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Sicherheitskultur entwickeln

Betriebliche Arbeitsschutzstrategie - ohne
verhaltensbasiertes Konzept nicht erfolgreich!
Die Zahl der Arbeitsunfälle zu reduzieren - dies haben sich viele Unternehmen auf die Fahnen

geschrieben. JVtit etwas Strategie und einigen Maßnahmen werden auch durchaus Erfolge dabei
erzielt. Doch meistens kommt dann irgendwann der Zeitpunkt, an dem eine Stagnation eintritt.
Was können Unternehmen tun, um auf Dauer besser zu werden?
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icherheit und Gesundheitsschutz der

'Beschäftigten sind nicht nur zentrale
Ziele des Arbeitsschutzgesetzes, sondern
werden mittlerweile auch auf den Ma-

nagementebenen durch Vorstände, Ge-
schäftsführer sowie Führungskräfte als
erste Unternehmenspriorität deutlich be-
nannt und unter anderem in Hochglanz-
broschüren thematisch herausgestellt.
Dabei bildet für diesen Adressatenkreis

vorrangig die betriebliche Reduzierung
von statistisch erfassten Arbeitsunfällen

dieses postulierte Unternehmensziel ab.
In Deutschland setzen zahlreiche Un-

ternehmen Strategien und Programme
auf der Basis des traditionell-psychologi-
sehen Ansatzes' ein (Bördlein, 2015). Sie

nutzen Präventionskampagnen zur Sensi-
bilisierung, Gefährdungsbeurteilungen
zur Analyse und Bewertung von Arbeits-
tätigkeiten und -mitteln sowie Unterwei-
sungen zur Vermittlung von Wissen über
vorliegende Gefährdungen und zu tref-
fende Schutzmaßnahmen. Die Wirkung
dieser Maßnahmen entfaltet sich dabei

oftmals nicht in einer dauerhaften Verhal-

tensänderung der Beschäftigten, sondern
bewirkt zumeist nur eine kurzfristige Sen-
sibilisierung und führt nach Bördlein
auch nicht zu einer (Weiter-) Entwicklung
der Sicherheitskultur.

Laut einer durch die BG RCI durchge-
führten Studie sind 75 Prozent der unter-
suchten Unfallereignisse auf direktes oder
indirektes Fehlverhalten der Beschäftig-
ten zurückzuführen (BG RCI, 2017). Ob
diese quantitative Aussage bei allen be-
trachteten Unfallereignissen immer eine
inhaltlich klare Abgrenzung des Organisa-
tionsverschuldens des Arbeitgebers vom
Fehlverhalten des Beschäftigten ermög-
licht, bleibt offen. Unabhängig von einem
damit verbundenen gewissen „Graube-
reich" ist diese Kennzahl für das bestehen-

de unfallursächliche Fehlverhalten schon

beachtlich. Darüber hinaus ist anzuneh-

men, dass im Rahmen der im betriebli-

chen Alltag durchgeführten Unfallanaly-
sen für die jeweiligen Akteure ersichtlich
ist, dass dem Verhalten eine entscheiden-

Der traditionell-psychologische Ansatz basiert im
Wesentlichen auf Belehrungen, das Erzeugen von
Betroffenheit und den AppeLL an die Einsicht der Mit-
arbeiter. Die Maßnahmen werden häufig in Rahmen
von Vortragen und Workshops für die Mitarbeiter
umgesetzt (Bördlein, 2016)

de Rolle zur Vermeidung von zukünftigen
Ereignissen zukommt. Obwohl die Bedeu-
tung des sicherheitsgerechten Verhaltens
eindeutig ist, fällt es in Deutschland den-
noch schwer, die bewährten Maßnahmen
um neue Ansätze zu ergänzen (Wiss-
mann,2019).

Um jedoch die Stagnation der Arbeits-
Unfälle auf einem eingefahrenen Niveau
zu stoppen und eine nachhaltige Verände-
rung und Fortentwicklung des betriebli-
chen Sicherheitsniveaus zu bewirken,

werden zwingend multidisziplinäre Me-
thoden und Strategien benötigt, so zum
Beispiel aus dem Bereich der Verhaltens-
psychologic.

