HR-Management

50

SBAIYOIY PAJOBULOY /UBSUE[ PUON SEWOyY | 0304

GZ'TT uizebew|euosiad




Arbeitsschutz

51

Umfassender Arbeitsschutz geht weit Uber technische MaBnahmen
zur Unfallverhitung hinaus. Er ist Beleg fir die Wertschatzung

der Gesundheit und Sicherheit der Mitarbeitenden. Und er kann
Innovationen und Effizienz fordern. Ein Pladoyer und ein Leitfaden fir
die Entwicklung einer Sicherheitskultur als strategische HR-Aufgabe.

Von Clara Roder

@ Arbeitsschutz ist ein unbeliebtes Thema. Fiir die meisten ist es
eine leidige Pflichtaufgabe. Man versucht Unfélle zu vermeiden,
die wahrscheinlich sowieso nie passieren wiirden. Oder doch?
Doch, sie passieren. In Deutschland gab es im Jahr 2023 laut der
Statistik der DGUV 381 todliche Arbeitsunfélle. Das ist mehr als
jeden Tag einen. Dazu gab es etwa 10.000 schwere Unfille, bei
denen die Verunfallten spéiter eine Rente bekommen haben.
Diese Zahlen sind leicht riickldufig und doch sind es nicht nur
Zahlen, sondern Schicksale. Die allermeisten Unfille wiren
vermeidbar gewesen.

Um Unfille wirksam zu verhindern, braucht es — neben den
Arbeitsschutz-Basics — eine gute Sicherheitskultur oder auch
Priventionskultur. Es geht also darum, wie Arbeitsschutz im
Unternehmen gelebt wird. Von den Prozessen und Vorgaben,
iiber die Haltung der Fiihrungskréfte, bis zu den Arbeitsweisen
der Mitarbeitenden. Ein einfaches Beispiel: Trotz gesetzlicher
Verpflichtung gibt es nicht in allen Unternehmen persénliche
Schutzbrillen fiir Tatigkeiten mit Gefahrstoffen. In anderen
Unternehmen sind diese zwar vorhanden, werden aber nur
aufgesetzt, wenn eine Fithrungskraft in der Nihe ist. In einer
fortgeschrittenen Sicherheitskultur wiirden die Mitarbeitenden
sich sogar gegenseitig erinnern, die Brille aufzusetzen, falls es
jemand vergessen hat.

Wie Sicherheitskultur in der Praxis entsteht

Zur Beschreibung und Weiterentwicklung einer Sicherheits-
kultur wurden in der Vergangenheit von Forschung und
Wissenschaft verschiedene Modelle entwickelt. Sie helfen
dabei, die unterschiedlichen Entwicklungsphasen einzuord-
nen und darauf aufbauend geeignete Mafinahmen zur Ver-
besserung abzuleiten. Unser in der Grafik auf Seite 74 ge-
zeigtes Modell veranschaulicht die moglichen Phasen der
Entwicklung einer Sicherheitskultur. Je weiter die unterneh-
mensspezifische Sicherheitskultur im Modell nach rechts be-
ziehungsweise oben fortgeschritten ist, desto niedriger sind
die in diesem Unternehmen zu erwartenden Unfallzahlen.
Die Phasen im Einzelnen:

Eine gleichgiiltige Sicherheitskultur zeichnet sich dadurch
aus, dass Unfille als normal gelten und niemand wirklich be-

troffen ist — oft hort man Aussagen wie: ,Wo gehobelt wird,
fallen Spine.”

In einer reagierenden Sicherheitskultur wird nach einem Un-
fall kurzzeitig aufmerksam reagiert, Mafinahmen werden defi-
niert, doch die Aufmerksamkeit verpufft meist schnell - bis der
nédchste Unfall passiert. Typische Haltung: ,,Es muss erst etwas
passieren, bevor sich hier etwas dndert.”

In Unternehmen mit regelorientierter Sicherheitskultur sind
zahlreiche Regeln und Prozesse etabliert, um den Arbeitsschutz
im Alltag zu verankern. Fiihrungskrifte achten auf deren Ein-
haltung. Mitarbeitende halten sich an die Regeln und tragen bei-
spielsweise ihre persdnliche Schutzausriistung (PSA) — weil sie
miissen und nicht erwischt werden wollen. Dieser regelbasierte
Ansatz senkt bereits die Unfallzahlen, reicht aber nicht aus, um
das Ziel ,,Null Unfélle“ zu erreichen. Dafiir ist der nichste Schritt
notig: eine proaktive und wertschitzende Sicherheitskultur,
in der Beschéftigte aktiv Risiken erkennen, Gefihrdungen an-
sprechen und sich fiir sichere Arbeitsbedingungen engagieren.

