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In guter Gesellschaft -
die Fiuirsorgepflicht ist mehr als nur die
Erfillung von gesetzlichen Vorgaben

Wenn es um die Verantwortung im Arbeitsschutz geht, befinden
sich Flihrungskrafte oft in einem Dilemma [1]. Einerseits

wissen sie, dass sie gesetzlich und ethisch verpflichtet sind,

fiir die Sicherheit und Gesundheit ihrer Mitarbeiter zu sorgen.
Andererseits stehen sie jedoch haufig vor organisatorischen
Herausforderungen, die es ihnen erschweren, diese Verant-
wortung vollstandig wahrzunehmen. Dieses Dilemma kann

zu Konflikten fiihren und die Fiihrungskrafte vor schwierige
Entscheidungen stellen.

Sichere und gesunde Arbeitsbedingungen als
Unternehmensziel

Die Fiirsorgepflicht des Dienstherrn ist ein im BGB § 618 festgehal-
tener Begriff. Bezogen auf die Arbeit wird er in weiteren Gesetzen,
wie dem Arbeitsschutzgesetz sowie den damit verbundenen weite-
ren Vorschriften und Regeln, konkretisiert'. Der Arbeitgeber trégt

1 s.auch Arbeitssicherheitsgesetz (ASiG), Arbeitszeitgesetz (ArbZG), Jugend-
arbeitsschutzgesetz (JArbSchG), Mutterschutzgesetz (MuSchG), Regelwerke
der Berufsgenossenschaften, Beschdiftigtenschutzgesetz (BSchG), Allge-
meines Gleichbehandlungsgesetz (AGG)
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Sorge fiir die Sicherheit und Gesundheit seiner Beschiftigten bei
der Arbeit. In komplexen Organisationen iibertrégt er die Pflichten
und Aufgaben des Arbeitsschutzes auf Fithrungskréfte. Diese Ver-
antwortungsiibertragung ist sinnvoll, da Fiihrungskrifte die An-
forderungen an den Arbeitsschutz in ihren Organisationseinheiten
am besten iiberblicken und iiber die erforderlichen Handlungs-,
Entscheidungs- und Gestaltungsspielraume verfiigen sollten, um
Mafinahmen ergreifen zu konnen.

Jenach dem in der Organisation vorherrschenden Arbeitsschutzni-
veau sind die Fithrungskrifte unterschiedlich gut iiber den Umfang
ihrer Pflichten informiert. Sie erfiillen ihre Fiirsorgepflicht neben
vielen weiteren Aufgaben, z. B. Produkte zu entwickeln, ihre Quali-
tét sicherzustellen, Arbeitsabldufe zu optimieren, den Arbeits- und
Ressourceneinsatz effizient zu planen, Unternehmensziele zu er-
reichen, Kosten zu reduzieren sowie Beschéftigte zu fiihren. Die
Erfiillung dieser zahlreichen Fiihrungsaufgaben erschweren so-
wohl Bedingungen im Betrieb (Zeitdruck, widerspriichliche Auf-
gaben, personliche Werte, organisationale Kulturregeln, kontrére
Erwartungen u. a.) als auch von auflen verursachten Krisen wie
Ressourcenknappheit, Lieferengpésse, Kostenexplosion bei Ener-
gie- und Rohstoffbeschaffung - um nur einige zu nennen.
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Um tdtig werden zu konnen, benotigen Fiihrungskrifte organi-
sationale Rahmenbedingungen, die es ihnen nicht nur erlauben,
fiir die Sicherheit und Gesundheit ihrer Beschiftigten zu sorgen,
sondern diese auch einzufordern. Dafiir ist es in komplexeren
Organisationen hilfreich, wenn diese Priorisierung in den Struk-
turen und Prozessen fest verankert ist und als Unternehmenskul-
tur gelebt wird. Wissenschaftliche Ubersichtsarbeiten zeigen, dass
sich Sicherheit, Zusammenarbeit, Zufriedenheit, Wohlbefinden
und Gesundheit der Beschiftigten verbessern, wenn diese Aspekte
in den Vorschriften und Regeln eines Unternehmens fest verankert
sind. Dadurch verbessert sich neben der Bindung der Beschiftig-
ten an ihr Unternehmen nicht nur die Gesundheit, sondern auch
die Produktivitit [2]. Wird diese Struktur im Top-Down-Prozess
etabliert, hat es Vorteile fiir den Betrieb:

» Die Sicherheit und Gesundheit werden jeweils von den néchst-
hoéheren Fiithrungskréften und der Unternehmensleitung ge-
deckt und gefordert.

» Im Betrieb wird dafiir Sorge getragen, dass die Fiihrungskrifte
wissen, welche Aufgaben mit ihrer Fiirsorgepflicht einherge-
hen.

