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Chefsache Arbeitsschutz
Sabine Dworak

Lebendiger Arbeitsschutz bedarf klugen 
Managements, einer stringenten Präventi-
on und des Flügelschlags von Kaizen. 

Guter betrieblicher Gesundheitsschutz lebt 
von seiner Präsenz in den Führungskräften 
der Organisation. 

Die Führungskräfte steuern die Organisa-
tion, sie legen Visionen fest, formulieren 
Ziele und Aufgaben für die nächsten zehn 
Jahre, für das aktuelle Jahr oder für anste-
hende Projekte; notwendige Entscheidun-
gen werden getroffen. Soll Arbeitsschutz 
hierin echtes Fundament sein, muss er be-
reits in die Vorüberlegungen der Unterneh-
mensplanung einfl ießen. Schon bei der An-
schaffung einer neuen Maschine oder Ein-
richtung eines neuen Arbeitsplatzes fl ießen 
die Kenntnisse des Betriebsarztes und der 
Sicherheitsfachkraft präventiv mit ein. Die-
se Arbeit ist kein Zufallsprodukt, sondern 
Ergebnis stringenter Organisation. Die Zu-
ständigkeiten – gerade bei mittlerer Be-
triebsgröße – müssen verteilt und eingehal-
ten werden: Begehungen vor Ort und Ursa-
chenanalysen arbeitsbedingter Erkrankun-
gen gehören genauso zum Aufgabengebiet 
moderner Betriebsärzte wie die routinemä-
ßigen Vorsorgeuntersuchungen. 

Das spontan, zufällig bottom up, von der 
Mitarbeiterebene einströmende Verbesse-
rungspotenzial innerhalb eines Prozesses, 
bekannt in Japan unter dem Namen „Kai-
zen“, birgt größte Möglichkeiten für die Wei-
terentwicklung eines Betriebes. Im Westen 
wurde Kaizen unter dem Namen „Kontinu-
ierlicher Verbesserungsprozess“ (KVP) in 
vielen Betrieben eingeführt. Es ergibt sich 
hierbei ein nicht abreißender Zyklus von 
Planung, Tätigkeit, Kontrolle und Verbesse-
rung: der PDCA (Plan Do Check and Act) - 
Zyklus. Verbesserungen werden umgesetzt 
und als Standard festgelegt. Hierbei geht es 
interessanterweise nicht so sehr um Ergeb-
nisorientierung (Shareholder Value) son-
dern viel eher um die Prozessverbesse-
rung. Dabei können selbst kleinste Verän-
derungen größte Wirkungen entfalten. Es 
bedarf lediglich der Offenheit und des Inte-
resses der Führungskräfte sich verbessern 
zu wollen – zugunsten von Sicherheit und 
Gesundheit bei der Arbeit.

Charismatische Führungskräfte vermögen 

es, ihren Mitarbeitern notwendige Ziele in ei-
ner Weise zu vermitteln, dass sie sich diese 
zu eigen machen. Diese Führungskräfte ha-
ben aber auch verstanden, dass ihre Mitarbei-
ter ihr wertvollstes Asset, ihr größtes Vermö-
gen sind. So haben auch Führungskräfte von 
Unternehmen, die langfristig am Markt beste-
hen können, verstanden, dass ein gut organi-
sierter Arbeitsschutz zum Erfolg in einem ge-
hörigen Maß beiträgt. Allein, es bedarf der Ver-
ankerung in den Köpfen. 

A. Arbeitsschutz in die Organisation ver-
fl echten – warum und wie?
Warum sollen sich Unternehmer – und mithin 
die Betriebsärzte als Berater der Unterneh-
mensleitung – überhaupt für eine gute Arbeits-
schutzorganisation interessieren? Zum einen 
ist es erwiesen, dass Unternehmen, die sich 
langfristig erfolgreich am Markt halten, Arbeits- 
und Gesundheitsschutz in ihre Prozesse inte-
griert haben. Sie verfügen meist auch in an-
deren Belangen des Unternehmens über eine 
gute Organisation. Sie haben sich ein Zertifi kat 

für ihr Umweltmanagement oder das HACCP 
(Hazard Analysis Critical Control Point-Kon-
zept – Gefährdungsanalyse für die Lebensmit-
telbranche) erarbeitet. 

