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Kurzfassung: Nicht nur rechtlich, sondern auch inhaltlich und prozedural 
besteht ein enger Zusammenhang zwischen den Verpflichtungen der Cor-
porate Social Responsibility (CSR), dem Lieferkettensorgfaltspflichten-
gesetz (LkSG) und dem Arbeits- und Gesundheitsschutz (AuG). Synergie-
potenziale hinsichtlich der Maßnahmen, Kennzahlennutzung und Berichts-
verpflichtungen werden von Unternehmen jedoch, wie eine von den Autoren 
durchgeführte Befragung (N = 50) andeutet, bisher kaum erkannt bzw. 
effektiv genutzt. Unter anderem die Gefährdungsbeurteilung psychischer 
Belastungen kann hier als integratives Instrument zur Gewinnung von 
Kennzahlen verstanden werden und in Unternehmen als Grundlage für 
integrative, synergetische Konzepte fungieren.  
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1.  Einleitung 
 
Der demografische Wandel und damit einhergehende gesellschaftliche Verände-

rungen stellen die Arbeitswelt bereits jetzt vor erhebliche Herausforderungen. Die 
Menschen verlieren zunehmend die Freude an ihrer Arbeit (HDI 2023), nicht zuletzt 
bedingt durch die zunehmend hohe Arbeitsintensität aufgrund des Fachkräftemangels. 
Psychische Belastungen bzw. Beanspruchungsfolgen nehmen stetig zu (DAK-
Gesundheit 2022). Gleichzeitig wird die Arbeitswelt durch Faktoren wie komplexer 
werdende Lieferketten immer diverser und vielschichtiger (Zink 2022). Um diesen 
Veränderungen gerecht zu werden und die Beschäftigten gesund zu halten, ist eine 
entsprechende Anpassung der Arbeitsbedingungen, unter anderem an älter werdende 
Belegschaften, zwingend erforderlich (Schönwald et al. 2015; Zink et al. 2021). Eine 
konkrete Motivation, sich mit einer nachhaltigen, demografiebewussten Arbeitsgestal-
tung auseinanderzusetzen, ergibt sich einerseits aus der geänderten CSR-Berichts-
pflicht gemäß der EU-Richtlinie 2022/2464 (Europäische Union 2022), welche zuneh-
mend auch KMU mit der Suche nach geeigneten Kennzahlen und Maßnahmen der 
sozialen Verantwortung gegenüber ihren Beschäftigten konfrontiert. Andererseits 
ergeben sich auch aus dem Lieferkettensorgfaltspflichtengesetz (LkSG) für die Unter-
nehmen vermehrte Umsetzungs- und Dokumentationserfordernisse entlang ihrer 
Lieferketten. Noch zu geringfügig betrachtet wird diesbezüglich die enge Verbindung 
des Arbeits- und Gesundheitsschutzes (AuG) zu diesen Verpflichtungen (Blume et al. 
2022). Mögliche Synergiepotenziale bleiben häufig ungenutzt. 
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2.  Rechtliche Konvergenzen der sozialen Verantwortung  
 
Aus rechtlicher Sicht lässt sich sowohl eine normative als auch eine prozedurale 

Konvergenz zwischen den angesprochenen Rechtsbereichen der CSR-Richtlinie, dem 
LkSG und dem Arbeitsschutzgesetz (ArbSchG) feststellen. Auf der normativen Ebene 
sind in allen drei Bereichen die Unternehmensleitungen bzw. Arbeitgeber als Ver-
antwortliche für die Realisierung eines nachhaltigen, gesundheitsförderlichen Abbaus 
von menschenrechtlichen Risiken adressiert. Auf prozeduraler Ebene sind jeweils 
Verpflichtungen zur Risikoanalyse, zu präventiven Maßnahmen mit Wirksamkeitsüber-
prüfungen sowie zu einer Dokumentation der Aktivitäten und Ergebnisse gegeben, 
wobei hier nicht alle Unternehmensgrößen gleichermaßen betroffen sind. Weitere 
Konvergenzen finden sich, mit unterschiedlicher inhaltlicher Fokussierung, unter ande-
rem in den Bereichen der „geeigneten Organisation“ (§ 3 ArbSchG), des Risikomana-
gements (§ 4 Abs. 1 LkSG) sowie der Organisationsführung (DIN ISO 26000). Im 
Kontext des demografischen Wandels ergeben sich beispielsweise die Vorgaben 
alter(n)sgerechten Arbeitens mit dem Ziel, die Menschen arbeits- und leistungsfähig 
zu halten und möglichst gesund in die Rente zu entlassen (Pundt 2023). Letzteres ist 
zwar nicht expressis verbis in den Gesetzen benannt, aber aus § 2 Abs. 5 und 7 des 
LkSG in Verbindung mit § 4 ArbSchG und dem Handlungsfeld 4 der DIN ISO 26000 
ableitbar.  