Ziel der Kulturentwicklung

Die DuPont Bradley-Kurve beschreibt
anschaulich die Beziehung zwischen dem
Kulturentwicklungsprozess und der Re-
duzierung von Arbeitsunfällen, ein-
schließlich der für die einzelnen Stufen
charakteristischen Elementen bezie-

hungsweise Maßnahmen (DuPont,
2019). Die DuPont Bradley-Kurve identi-
fiziert dabei vier Reifephasen der Sicher-
heitskultur: reaktive, abhängige, unab-
hängige und unterstützende Phase. Wäh-
rend die erste Phase grundlegend davon
geprägt ist, dass die Mitarbeiter keine Ver-
antwortung übernehmen und davon aus-
gehen, dass Unfälle immer eintreten wer-
den, haben die Mitarbeiter in der unter-
stützenden Phase eine Eigenverantwor-
tung für die Sicherheitskultur entwickelt
und glauben, dass null Arbeitsunfälle ein
mögliches Ziel ist (DuPont, 2019). Cha-
rakteristische Merkmale der dritten Phase

sind Arbeitsschutzmethoden des traditio-
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nell-psychologischen Ansatzes, wie Schu-
lungen, Unterweisungen und Wirksam-
keitskontrollen. Der kontinuierliche Zy-
klus von Anlass2, Gefährdungsbeurtei-
lung, Unterweisung und Wirksamkeits-
prüfung Cvgl. Abb. l) wirkt jedoch reaktiv
und bedingt in den meisten Fällen keine
langfristige Kultur(weiter-)entwicklung.

Basierend auf den Umfrageergebnis-
sen der BG RCI C2017) hinsichtlich der
Ursachenidentifizierung ist für die che-
mische Industrie anzunehmen, dass sich

die Teilnehmer beziehungsweise Unter-
nehmen zu einem großen Anteil nicht in
die vierte Phase der DuPont Bradley-Kur-
ve einordnen lassen, sondern sich viel-
mehr in einer der drei Entwicklungsstu-
fen davor befinden.

Damit sich ein Unternehmen mit seiner

Belegschaft in der letzten, unterstützen-
den (vierten) Phase der DuPont Bradley-
Kurve wiederfindet, bedarf es einer Kul-
tur- und Werteveränderung der Mitarbei-
ter und Führungskräfte auf allen Manage-
ment- und Hierarchieebenen. Für einen
erfolgreichen Kulturwandel müssen lang-
fristige und nachhaltige kognitive Verän-
derung bei allen (!) Führungskräften und
Mitarbeitern stattfinden. Diese basieren

unter anderem auf den Strategien
zur individuellen und kollektiven

Wahrnehmung von FUsiken,
• zur Aufbrechung von bisherigen Ge-

wohnheiten und Routinen sowie

• zur positiven Besetzung erforderlicher
Verhaltensweisen, z. B. im Umgang
a mit Kollegen und Dritten bei sicher-

heitswidrigem Verhalten und
a mit der ehrlichen und transparenten

Erfassung von Unfallkennzahlen
oder von Beinaheunfällen.

Risikowahrnehmung und
Gewohnheiten

Sicherheitsgerechtes Verhalten hängt
von vielen verschiedenen Faktoren und

komplexen Zusammenhängen ab. An
dieser Stelle sollen drei relevante Aspek-
te aufgeführt werden, die das sicher-
heits- oder nicht sicherheitsgerechte Ver-
halten im betrieblichen Alltag maßgeb-
lich mitbestimmen und im Rahmen der

entwickelten Arbeitsschutzstrategie Be-
rücksichtigung finden müssen (siehe
Seite 22, Kapitel „Behavior Based Safety

Ein Anlass kann eine rechtliche Anforderung im
gesetzlichen oder untergesetzLichen RegeLwerk oder
ein Ereignis darstellen.

Programme als mitarbeitergetragene
Programme).

