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Behaviour Based Safety

Wege zu einer neuen
Unternehmenskultur

Verhaltensorientierte Ansitze beinhalten immer ein Miteinander und Wir-Gefiihl.

Teil 1

Menschliches Verhalten ldsst sich durch Vorschriften dndern — oder auch nicht. Wirksamer
ist es, eine neue Unternehmenskultur zu schaffen, die Sicherheit und Gesundheit als
Ubergeordnete Werte bei allen Beschéftigten verankert. Verhaltensorientierte Anséitze

im Arbeitsschutz bieten den Schliissel dazu.
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ie deutschen Unternehmen haben zu-
D sammen mit Unfallversicherungstri-
gern, Fachkriften fiir Arbeitssicherheit
und Arbeitsmedizinern in den vergange-
nen Jahrzehnten viel in die Praventionsar-
beit investiert. Das Resultat kann sich se-
hen lassen: In der Langzeitbetrachtung
sind die Unfallzahlen deutlich riickliufig.
Nicht nur die Technik an sich wurde si-
cherer gemacht, auch der Mensch als Risi-
kofaktor riickte in den Fokus der Sicher-

heitsforschung.' Schlieflich weitete sich
das Blickfeld auf die gesamte Organisati-
on und die Mensch-Maschine-Schnittstel-
le. Jiingste Ansdtze der Sicherheitsfor-
schung, die komplexe Schadensereignisse
wie Tschernobyl oder Ungliicke in der
Schiffs- und Luftfahrt untersuchen, bezie-
hen sogar die interorganisationalen Be-
ziehungen - das heillt Organisationen
und Institutionen, die auBerhalb der eige-
nen Betreiberorganisation liegen — in die
Unfallanalyse ein. Aber ungeachtet aller
Bemiithungen in Theorie und Praxis ist
menschliches Fehlverhalten nach wie vor
Unfallursache Nummer Eins in den Be-
trieben.” Eine Tatsache, mit der wir uns
abfinden miissen?

Die Antwort lautet: Nein. Verhaltens-
orientierter Arbeitsschutz (Behaviour Ba-
sed Safety, BBS) setzt an den grundlegen-
den Ursachen von unsicherem Verhalten
an und verringert nachhaltig und nach-
weisbar sowohl die Anzahl als auch das
Ausmal} von Verletzungen und Schiden.
Verhaltensorientierter Arbeitsschutz er-
reicht, dass die Zahl unsicherer Verhal-

Wgl. Fahlbruch/Meyer, S. 7 1.

2Laut Studien lassen sich 76 bis 96 Prozent aller Un-
falle auf menschliches Fehlverhalten zuriickfihren.
Vgl. Bérdlein, S. 17 1.

tensweisen reduziert und die Frequenz si-
cherer Verhaltensweisen im Arbeitspro-
zess erhoht wird. In diesem Sinne ist Ar-
beitsschutz die Auseinandersetzung mit
menschlichem Verhalten.

Artikelserie: Ziel und Gliederung

Der vorliegende Beitrag stellt den Auf-
takt zu einer insgesamt vierteiligen Arti-
kelserie dar, die Priventionsfachleuten ei-
nen Einstieg in Theorie und Praxis des
verhaltensorientierten  Arbeitsschutzes
geben méchte. Teil I bietet einen kompri-
mierten Uberblick zur Entstehung des
verhaltensorientierten  Arbeitsschutzes
und erklart grundlegende Begriffe wie
Verhalten, Verhaltenséinderung und Un-
ternehmenskultur. Teil II betrachtet den
HRP Heinze-Prozess zum BBS: Es wird ge-
zeigt, wie Mafsnahmen des verhaltensori-
entierten Arbeitsschutzes erfolgreich in
einem Unternehmen umgesetzt werden
kénnen und welche Rolle die Fachkraft
fiir Arbeitssicherheit einnehmen kann.
Dabei erfolgt auch eine Betrachtung ,kri-
tischer* Punkte im BBS-Prozess. Einige
Ausfiihrungen zu Wirksamkeitskontrollen
beschlieffen den zweiten Beitrag. Teil III
befasst sich zum einen mit den erfolgsent-
scheidenden Bedingungen fiir verhaltens-
orientierten Arbeitsschutz in der Praxis.
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Schwerpunkt

Dabei erfolgt schwerpunktmifig eine
Auseinandersetzung mit der Fithrungs-
kultur und Rolle der Fithrungskréfte. Es
wird gezeigt, dass BBS mit zeitgeméfien
Fithrungsprinzipien korrespondiert. Zum
anderen geht es in diesem Beitrag darum,
BBS in die aktuelle Fachdiskussion — ins-
besondere in die Sicherheitsstrategie der
Vision Zero — einzubetten.