» Die Fiihrungskraft wird aufgefordert, die Sicherheit und die
Gesundheit ihrer Beschiftigten zu priorisieren.

» Die Fiihrungskraft erwirbt Kompetenzen fiir die Gestaltung
guter Arbeitsbedingungen.

» Die Fiihrungskraft wird von den Kolleginnen und Kollegen
daran gemessen, ob sie diese Unternehmensziele lebt.

Widerspriiche zwischen Leistungsvorgaben fiir eine Organisati-
onseinheit und der Sicherheit und Gesundheit der Beschéftigten
heben sich somit fiir Fithrungskrifte auf und werden im Unter-
nehmen klar verankert. Damit wird es selbstverstandlich, in den
betrieblichen Routinen die Arbeitsbedingungen zu beurteilen und
sich im Vorfeld Gedanken dariiber zu machen, wo die Beschiftig-
ten Gefdhrdungen ausgesetzt sind und wie diese minimiert werden
konnen - sei es durch Unterweisungen, gezielte Kontrollen, Beteili-
gung der Beschiftigten, Festlegen von klaren Zustdndigkeiten, Be-
stimmen der Meldewege bei Méingeln oder weitere Mafinahmen.
Arbeitsprozesse werden so gestaltet, dass darin Arbeitsschutz ge-
lebt werden kann [3][4][5]. Wahrend die Fiihrungskraft die zu er-
ledigenden Aufgaben, Leistungsziele und -anforderungen plant,
werden die Sicherheit und Gesundheit ihrer Beschiftigten integ-
riert mitgedacht.

Langfristig gestalten, statt kurzfristig reagieren

Wir wissen jedoch aus der Praxis, dass die Rahmenbedingungen
oft nicht sehr giinstig gestaltet sind, und getroffene Entscheidun-
gen der Fiihrungskrifte unterstiitzen diese Idealvorstellung nicht
immer zu einhundert Prozent. Es gibt Antreiber, die verhindern,
dass langfristige Ziele zugunsten von kurzfristigen Lésungen und
Entlastungen fiir kritische Situationen in Organisationen bevor-
zugt werden. Es gibt Zielkonflikte im Alltag, die Verhéltnisse und
Verhaltensweisen in Betrieben verstirken, bei denen eigentlich die
Sicherheit und Gesundheit der Beschéftigten mitgedacht werden
miisste.

Beispielsweise in einem Betrieb, in dem akuter Fachkraftemangel
herrscht, wihrend gleichzeitig das Geschéft mit steigenden Auftra-
gen boomt, eine hohe Fluktuation und steigende Krankenstidnde
vorliegen: Wie miissten die Arbeitsbedingungen dort gestaltet wer-
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den? Langfristig gedacht, sind die Handlungsoptionen so zu wih-
len, dass die Ressourcen im Betrieb angemessen eingesetzt wer-
den, d. h. die Beschiftigten, die noch da sind, sicher und gesund
arbeiten konnen, sei es indem die Arbeitszeit und Arbeitsmenge in
ein ausgewogenes Verhiltnis zueinander gebracht werden, durch
das Ablehnen von Auftrigen oder die Uberpriifung vorhandener
Prozesse, die Verdnderung des Angebots, das Variieren der Quali-
tét sowie das Priorisieren von Aufgaben [6]. Wenn jedoch das Ein-
streichen eines hohen Gewinns in einem Unternehmen die einzige
Handlungsmaxime bleibt, wird es letztlich Anldsse geben, die Ver-
dnderungen erzwingen. Beschiftigte machen das zwar eine Zeit
lang mit, doch dann kommt es zu ersten Krankschreibungen, die
Aufgaben werden nicht mehr qualitativhochwertig umgesetzt und
eine Abwirtsspirale kommt in Gang, von der die Gesundheit der
Beschiftigten und auch die Produktivitét in Mitleidenschaft gezo-
gen werden [2].

Fithrungsrolle

Beschiftigte mogen es nicht, wenn ihre Gesundheit fiir ihren Ar-
beitgeber keine Rolle spielt: Beispielsweise sind Mafinahmen zur
Verbesserung der Arbeitsbedingungen wirksamer, wenn sie auf die
Gesundheit der Arbeitnehmer und nicht auf die Produktivitdt ab-
zielen [7]. Die Absicht, mit der Maffnahmen umgesetzt werden, ist
entscheidend, und sie wird in der Regel durch die Fithrungskraft
vermittelt. So kdnnen Fithrungskrifte sogar eine Pufferfunktion fiir
die Gesundheit ihrer Beschiftigten tibernehmen, wenn Verdnde-

rungsprozesse in Betrieben durchgefiihrt werden. Erwédhnenswert
istin diesem Zusammenhang eine Interventionsstudie zur Einfiih-