Die Risikowahrnehmung kann nach
Banse als „gedankliche Erfassung von Un-
bestimmtheit und Kontingenz hinsichtlich
des Erreichens eines Ziels sowie deren

mögliche Konsequenzen" definiert werden
(Banse, 1998). Der Prozess der Risiko-
Wahrnehmung beinhaltet dabei
kogniäve, mentale und motivationale Me-
chanismen, die dafür sorgen, dass ein
Mensch auf einen Reiz, zum Beispiel eine
unsichere Arbeitssituation, reagiert und
diese als Risiko wahrnimmt. Die Registrie-
rung eines Reizes als Risiko ist dabei un-
ter anderem abhängig von der Aufnahme-
und Verarbeitungskapazität, der voriiegen-
den Situation sowie weiteren quellenbezo-
genen, kontextbezogenen oder personen-
bezogenen Faktoren (Haller, 2003).

Zu den genannten Einflussfaktoren
zählen unter anderem auch heurisdsche

Prinzipien , welche die individuelle Risi-
kowahrnehmung mitbestimmen. So führt
beispielsweise die Verfügbarkeitsheuris-
tik dazu, dass Ereignisse, die Menschen
unmittelbar im Gedächtnis haben, kogni-
tiv verfügbar sind und so als wahrschein-
licher eingeschätzt werden als solche
Ereignisse, die kognitiv nicht verfügbar
sind (Kahnemann & Tyverski, 1974).

Auch der Gewöhnungseffekt bildet ein
heuristisches Prinzip ab. Je häufiger und
gleichförmiger Verluste auftreten und je
eher katastrophale Auswirkungen ausge-
schlössen sind, desto eher wird auch das
Ausmaß der durchschnittlichen Verluste
unterschätzt (Renn, 1995). Die individu-
eile Risikowahrnehmung ist entscheidend
mit unseren Referenzerlebnissen, unseren

täglichen Arbeitsaufgaben und Freizeitak-
tivitäten, verbunden. Zur Vermeidung
von Arbeitsunfällen ist es erforderlich,

dass die Beschäftigten in der Lage sind, ei-
ne spezielle Situation als Risiko zu erken-

nen und als solches zu bewerten. Eine

Sensibilisierung hinsichtlich bekannter
aber auch unbekannter Risiken bei Be-
schäftigten zu bewirken, ist für alle
Akteure im Arbeitsschutz eine herausfor-

dernde Aufgabe, welche es unter dem
Einfluss multidimensionaler Faktoren

und Zusammenhänge zu meistern gilt.
Routinen kennzeichnen den zweiten

Parameter, der die Durchfiihrung sicherer
Tätigkeiten mitbestimmt. Der überwie-
gende Teil unserer alltäglichen Tätigkei-
ten sind Routineaufgaben, während derer
unser Gehirn sprichwörtlich auf „Autopi-
lot" läuft (Spitzer, 2005). Routinen wer-
den nach Betsch als „Alternative, die einer

Person als Lösung vorliegt, wenn sie
erneut einer Entscheidungsfindung be-
gegnet", definiert (Betsch, Haberstroh &
Höhle, 2002). Der Begriff der Routine
kann als mentale Repräsentation eines
bestimmten Verhaltens oder einer Verhal-

tenssequenz bestimmt werden, die domi-
nant mit der Repräsentation einer Ent-
scheidungssituation assoziiert wird.

Routinen umspannen zwei verschiede-
ne Konzepte. Einerseits entstehen Routi-
nen aus handlungsbezogenem Wissen.
Das bedeutet, dass sich durch hinzuge-
wonnene Lösungen beziehungsweise
Alternativen die Entscheidungsfindung
beeinflussen lässt. Andererseits bestehen

Routinen aus erlernten Gewohnheiten,

die mit gelerntem Verhalten einen Ein-
fluss auf Entscheidungen haben CBetsch,
Haberstroh & Höhle, 2002).

Führen Menschen erstmalig eine Tätig-
keit durch, erfordert die sichere Durch-

führung die volle Konzentration und Auf-
merksamkeit (z. B. das erste Mal Autofah-
ren in der Fahrschule, erstmalige Durch-
führung eines neuen, komplexen Arbeits-
ablaufs). Durch die ständige Wiederho-
lung von Tätigkeiten beziehungsweise
Bewegungsabläufen werden diese vom
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Abb. 1: Maßnahmen gemäß traditionell-psychologischem Ansatz
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Gehirn in eine Gewohnheit umgewandelt.
Es entstehen neuronale „Trampelpfade"
(Spitzer, 2005).