Was ist BBS?

Verhaltensorientierter ~ Arbeitsschutz
hat eine lange Tradition: Die Wurzeln lie-
gen in der US-amerikanischen Verhaltens-
forschung. Bérdlein, der 2009 ein grund-
legendes Werk iiber Behavior Based
Safety in deutscher Sprache veroffentlicht
hat, definiert BBS als eine ,,Sammlung
von Prinzipien, die auf der Grundlage der
Verhaltenswissenschaft steht’. Zu diesen
Prinzipien gehoren nach Bérdlein die ge-
naue Definition, was unter sicherem Ar-
beitsverhalten verstanden werden soll,
die Beobachtung von Arbeitsverhalten,
das Riickmeldung (Feedback) geben zu
Arbeitsverhalten von Mitarbeitern, das
Setzen von Zielen fiir die Verdnderung
von Verhalten und die positive Verstar-
kung von sicherem Verhalten.* Die Ausge-
staltung dieser Prinzipien — und damit die
konkrete Umsetzung von BBS-Prozessen
in der betrieblichen Praxis — kann jedoch
sehr unterschiedlich ausfallen: , Entschei-
dend ist (...) nicht die Umsetzung eines
vorgefertigten “Kochrezepts’, sondern
die genaue Anpassung der erforderlichen
Mafinahmen auf die jeweiligen Bedingun-
gen des Unternehmens.“® Aus den einzel-
nen, erfolgsentscheidenden Komponen-
ten habe sich ,eine Art Inventar* ausge-
bildet, aus dem die einzelnen BBS-Ansét-
ze und -Programme schopfen.

Briickenschlag zum Arbeitsschutz

Erste Ubertragungen verhaltenswis-
senschaftlicher Erkenntnisse auf den Be-
reich der Arbeitssicherheit’ erfolgten be-
reits in der ersten Halfte des 20. Jahrhun-
derts. H.W. Heinrich gehorte zu den Pio-
nieren: Er untersuchte, wie sich die Si-
cherheitskultur eines Unternehmens auf
die Unfallzahlen auswirkt. Das Ergebnis
wurde als ,Sicherheitspyramide“ (auch:
,Heinrichs Dreieck®) bekannt (vgl. Abbil-

dung S. 16). Ausgehend von den Ergeb-
nissen einer mehrere tausend Falle um-
fassenden Studie wurde ermittelt, dass
auf jeden schweren Unfall insgesamt 29
leichtere Unfélle, 300 Unfélle ohne Verlet-
zungsfolgen (Beinahe-Unfélle) und eine
unbekannte, aber sehr hohe Anzahl von
unsicheren Verhaltensweisen und Ar-
beitsbedingungen kommen. Diese Ergeb-
nisse wurden in Form einer Pyramide ver-
anschaulicht, bei der die t6dlichen Unfal-
le die ,,Spitze des Eisbergs“ darstellen und
die riskanten Verhaltensweisen bzw. Ar-
beitsbedingungen das Fundament. Mit je-
der Verdnderung am Boden der Pyrami-
de, die zu einer Reduzierung von geféhrli-
chen Verhaltensweisen und Arbeitsbedin-
gungen fiithrt, wird automatisch auch das
Aufkommen von schweren, leichten oder
Beinahe-Unfillen positiv beeinflusst.