In proaktiven Unternehmen melden Mitarbeitende Gefahr-
stellen und Beinaheunfille. Sie wirken bei der Verbesserung
der Arbeitsbedingungen mit und sprechen auch kleine Abwei-
chungen oder Schwierigkeiten offen an — bevor etwas passiert.
Sie halten sich an die Regeln - nicht, weil sie miissen, sondern
weil sie sich nicht verletzen wollen. Das Ziel lautet: Null Unfille.

In wertschopfenden Unternehmen gilt Arbeitsschutz als Bei-
trag zu hoheren Leistungen, in den Mitarbeitende und Fiihrungs-
kréfte bereitwillig Zeit investieren. Sie sorgen nicht nur fiir sich
selbst, sondern auch fiir ihre Kollegen und Kolleginnen. Selbst
nach langen unfallfreien Phasen bleibt die Aufmerksamkeit
hoch, und kontinuierliche Verbesserungen werden selbstver-
stindlich in den Arbeitsalltag integriert. Selbst wenn lange Zeit
keine Unfélle passiert sind, wird kontinuierlich und engagiert
an weiteren Verbesserungen gearbeitet. Arbeitsschutz ist ein
selbstverstindlicher Teil der tdglichen Arbeit.

Ansatzpunkte, um die Sicherheitskultur zu
verbessern

Entscheidend fiir wirksame Verbesserungen ist das Verstindnis,
in welcher Phase sich ein Unternehmen befindet. Betriebe mit
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Entwicklung der Sicherheitskultur

Regelorientiert

Unfallrate
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Proaktiv

Wertschopfend D Wertschopfend: Leistungsfa-

higkeit wird gesteigert

[ | Proaktiv: Aufmerksame Suche
nach Frithwarnsignalen und
Verbesserungsmaoglichkeiten

------------------------ Unsichtbare Barriere

[ ] Regelorientiert: Risiken werden
liber Regeln kontrolliert

D Reagierend: Aufmerksamkeit
wird gesteigert, nachdem etwas
passiert ist

[] Gleichgultig: kein Interesse,
keine Wahrnehmung eventuel-
ler Risiken

Quelle: Sicherheitskulturmodell, Réder EHS Consulting 2025, angelehnt an DGUV/Gebauer 2017

einer reaktiven Sicherheitskultur bendtigen andere Ansétze als
solche, die bereits regelorientiert arbeiten und den Schritt zur
Proaktivitdt gehen wollen. So ist es beispielsweise wenig sinnvoll,
ein System zur Meldung von Beinaheunfillen einzufiihren, wenn
grundlegende Mafdnahmen wie das Freihalten von Fluchtwegen
noch nicht funktionieren.

Es gibt zahlreiche Ansatzpunkte, um die Sicherheitskultur
eines Unternehmens zu stirken. Orientierung bieten zum Bei-
spiel die sechs Handlungsfelder der DGUV (Deutsche Gesetzliche
Unfallversicherung) sowie der international etablierten Initiative
Vision Zero. Sie zeigen konkrete Wege auf, wie sich Kulturver-
dnderungen anstofden lassen:

« Flihrung: Management und Fiihrungskréfte gehen als Vorbild
voran und setzen klare Impulse.

« Kommunikation: Alle Beschéftigten sind gut informiert und

tauschen sich auf Augenhéhe aus.

Beteiligung: Unterschiedliche Perspektiven und Erfahrungen

fliefen ein und fiihren zu besseren Losungen.

Fehlerkultur: Fehler werden offen angesprochen, um recht-

zeitig daraus zu lernen.

Betriebsklima: Ein respekt- und vertrauensvolles Miteinander

bildet die Grundlage fiir alle anderen Bereiche.

Sicherheit und Gesundheit: Diese Aspekte werden bei allen

Entscheidungen mitgedacht und aktiv im Alltag verankert.

HR als Fiirsprecher und Impulsgeber

Die Sicherheitskultur eines Unternehmens ist untrennbarer Teil
der gesamten Unternehmenskultur. Thre Weiterentwicklung ge-
lingt nur, wenn viele Akteure eingebunden sind - insbesondere
auf oberster Ebene. HR spielt hier eine zentrale Rolle: Wahrend
Fachkrifte fiir Arbeitssicherheit (Sifa) oft nicht in den Manage-
ment-Runden vertreten sind, kann HR Arbeitsschutzthemen in

diese Gremien einbringen und so wichtige Impulse setzen. Je
mehr Flirsprecher ein vermeintlich unbeliebtes Thema hat, desto
stirker wird es wahrgenommen. Und muss es ein unbeliebtes
Thema bleiben? Wer sagt denn, dass Unterweisungen weiterhin
langweilig sein miissen oder vermeintlich unnétige Mainahmen
nicht tUberpriift werden kénnen? Engagement an dieser Stelle
zahlt sich aus - flir Unternehmen wie fiir Beschiftigte. Gute
Losungen sind vorhanden.