Abb. 1: Fiihrungskridfte leisten Beziehungsarbeit in alle Richtungen (Grafik
Hiither)

rung eines geringeren Entlohnungssystems fiir das Pflegepersonal
eines Krankenhauses [7]. In der Untersuchungsgruppe erhielten
die vorgesetzten Arztinnen und Arzte ein Training zu organisatio-
naler Gerechtigkeit, um das Pflegepersonal im Umgang mit dem
geringeren Entlohnungssystem besser unterstiitzen zu kénnen. In
der Kontrollgruppe erhielt die Arzteschaft kein solches Training.
Das Pflegepersonal in der Untersuchungsgruppe berichtete iiber
weniger Einschlafschwierigkeiten nach der Einfiihrung des neuen
Entlohnungssystems als das Pflegepersonal in der Kontrollgruppe.
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Eine weitere Studie kommt zu dem Schluss, dass Fiithrungskrifte
durch ihr Fiithrungsverhalten (z. B. mitarbeiter- und gesundheits-
orientiert) und die Qualitét der Beziehungen, die sie zu ihren Be-
schiftigten pflegen (z. B. anerkennend, ermunternd), die psychi-
sche Gesundheit ihrer Beschéftigten im Allgemeinen positiv wie
negativ beeinflussen kénnen. Interessant ist, dass Organisationen,
die Wert auf die Gesundheit ihrer Beschéftigten legen, dadurch un-
beabsichtigt ihre Produktivitit steigern [8]. Sichere und gesund ge-
staltete Arbeitsbedingungen gehen mit einer hoheren Produktivi-
tdt einher, beides zusammenzudenken, konnte Fiihrungskrafte aus
dem Dilemma befreien, das eine dem anderen im betrieblichen
Handeln vorziehen zu miissen.

Zudem wird oft vergessen, dass die Fithrungskraft nicht nur im
Top-Down-Prinzip kommuniziert. Sie hat eine besondere Rolle,
denn im Bottom-Up-Prinzip kommuniziert sie die Bedarfe und die
Erfordernisse fiir die Sicherheit und die Gesundheit ihrer Beschif-
tigten auch nach oben gegeniiber ihren ndchsthoheren Fiihrungs-
kréften.

Die hoheren Fiihrungskrifte wissen oft nicht, was auf der operati-
ven Ebene passiert. Wenn die Kommunikation in beide Richtungen
aufrechterhalten wird, kann einer Chronifizierung von schlechten
Arbeitsbedingungen entgegenwirkt werden. Fiihrungskrifte kon-
nen so auch ihre eigenen Handlungs-, Entscheidungs- und Gestal-
tungsspielrdume fiir ihr Team und fiir die Arbeit, die sie verrichten
miissen, nutzen. Fithrungskrifte leisten somit Beziehungsarbeit
in alle Richtungen; sie unterstiitzen andere dabei, Aufgaben,
Tétigkeiten und Ziele zu erfiillen - unter gut gestalteten Arbeitsbe-
dingungen.

Beurteilung der Arbeitsbedingungen

Wege, damit Fithrungskrifte gute Arbeitsbedingungen aufbauen,
gibt es viele im Betrieb: Mitarbeitergesprdche, Unterweisungen,
die Beurteilung der Arbeitsbedingungen (Gefihrdungsbeurtei-
lung) sowie im erweiterten Sinne ein betriebliches Arbeitsschutz-
und Gesundheitsmanagement.

Stellen Sie sich vor, die Beurteilung der Arbeitsbedingungen, die
Gefidhrdungsbeurteilung, besteht aus Gldsern. Diese Gléser stehen
fiir gut gestaltete Arbeitsbedingungen, wenn sie mit Schutzmaf3-
nahmen gefiillt sind. In der Realitét sind die Glédser mal mehr, mal
weniger gefiillt. Jeder Betrieb weist eine individuelle Verteilung der
gefiillten Glaser auf. Wenn die Gefdhrdungen - physische, psychi-
sche sowie physikalische Einwirkungen - ermittelt werden, gibt
dies den Fiihrungskréften ein Handwerkszeug, damit die Glaser
gut genug gefiillt bleiben. Vielleicht stellt die Fiihrungskraft im Pro-
zess fest, dass eine transparente Kommunikation von der Beleg-
schaft gewiinscht wird. Wenn die Fithrungskraft bereit ist, darauf
einzugehen, kann sie Vertrauen aufbauen. Mehr Wertschétzung,
die sie den Beschiftigten entgegenbringt, kann den Zusammen-