Gewohnheiten werden eine besondere
Bedeutung zugesprochen. Gewohnheiten
sind an einen Auslösereiz geknüpft, wel-
eher vereinfacht betrachtet die Abgabe
der bewussten kognitiven Steuerung initi-
iert und die Gewohnheit mit einer Beloh-
nung verbindet (vgl. Abb. 2). Die Beloh-
nung am Ende der durchgeführten
Gewohnheit entscheidet darüber, ob es
sich für das menschliche Gehirn lohnt,
sich diese Gewohnheitsschleife für die
Zukunft zu merken. Wird mit der Zeit die-
se Schleife häufig durchgeführt und auto-
matisiert, werden der Auslösereiz und die
Belohnung eng miteinander verbunden,
bis ein Gefühl der Antizipation und des
Verlangens entsteht (Duhigg, 2012).

Ein Alltagsbeispiel für eine im Gehirn
angelegte Gewohnheit stellt beispielweise
das Autofahren dar. Während in der ers-
ten Fahrstunde die volle Konzentration
und Aufmerksamkeit benötigt wird, er-
folgt das Autofahren nach einiger Zeit
„ganz automatisch". Das Gehirn unter-
scheidet nicht zwischen guten und
schlechten Gewohnheiten.

Wird die Gewohnheitsschleife durch
den Auslösereiz aktiviert, so hört das
menschliche Gehirn im Wesentlichen auf

sich aktiv an der Entscheidungsfindung
zu beteiligen. Ein bewusst konzentriertes
Nachdenken erfolgt nicht mehr, wodurch
eine Abweichung vom Prinzip der Ge-
wohnheitsschleife beziehungsweise die
Veränderung an dessen Bestandteilen
schwerfällt. Fazit ist, dass die Gehirnakti-
vität bei der Durchführung von Gewohn-
heitstätigkeiten nachlässt und hierdurch
die Aufmerksamkeit reduziert wird.

Individuelle Risikowahrnehmung
und Veränderung von Gewohnheiten

Die Risikowahrnehmung beeinflusst
entscheidend die Art der Tätigkeitsdurch-
führung. Personenbezogene Faktoren be-
stimmen unter anderem, ob eine Arbeitssi-
mation als Risiko erkannt wird und welche
Maßnahmen oder Entscheidungen, in Ab-
hängigkeit vom individuellen Risikobe-
wertungsmaßstab, in der Folge resultie-

Is Heuristiken werden einfache Denkstrategien
bezeichnet, die effiziente UrteiLe und ProbLemlösun-
gen hen/orbringen. Hierbei wird das vorliegende
Problem nicht systematisch gelöst, vielmehr erfolgt
die Lösungssuche vereinfacht und daher manchmal
fehlerhaft iMyers et.at., 2005].

Aktivierung des Gehirns Anlegen einer/s
neuronalen Bahn / Netz

Verknüpfung und
Verstärkung von Reiz

und Gewohnheit

Gewohnheit

a s j m ä a.

Auslösereiz
• Stress
• Arbeitsaufgatie

Kollegen
Arbeitsmittel

• Bestimmte/r Ort / Zeit

Gewohnheit / Routine
Ernährung
Verhaltensweisen
Arbeitsaufgabe
Emottonen

Belohnung
Körperliche Empfindung
durch Nahrungsmittel
oder Medikamente
Emoüona/e GraWkatton,
wie Stolz, Zufriedenheit

Abb. 2 Gewohnheitsschleife in Anlehnung an Duhigg (2012)

ren. Wird die Tätigkeit auf Grund eines
unsicheren Zustands (fehlende PSA) un-
terbrochen oder dennoch durchgeführt
(ohne PSA), ist dies davon abhängig, ob
die Person diese Situation als Risiko wahr-

nimmt, über eine geeignete Handlungsal-
ternative verfiigt und sich nicht gegen die-
se entscheidet C„it won't happen to me" -
Phänomen). An der individuellen Risi-

kowahrnehmung anzusetzen ist jedoch
erforderlich, wenn im Sinne einer einheit-
lichen Sicherheitskultur eine vergleich-
bare Bewertung von Risiko erfolgen
soll. Für die Art der Tätigkeitsdurchfiih-
rung darf weder die individuelle Risiko-
Wahrnehmung noch die Länge der Be-
triebszugehörigkeit den Umfang an
Schutzmaßnahmen bestimmen. Vielmehr
muss ein einheitliches Verständnis und

ein vergleichbarer Bewertungsmaßstab
für das vorliegende Risiko etabliert sein,
um Arbeitsunfälle vermeiden zu können.