Damit eine Verbesserung der Sicherheitskultur funktionieren
kann, reicht es nicht aus, eine technisch orientierte Sicherheits-
fachkraft damit zu beauftragen. Besonders in den Handlungsfel-
dern Fiihrung und Kommunikation sind Kompetenzen gefragt,
die HR einbringen kann.

Gute Fihrungskrifte sind das A und O fiir guten Arbeits-
schutz. Ohne sie lduft nichts. Deshalb kommt der Auswahl und
Fortbildung von Fiihrungskriften eine grof3e Bedeutung zu.
Lernen die Fiihrungskrifte, worauf es in ihrer Rolle in Bezug
auf Arbeitsschutz ankommt?

Auch organisatorische Entscheidungen wirken sich direkt dar-
auf aus, wie gut Teams — und damit der Arbeitsschutz - funktio-
nieren. Dabei geht es zm Beispiel um: Wie grof} ist der Fiihrungs-
schliissel? Gibt es eine verldssliche Vertretungsregelung? Nach
welchen Kriterien werden Sicherheitsbeauftragte ausgewéhlt,
und welche Wertschitzung erfahren sie in ihrer Rolle?

Arbeitsschutz als strategische Mafdnahme

Ein weiteres Argument filir die Einbindung von HR im Arbeits-
schutz ergibt sich aus einer Begriffsklarung: Arbeitssicherheit
liegt traditionell bei Fachkréiften fiir Arbeitssicherheit und Fiih-
rungskriften. Hier geht es um technische und operative Mafinah-
men, die Unfélle und Verletzungen konkret verhindern sollen.
Arbeitsschutz hingegen ist deutlich weiter gefasst. Er umfasst
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alle Mafinahmen zum Schutz von Leben und Gesundheit bei
der Arbeit - einschlieflich Themen wie psychische Belastungen,
Mutterschutz, Pravention arbeitsbedingter Erkrankungen - und
ist eng verkniipft mit betrieblichem Gesundheitsmanagement
(BGM) beziehungsweise Gesundheitsférderung (BGF). Gerade im
BGM sind viele HR-Abteilungen bereits aktiv. Fiir den Arbeits-
schutz insgesamt braucht es jedoch mehr Fiirsprechende und
strategische Unterstiitzung. HR kann hier ein wertvoller Partner
sein, um die Bedeutung und Prioritit des Themas in der Unter-
nehmensleitung zu stérken.

Auch wenn hier dafiir geworben wird, dass sich HR bei Arbeits-
schutzfragen aktiv einbringt, gehort erwahnt, dass die Verant-
wortung bei der Geschéftsfiihrung liegt und bleibt. Nur wenn
dort die richtigen Weichen gestellt und entsprechende Unter-
stiitzung bereitgestellt wird, lassen sich Initiativen zur Verbes-
serung des Arbeitsschutzes erfolgreich umsetzen. Zugleich sind
Geschéftsfithrende meist offen fiir gute Argumente und dankbar
flir Unterstiitzung bei einem Thema, das sehr wichtig, aber nicht
immer beliebt ist. Die rechtliche Verantwortung bleibt — ebenso
die zentrale Frage: Haben wir als Team wirklich alles getan, um
einen tédlichen oder schweren Unfall zu verhindern?

Vier Griinde, warum guter Arbeitsschutz sich
fiir ein Unternehmen lohnt

Neben der ethischen Dimension, dass wir es nicht verantworten
wollen, dass ein Mensch bei der Arbeit verletzt oder getdtet wird,
gibt es weitere gute Griinde, die Sicherheitskultur zu verbessern
und den Arbeitsschutz im Unternehmen zu stirken.

Arbeitsunfalle sind teurer als Pravention

Auch wenn Praventionsmafdnahmen Geld kosten - Unfélle sind
deutlich teurer. 2019 schitzte die EU-OSHA (Européische Agen-
tur fiir Sicherheit und Gesundheitsschutz am Arbeitsplatz) die
durchschnittlichen Kosten eines Arbeitsunfalls fiir Unternehmen
in Deutschland auf etwa 10.000 Euro, alleine durch Produktions-
ausfille, Uberstunden, Prisentismus oder Fluktuation. Eine
aktuellere Untersuchung im Auftrag der DGUV zeigt: Jeder Euro,
der in Arbeitssicherheit investiert wird, bringt einen Return on
Preventionvon1,60 EuroinDeutschland beziehungsweise von 2,20
Euro im EU-Vergleich. Die grofdten positiven Effekte sind: Redu-
zierung von Gefdhrdungen, unsicherem Verhalten, Unfillen und
Fehlzeiten, ein besseres Image und eine stirkere Betriebskultur.