Weiterfithrende Information

Das Thema wurde ebenfalls bei einer Veranstaltung auf der A+A
2023 prasentiert. Die Vortrage sind digital abrufbar auf den Fit-fir-
Job-und-Leben-Seiten der BG RCI:

www.gesundheitsmagazin-bgrci.de/magazin/
aa-kongress-2023-impulse-fuer-eine-neue-arbeitswelt
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halt stérken. Eine Konsequenz davon kénnte sein, dass bei Eng-
péssen das Team eher bereit ist, mit mehr Engagement Anforde-
rungen gemeinsam zu bewiltigen. Wenn Zusténdigkeiten durch
die Fiihrungskraft klar festgelegt werden, konnen Reibungen sowie
Storungen und Unterbrechungen in den Arbeitsschritten behoben,
bei Méngeln schneller gehandelt und Schutzmafinahmen ergriffen
werden. Weitere Mafinahmen sind beispielsweise das Anbringen
von Schutzeinrichtungen fiir die Reinigung einer Maschine, um die
Gefdhrdung zu reduzieren, dass sich Beschiftigte in einer Walze
einklemmen, oder dass beim Umgang mit Gefahrstoffen unbedingt
eine Schutzbrille getragen werden muss, da sonst die Augen durch
Sduren oder Laugen verdtzt werden kénnten. Durch regelméfiige
Unterweisungen der Fithrungskraft werden laufend Schutzmaf3-
nahmen in Erinnerung gerufen, ferner kann die Fiihrungskraft
in Mitarbeitergespréachen ermitteln, wo es in den Prozessen hakt
und wie die Beschiftigten ihre Arbeitsbedingungen einschitzen.
Werden dariiber hinaus diese Themen durch die Fiihrungskraft im
Team angesprochen, finden sich Wege, mit Herausforderungen ge-
meinsam besser umzugehen. Bestenfalls entwickeln sich die Be-
schiftigten am Ende selbst zu Multiplikatoren, die wissen, wie sie
sicher und gesund arbeiten kdnnen. Erkannt werden kann dieser
Zustand in Betrieben, wenn die Fithrungskraft in ihrem Verhalten
offen von der Belegschaft dahingehend beurteilt wird, ob sie den
Arbeitsschutz achtet. Erreicht werden kann es nur, wenn im ers-
ten Schritt die Unternehmensfithrung die Rahmenbedingungen
dafiir schafft und im zweiten Schritt die Beschiftigten durch die
Fiihrungskraft in Gestaltungsprozesse einbezogen werden, sei es
bei der Anschaffung neuer Maschinen oder passender PSA, sei es
in der Optimierung von Arbeitsabldufen oder beim Umgang mit
knappen Fristen oder hohen Arbeitsmengen.

GEMEINSANME
ARBEITS-
GESTALTUNG

oy

Abb. 2: Einbeziehung der Beschdiftigten in die Beurteilung der Arbeitsbedingun-
gen (Grafik Hither)

Der wichtigste Antreiber: Betroffenheit

Das alles zusammengenommen klingt nach viel Arbeit fiir eine
Fiihrungskraft - ist es zu viel verlangt? Nein. Denken Sie an den
Extremfall: Wenn ein Kollege oder eine Kollegin verungliickt, sind
es nicht die Organisationen, die leiden, sondern immer die Men-
schen, die dort arbeiten, vor allem jene, die unmittelbar betroffen
sind - mit Sicherheit immer die nidchsten Fiihrungskrifte, weil sie
sich als Menschen ihrer Verantwortung bewusst sind oder bewusst
werden. Sie leiden sehr darunter, dass die verunfallte Person nicht
mehr da oder (schwer) verletzt ist, ganz unabhingig von den recht-
lichen Aspekten. Das Verantwortungsgefiihl einer Fithrungskraft
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wird nicht durch Knopfdruck an- und ausgeschaltet; es iiberdau-
ert schwere Ereignisse und kann auch in der Konsequenz zu Be-
lastungsreaktionen ihrerseits fithren. Wenn Arbeitgeber ihre Fiih-
rungskréfte schulen, damit diese ihre Fiirsorgepflicht kennen und
wissen, wie die Arbeit gestaltet werden kann, um Gefdhrdungen zu
reduzieren, konnen sie die Sicherheit und Gesundheit im Betrieb
auf sehr wirksame Weise beeinflussen.

Und nicht nur das: Wenn das Verhalten der Fiihrungskraft bei kriti-
schen Ereignissen im Betrieb, z. B. bei Mobbing oder bei individu-
ellen gesundheitlichen Einschrankungen ihrer Beschéftigten, ver-
stdndnis- und riicksichtsvoll ist und kldrende Gespréiche gefiihrt
werden, dann passt sich auch das Verhalten der Kolleginnen und
Kollegen laut einer Studie untereinander an [9]. Beschiftigte, die
von ihrer Fiihrungskraft unterstiitzt wurden, berichteten doppelt
so hdufig, auch von Arbeitskolleginnen und -kollegen unterstiitzt
worden zu sein.

In guter Gesellschaft arbeitet es sich also besser. Wie steht es damit
bei IThnen im Betrieb?
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