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Fiihren mit Haltung: Schaffen Sie ein
Fundament fiir lhre Praventionskultur ...

Key Facts

e DerWandel der Unternehmenskultur hin zu mehr Sicherheit und Gesundheit bei

der Arbeit zahlt sich langfristig aus

e Unternehmensverantwortliche miissen dafiir eine Vorbildfunktion tibernehmen

und mit gutem Beispiel vorangehen

e Erfolgreich angestofien, kann der gesamte Betrieb durch den Wandel profitieren

Autor
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Der Fachkridftemangel ist allgegenwartig — und trotzdem mangelt es noch hdufig an
sicher und gesund gestalteten Arbeitsplatzen. Warum ist das so und wie gelingt es,
eine Kultur der Pravention im Betriebsalltag zu verankern?

nternehmerinnen und Unterneh-

mer stehen im Mittelpunkt des Be-

triebsgeschehens. Sie leben vor,
was fiir die Beschiftigten wegweisend ist.
In resilienten, also ,,widerstandsfahigen®
Organisationen werden Sicherheit und Ge-
sundheit bei der Arbeit auch in ,,stressigen
Zeiten als Wert bei allen Abldufen und Ent-
scheidungen gelebt. In solchen Betrieben
wird zudem nicht dogmatisch an vermeint-
lich Altbewdhrtem festgehalten, sondern
lernfahig und bisweilen sogar experimen-
tierfreudig auf Verdnderungen reagiert.
Eine solche Haltung ldsst sich trainieren.
Sie ist die Grundlage einer Praventions-
kultur. Fiihrung, Kommunikation, Betei-
ligung, Fehlerkultur, Betriebsklima sowie
Sicherheit und Gesundheit sind die sechs
Handlungsfelder, die es systematisch zu
bearbeiten gilt. Wie kann das gut gelin-
gen — neben den anderen Pflichten und
Aufgaben einer Unternehmensleitung?

Das WOZU klédren

Die gute Nachricht zuerst: Man kann sich
dem Erfolg in kleinen iibersichtlichen
Schritten ndhern. Zu Beginn muss man
sich gegen arbeitsbedingte Unfille und
Verletzungen entscheiden und damit da-
fiir, es den Beschiftigten zu ermdglichen,

storungsfrei und gesunderhaltend zu ar-
beiten. Bildlich gesprochen, muss man
das Wasser in Abbildung 1 erwdrmen, um
so den viel zitierten ,,Unfall-Eisberg®“ zum
Schmelzen zu bringen.

Héaufig wird dabei einer elementaren
Arbeitsschutzfrage zu wenig Raum ge-
geben: ,Wozu machen wir das alles ei-
gentlich?“ Leider wird im Betriebsalltag
viel zu schnell dariiber diskutiert, wie
und womit Dinge umgesetzt oder veran-
dert werden — aber eben nicht, wofiir und
weswegen. Typische Indizien fiir diesen
Fehler sind:

e eine geringe Beteiligung an Beschaf-
tigtenbefragungen oder Workshops
zur Gefdhrdungsermittlung

e derhauptsachliche Ressourcenein-
satz in die Erhebung, Dokumentation
und Ermittlung der Gefdhrdungen,
statt in die Malnahmenumsetzung
und Wirksamkeitskontrolle

e die fehlende Mitwirkungsmotivation
von Betriebsrdten, Personalvertretun-
gen und Fiihrungskréften

e die Neigung, in Besprechungen Pro-
duktivitdtsthemen und Sicherheits-
themen getrennt voneinander zu
diskutieren