Zum anderen ist eine gute Organisation des 
Arbeitsschutzes rechtlich erforderlich, siehe § 
3 Abs. 2 ArbSchG:

„… der Arbeitgeber [hat] unter Berücksichti-
gung der Art der Tätigkeiten und der Zahl der 
Beschäftigten
1.  für eine geeignete Organisation zu sorgen 

und die erforderlichen Mittel bereitzustellen 
sowie

2.  Vorkehrungen zu treffen, dass die Maßnah-
men erforderlichenfalls bei allen Tätigkeiten 
und eingebunden in die betrieblichen Füh-
rungsstrukturen beachtet werden und die 
Beschäftigten ihren Mitwirkungspfl ichten 
nachkommen können.“

  [Des Weiteren hat er] die Maßnahmen auf 
ihre Wirksamkeit zu überprüfen und erfor-
derlichenfalls sich ändernden Gegebenhei-

Abbildung 1:
Chefsache Arbeitsschutz
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ten anzupassen. Dabei hat er eine Verbes-
serung von Sicherheit und Gesundheits-
schutz der Beschäftigten anzustreben.

Das vollständige Arbeitsschutzgesetz ist nach-
zulesen unter www.fachforum.de1 oder www.
arbeitsschutz.nrw.de. In die Forderung an den 
Arbeitgeber nach organisiertem Arbeitsschutz 
fl ießen auch die Pfl ichten des Betriebsarztes 
mit ein. In der im Fachforum enthaltenen virtu-
ellen Rechtsbibliothek fi nden sich die Zustän-
digkeiten des Betriebsarztes in mehreren Ar-
beitsschutznormen wieder: Im § 16 Arbeits-
schutzgesetz - ArbSchG - werden beispiels-
weise die besonderen Unterstützungspfl ich-
ten (gemeinsam mit den Beschäftigten und 
der Fachkraft für Arbeitssicherheit) beschrie-
ben, in § 15 Biostoffverordnung die arbeits-
medizinische Vorsorge (nicht nur arbeitsmedi-
zinische Untersuchung!) und insbesondere in 
§ 3 Arbeitssicherheitsgesetz die AufgabenAufgaben der 
Betriebsärzte. Hierin fügt sich beispielsweise 
auch die Beratung der Arbeitgeber durch die 

Betriebsärzte in den planerischen Angelegen-
heiten, bei der Beschaffung von Arbeitsmitteln 
und bei den regelmäßigen Begehungen der Ar-
beitsstätten ein. 

Hilfestellung bei der Umsetzung der Ausge-
staltung der rechtlichen Grundlage bieten die 
Staatlichen Ämter für Arbeitsschutz / Gewerbe-
aufsichtsämter. Das Staatliche Amt für Arbeits-
schutz Wuppertal hat beispielsweise acht Eck-
punkte zur inhaltlichen Konkretisierung des § 3 
Abs. 2 ArbSchG herausgearbeitet. Diese wur-
den bewusst abstrakt gehalten, um einen mög-
lichst großen Freiraum zur Ausgestaltung und 
Verbesserung der bestehenden Ablauf- und 
Aufbauorganisation zu geben.
Eine Broschüre mit dem Namen „Chefsache 
Arbeitsschutz“, die die Umsetzung der Arbeits-
schutzorganisation beschreibt, fi nden Interes-
sierte zum kostenfreien Download unter www.
arbeitsschutz.nrw.de/publikationen. Bei der 
Beratung eines Betriebes zum Thema Arbeits-
schutzorganisation durch die Arbeitsschutzbe-

hörden wird zunächst anhand eines Bewer-
tungsbogens der Ist-Zustand der vorgefunde-
nen Arbeitsschutzorganisation erfasst. Der Be-
triebsarzt muss beteiligt werden, um das Un-
ternehmen im Ganzen kennen zu lernen, mög-
liche Gefährdungen zu erkennen und Abhil-
fe zu schaffen. Auch für seine regelmäßigen 
Begehungen ist die Kenntnis des Gesamtbe-
triebes und jedes einzelnen Arbeitsplatzes mit 
seinen jeweiligen spezifi schen Erfordernissen 
notwendig.  

