
Jede Strategie erreicht Grenzen 

Warum sich etwas ändern muss ... 
Reinhard R. Lenz  

gen Stand der Entwicklungen im Arbeits-
schutz und nach einer möglichen Zu-
kunftsperspektive ist es gerechtfertigt 
auch in die Vergangenheit zu schauen. Ei-
ne trennscharfe Abgrenzung, so wie in 
der entwickelten Modellvorstellung, hat 
es selbstverständlich nie gegeben. Über-
schneidungen und gleitende Übergänge 
entsprechen dem tatsächlichen Verlauf. 
Um ein Modell zu entwickeln, über das 
diskutiert und das weiter entwickelt wer-
den kann, ist es dennoch sinnvoll, einzel-
ne Phasen zu definieren. Bei einer Ver-
änderung der Denkweise und entspre-
chendem Handeln können Entwick-
lungsschübe ausgemacht werden (siehe 
Abb. 2, 1. Grafik). 

Arterhaltung 

In den Millionen Jahren der Altsteinzeit 
entwickelten sich aus einem Selbsterhal-
tungstrieb und Überlebenswillen, bezo-
gen auf Bedrohungen und Anforderun-
gen,  Instinkte und Schutzreflexe. Evoluti-
onstheoretisch kann davon ausgegangen 
werden, dass auf diese Weise die Arterhal-
tung sichergestellt wurde (siehe Abb. 2, 2.. 
Grafik). 

Gesetze und Regeln 

Nachdem sich Gesellschaften bildeten, 
wurden Gesetzmäßigkeiten kommuniziert 
und Regeln aufgestellt. Um Verbindlich-
keit herzustellen, wurden innerhalb von 
Staatsformen Gesetze erlassen. Gesell-

Dümpeln Unfallquoten dahin und bewegen sich nicht mehr entscheidend weiter 
nach unten, muss nach neuen Strategien gesucht werden. Was bedeutet das? 

Abb. 1: Die Kraft einer neuen Idee, einer neuen 
Strategie.  
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Veränderungsprozesse verlaufen in der 
 Regel in vier Phasen: 

· Ignorieren  (das Problem gibt es bei uns 
nicht) 

· Bagatellisieren  (das Problem gibt es, ist 
aber unwichtig) 

· Konservativ  (das Problem mit den Mit-

teln lösen, die es gegebenenfalls hervor-
gerufen haben) 

· Querdenken  (zu frühes Querdenken 
wird mitleidig belächelt) 

Zumeist müssen alle Phasen durchlaufen 
werden, bevor frisches Denken zugelassen 
wird. Bei der Suche nach dem gegenwärti-
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schärfung nicht mehr den gleichen Wir-
kungsgrad und Nutzen zeigen (siehe 
Abb. 2, 3. Grafik). 

Disziplin, Kontrolle, Sanktionen 

In Deutschland wurde der Weg eingeschla-
gen, Disziplin einzufordern und durch 
Kontrolle, und bei Übertretung durch 
Bestrafung, für deren Einhaltung zu sor-
gen. Durch entsprechende Institutionen 
und eigene Initiativen von Unternehmen 

wurden die gesetzlichen 
Anforderungen auf Tätig-
keiten und Verhaltenswei-
sen präzisiert und weiter 
runtergebrochen. Eine zu-
nehmende Verfeinerung 
und schärfere Kontrolle 
durch direkte Vorgesetzte 
und Weisungsbefugte lös-
ten einen weiteren Schub 
aus. Heute liegt die gefühl-
te Anzahl von Verhaltens-
regeln zwischen 500 und 
1.000. Ein mehr an Verhal-
tensregeln zeigt auch des-
halb kaum Wirkung, weil 
die Mehrzahl der Men-
schen sich nicht einmal 
zehn Gebote merken kann. 
Soll die Einhaltung von Re-
geln aus der Zufälligkeit 
geholt werden, müssen sie 
mindestens den Anwen-
dern bekannt sein. Der 
Aufwand der Kontrolle 
steigt permanent – Füh-
rungskräfte fühlen sich 
durchaus wie Polizisten 
und in ihrer fachlichen 
Aufgabenstellung einge-
schränkt. Sollen Bestra-
fungen als gerecht emp-
funden werden, bedarf es 
der Transparenz und der 
Fairness. Eine Gewaltentei-