Sicherheit und Gesundheit
selbstverstidndlich werden
lassen

Langfristig erfolgreichen Unternehmen
gelingt es folgerichtig, die gedankliche
Trennung zwischen Produktivitat, Wirt-
schaftlichkeit, Qualitdt sowie Sicherheit
und Gesundheit bei der Arbeit aufzulGsen.
Sicherheit und Gesundheit bei der Arbeit
sind kein notwendiges Ubel, das separat
gedacht und budgetiert werden muss, son-
dern sie begriinden eine Haltung in allen
betrieblichen Entscheidungsprozessen.
Beinahe absurd erscheinen in diesem Zu-
sammenhang auch Zielvereinbarungen,
die den Fiihrungskraften neben Produktivi-
tdts- und Qualitédtszielen auch Sicherheits-
oder Gesundheitsziele auferlegen. Denn
diese zementieren den falschen Denkan-
satz, dass Sicherheit und Produktivitit
zwei Gegenpole wéren. Stattdessen sollte
die Idee verfolgt werden, dass beide zum
Betriebsgeschehen einfach dazugehoren
und keine zusitzlichen Management- oder
Entscheidungsprozesse sind.

Um das vermeintliche Spannungsfeld zwi-
schen der Gesundheit der Beschaftigten
und dem Unternehmenserfolg aufzul6-
sen, ist es wichtig, sichere und gesunde
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Beginnen Sie also damit, selbst von der passiven
Zuschauerin oder dem passiven Zuschauer zum pro-
aktiven Verhaltensvorbild zu werden oder deutlich
spiirbare Konsequenzen aufzuzeigen, beispielswei-
se durch ein ,Wachriitteln von au3en‘ durch das Auf-
sichtspersonal der Unfallversicherungstrager.*

Fiihrung zu erméglichen. Dazu gehort,
dass Unternehmensleitungen sich 6f-
fentlich bekennen — gemeinsam mit den
Beschiftigten und mit konkreten Verhal-
tensbeispielen. Fiihrungsfunktion ohne si-
cherheits- und gesundheitsforderliche Vor-
bildfunktion darf nicht mehr moglich sein.
Fiihrungskréfte brauchen Gestaltungsrau-
me, ungestorte ,,Denk- und Sortierzeit* so-
wie Feedback, damit sie als Leitfiguren Si-
cherheit und Gesundheit bei der Arbeit in
ihrem Verantwortungsbereich aktiv gestal-
ten konnen. Vorgesetzte miissen sich fest
darauf verlassen konnen, dass Sicherheits-
regeln fiir alle gleichermaflen gelten und
ein Verstof in jedem Fall Konsequenzen
haben wird — unabhéngig von aktuellem
Stresslevel, ,,Nasenfaktor” oder Hierarchie-
ebene. Weiterhin ist es wichtig, dass Infor-
mationen und Wissen gut strukturiert und
zielgerichtet aufbereitet werden. Dazu be-
notigen Fiihrungskrafte erfahrungsgemaf
administrative Unterstiitzung.

Menschen in Organisationen sollten eine
kritisch-offene, an Losungen orientierte
Haltung trainieren: Jede Person ist mit
ihrer Meinung ernsthaft willkommen, so-
lange sie gleichzeitig zur Problemlésung
beitragen will. Dabei hilft natiirlich ein re-
gelmafliger Impuls von auflen. Es ist fiir
alle wichtig, regelmafig aus der ,,Kom-
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fortzone“ herausgelockt zu werden, bei-
spielsweise durch hierarchieiibergreifende
Projekte. So wird die proaktive Stérungs-
vermeidung eine Selbstverstandlichkeit.
Sonst besteht die Gefahr, passive und be-
triebsblinde ,,Konsumentinnen* und ,,Kon-
sumenten” zu erhalten, die ihrer eigenen
Verantwortung fiir die sichere und gesunde
Gestaltung der eigenen Arbeit nicht (mehr)
gerecht werden. Diese beiden Schritte sind
anfangs die grofiten Hiirden, die es bei der
Entwicklung einer wirksamen Praventions-
kultur zu bewailtigen gilt. Das Gute dar-
an: Es sind die kleinen, stufenweisen und
stetigen Anderungen im System, die eine
(Unternehmens-)Kultur, also die vorherr-
schenden Denkweisen, Werte und Normen,
besonders nachhaltig und wirkungsvoll
verdandern.