Die Pragnanz dieser Abbildung — Bord-
lein bezeichnet sie treffend als ,,didakti-
sches Hilfsmittel“ — hat dazu gefiihrt, dass
Heinrichs Sicherheitspyramide bis heute
immer wieder in der Literatur zitiert wird.
Hinzu kommt, dass der zahlenmil3ige Zu-
sammenhang zwischen schweren, leich-
ten und Beinahe-Unféllen durch andere
Studien empirisch bestétigt wurde. Auch
Heinrichs ,,Domino-Theorie“, wonach der
Ausloser fiir jeden schweren Unfall letzt-
endlich in einem riskanten Verhalten oder
einer unsicheren Arbeitsbedingung be-
steht, wird in der Literatur nach wie vor
aufgegriffen.’ Die neuere Forschung sieht
Sicherheitspyramide und Domino-Theo-
rie jedoch in einem differenzierterem
Licht und verweist unter anderem darauf,
dass ,,(...) jedes Unfallmodell ohne den
expliziten Einbezug organisationaler Fak-
toren zur Erkldrung von Unféllen der
Komplexitdt der Realitdt nicht gerecht
wird.“

In den 1970er Jahren wurde die Ver-
haltensanalyse — Bordlein nennt beispiel-
haft die Arbeiten von Bird/Schlesinger so-
wie von Mclntire/White — weiter in der
Arbeitswissenschaft verankert.”’ Die Fra-
ge, wie sich Beinahe-Unfélle und riskan-
tes Verhalten vermeiden lassen, gewann
an Bedeutung; dabei riickte die Sicher-
heitskultur eines Unternehmens weiter in
den Mittelpunkt der Betrachtung. In den
spaten 1970er Jahren prégte schlieBSlich

der US-Forscher E. Scott Geller den Be-
griff Behavior Based Safety (BBS), fiir den
sich mittlerweile ,verhaltensorientierter
Arbeitsschutz* als deutsche Ubersetzung
eingebiirgert hat. Auch in Deutschland
steigt die Zahl der Unternehmen, die An-
sitze des verhaltensorientierten Arbeits-
schutzes umsetzen, wobei eine mehr oder
weniger starke Anpassung der aus den
USA stammenden BBS-Systemen an die
deutsche Kultur erfolgt.

Was ist ,,Verhalten“?

Fiir alle BBS-Ansétze ist der Begriff des
menschlichen Verhaltens von zentraler
Bedeutung. Aber was ist Verhalten iiber-
haupt? Im Arbeitsschutz umfasst Verhal-
ten in der Regel zwei Komponenten: Das
konkrete Tun und das Nicht-Tun, also das
Unterlassen.” So gesehen ist Verhalten
immer von aufsen beobachtbar: Zum Bei-
spiel, wenn ein Arbeiter in eine laufende
Maschine greift (konkretes Tun) oder eine
Sicherheitsvorkehrung nicht einschaltet
(Nicht-Tun/Unterlassen). Ausgehend von
dieser Definition wird weiter in sicheres
und unsicheres Verhalten unterschieden.
Sicheres, im Sinne von arbeitsschutzge-
rechtem Verhalten umfasst ,,(...) aktives
Tun oder Unterlassen von Handlungen
mit dem Ziel, die eigene Sicherheit und
Gesundheit und diejenige anderer zu
schiitzen bzw. zu erhalten. Sicherheitsge-
rechtes Verhalten zeichnet sich dadurch
aus, dass das mogliche Eintreten einer Ge-
fahrdung vorweggenommen und so der
Gefahr aktiv begegnet wird.“? Unsicheres
Verhalten ist ein Fehlverhalten, das Erfor-
dernisse des Arbeitsschutzes ignoriert,
nicht erkennt oder nicht umsetzen kann.
Bordlein geht davon aus, dass es keine ra-
tionalen, sondern nur impulsive Entschei-
dungen zu unsicherem Verhalten gibt;
diese werden vor allem durch Stress ge-
fordert. Er folgert daraus: ,Das Ziel muss
die Entwicklung von sicheren Arbeitsge-
wohnheiten sein. Nur wenn dem Mitar-
beiter das sichere Verhalten in Fleisch und
Blut {ibergegangen ist, wird er sich auch
unter Stress dafiir entscheiden.“”

Wann Verhalten gedndert wird

So wiinschenswert es auch ist, dass si-
cheres Verhalten am Arbeitsplatz zum Au-

2Ehd.. 5,81,

“vgl. ebd., 5. 15 und S. 137 - 246.

SEbd., S. 137.

°Ebd.

Fur die folgende Darstellung vgl. ebd., S. 33.
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8ygl. Bordlein, S. 375-378 und Fahlbruch/Meyer,
S: 1=
Fahlbruch/Meyer, S. 9.

Oygl. Bordlein, S. 52.

