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Voraussetzungen fiir ein erfolgreiches
Management von Environment,
Health and Safety (EHS)

Unternehmen sind in der EU und national dazu verpflichtet, fiir die Sicherheit ihrer Beschaftig-
ten zu sorgen, Umweltauflagen einzuhalten sowie mit Ressourcen sparsam umzugehen. Um diese
Aufgaben systematisch durchfiihren zu konnen, ist die Implementierung eines ,Environment,
Health and Safety Managements” zweckmafig.

Neben den gesetzlichen Pflichten gibt es noch
weitere, ergdnzende Griinde fiir ein solches Ma-
nagement, wie z.B.:

» Die Gesundheit ist das wichtigste Gut und Vor-
aussetzung fiir eine hohe Motivation und Pro-
duktivitat der Beschaftigten

» Ein guter Arbeits- und Umweltschutz kdnnen zu
einem besseren Image als Arbeitgeber flihren.
Ein entsprechendes Management-System

wird aber nicht zum Erfolg fiihren, wenn es

nicht gelingt, die Unternehmensleitung und die

Mitarbeiter,mitzunehmen”. Das liegt daran, dass

Aufgaben wie Arbeitsschutz meistens als lang-

weilige, wenn nicht gar als {iberfliissige oder un-

notige Mehrarbeiten empfunden werden.

Da der Umfang dieses Beitrags Uberschau-
bar bleiben sollte, wurde darauf verzichtet, die
Grundlagen der behandelten Themen zu erklaren.
Daher werden Gundkenntnisse der Themen Ar-
beitssicherheit, Umwelt und der angesprochenen
Normen fiir EHS-Managementsysteme vorausge-
setzt. Zum weiterfiihrenden Selbststudium geeig-
net sind die Literaturhinweise des Autors [1].

Arbeitssicherheit

Im Jahre 2019 kamen in Deutschland 506 Men-
schen (+24,9% gegeniiber 2018) durch Arbeits-
unfélle im Betrieb ums Leben [2]. 506 todliche
Arbeitsunfélle sind genau 506 zu viel! Risiken
zu erkennen, zu kontrollieren und zu vermeiden
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muss von Anfang an erlernt, geiibt und trainiert
werden. Leichtsinnig und gedankenlos darf dabei
niemand sein.

Dennoch sollte nicht nur auf die Fehler, son-
dern auch auf die Prozesse, die funktionieren ge-
schaut und herausgefunden werden, warum sie
funktionieren! Eine wirksame Sicherheitskultur
erlaubt es den Mitarbeitern eines Unternehmens,
dass sie ihren Vorgesetzen auch schlechte Nach-
richten tibermitteln kdnnen, ohne dass sie des-
halb irgendwelche Nachteile befiirchten miissen.

Umweltschutz, Energieverbrauch

Um die weltweiten Umweltschdaden zu minimieren,
miissen Unternehmen und Verbraucher ihr Verhal-
ten deutlich dndern. Es wird in den nachsten Jahr-
zehnten zu einem weiteren Temperaturanstieg
und zu einem verstarkten Klimawandel kommen.
Dies wird Auswirkungen auf alle Teile der Bevél-
kerung, auf die Unternehmen und die Umwelt ha-
ben. Unsere heutige, auf fossilen Energietrdgern
basierende Energieerzeugung muss sich vollkom-
men wandeln. Diese Energiewende betrifft Be-
reiche wie die Strom- und Warmeerzeugung, den
Verkehrssektor oder industrielle Prozesse. Mit die-
sem Wandel werden tiefgreifende Verdanderungen
unserer Produktionsweisen und unserer Konsum-
gewohnheiten verbunden sein.

Die Entnahme von Biomasse (z.B. Nahrungs-
mittel, Holz) hat sich in den zuriickliegenden
100 Jahren fast vervierfacht. Der Verbrauch an
fossilen Energietrdgern (Kohle, Erddl, Erdgas) ist
um den Faktor 12 gestiegen. Mit rund 22 Trillion
Joule lag der Energieumsatz seit 1950 weit iiber
dem Verbrauch der 11.700 Jahre davor — der ak-
tuellen Epoche seit Ende der letzten Eiszeit (14,6
Trillion Joule) [3].