Die individuelle Risikowahrnehmung
ist unter anderem von individuellen Refe-

renzeriebnissen abhängig (vgl. Ausfüh-
rung Risikowahrnehmung). Eine Mög-
lichkeit zur Veränderung der individuel-
len Risikowahrnehmung besteht in der
Erhöhung von Referenzerlebnissen im
Zusammenhang mit der Vermeidung und
Einschätzung von Risiken. Referenzerleb-
nisse werden auch im Rahmen von Ge-

wohnheitsaufgaben gesammelt, welche
hierdurch einen zentralen Ansatzpunkt
zur Veränderung darstellen. Zur nachhal-
tigen Veränderung von Gewohnheiten
bedarf es unter anderem der nachstehen-

den, wesentlichen Schritte (in Anleh-

nung an Zengin, 2019 und Robbins,
2004):
l. Identifizierung des Auslösereizes
2. Verknüpfung der negativen Assoziatio-

nen mit der alten Gewohnheit offenle-

gen
3. Schaffung alternativer, neuer Gewohn-

heiten

4. Verknüpfung der positiven Assoziatio-
neu mit der neuen Gewohnheit heraus-

stellen

5. Wiederholung der neuen Gewohnheit
6. Verstärkung der neuen Gewohnheit
7. Belohnung

Das Wissen um den Prozess der Ge-

wohnheitsentstehung und -Veränderung
kann für die Fragestellungen des Arbeits-
Schutzes nützlich sein. Etablierte Ge-

wohnheiten haben einen Einfluss darauf,
ob beispielsweise Persönliche Schutzaus-
rüstungen aktiv und ohne weitere Maß-
nahmenunterstützung (zum Beispiel
Nudging, Unterweisung) als fester Be-
standteil dieser Tätigkeit getragen wer-
den oder ob die Beschäftigten auf das Tra-
gen von PSA verzichten. Ist man sich der
Prinzipien der Gewohnheitsentstehung
und -änderung bewusst und nutzt diese
im Sinne des Arbeitsschutzes, kann eine

Verhaltensänderung hin zu einem sicher-
heitsgerechtem Verhalten sowie eine Ver-
änderung der individuellen Risikowahr-
nehmung nachhaltig möglich werden.

Behavior Based Safety Programme als
mitarbeitergetragene Programme

Sowohl die individuelle Risikowahr-
nehmung, als auch die neuronal angeleg-
ten Gewohnheitsschleifen beeinflussen
die sichere oder unsichere Arbeitsweise

der Beschäftigten. Die bekannte Aussage:
„Das haben wir schon immer so gemacht."
steht symbolisch für die Kausalität zwi-
sehen etablierten Gewohnheiten und der

Herausforderung der Entwicklung einer
Sicherheitskultur. Zur Förderung von si-
cherheitsgerechtem Verhalten und einer
bewussten Risikowahrnehmung sind Ge-
wohnheiten entscheidende Ansatzpunk-
te. Eine Methodik zur Beeinflussung die-
ser stellen sogenannte Behavior Based
Safety Programme (verhaltensbasierte
Programme), kurz BBS Programme dar.