Sicher arbeiten heiBt besser arbeiten

Sichere Arbeitsbedingungen erh6hen nicht nur den Schutz - son-
dern auch Qualitdt und Produktivitét. Ein Beispiel: Wird in einem
Lagerbereich ein hohenverstellbarer Lifter eingefiihrt, verringern
sich nicht nur Riickenschéden - sondern auch die Fehlerquote
beim Transportieren. Prozesse werden schneller, sicherer und
effizienter. Auch die oft unterschéitzte psychologische Sicherheit
ist ein Schliisselfaktor: Nur wenn Mitarbeitende sich trauen, auf
Risiken oder Verbesserungspotenziale hinzuweisen, kann Arbeits-
schutz wirklich wirken - und Innovation entstehen.

Arbeitsschutz schafft Wertschatzung und bindet Fachkrafte

Gute, sichere Arbeitsbedingungen sind ein starkes Zeichen der
Wertschitzung. Sie zeigen: ,Du bist uns wichtig.” Das zahlt sich
aus — mit hoherer Zufriedenheit, mehr Engagement, geringerer
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Fluktuation, weniger Krankenstand. In Zeiten des Fachkrifte-
mangels ist eine wertschitzende Sicherheitskultur ein echter
Wettbewerbsvorteil.

Arbeitsschutz ist gesetzliche Pflicht

Das Arbeitsschutzgesetz (ArbSchG) verpflichtet Unternehmen,
die Sicherheit und Gesundheit ihrer Beschéftigten zu schiitzen
und kontinuierlich zu verbessern (§ 3 ArbSchG). Die gesetzlichen
Pflichten umfassen unter anderem: Gefdhrdungsbeurteilungen
flir alle Tatigkeiten, wirksame Schutzmafinahmen, regelmifdige
Unterweisungen, nachweisbare Wirksamkeitskontrollen. Wer
hier nur oder knapp das absolute Minimum erfiillt, riskiert viel:
Bufdgelder, Regressforderungen und im schlimmsten Fall sogar
Freiheitsstrafen bei grober Fahrldssigkeit. Gute Organisation,
ausreichende Ressourcen und eine gelebte Sicherheitskultur
sorgen nicht nur fiir Rechtskonformitit — sondern auch dafiir,
dass man im Fall eines Arbeitsunfalls geschiitzt ist. Arbeits-
schutz verbessern ist gesetzliche Pflicht.

Was kann HR konkret tun?

HR-Experten und -Expertinnen sind keine Arbeitsschutz-Fach-
leute - und das miissen sie auch nicht sein. Fiir die strategische
Unterstiitzung kommt es weniger auf technische Details, son-
dern vielmehr auf Kulturentwicklungs- und Kommunikations-
kompetenzen an. Entscheidend ist, dem Arbeitsschutz mehr
Sichtbarkeit und Gewicht zu geben: etwa durch aktive Teilnahme
am Arbeitsschutzausschuss (ASA), das Verfolgen von Sicherheits-
kennzahlen, das Anstofden von Verbesserungen, die Forderung
besserer Trainings und Unterweisungen sowie die Qualifizie-
rung von Fiihrungskrdften. Auch eine klare, wertschitzende
Kommunikation und die regelméfiige Platzierung des Themas
im Management tragen dazu bei. Im Gesprdch mit der eigenen
Fachkraft fiir Arbeitssicherheit kommen hierzu sicherlich schnell
gute Ideen zusammen, fiir die man Kréfte biindeln kann.

Fazit: Arbeitsschutz als strategische Investition

Arbeitsschutz ist weit mehr als eine Pflichtaufgabe — er ist eine
strategische Investition in Menschen, Kultur und Zukunftsfihig-
keit. HR kann hier eine entscheidende Rolle spielen, indem es
Arbeitsschutz als Teil der Unternehmenskultur begreift und
aktiv mitgestaltet. Ob durch die Auswahl und Entwicklung von
Fiihrungskréften, durch bessere Kommunikation oder durch die
Forderung von Beteiligung und psychologischer Sicherheit - HR
verfiigt tiber die Kompetenzen, um Arbeitsschutz vom ungelieb-
ten Randthema zum sichtbaren Erfolgsfaktor zu machen. Wer
Sicherheit und Gesundheit ins Zentrum stellt, schiitzt nicht nur
vor Unfillen, sondern stdrkt auch Vertrauen, Motivation und
Wettbewerbsfahigkeit. Guter Arbeitsschutz lohnt sich — mensch-
lich, kulturell und wirtschaftlich. s

CLARA RODER, Inhaberin der Arbeits-
schutzberatung Roder EHS Consulting,
ist Expertin fiir Arbeitsschutz und
Sicherheitskultur.