Auch die Férderung von Erzen und Bau-
materialien hat sich deutlich erhdht. Aufgrund
der weiterhin wachsenden Weltbevolkerung
missen der nachhaltigen Versorgung mit Nah-
rungsmitteln, Wasser und sauberer Luft sowie
dem Verlust der Artenvielfalt besondere Auf-
merksamkeit geschenkt werden [4].

Das 20. Jahrhundert wurde von der Explosion
des Massenkonsums gepragt. In friiheren Zivili-
sationen betrieben die Eliten Statuskonsum oder
sogar Verschwendung. Das Neue im vergangenen
Jahrhundert war, dass der Konsum riesige Men-
schenmassen erreichte. Massenkonsum erfordert
Massenproduktion, Vertrieb und Vermarktung.
Diese verbrauchen riesige Mengen natiirlicher
Ressourcen und erzeugen ebenso riesige Mengen
von Abfallstoffen [5].

Einfiihrung und Realisierung

eines EHS-Managementsystems

Die Einfilhrung und Realisierung eines EHS-
Managementsystems [6] im Unternehmen kann

dabei helfen, Unfélle und Erkrankungen zu ver-
hindern und mit den verfiigbaren Ressourcen
sparsamer und effizienter umzugehen.

Dieses Managementsystem ist ein Organisa-
tionsprojekt. Es durchleuchtet alle Aufgaben,
Tatigkeiten und Abldufe im Unternehmen. Das
Projekt ist mit zahlreichen Risiken verbunden,
z.B.

» der Arbeitsumfang wird unterschatzt,

» die Probleme werden nicht rechtzeitig er-
kannt,

» den Mitarbeitern fehlt das notwendige Wissen,

» der Zeitrahmen wird nicht eingehalten,

» die Kosten laufen davon.

Eine Reihe von Erfolgsfaktoren zeichnet ein gu-

tes Projektmanagement zur Entwicklung eines

EHS-Managementsystems aus:

» sorgfdltige Planung des personellen, fach-
lichen und finanziellen Rahmens,

» realistische Zeitvorgaben und Vorstellungen
tiber den Umfang der Aufgaben,

» Konzentration auf Arbeitsschwerpunkte mit
entsprechender Priorisierung,

» Motivation und Forderung von Teamarbeit,

» regelmdfige Informationen zum Projekt und
angemessene Dokumentation.

Ziele und Nutzen eines
EHS-Managementsystems

Oberstes Ziel eines EHS-Managementsystems ist
die Verbesserung der Arbeitsschutz-, Umwelt-
und Energieleistung eines Unternehmens. Min-
destanforderungen dafiir ergeben sich aus der
Einhaltung der Vorschriften in Form von Geset-
zen, Verordnungen, Genehmigungen, etc. Dazu
sind die Auswirkungen aller Prozesse, Tatigkei-
ten, Produkte und Dienstleistungen zu analysie-
ren und zu bewerten. Die Erzielung einer guten
unternehmerischen Leistung wird durch ein sys-
tematisches EHS-Management erleichtert. Bei
der Einflihrung eines EHS-Managementsystems
kommt es daher auf die inhaltlichen Aspekte
und fortlaufenden Verbesserungen an. Die Leis-
tung eines Unternehmens lasst sich nur dann
belegen, wenn sie messbar und transparent ge-
macht wird.

Die Forderung nach Verbesserung des EHS-
Managementsystems fiihrt oft zu einem Biirokra-
tismus. So wird in den Normen (ISO 45001, ISO
14001 und ISO 50001) selbst darauf hingewiesen,
dass ihre Anwendung noch keine Garantie fiir op-
timale Ergebnisse liefert [7].