Stufenweise zur Praventions-
kultur

Der Versuch, die Einstellung einzelner, ent-
scheidender Personen in der Organisation
zuerst zu verandern, erweist sich manch-
mal als wenig erfolgreich. Vielversprechen-
der ist es, beim eigenen Handeln anzuset-
zen, um etwas zu bewirken. Getreu dem
Motto: ,,Erst einmal vor der eigenen Haus-
tiir kehren, bevor man anderen Menschen
einen Reinigungsplan schreibt.“ Bei einer

entsprechenden Einordnung, ,,wo und wie
zu kehren ist“, kann das sogenannte Fiinf-
Stufen-Modell helfen (vgl. Abb. 2). Befindet
man sich auf den zwei untersten Stufen,
hilft (nur) ein Anstof} von auf3en. Damit
geht jedoch gleichzeitig die Gefahr einher,
dass sich Unternehmen und Organisatio-
nen in einer Art ,passiver Komfortzone“
einrichten. Ganz nach dem Motto: ,,Wir be-
kommen ja dann einen Bericht der Behor-
de, den wir abarbeiten kénnen.* Zusatzlich
sollte man nicht erwarten, aus einem vollig
gleichgiiltigen Team im Handumdrehen
eine proaktive Arbeitsgruppe zu machen.
Auch hier gilt: Es ist notwendig, in kleinen
Schritten vorzugehen.

Beginnen Sie also damit, selbst von der
passiven Zuschauerin oder dem passiven
Zuschauer zum proaktiven Verhaltens-
vorbild zu werden oder deutlich spiirbare
Konsequenzen aufzuzeigen, beispielsweise
durch ein ,,Wachriitteln von auf3en“ durch
das Aufsichtspersonal der Unfallversiche-
rungstrager. Das konkrete monetdre Aus-
rechnen des Verlustes an Arbeitsleistung
und Produktivitdt sowie der Zusatzkosten
durch Verletzungen und Ausfallzeiten oder
eine entsprechende Erth6hung der Produk-
tivitat (Return on Prevention) kann dabei
ebenfalls tiberzeugend sein. Argumenta-
tiv kann auch ein méglicher Imageverlust



Grafik: Eigene Darstellung der BGHM

Grafik: Quelle Gebauer 2017, in Anlehnung an Hudson 2001

Abbildung 1: Eisberg BGHM

Abbildung 2: Stufenmodell kommmitmensch DGUV

DGUV Forum 3/2020 7 Schwerpunkt Pravention im Betrieb

einflief}en oder Probleme bei der Gewin-
nung neuer Fach- und Nachwuchskréfte.
Natiirlich hilft es auch, Entscheiderinnen
und Entscheider, Funktionstragerinnen
und Funktionstrager sowie Beschaftig-
te mit dhnlichen Unternehmen und Or-
ganisationen zusammenzubringen, die
bereits positive Erfahrungen bei der Pra-
ventionskulturgestaltung gemacht haben.
Auch sollten selbst kleinste positive Ent-
wicklungen in der Verdnderung der Denk-
und Verhaltensweise bemerkt und zuriick-
gemeldet werden.

Ist die unsichtbare Barriere (vgl. Abb. 2)
bereits nach oben durchbrochen oder die
Schwelle dazu erreicht, sind diese Vorge-
hensweisen kontraproduktiv, da sie einen
bereits bestehenden, guten Entwicklungs-
prozess erfahrungsgemaf eher bremsen,
statt ihn zu fordern. Auf der Stufe der Re-
gelorientierung sollte es beispielsweise
darum gehen, den ,,Regelwust“ hinsicht-
lich des Nutzens, der Zielgerichtetheit und
der Wirksambkeit zu optimieren. Weiterhin
sollten Eigeninitiativen von Abteilungen
oder Teams zum Beispiel durch gezielte be-
triebsoffentliche Erfolgsberichte gestarkt
werden. Auch das konsequente innerbe-
triebliche Lernen von Beschiftigten, die
sicher und gesund arbeiten, hat sich be-
wahrt. Gelingt es, einen kollegialen und
beratenden Austausch zu etablieren, ent-
faltet das groflere Wirkung als Anmerkun-
gen oder Hinweise von Externen.