Mit Blick auf diese Konvergenzen bietet sich also auf Ebene der rechtlichen Ver-
pflichtungen eine synergetische Koordination eines in der Lieferkette integrierten 
Risikomanagements gemäß § 5 LkSG mit aufeinander abgestimmten Gefährdungs-
analysen (§ 5 ArbSchG) und Dokumentationen bzw. Berichten (§ 6 ArbSchG, § 10 
LkSG) an. Wie jedoch unter anderem die Ergebnisse der dritten Europäischen 
Unternehmenserhebung über neue und aufkommende Risiken (EU-OSHA 2019) auf-
zeigen, besteht in Deutschland bereits im Bereich des AuG vielfach eine mangelnde 
Realisation rechtlicher Vorgaben, mit entsprechender Konsequenz für die Konver-
genzen. Die rechtlichen Veränderungen ab dem 01.01.2024 könnten allerdings dies-
bezüglich einen Anschub leisten. So hat beispielsweise ein Unternehmen mit mindes-
tens 3000 Beschäftigten ab dann nicht nur für sich den Nachweis eines menschen-
rechtsgerechten AuG zu erbringen, sondern auch seine unmittelbaren Zulieferer dazu 
zu bewegen, dasselbe zu tun und dies nachzuweisen. Gelingt dieser Nachweis nicht, 
so kann die mittels des Berichts des Zulieferungsunternehmers (§ 12 LkSG) informier-
te zuständige Behörde nach erfolgter Prüfung nicht nur Nachbesserungen verlangen, 
sondern auch Bußgelder verhängen (§§ 13 & 24 LkSG), die weit über die aus dem 
ArbSchG hinausgehen (Blume & Faber 2023). 

Daraus ergibt sich die spannende These eines positiven Einflusses des LkSG auf 
die Einhaltung des AuG. Zugleich geht über die konvergenten Prozessanforderungen 
ein Druck hin auf eine integrierte Risiko- bzw. Gefährdungsanalyse sowie eine aufein-
ander abgestimmte Dokumentations- und Berichtsgestaltung aus. 
 
 
3.  Synergiepotenziale sozialer Verantwortung in Unternehmen  
 

Um einen Einblick darin zu erhalten, inwieweit die sich inhaltlich und rechtlich erge-
benden Zusammenhänge der sozialen Verantwortung in der unternehmerischen 
Praxis erkannt und in synergetischer Art und Weise genutzt werden, führten die Auto-
ren in Zusammenarbeit mit der Ruhr-Universität Bochum eine Vorstudie mit 50 Unter-
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nehmen durch. Hierbei wurden die CSR- bzw. AuG-Verantwortlichen von fünf Unter-
nehmen qualitativ und von 45 Unternehmen quantitativ zur Ausgestaltung ihrer CSR- 
und AuG-Maßnahmen sowie zu potenziellen Synergien befragt.  