Arbeiten an einem EHS-Managementsystem
werden sehr oft mit der Absicht einer Zertifizie-
rung aufgenommen. Eine Zertifizierungsurkun-
de dokumentiert jedoch nur die Einhaltung der
formalen Anforderungen der Norm. Eine Aussage
zur Leistung wird nicht gemacht. Primar werden
daher die Unternehmensressourcen sehr oft auf
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das Bestehen der Zertifizierung und die Pflege

des EHS-Managementsystems gelenkt und nicht

auf die Verbesserung der Leistung!

Die ziel- und leistungsorientierte Einfiihrung
und Anwendung kénnen aber sowohl fiir das Un-
ternehmen als auch fiir andere Interessenten von
Nutzen sein. Der potenzielle Nutzen ergibt sich
zum Beispiel aus:

» Einhaltung der rechtlichen Bestimmungen
und Genehmigungen als Mindeststandard,

» Entwicklung betrieblicher Ziele,

» Identifizierung und Umsetzung von Maf3nah-
men zur Verbesserung der Leistung,

» Reduzierung von Ereignissen mit Haftungsfol-
gen,

> Identifizierung bedeutender Aspekte bei Pro-
dukten, Dienstleistungen und Prozessen,

» Einsatz der besten verfiigbaren Technologien
mit héherem Wirkungsgrad und besserer Pro-
duktausbeute,

» Kompetenzentwicklung und Motivation der
Mitarbeiter,

» Erhohung der Wertschdpfung durch Optimie-
rung der Prozesse und Steigerung der Res-
sourceneffizienz,

» Klérung der Verantwortungen/Zusténdigkei-
ten fiir Fiihrungskrafte und Mitarbeiter,

» zukunftsorientierte Entwicklung von Produk-
ten und Dienstleistungen mit verstarkter Ver-
trauensbildung beim Kunden,

> verbesserte Beziehungen zu Behdrden und
leichtere Erteilung von Genehmigungen,

» Kommunikation und Wahrung guter Bezie-
hungen zur Offentlichkeit und Anliegern.

Bei der Erarbeitung von Zielen miissen die Mit-

arbeiter involviert werden. Die Unternehmens-

leitung (die Normen sprechen hier von oberster

Leitung [8]) setzt die Ziele danach in Kraft. Fir

mit dem System betraute Personen, wie z.B. den

EHS-Manager hat es sich bewdhrt, die Verfolgung

der Ziele in einem sogenannten EHS-Programm

zu Uberwachen.

High Level Structure
Mit der Einfilhrung der sogenannten High Le-
vel Structure wurde nicht nur eine einheitliche
Grundstruktur fir alle 1ISO-Normen geschaffen.
Auch identische Anforderungen und Textbau-
steine sowie gemeinsame Begriffe und Defini-
tionen erleichtern nun die Arbeit. So wurde eine
gemeinsame Struktur fiir das Inhaltsverzeichnis
mit identischen Kapiteln (Nummern sowie Titeln)
geschaffen.

Die 10 Abschnitte der High Level Structure je-
der Managementsystemnorm sind folgende:

1. Abschnitt: Anwendungsbereich

2. Abschnitt: Normative Verweisungen

3. Abschnitt: Begriffe

4. Abschnitt: Kontext der Organisation

EHS-Management

5. Abschnitt:

6. Abschnitt:

7. Abschnitt:

8. Abschnitt: Betrieb

9. Abschnitt: Bewertung der Leistung

10. Abschnitt: Verbesserung
Damit ist es einfacher geworden, auch mehrere
Managementsysteme gleichzeitig zusammen zu
implementieren, da die Normkapitel identisch
aufgebaut sind. Zum Beispiel kdénnen die Nor-
men ISO 45001, I1SO 14001, ISO 50001 mit der ISO
9001 fiir Qualitdtsmanagementsysteme gleich-
zeitig implementiert werden.

Doch Vorsicht! Der Dokumentationsaufwand
ist hoch und sehr oft herrscht bei der Unterneh-
mensleitung die Meinung, dass der beauftragte
Mitarbeiter dies noch zusatzlich zu seinen bishe-
rigen Aufgaben leisten kann.