Eine konkrete Moglichkeit, sich der Kul-
tur der Prévention in der eigenen Organi-
sation stufenweise anzunahern, ist, sich
die Einstellung und Denkweise iiber die
Gefahrdungsbeurteilungen anzusehen
(vgl. Abb. 3) und an der entsprechenden
Haltung zu dieser gesetzlichen Mindest-
anforderung zu arbeiten.

Darauf aufbauend konnen die folgenden
sechs arbeitswissenschaftlich wichtigen
Handlungsfelder nacheinander behandelt
werden:

e Wird sichere und gesunde Fiithrung
vorbildlich vorgelebt?

e  Wird Kommunikation als gezielter
Dialog genutzt?
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Eine Unternehmenskultur zu verandern, bedeutet,
etwas anders zu machen als bisher. Das kostet Kraft
und ist nicht einfach.“

e |st Beteiligung durch gemeinsame
Entscheidungen (Verhandlung statt
Befehl) geprédgt?

e |stdas Betriebsklima durch gegensei-
tige Wertschadtzung gekennzeichnet?

e Werden Fehler [6sungsorientiert
besprochen und dann Abhilfe ge-
schaffen?

e |stdieintegrierte Sicherheit und Ge-
sundheit das Motto fiir alle betriebli-
chen Abldufe und Entscheidungen?

Beginnen sollte man mit dem Handlungs-
feld, bei dem sich ein innerbetrieblicher
Konsens am einfachsten herstellen lasst.
Hierfiir eignen sich Behavior-Based-Safe-
ty-Ansatze oder die kommmitmensch-Dia-
loge (7 www.kommmitmensch.de/toolbox).
Ist ein systematisches und regelmafiiges
»Doing“ erst einmal etabliert, kann auch
neuen Anforderungen sicher begegnet wer-

den, denn Fiihrungskrafte konnen sich da-
rauf verlassen, dass sich Beschiftigte auch
bei neuen, bislang ungeregelten Themen
sicherheitsgerecht verhalten, selbst wenn
es unerwartete Schwierigkeiten gibt. Zu un-
sichere Produkte oder Handlungsweisen
werden schon im Planungsprozess erkannt
und direkt vermieden. Zudem sind genug
innerbetriebliche Werkzeuge und Beispiele
guter Praxis vorhanden, um diese auf un-
gewohnte und neue Situationen wirksam
tibertragen zu kénnen, ohne in unsichere
Hektik verfallen zu miissen.

Vielfdltige Unterstiitzung

Unfallkassen und Berufsgenossenschaften
sowie die DGUV bieten unterschiedliche
Handlungsempfehlungen zum Kulturwan-
del an, insbesondere fiir kleinere Organisa-
tionen, bei er Berufsgenossenschaft Holz

und Metall (BGHM) zum Beispiel unter:
ZAwWww.eins-ist-sicher.de

Und zum guten Schluss ...

Eine Unternehmenskultur zu verdndern,
bedeutet, etwas anders zu machen als bis-
her. Das kostet Kraft und ist nicht einfach.
Am Beginn steht immer die Entscheidung,
dass etwas verandert werden soll; die Er-
kenntnis, dass auch das eigene Verhalten
betroffen ist, und das Wissen, dass dabei
Fehler passieren werden. In entwickelten
Unternehmenskulturen werden Sicherheit
und Gesundheit bei der Arbeit zu ,,span-
nenden Unterstiitzern“ der Produktivitat
und Qualitdt. Kurzum: Man arbeitet gern,
humorvoll und selbstverstandlich verlet-
zungsfrei in solchen Unternehmen — und
erlebt die Arbeit bisweilen sogar als Ge-
sundheits- und Energiespender.

Abbildung 3: Stufenmodell Gefdhrdungsbeurteilung BGHM
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