"F{r die folgende Darstellung vgl. ebd., S. 18 und
S. 35 f. sowie Kern/Schmauder, S. 196 f.
2Kern/Schmauder, S. 197.




Schwerpunkt

Grafik: eigene Darstellung

Quelle: Heinrich, Bird, Ormond

Die Unfallpyramide ...

20.000 Leichte Unfdlle

100.000 Beinahe

oo sesseeslinfalle. oo
~Millionen unsichere Handlungen,
bzw. Verhaltensweisen

Abb. 1: Die Sicherheitspyramide nach H.W. Heinrich

tomatismus wird, so deutlich zeigen die
eigene Lebenserfahrung und die betriebli-
che Praxis, dass es immer Situationen ge-
ben kann, in denen ein Mensch trotz aller
vorangegangenen Malnahmen, Trainings
oder Schulungen in alte, unsichere Ver-
haltensmuster zuriickfillt. Die Art und
Weise, wie sichere Verhaltensweisen er-
worben werden, ist ebenfalls von ent-
scheidender Bedeutung: Der Mensch ldsst
sich nicht auf sichere Verhaltensweisen
hin ,konditionieren®, Er ist vielschichtiger
und kann in bestimmten Situationen auch
plotzlich wieder atypische Verhaltens-
muster zeigen, die auf inneren, nicht di-
rekt beobachtbaren Prozessen wie zum
Beispiel Gefiihlen basieren. Diese Einsicht
— ein klares Bekenntnis gegen den Beha-
viorismus™ - ist Bestandteil des HRP
Heinze-Prozesses zum BBS, der in der Teil
11 dieser Artikelserie dargestellt wird. Da-

BBordlein, S. 36.

4Fir eine Definition von Behaviorismus vgl. Maier/
Esch:.Kerntheorie ist die unmittelbare Erklarbarkeit
menschlichen Verhaltens durch Beobachtung der
auf den Menschen einwirkenden Reize und der da-
durch ausgeldsten Reaktionen. Nach dieser Auffas-
sung werden Verhaltensweisen erworben, entweder
durch die Kopplung von Hinweisreizen und Verhal-
tensweisen oder durch die Belohnung von Verhal-
tensweisen [...] ohne Berlicksichtigung der Vorgange
im Organismus des Menschen (z.B. Denken, Fiihlen.
ect. [.).)"
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raus folgt, dass sich dauerhafte Verhal-
tensdnderungen weder nach dem Reiz-
Reaktion-Muster  ,anerziehen“ noch
durch die Androhung von Sanktionen er-
zwingen lassen. Menschen sind dann be-
reit, ihr Verhalten zu dndern, wenn sie
einsehen, dass die angestrebte Verdnde-
rung sinnvoll ist (rationale Ebene) und
wenn sie zugleich persdnlich betroffen
sind (emotionale Ebene). Das Handeln
aus freien Stiicken ist ein Grundbediirfnis
des Menschen, das sein inneres und duf3e-
res Verhalten prégt und unter allen Um-
standen zu respektieren ist.

Erlernte Sorglosigkeit Giberwinden

Unsicheres Verhalten dauerhaft zu dn-
dern, bedeutet auch, die von vielen Men-
schen erlernte Sorglosigkeit zu iiberwin-
den; dieser Sachverhalt wird als kognitiv-
affektive Monopolhypothese bezeichnet.™
Ausgangspunkt ist, dass Menschen durch
individuelle und soziale Lernerfahrungen
zu der Auffassung kommen, alles sei in
Ordnung und werde auch so bleiben.
Menschen werden sorglos, wenn sie wie-
derholt die Erfahrung machen, dass ihr
riskantes Verhalten ohne negative Folgen

Bygl. Heinze, S. 105,

bleibt oder dass sie auch ohne grolRe An-
strengung angenehme Zustdnde errei-
chen konnen. Dabei darf der Einfluss ei-
ner Gruppe nicht unterschitzt werden:
Individuelle Lernerfahrungen koénnen
durch die Beobachtung von anderen noch
verstdrkt werden. Beispiel: Wer jahrelang
Tempolimits ignoriert und dabei weder
erwischt wird noch einen Unfall baut, gilt
bei anderen moglicherweise als ,ge-
schickter” Autofahrer. Es liegt auf der
Hand, dass die ,Theorie der gelernten
Sorglosigkeit“ in einem Prozess, der die
Verringerung der Anzahl unsicherer Ver-
haltensweisen in einem Unternehmen
zum Ziel hat, umfassend beriicksichtigt
werden muss.