Geld und Personalaber ist knapp in Wirtschafts-
unternehmen und anderen Einrichtungen.

Was also brauchen Personen, welche die
Aufgabe bekommen haben, ein (integriertes)
Management fiir EHS einzufiihren, nicht? Dies
sind z.B. seitenlange Beschreibungen und Erkla-
rungen, warum was in welcher Zeit zu machen ist
und wer dabei alles einzubeziehen ist.

Benoétigt werden demgegeniiber einfach zu
verstehende und effizient umzusetzende Pra-
xishilfen, welche am besten zusammen mit er-
fahrenen Praktikern ausgearbeitet wurden.

Allein die Implementierung und Aufrechter-
haltung sowie - wichtig - die Verbesserung! eines
Managements von Arbeitsschutz, Umweltschutz
und Energie ist selbst in einem Betrieb unter
150 Beschaftigten von einer Person in Vollzeit
nicht zu leisten. Wenn dann z.B. noch interne Be-
richtswesen dazu kommen, ist das Projekt zum
Scheitern verurteilt.

Daher missen sich Unternehmensleitungen
uberlegen, ob sie ein Managementsystem be-
notigen und wenn ja, welches, welche. Welches
sind die internen/externen Griinde dafiir? Sind
es Interessenten/Kunden, die nach einem Zerti-
fikat fragen? Ist es der dufdere Druck, mehr ,Sus-
tainability” in das Unternehmen zu bringen? Dies
alles sind keine guten Argumente fiir ein solches
System. ,Greenwashing” darf nicht betrieben
werden. Die Kunden werden dies merken.

Oder will man wirklich etwas im Unternehmen
dndern? Sollen Arbeits- und Wegeunfélle sowie ar-
beitsbedingte Erkrankungen verhindert werden?

Soll nachhaltiger produziert, weniger Energie,
Wasser, Rohstoffe verbraucht werden?

Dann muss aber auch klar sein, dass nicht nur
fir die Management-Dokumentation Personal
und Geld gebraucht wird, sondern vor allen Din-
gen fiir die Durchfiihrung der richtigen Mafinah-
men zur Erreichung der selbstgesetzten Ziele. Da
miissen dann alle Unternehmens-Abteilungen

Fihrung
Planung
Unterstiitzung
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mitmachen und auch dazu von der Unterneh-
mensleitung verpflichtet werden.

Ebenso darf der Informations- und Schulungs-
bedarf der Belegschaft nicht vergessen werden.
D.h.: Wer erstellt die Schulungsinhalte? Wer soll
schulen? Sind geniigend Ressourcen dafiir vor-
handen?

Und: Wie ist der Zeitplan? Es ist in der Regel
nicht moglich, ein effektives System innerhalb
von 6 Monaten zu implementieren. Es werden
Motivatoren gebraucht, die die Belegschaft stdn-
dig bei der ,Stange” halten. Diese Personen miis-
sen den entsprechenden ,Betriebshebel” haben
und auch Arbeiten einfordern diirfen. Ansonsten
kehrt sofort wieder der Betriebsalltag ein und
das ganze Projekt schlaft ein.

Nur wenn dies alles sichergestellt ist (und das
ist in der Regel nicht der Normalfall) kann das
Projekt gelingen.

Bei all den Arbeitspaketen darf nicht das Wich-
tige vergessen werden! Welches sind die Ziele und
wie werden diese bis wann durch welche Mafnah-
men erreicht? Sind Verantwortliche und Deadlines
fiir Mafinahmen bestimmt? Was passiert, wenn
nicht oder nicht rechtzeitig geliefert wird?

