sehen: „Sehen Sie (…) 
Kritik als Mittel an, mit dem Sie auf gute 
Ergebnisse, Fehler oder Fehlverhalten hin-
weisen und gleichzeitig im Gespräch nach 
alternativen Wegen suchen, die in Zukunft 
zu besseren Ergebnissen führen (= kon-
struktiv motivierende Kritik).“9 Die Tatsa-
che, dass Feedback auf Beobachtungen 
von Verhalten und Fähigkeiten eines Mit-
arbeiters beruht, wird in zeitgemäßen 
Führungskonzepten als Instrument zur 
Persönlichkeitsentwicklung gesehen. Die 
Möglichkeit, Kollegen und Vorgesetzte 
ebenfalls strukturiert beurteilen zu kön-
nen, habe einen positiven Einfluss auf das 
gesamte Betriebsklima. Sowohl das gegen-
seitige Wahrnehmen von Arbeitsverhalten 
als auch das gemeinsame Gespräch darü-
ber sind Ausdruck von Wertschätzung, 
Respekt und menschlichem Interesse. Die 
Erfahrung zeigt, dass verhaltensorientier-
ter Arbeitsschutz nicht nur die Unfallzah-
len senkt, sondern auch zu einer Verbesse-
rung des Betriebsklimas führt: Sicheres 
Verhalten wird durch Lob gewürdigt (d.h. 
positiv verstärkt), während mit Fehlern of-
fen und vertrauensvoll (d.h. konstruktiv) 
umgegangen wird.10 

BBS und Vision Zero 

Seit einigen Jahren ist die Vision Zero das 
elementare Ziel in der Präventionsarbeit 
der Unfallversicherungsträger. Die Ur-
sprünge dieser Sicherheitsstrategie liegen 
in Skandinavien: Bereits seit 1997 stellt die 
Vision Zero offiziell die Grundlage der 
Verkehrssicherheitsarbeit in Schweden 
dar. In einer Publikation des Schwedischen 
Zentralamtes für Straßenwesen (Vägver-
ket) heißt es: „Die Nullvision ist das Bild 
einer Zukunft, in der niemand im Straßen-
verkehr getötet oder so schwer verletzt 
wird, dass er lebenslange Schäden davon-
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3 Seeger, S. 3. 
4 Schust, S. 18. 
5 Ebd., S. 35. 
6 Ebd., S. 11. 
7 Für die folgende Darstellung vgl. ebd. S. 11. 
8 Schust, S. 17. Für die folgende Darstellung vgl. 
auch S. 34 – 38. 
9 Ebd., S. 17. 
10 Vgl. Artikelserie, Teil II, S. 20 f.  



trägt.“11 In den folgenden Jahrzehnten 
breitete sich die Vision Zero auch in ande-
ren Ländern aus. In Deutschland über-
nahm zunächst der Deutsche Verkehrs-
sicherheitsrat (DVR) im Jahr 2007 die 
Grundlagen der Vision Zero. Ein Jahr spä-
ter integrierte die Deutsche Gesetzliche 
Unfallversicherung (DGUV) die Vision 
Zero in ihre Präventionsgrundsätze. Im 
Positionspapier der Selbstverwaltung der 
gesetzlichen Unfallversicherung zur Prä-
vention aus dem Jahr 2008 heißt es: „Ar-
beitswelt und Bildungseinrichtungen sind 
so zu gestalten, dass Arbeits-, Schul- und 
Wegeunfälle, Berufskrankheiten und ar-
beitsbedingte Gesundheitsgefahren mit al-
len geeigneten Mitteln verhindert werden 
(Vision Zero) (…).“12  
Das strategische Grundgerüst der Vision 
Zero basiert auf vier Grundannahmen: 
 
1.  Das Leben ist nicht verhandelbar. 
2.  Der Mensch ist fehlbar. 
3.  Die tolerierbaren Grenzen liegen in der 

physischen Belastbarkeit des Men-
schen. 