Der Stellenwert des AuG, abgefragt als Bestandteil des Handlungsfeldes 4 „Arbeits-
praktiken“ im Sinne der Gesundheit und Sicherheit am Arbeitsplatz (DIN ISO 26000), 
belegte den dritten Platz hinter Umweltgesichtspunkten und dem Schutz von Men-
schenrechten, wobei diese Einordnung unabhängig von der Unternehmensgröße und 
Branchenzugehörigkeit beobachtbar blieb. Die Gefährdungsbeurteilung psychischer 
Belastungen als zentrales Instrument des AuG wurde jedoch nur von 62,50 % der 
Unternehmen umgesetzt. Aus den Interviews ergab sich, dass die Unternehmen statt-
dessen auf ein breites Angebot der Betrieblichen Gesundheitsförderung (Sportkurse, 
Obst, psychosoziale Beratung etc.) setzen. 

Jedes zweite Unternehmen bewertete das Ausmaß der Zusammenarbeit zwischen 
den AuG- und CSR-Verantwortlichen als gut bzw. sehr gut (34,38 % = gut, 15,62 % = 
sehr gut). Nur in 21,88 % der befragten Unternehmen existierten jedoch klar definierte 
AuG-Ziele in Bezug auf CSR-Vorgaben. 65,75 % der Unternehmen wiesen keine 
definierten Maßnahmen und Prozesse auf, die einen Einbezug von AuG-Aspekten bei 
CSR-Maßnahmen sicherstellen. Ein direkter Austausch zwischen AuG- und CSR-
Verantwortlichen fand, gemäß der Befragungsergebnisse, selten statt. So verfügten 
lediglich 21,88 % der Organisation über eine Koordinationsstelle, beispielsweise in 
Form einer Stabstelle oder Arbeitsgruppe. Immerhin jedes zweite Unternehmen sah 
potenzielle Synergieeffekte in einer stärkeren Zusammenarbeit von CSR und AuG 
(65,61 %). Gleichzeitig wurden, gemäß 65,62 % der Befragten, keine aktiven Maßnah-
men zur Förderung dieser Synergien ergriffen. Auf Nachfrage hin herrschte eine hohe 
Unsicherheit darüber, mit welchen Maßnahmen die Förderung gelingen kann. Einigkeit 
fand sich darin, dass mehr Austausch, etwa in Form von Meetings oder Arbeitskreisen, 
einen positiven Beitrag zur Zusammenarbeit leisten könnte.  

Ein zentraler Ausgangspunkt für die Schaffung von Synergien ist, über den Aus-
tausch hinaus, die klare Fokussierung auf eine gemeinsame Entwicklung von geeigne-
ten Konzepten. Ein kohärentes, integratives Konzept zur sozialen Verantwortung, vor 
allem hinsichtlich Maßnahmen zum Schutz von Menschenrechten, zur Gestaltung 
menschengerechter Arbeitsbedingungen sowie zum AuG im Sinne des ArbSchG, 
ermöglicht eine stärkere Transparenz zwischen den Handlungen der einzelnen inner-
betrieblichen Verantwortungsbereiche und erlaubt die synergetische Nutzung von 
Ressourcen (Fachwissen, Kompetenzen etc.) und Kennzahlen. Dies wiederum leistet 
einen positiven Beitrag zur Aufwands- bzw. Zeitersparnis, welche ihrerseits, von den 
Unternehmen als hohe bis sehr hohe Hürden zur Umsetzung von Maßnahmen wahr-
genommen wurden (Tabelle 1). 
 
Tabelle 1: Häufigkeit von genannten Hürden in Bezug auf die Umsetzung von CSR-Maßnahmen, 

Mehrfachnennung, N = 45 

 
Ein konkretes Beispiel eines hohen Synergiepotenzials ist die bereits angesproche-

ne Gefährdungsbeurteilung. Als Instrument des AuG ermöglicht sie, bei angemesse-

Hürden Sehr niedrig Eher niedrig Eher hoch Sehr hoch 
Zeitaufwand 2,94 % 11,76 % 58,82 % 26,47 % 