Wie kann das EHS-Management im
Unternehmen zum Erfolg gebracht werden?
Alle Mitarbeiter miissen angesprochen und iiber
die Ziele, Mafsnahmen und den Projektfortschritt
informiert werden. Aber nur die wirklich interes-
sierten Personen sollten aktiv daran mitarbeiten.
Der Sinn und die Funktion miissen zuerst erklart
werden und danach die methodischen Schritte:
» Am besten beginnt man mit den Personen, die
ein gemeinsames Anliegen haben. Beispiels-
weise haben Arbeitnehmervertretung und Si-
cherheitsbeauftragte gemeinsame Anliegen

im Arbeitsschutz.

» Bei jedem (Zwischen)-Ziel muss deutlich ge-
macht werden, dass es dem Unternehmen und
damit allen Mitarbeitern zugutekommt.

> Positive aber auch negative Erfahrungsberich-
te sollen genutzt werden.

» Um ein positives Image zu erreichen, sollte
man mit einem (kleinen) Projekt, dass schnell
zum Erfolg fiihrt, beginnen. Als Ergdnzung
dazu sollte unbedingt Beratung, z.B. das
Knowhow erfahrener Mitarbeiter, ggfs. auch
externe Beratung genutzt werden.

Aber: Nicht tberreglementieren. Manchmal ist

weniger mehr.

Dazu ein Beispiel aus der Verkehrssicher-
heit: An einer belebten Kreuzung in Drachten
(Niederlande), an der taglich 22.000 Autos so-
wie Tausende von Fuf3gdngern, Autofahrer und
Radfahrer durchkamen, wurden alle Ampeln
und Bordsteine sowie die meisten Schilder ab-
gebaut. Die Strafie wurde dadurch zum gemein-

samen Raum. In Drachten gab es in den vier Jah-
ren vor der Einfiihrung der geteilten Kreuzung
insgesamt 36 Unfdlle. In den beiden Jahren nach
der Einfiihrung des ,Shared Space” ging die Zahl
auf insgesamt zwei Unfalle zuriick! [9]. Das Be-
merkenswerte daran ist, dass niemand den Leu-
ten sagt, dass sie sich so verhalten sollen. Auf
dem Platz wird Autofahrern nicht vorgeschrie-
ben, dass sie auf die Geschwindigkeit achten
sollen. Es gibt nur eine iibergeordnete Regel:

,Stofle mit niemandem zusammen.” Selbst die-

se Regel wird nicht durch Schilder angekiindigt.

Die meisten Menschen haben eine starke intrin-

sische Motivation, mit niemandem zusammen-

zustofien.
Ubertragen auf ein EHS-System heif3t das:

» Was kann an diesem System gedndert oder
herausgenommen werden? Gibt es unnétige
Jbiirokratische Monster”? Gibt es Uberschnei-
dungen?

» Gibt es Regeln, an die niemand glaubt? Dies
kann man herausfinden, indem man Kollegen
fragt, was das Dimmste ist, was sie jeden Tag
tun missen, um arbeiten zu konnen. Es kon-
nen dabei erhellende Antworten herauskom-
men.

Dazu ein Beispiel aus der Arbeitssicherheit: Ein

Facharbeiter schnitt sich mit einem Messer (Kein

Sicherheitsmesser) in die Hand. Er hatte einen

Big-Bag [10] oben aufgeschnitten, um weitere

Big-Bags (die alle entsorgt werden sollten) aus

Platzgriinden in das erste, oben offene Big-Bag

zu stecken. Die Unfallanalyse ergab, dass der

Mitarbeiter nicht geschult war und kein Sicher-

heitsmesser benutzt hatte. Hatte man aber den

Mitarbeiter irgendwann vorher gefragt, ob diese

Tatigkeit sinnvoll sei, hatte er dies wohl verneint.

Die Big-Bags hatten ebenso Stiick fiir Stiick in

einen groflen Karton oder Ahnliches gesteckt

werden konnen. Der Platzbedarf wédre identisch,
das Aufschneiden wére nicht notig gewesen. Die

Arbeitszeit des Mitarbeiters hatte viel sinnvoller

genutzt werden kdnnen!

Neue Wege gehen?