B. Verantwortlichkeiten regeln transparent, 
wer was macht 
Häufi g mangelt es in den Betrieben schon da-
ran, dass es den Beschäftigten nicht klar ist, 
wer überhaupt die richtigen Ansprechpartner 
sind. Ob Betriebsarzt, Sicherheitsbeauftragter 
oder Ersthelfer, diese Informationen sollten als 
Basis ausgehängt werden (siehe Abb. 2).

Das Staatliche Amt für Arbeitsschutz Wupper-
tal hat für das eigene Haus eine Matrix entwi-

Abbildung 2:
Zuständigkeitsmatrix Arbeitsschutz
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ckelt, die alle Eckpunkte des systematischen 
Arbeitsschutzes abdeckt und darüber hinaus 
auch Leitlinien, Ziele und die Möglichkeit zu 
Vorschlägen einer Verbesserung der Gesund-
heitsförderung steuert. Außerdem werden Ver-
antwortlichkeiten festgelegt, Fristen abgebildet 
und sogar Ablagen gesteuert. Auch die Zustän-
digkeiten des Betriebsarztes werden transpa-
rent abgebildet. Dies erleichtert die Koordinati-
on innerhalb der verschiedenen Aufgaben des 
Arbeitsschutzes und gibt den Betriebsärzten 
einen guten Überblick über Termine und Pfl ich-
ten. Fragen Sie als Betriebsarzt an, wie ihre zu 
betreuenden Unternehmer ihren Arbeitsschutz 
organisieren und regen Sie womöglich eine 
entsprechende Matrix an. 

Die Arbeitnehmer zu untersuchen, sie arbeits-
medizinisch zu beurteilen und zu beraten so-
wie die Untersuchungsergebnisse zu erfas-
sen und auszuwerten gehört zu den selbstver-
ständlichen Tätigkeiten der Betriebsärzte. Da 
Betriebsärzte auch für die (gesundheitliche) 
Prävention bei der Arbeit zuständig sind, gilt 
es, auch diese stringent zu organisieren. Um 
nur einige Aufgaben in diesem Zusammen-
hang aufzuführen: 

•  lassen Sie sich bei der Planung und Unter-
haltung von Betriebsanlagen oder sozialen 
und sanitären Anlagen mit einbeziehen 

•  beraten Sie die Arbeitgeber bei der Beschaf-
fung von technischen Arbeitsmitteln, bei der 
Einführung von Arbeitsverfahren oder Ar-
beitsstoffen

•  wählen und erproben Sie Körperschutzmit-
tel

•  beraten Sie auch bei arbeitsphysiologi-
schen, arbeitspsychologischen und ergono-
mischen Fragen insbesondere in Bezug auf 
den Arbeitsrhythmus, den Arbeitsablauf und 
die Arbeitsumgebung

• organisieren sie die „Erste Hilfe“

Abbildung 3: Kaizen als japanisches Schrift-
zeichen. Quelle: www.wikipedia.org
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Zur Person
Die meisten Prozesse im Betrieb sind dem 
Fluss der Weiterentwicklung unterworfen, wes-
wegen auch die Prävention mit diesen Ent-
wicklungen fortschreiten muss. Jedwede Än-
derung muss arbeitsmedizinisch begleitet wer-
den und deshalb bedarf es auch des dabei 
seins der Betriebsärzte bei wichtigen Arbeits-
besprechungen, wie etwa dem Arbeitsschutz-
ausschuss. Neben den großen Veränderun-
gen und Entwicklungen eines Unternehmens 
gilt es jedoch auch, den Mitarbeitern (und ih-
rem Potenzial) bei der Weiterentwicklung gu-
ten Arbeits- und Gesundheitsschutzes sein 
Ohr zu schenken. Die Mitarbeiter sollten gera-
dezu aufgefordert werden, Verbesserungsvor-
schläge einzubringen und die Arbeitgeber soll-
ten diese – auf welche Weise auch immer – 
belohnen. 