Bürokratische 
Aufwände 5,88 % 26,47 % 47,06 % 20,59 % 
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ner Ausrichtung, die Identifikation struktureller Hemmnisse und Gefährdungen in Be-
zug auf die Arbeitsbedingungen der Beschäftigten und die prozessgeführte Ermittlung 
und Umsetzung geeigneter Maßnahmen zur nachhaltigen Sicherstellung der Gesund-
heit und Arbeitsfähigkeit. Um den Herausforderungen des demografischen Wandels 
angemessen zu begegnen, ist beispielsweise die Analyse und Bewertung im Hinblick 
auf ein alter(n)sgerechtes Arbeiten ein zu berücksichtigender Ausrichtungsaspekt, 
welcher den Fokus unter anderem auf die Arbeitsintensität, den Monotoniegrad der 
Arbeitstätigkeiten, die Individualisierbarkeit von Arbeitsmitteln sowie die Pausengestal-
tung lenkt. Mit Blick auf die Sorgfaltsverpflichtungen des LkSG bietet die Gefährdungs-
beurteilung psychischer Belastungen den Charme, dass sie als Instrument per se eins 
zu eins für die Untersuchung der Arbeitsbedingungen der Zulieferer anwendbar ist 
(Zink et al. 2021). Darüber hinaus kann die Durchführung der Gefährdungsbeurteilung 
ein Bewusstsein für gesundheitsförderliche Arbeits- und Führungsbedingungen schaf-
fen sowie, als Ausdruck eines ernsthaften Interesses des Arbeitgebers an der 
Beschäftigtengesundheit, zu einer höheren Beschäftigtenzufriedenheit und -bindung 
beitragen. Zumindest sofern sie vollständig, d. h. einschließlich einer umfassenden 
Maßnahmenumsetzung und Wirksamkeitskontrolle realisiert wird (Blume et al. 2022). 

 
 

4.  Die Gefährdungsbeurteilung als Kennzahlengeber 
 

Gemäß der im vorherigen Kapitel beschriebenen Befragung zum Zusammenwirken 
von CSR und AuG setzt die Mehrheit der Unternehmen hinsichtlich ihrer CSR-Maß-
nahmen auf ein konzeptgesteuertes Vorgehen entlang der gängigen Leitlinien (DIN 
ISO 26000: 83,33 %; Deutscher Nachhaltigkeitskodex: 50,00 %). Konkrete Kenn-
zahlen zur Objektivierung und Evaluation der durchgeführten CSR-Maßnahmen 
besaßen jedoch nur 43,75 % der befragten Unternehmen. Wenig anders stellt sich die 
Situation für den AuG dar. Hier gaben 53,12 % der Befragten an, geeignete Kenn-
zahlen zur Erfassung der Performanz zu besitzen. Das Fehlen ebendieser Kennzahlen 
erschwert Unternehmen nicht nur die Beantwortung der Frage nach der Effizienz ihrer 
Aktivitäten, sondern auch den Nachweis ihrer (sozialen) Verantwortung im Zuge ihrer 
Berichtsverpflichtungen. Die daraus notwendigerweise erwachsende Entwicklung und 
Einführung neuer Kennzahlen gehen ihrerseits mit einem hohen Aufwand einher. 
Insbesondere dann, wenn das CSR- bzw. Lieferkettenmanagement und die AuG-Ver-
antwortlichen dies unabhängig voneinander tun, ohne von Potenzialen zur gemein-
samen Kennzahlennutzung zu wissen und zu profitieren.  

Mit Blick auf diesen Umstand sollte den Unternehmen daran gelegen sein, bereits 
vorhandene Quellen von Kennzahlen bestmöglich für ihr Controlling sowie ihre viel-
fachen Berichtsverpflichtungen zu nutzen. Eine aus Sicht der Autoren besonders ge-
eignete Quelle stellt hierbei die Gefährdungsbeurteilung (GBU) dar. Der These fol-
gend, dass die Gefährdungsbeurteilung in ihrer quantitativen und qualitativen Aus-
gestaltung als ein valider Indikator für die Güte der sozialen Verantwortung hinsichtlich 
der Gesundheit und Arbeitsfähigkeit der Organisation fungieren kann, schlagen die 
Autoren ein entsprechendes integratives Reifegradmodell vor. Dieses ist dabei nicht 
als normative Vorgabe zu verstehen, sondern soll den Unternehmen als Instrument 
zur Selbsteinschätzung und Priorisierung von potenziellen nächsten Schritten dienen. 
Das dargestellte Modell ist eine Weiterentwicklung eines bereits im Jahr 2010 
entwickelten Konzeptes für das Betriebliche Gesundheitsmanagement (Blume 2010), 
welches hier um Aspekte des demografischen Wandels sowie eine fünfte Dimension 
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zu Synergiepotenzialen erweitert wurde (Abbildung 1). Konkret ergeben sich folgende 
Dimensionen und aufeinander aufbauende Ausprägungsgrade: 
a) Gegenstände der GBU 