Zugegeben, einige der nun folgenden Thesen sind

gewagt und widersprechen z.T. der Philosophie

der ISO-Normen im Bereich EHS. Es lohnt sich
aber dennoch, einmal dariiber nachzudenken:

» Benchmarking kann ein gutes Mittel sein, um
seinen Erfolg zu schmaélern. Daher missen
gute Geschichten erzahlt und nicht die Adres-
saten mit Zahlen betdubt werden.

» Der Verstand ist darauf ausgelegt, schlechten
Nachrichten den Vorrang vor guten Nachrich-
ten zu geben. Es soll daher nicht nur auf die
Unfalle, Vorfélle und Probleme geschaut, son-
dern die Ursachen fiir die Erfolge ergriindet
werden!



» Anschlieflend kann man aus den Fehlern ler-
nen. Dazu muss die Unternehmensleitung
und alle Vorgesetzten eine Kultur schaffen,
die auch in der Lage ist, aus Fehlern zu lernen,
statt sich von ihnen bedroht zu fiihlen.

» Um aus Fehlern lernen zu konnen, missen
nicht nur die Daten analysiert werden, die man
sehen kann, sondern auch die, die man nicht
sehen kann (Ein Beispiel: Wahrend des Zwei-
ten Weltkriegs kehrten Kampfflugzeuge mit
an bestimmten Flugzeugteilen gehauften Ein-
schusslochern aus dem Kampf zuriick. Die Al-
lilerten versuchten, die am haufigsten bescha-
digten Teile der Flugzeuge zu verstarken, um
die Anzahl der abgeschossenen Flugzeuge zu
reduzieren. Der Mathematiker Abraham Wald
wies aber darauf hin, dass der Grund, warum
bestimmte Bereiche der Flugzeuge nicht mit
Einschusslochern bedeckt waren, auch sein
konnte, dass Flugzeuge, die an diesen Stellen
getroffen wurden, nie zuriickkehrten. Diese
Erkenntnis fiihrte dazu, dass die Panzerung
an den Teilen der Flugzeuge verstéarkt wurde,
an denen es keine Einschusslécher gab, siehe
dazu auch [11]).

» Entscheidungen miissen nach unten delegiert
werden.

» Sicherheit muss als gemeinsames Leitprinzip
gefordert werden.

» Lokale Effizienz muss im Unternehmenskon-
zern optimiert werden, aber dabei sollte man
bereit sein, Opfer zu bringen.

» Interaktion muss erleichtert und Verbindun-
gen zwischen Menschen abteilungsiibergrei-
fend aufgebaut werden.

» Es muss zur Selbstorganisation ermuntert
werden.

» Ermahnungen in Form von Plakaten, Slogans
sollten beseitigt werden.

» Ziele und Managementboni fiir Sicherheits-
leistung sollten abgeschafft.

» Sicherheitsbeobachtungen, insbesondere sol-
che mit numerischen Zielen, sollten beseitigt
werden.

» Stolz, Neuheit und Vielfalt miissen geférdert
werden.

» Die Voraussetzungen fiir Motivation aus Eigen-
antrieb miissen geschaffen werden.

Fazit

Die Themen Arbeitsschutz, Umweltschutz, Nach-
haltigkeit und Energieeinsparung werden in den
nachsten Jahren immer wichtiger werden. Dies
betrifft sowohl private Endverbraucher als auch

EHS-Management

Unternehmen. Gerade die gegenwadrtige Kos-
tenexplosion bei Energietrdgern und anderen
Verbrauchsgiitern erfordert geradezu einen viel
effizienteren Umgang mit den uns zur Verfligung
stehenden Ressourcen als bisher. Auch das The-
ma Verzicht darf nicht auen vorgelassen wer-
den.

Ein erfolgreiches, praktisches und ehrlich ge-
meintes EHS-Management-System, das nicht nur
zum Zweck einer Zertifizierung geschaffen wor-
den ist, kann in Unternehmen dazu einen wichti-
gen Beitrag leisten. m
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