C. Kaizen
Es gibt viele Möglichkeiten, das Potenzial der 
eigenen Mitarbeiter bei den Weiterentwicklun-
gen zum immer besseren Arbeits- und Ge-
sundheitsschutz zu heben: ein durchorga-
nisiertes Vorschlagswesen ist möglich, aber 
auch die geneigte Betrachtung kleiner und 
kleinster Ideen, die vielleicht nur im Vorüber-
gehen aufgenommen wurden. So manche klei-
ne technische Finesse hat einer Organisation 
viel Geld gespart, so manche Idee hat zu we-
niger Kundenbeschwerden geführt, den Pro-
duktionsstandard verbessert oder einfach Zeit 
gespart. Die Wirkung auch kleinster Verbes-
serungen kann viel ausmachen - wie der Flü-
gelschlag eines Schmetterlings theoretisch ei-
nen Orkan verursachen kann. Natürlich müs-
sen diese Vorschläge auf Nutzbarkeit geprüft 
werden, um bei positiver Gesamtbeurteilung in 
die Unternehmensprozesse übernommen zu 
werden.  

In Japan wurde dieses Verfahren von Taiichi 
Ohno zum Prinzip erhoben: Kaizen ist der Be-
griff dafür und heißt übersetzt: „Prinzip der ewi-
gen Veränderung“; „Im engeren Sinne ist eine 
ständige Verbesserung gemeint, in die Füh-
rungskräfte wie Mitarbeiter einbezogen wer-
den. Gemäß der Philosophie des Kaizen weist 
nicht die sprunghafte Verbesserung durch In-
novation, sondern die schrittweise Perfektio-
nierung/Optimierung des bewährten Produkts 
den Weg zum Erfolg. Dabei steht nicht der fi -
nanzielle Gewinn im Vordergrund, sondern die 
stetige Bemühung, die Qualität der Produk-
te und Prozesse zu steigern.“2 Auch in unse-
rer Kultur kennen wir dieses Prinzip unter dem 
Namen „Kontinuierlicher Verbesserungspro-
zess“. Dieser Prozess gehört – entsprechend 
dem Nationalen „Leitfaden für Arbeitsschutz-
managementsysteme“ - zu gut organisiertem 
Arbeitsschutzmanagement hinzu. 

Zu den kontinuierlich zu verbessernden „Kenn-
zahlen“ gehören auch die krankheitsbedingten 
Fehlzeiten der Beschäftigten. Die Fehlzeitena-
nalyse kann dem Betriebsarzt Indikator darü-
ber sein, welche Gründe für Erkrankungen vor-
liegen. Der Betriebsarzt ist der einzige im Be-
trieb, der ärztliche Kompetenz in die gemein-
samen Überlegungen mit Arbeitgeber und Mit-
arbeiter zu einer Verbesserung der Arbeitsum-
gebung einbringen kann. Nebenbei: Sollte die 
Erkrankung häufi ger auftreten oder insgesamt 
länger als sechs Wochen/Jahr andauern, dann 
fi ndet der § 84 des neunten Sozialgesetzbu-
ches Anwendung, worin der Arbeitgeber zum 
Wiedereingliederungsmanagement verpfl ichtet 
ist. Besser ist natürlich, wenn es dazu gar nicht 
erst kommt, wenn die Gesundheit der Mitarbei-
ter (unter Mitwirkung des Betriebsarztes) er-
halten bleibt und gefördert wird.

Fazit
Eine echte Organisation von Arbeits- und Ge-
sundheitsschutz gibt den Betrieben eine gute 
Hilfestellung, um die Gesundheit der Mitar-
beiter zu erhalten und mithin den Erfolg zu si-
chern. Die Betriebsärzte haben hierbei eine 
wichtige Rolle auszufüllen, die weit über die 
reinen Vorsorgeuntersuchungen hinausgeht. 
Aber die gesetzlichen Vorgaben allein reichen 
nicht aus, um die Gesundheit zu erhalten. En-
gagement ist im Sinne der Mitarbeiter gefragt -  
Engagement und die Präsenz in den Köpfen.

____________________
1  BsAfB-Mitglieder können über die Homepa-

ge des BsAfB hierauf kostenlos zugreifen: 
www.bsafb.de → LogIn für Mitglieder → UB 
Media Datenbank.  

2 Siehe www.wikipedia.org