4.  Die Menschen haben ein Recht auf  
Sicherheit.13  

 
Die große Gemeinsamkeit der Vision Zero 
und BBS besteht darin, dass der Schwer-
punkt auf das menschliche Verhalten ge-
legt wird. Sowohl die Vision Zero als auch 
BBS beziehen sich dabei auf die Unfallfor-
schung, die davon ausgeht, dass der über-
wiegende Teil aller Unfälle im Straßenver-
kehr und bei der Arbeit auf menschlichem 
Fehlverhalten beruht.14 Ausgehend von 
diesem Sachverhalt ist es nur folgerichtig, 
dafür zu sorgen, dass Unfälle keine schwe-
ren oder sogar tödliche Folgen haben.  
Die Vision Zero ist damit – ebenso wie An-
sätze zum BBS – untrennbar verbunden 
mit dem Ziel einer fehlertoleranten Gesell-
schaft bzw. Unternehmenskultur. Anders 
ausgedrückt: Ansätze zum BBS können 
dazu beitragen, der Vision Zero in der be-
trieblichen Praxis ein Stück näher zu rü-
cken, in dem sie für einen offenen Umgang 
mit Fehlern in den Unternehmen sorgen 
und riskante Schlüsselverhaltensweisen 
analysieren. Darauf aufbauend kann unsi-
cheres Verhalten reduziert und die Anzahl 

sicherer Verhaltensweisen dauerhaft er-
höht werden. 

Vision Zero prägt Fachdiskussion 

Die Vision Zero hat in den vergangenen 
Jahren zunehmend die Fachdiskussion ge-
prägt. So stand zum Beispiel die Arbeits-
schutz Aktuell 2012 in Augsburg unter 
dem Motto „Sicher und gesund arbeiten – 
Vision Zero in der Praxis“. Bei der A+A 
2013 in Düsseldorf wurde die Vision Zero 
in einem Kongressblock zum Thema Un-
fallprävention behandelt. Beim XX. Welt-
kongress für Sicherheit und Gesundheit 
bei der Arbeit 2014 wird die Vision Zero ei-
nen prominenten Platz einnehmen: Eines 
der drei Hauptthemen lautet „Präventi-
onskultur – Präventionsstrategien – Vision 
Zero“. Es wäre wünschenswert, wenn in die 
Fachdiskussion um die Vision Zero auch 
praktische Erfahrungen aus Unterneh-
men, die Ansätze zum verhaltensorientier-
ten Arbeitsschutz umsetzen, einbezogen 
werden.  

Zusammenfassung 

Verhaltensorientierter Arbeitsschutz setzt 
einen tiefgreifenden Kulturwandel in 
Gang, der sich mit dem Begriff „Change 
Management“ umschreiben lässt. Zu die-
sen Veränderungen gehört ein neues Füh-
rungskonzept: Das Prinzip des Führens 
durch positive Verstärkung. In Anlehnung 
an Schust bedeutet Führen, Entwicklun-
gen zu antizipieren und vorbildhaft vo-
rauszugehen. 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 bei-
den Begriffe „Kritik“ und „Feedback“ wur-

de gezeigt, dass BBS den Prinzipien mo-
derner Führung entspricht: Sie werden als 
Instrumente zur Entfaltung der Persön-
lichkeit und zur Verbesserung des Be-
triebsklimas eingesetzt. Verhaltensorien-
tierter Arbeitsschutz führt darüber hinaus 
zu einer Reduzierung der Anzahl und des 
Ausmaßes von Verletzungen und Schäden. 
Moderne Führungskonzepte wie auch BBS 
fördern den Aufbau einer offenen Fehler-
kultur im Unternehmen. Dies ist ein 
Grundpfeiler für die Umsetzung der Visi-
on Zero. Diese ursprünglich aus der Ver-
kehrssicherheitsarbeit stammende Strate-
gie hat mittlerweile auch im Arbeits- und 
Gesundheitsschutz Einzug gehalten; so hat 
die DGUV bereits 2008 die Vision Zero in 
ihre Präventionsgrundsätze übernom-
men. In der aktuellen Fachdiskussion 
spielt die Vision Zero mittlerweile eine 
große Rolle. Die große Gemeinsamkeit der 
Vision Zero und BBS besteht darin, dass 
der Schwerpunkt auf das menschliche Ver-
halten gelegt wird. Auch beim BBS-Sym-
posium, das am 10./11. März 2014 aktuel-
le Erkenntnisse zum verhaltensorientier-
ten Arbeitsschutz aus Theorie und Praxis 
zusammenführt, wird die Vision Zero the-
matisiert. Teil IV dieser Artikelserie wird 
die wesentlichen Ergebnisse des Symposi-
ums zusammenfassen.  
 