BBS leitet Kulturwandel ein

Im verhaltensorientierten  Arbeits-
schutz hat der Begriff der Unternehmens-
kultur eine herausragende Bedeutung:
,Ein Unternehmen, das BBS einsetzen
mochte, muss sich (...) im Klaren sein,
dass von allen Ebenen eine Verdnderung
der Unternehmenskultur, hin zur Fiih-
rung durch positive Verstarkung, verlangt
wird.“" Im Klartext: Verhaltensorientier-
ter Arbeitsschutz fiihrt zu einer neuen Un-
ternehmenskultur, die iiber alle Hierar-
chieebenen hinweg gelebt wird und in der
die Bereiche Sicherheit, Produktivitit und
Qualitdt aufs engste miteinander ver-
zahnt sind. Bordlein stellt in diesem Zu-
sammenhang fest: ,BBS muss in das Sys-
tem des Unternehmens eingeflochten
sein. Alle Ebenen des Unternehmens miis-
sen verstehen, wie BBS funktioniert und
sie miissen es mittragen.“” Es reiche
nicht, bei Betriebsversammlungen darii-
ber zu reden und Arbeitssicherheit ins Un-
ternehmensleitbild zu schreiben.' Verhal-
tensorientierter Arbeitsschutz basiert auf
Glaubwiirdigkeit und Konsequenz; publi-
zierte Unternehmens-/Fithrungsgrund-
sdtze und die gelebte Wertekultur (Sha-
red Ethical Values) diirfen nicht auseinan-
derfallen.”

Die Entscheidung, einen verhaltensori-
entierten Arbeitsschutzansatz im eigenen
Unternehmen zu umzusetzen, sollte eine
wertehaltige Entscheidung sein, die aus
Sorge um die Gesundheit und Unversehrt-

16Bgrdlein, S. 250.

"Ebd., S. 247.

"8ygl. ebd., S. 250.

%Vgl. Schust, S. 27 und Teil IIl dieser Artikelserie




heit aller Mitarbeiter (auch der von
Fremdfirmen) gefallt wird. In diesem Mo-
tiv schwingt Respekt und Anerkennung
mit. Es liegt auf der Hand, dass ein BBS-
Prozess, der auf dieser Grundlage einge-
fithrt wird, eher akzeptiert wird als die be-
triebswirtschaftliche Argumentation,
man wolle kiinftig durch eine Reduzie-
rung der Fehltage Kosten sparen und Pro-
duktionsabldufe optimieren. BBS spiegelt
im Idealfall die Grundwerte eines Unter-
nehmens wider.

Zusammenfassung

Die Wurzeln von Behavior Based
Safety (BBS) liegen in der US-amerikani-
schen Verhaltensforschung. In der ersten
Halfte des 20. Jahrhunderts wurden diese
Ansétze in die Arbeitssicherheit iibertra-
gen: Zu den Pionieren gehorten unter an-
derem H.W. Heinrich und E. Scott Geller,

. EXPO & CONFERENCE

der den Begriff BBS auch prigte. In
Deutschland wird BBS mit ,,verhaltensori-
entiertem Arbeitsschutz“ {ibersetzt. Es
gibt weder eine einheitliche Methode
noch ein ,Patentrezept” fiir die Umset-
zung von BBS in der betrieblichen Praxis.
Der HRP Heinze-Prozess zum BBS, der
sich klar von behavioristischen Ansétzen
abgrenzt, setzt an den grundlegenden Ur-
sachen von unsicherem Verhalten an und
verringert nachhaltig und nachweisbar
sowohl die Anzahl als auch das Ausmafd
von Verletzungen und Schiden. Ziel ist
die Entwicklung einer werteorientierten
Unternehmenskultur, die der FEigenver-
antwortlichkeit und Mitgestaltung der
Mitarbeiter Raum gibt. Teil II der Artikel-
serie zeigt, welche konkreten Abldufe und
Malinahmen fiir diesen Kulturwandel
notwendig sind, so dass sich sicheres Ver-
halten langsam in den K6pfen und Herzen
aller Mitarbeiter entwickeln kann.
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