Programme zeichnen sich
dadurch aus, dass die Mitarbeiter untereinander
Beobachtungen durchführen, während in anderen
Varianten die Vorgesetzten Beobachtungen bei den
Mitarbeitern vomehmen [BördLein, 2015).
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Prinzipien BBS
1. Verhalten definieren
2. Verhalten beobachten
3. Feedback geben
4. Ziele setzen
5. Positiv versBrken

Herstellen einer positiven Assoziation bei
sicherheitsgerechtem Verhalten durch Feedback geben
und positiver Verstärkung

ItfSQS

Etablierung von neuen Gewohnheiten hinsichtlich
aicherheitsgerechten Verhaltensweisen durch einen
systemaüsch und kontinuisriicFh ablaufenden Prozess der
Prinzipien Verhalten definieren. Verhalten beobachten,
Feedback geben

Risikowahrnehmung
UnterstQtzung eines gemeinsamen Werte- und
Beurteilungsverstä ndnjsses

Erhöhung der Anzahl an Referenzerlebnlssen zwischen
Risikowahmehmung, Durchführung dsrArbeitstätigkeit
und Feedback

Abb. 3: Auswirkungen von verhattensbasierten Programmen

BBS-Programme verfolgen in erster In-
stanz das Ziel, die Anzahl an sicheren Ver-
haltensweisen zu erhöhen. Je häufiger si-
cheres Verhalten auftritt, desto weniger
kommt es zu riskantem oder unsicherem
Verhalten bei der Ausfiihrung von Arbeits-
tätigkeiten CBördlein, 2015). Die syste-
matische Förderung von sicheren Verhal-
tensweisen führt mittel- bis langfristig
auch zu einer Weiterentwicklung der Si-
cherheitskultur. Die Veränderung basiert
dabei im Wesendichen auf den fünf
grundlegenden Schritten, die unmittelbar
am Verhalten der Beschäftigten ansetzen
CBördlein,2015):
l. Verhalten definieren
2. Verhalten beobachten

3. Feedback geben
4. Ziele setzen
5. Positiv verstärken.

Die Definition von Verhaltensweisen,
die gemeinsam im Team durchgeführt
wird, und die regelmäßige Beobachtung
des Verhaltens der Mitarbeiter unterei-
nander (inklusive der konstruktiven Kri-
tik des Verhaltens) beeinflussen langfris-
tig das gemeinsame Werte- und Beurtei-
lungsverständnis. Dies trägt so dazu bei,
die Risikowahrnehmung der Beschäftig-
ten nachhaltig zu verändern. Nach jeder
Beobachtung erhält der Beschäftigte ein
Feedback durch den Beobachter. Insbe-
sondere der Aspekte des Feedbackgebens
führt zu einer Erhöhung der Anzahl an
positiven Referenzeriebnissen und Her-
Stellung einer positiven Assoziation zu si-
cherheitsgerechtem Verhalten. Der BBS-
Prozess wird dabei durch das positive Ver-
stärken beispielsweise in Form eines ge-
meinsamen Frühstücks abgerundet. Das
dritte Element der Gewohnheitsschleife

(Belohnung von Verhaltensweisen) findet
sich hier wieder, was zu einer Bestärkung
der Beschäftigten in ihrem sicherheitsge-
rechten Verhalten führt sowie die Wahr-

scheinlichkeit erhöht, eine nachhaltige
kognitive Veränderung bei den Beschäf-
tigten zu bewirken (vgl. Abb. 3). Die sys-
tematische und konsequente Anwendung
der BBS-Prinzipen ermöglicht es den Be-
schäftigten, alte Gewohnheiten abzule-
gen und für neue Gewohnheiten entspre-
chend neuronale „Trampelpfade" anzule-
gen. Dies stellt einen wesentlichen Schritt
zur angestrebten Kulturveränderung dar.

Fazit

Der Erfolg bei der Einführung und
Etablierung von BBS-Programmen ist m
vielen Anwendungsfällen bestätigt (vgl.
Stowe, McSween, 2003; Zimolong, Elke &
Trimpop, 2006). Dieser Artikel stellt auf
drei Merkmale des menschlichen Verhal-

tens ab, die bei der Verhaltensänderung
von Beschäftigten und damit auch bei ei-
ner notwendigen Kulturveränderung eine
elementare Rolle spielen. Mit Berücksich-
tigung des Einflusses der Risikowahrneh-
mung sowie des Prozesses zur Gewohn-
heitsentstehung und -Veränderung in ei-
nern ganzheitlichen Ansatz kann ein Wan-
del der Sicherheitskultur positiv beein-
Husst und nachhaltig gestärkt werden.
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