 Abb. 1: Führungsverhalten 1890–2020 (aus: Schust, S. 47) 
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11 Schwedisches Zentralamt für Straßenwesen, S. 2. 
12 Positionspapier, S. 1. Vgl. auch Eichendorf/Per-
lebach, S. 10 – 15. 
13 Eichendorf (a), S. 32 f. 
14 Vgl. Eichendorf (b), ohne Seitenzahlen. 

 



Abb. 2: Führungswandel mit dem Ziel: Den Mitarbeiter als „Wertschöpfungsfaktor“ im Unterneh-
men begreifen! (nach Günther H. Schust - München) 
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Die Gewinner des Wettbewerbs „Unter-
wegs – aber sicher!“ wurden auf der A+A 
2013 ausgezeichnet. Hier die drei Preisträ-
ger im Einzelnen: 
Erster Platz: Initiative „Sicherer Arbeits-
weg“ der Metropolregion Rhein-Neckar 
Ein Anstieg der Wegeunfälle in der Metro-
polregion Rhein-Neckar brachte die BASF 
SE, die IHK Pfalz, die IHK Rhein-Neckar 
und den DGUV-Landesverband Südwest 
dazu, die Initiative „Sicherer Arbeitsweg“ 
ins Leben zu rufen. Über 40 Unternehmen 
und Institutionen stehen hier mittlerweile 
im Austausch und entwickeln Sicherheits-
aktionen, um ihre Mitarbeiter zu sensibili-
sieren und die Verkehrsinfrastruktur zu 
verbessern. Ihre bisherige Bilanz: Fachvor-

träge, Verkehrssicherheitstage und Plakat-
aktionen wurden organisiert. Zehn Gefah-
renstellen konnten gemeinsam mit den 
Kommunen entschärft werden. 
Zweiter Platz: Verkehrssicherheitskon-
zept „Fit for Fahr'n“ der K+S Kali GmbH 
Die Mitarbeiter des Kalibergbauunterneh-
mens K+S Kali GmbH legen täglich viele 
Kilometer Wegstrecke zurück, das Gros 
unter Tage. Um ihre Fahrkompetenzen 
und ihr Sicherheitsbewusstsein zu stärken, 
hat K+S Kali das Konzept „Fit for Fahr’n“ 
entwickelt. Es beinhaltet breit angelegte 
Fahrsicherheitstrainings, die auf die ver-
schiedenen Alters- und Berufsgruppen im 
Unternehmen zugeschnitten sind. Sie be-
rücksichtigen die Arbeit über und unter 

Wettbewerb „Unterwegs – aber sicher“ 

Konzepte für mehr betriebliche Verkehrssicherheit 

Tage mit allen Verkehrsmitteln der werks-
eigenen Flotte. 
Dritter Platz: Betriebliche Verkehrs-
sicherheit bei BK Giulini 
Herzstück der Verkehrssicherheitsarbeit 
bei BK Giulini ist ein Jahresplaner mit Ak-
tionszeiträumen, in denen die Mitarbeiter 
kontinuierlich je nach Witterung für Ge-
fahrenschwerpunkte sensibilisiert werden. 
Maßnahmen sind: Information per Intra-
net, Plakate und Flyer, Sicherheitskurz-
gespräche, Trainings, Mitmachaktionen 
und die Verteilung von Gebrauchsartikeln 
wie Eiskratzern oder Warnwesten. Die Ak-
tionen richten sich an jede Berufsgruppe 
des Chemieunternehmens. 
www.vdsi-unterwegs-aber-sicher.de 
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