1. Ermittlung physischer Gefahren  
2. Tätigkeitsspezifische Ermittlung von physischen Gefahren  
3. Ermittlung psychischer Gefährdungen 
4. Tätigkeitsspezifische, demografiebetrachtende und integrierte Ermittlung  

von physischen und psychischen Gefahren und Gefährdungen 
b) Orientierung und Zeitpunkt der GBU 

1. Korrektur bestehender Gefahren und Gefährdungen bei Auftreten 
2. Regelmäßige, korrektive Durchführung ohne spezifischen Anlass  
3. Regelmäßige, anlassbezogene Durchführung mit Tätigkeitsbezug  
4. Sowohl regelmäßige als auch präventive Durchführung  

c) Durchführungsgrad 
1. Ermittlung und Analyse von Gefahren und Gefährdungen 
2. Entwicklung geeigneter Maßnahmen für die Gefahrenschwerpunkte  
3. Maßnahmenumsetzung und umsetzungsbezogenes Controlling  
4. Überprüfung der Wirksamkeit der umgesetzten Maßnahmen, ggf. 

Maßnahmenmodifizierung, sowie Abschlussdokumentation  
Abbildung 1: Integratives Reifegradmodell (eigene Darstellung) 

 
d) Prozess der GBU 

1. Durchführung durch Experten und ausgewählte Führungskräfte 
2. Vorabinformation für die Mitarbeitenden und betroffenen Führungskräfte  

bei Befragungen etc.  
3. Einbezug der Führungskräfte und Arbeitnehmervertretungen bei der Maß-

nahmenentwicklung  
4. Strukturelle Beteiligung der Führungskräfte und Arbeitnehmervertretungen  

in allen Phasen sowie Information an Mitarbeitende  
e) Synergien mit anderen Rechtserfordernissen 

1. Durchführung der GBU nach dem ArbSchG zeitlich unkoordiniert zu den 
Risikoanalysen nach den CSR-Vorgaben und LkSG  

2. Inhaltliche und methodisch abgestimmte Konzeption der Risikoanalyse und 
tätigkeitsbezogenen Gefährdungsanalysen  

3. Parallelisierung und Abstimmung der Abläufe sowie der Beteiligung der 
Führungskräfte, Arbeitnehmervertretung und Beschäftigten 

4. Gegenseitiger inhaltlicher Bezug der CSR-, Lieferketten- und AuG-Konzepte   
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5.  Handlungsempfehlungen 
 

Aus Sicht der Autoren kann die stärkere Vernetzung der innerbetrieblichen Anstren-
gungen und Verpflichtungen im Rahmen der CSR, dem LkSG und dem AuG einen 
wichtigen Schritt hin zu einer Gestaltung von Arbeitsbedingungen darstellen, die der 
Transformation der Gesellschaft und der sozialen Verantwortung der Arbeitgeber ge-
recht wird. Die Nutzung der Gefährdungsbeurteilung als Instrument zur nachhaltigen 
Steuerung des AuG und das Begreifen der Gefährdungsbeurteilung als KPI für die 
Qualität des AuG bergen die Chance einer demografiebewussten Synergienutzung 
sowie einer Aufwandsverringerung hinsichtlich der Berichts-verpflichtungen. Voraus-
setzung dafür ist eine vollständige Durchführung der Gefährdungsbeurteilung. 
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