Abb. 2: Soll sich eine Strate-
gieänderung noch erfolg-
 reicher auswirken, müssen 
sich Führungsstile adäquat 
 ändern. Quelle: Institut Input 

schaften sorgten auf unterschiedliche 
 Weise für die Durchsetzung und Einhal-
tung von Verordnungen und Gesetzen. 
Entweder durch Überwachung und Stra-
fen oder durch Selbstverantwortung und 
Einsicht in die Notwendigkeiten.  
Beide Strategien lösen einen Schub aus, 
der sich jedoch asymptotisch einer ge-
dachten Null-Linie nähert. Zu Beginn 
 werden große Fortschritte erzielt, die 
aber im Verlauf durch eine weitere Ver-



lung mit Schlichtungsstel-
len und  allem was dazuge-
hört ist ebenfalls Voraus-
setzung, wenn nicht Reak-
tanz und innere Kündi-
gung die Folge sein soll.  
Soll ein neuer Schub ausge-
löst werden, macht es ir-
gendwann wenig Sinn die 
gleichen Methoden weiter 
zu verschärfen. Neues Den-
ken ist erforderlich (siehe 
Abb. 2, 4. Grafik). 

Neue Wege  
beschreiten 

Vielleicht weil man der 
Kontrollfunktion über-
drüssig geworden ist und 
die Anzahl der Vorgaben 
immer unübersichtlicher 
wird, wird der Ruf von Ma-
nagern und Führungskräf-
ten nach mehr Eigenver-
antwortung der Mitarbei-
ter immer lauter und häu-
figer. Jede der bisher auf-
gestellten Regeln nimmt 
jedoch eigene Verantwor-
tung und entmündigt. 
Nichts gegen überschauba-
re und nachvollziehbare 

Abb. 3: Seit Neufassung des Arbeitsschutz-
gesetzes 1996 gehen in Deutschland damit 
 einher auch mehr Beteiligungsrechte für 
 Arbeitnehmer sowie mehr Selbstverantwor-
tung für die eigene Gesundheit. Präventiv kann 
z.B. durch das Tragen von Schutzhelmen viel 
 erreicht werden. 

Gesetze und Regeln, die zu einem geordne-
ten Miteinander notwendig erscheinen. Je 
mehr die Einsicht in die Notwendigkeit ver-
loren geht, desto eher werden Regeln als ge-
staltbare Richtwerte  interpretiert. (Nur we-
nige können behaupten, dass sie auf einer 
leeren, übersichtlichen Straße in geschlosse-
nen Ortschaften nie schneller als 50 km/h 
 fahren. Helmtragepflicht in einer Werkshal-
le ist nicht nachvollziehbar, wenn die einzi-
ge Bedrohung darin besteht, dass die Decke 
einstürzt.)  
Ein neuer Schub ist nur zu erwarten, wenn 
neues Denken und Handeln Einzug halten 
können. Ein gangbarer Weg liegt darin, 
nicht mehr nur eine richtige Verhaltens-
weise zu definieren und zu fordern, son-
dern einen Korridor zu umreißen, in dem 
ein individuelles Entscheidungsspektrum 
verfügbar ist. Ein Korridor hat Grenzen, 
beinhaltet jedoch Spielräume. Bei einer 
Differenzierung nach Erfahrungen und 
Kompetenzen kann ein Korridor breiter 
oder schmaler angelegt sein (einen ‚Hand-
lauf zu begreifen‘ ist nicht die einzig mög-
liche Bewältigungsstrategie).  
Seit der Neufassung des Arbeitsschutz-
gesetzes im Jahr 1996 durch die Anpassung 
an die EU-Vorgaben ist Deutschland von 
historisch bedingten Polizeigesetzen zu 
 einer größeren Selbstverantwortung und 
-verpflichtung der Unternehmer gekom-
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Abb. 4: Der direkte Weg liegt nicht immer auf 
der Hand. Grafik: Institut Input 
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kompetenz oder räumliche Abgrenzungen 
 lassen sich auf 100 Metern Entfernung 
nicht mehr mit einfachem >PSA ja/nein< 
überwachen.  
Wenn also die Führungsstile und Füh-
rungskompetenzen entsprechend dieser 
Veränderungen angepasst werden, ist ein 
weiterer Schub zu erwarten. Über Genera-
tionen eingeübte Denk- und Handlungs-
weisen zu verändern wird etwas länger 
dauern. Es wird auch nicht immer und 
überall anwendbar sein. Aber den Gedan-
ken zuzulassen und eine Erweiterung der 
Spielräume zu überprüfen, damit kann ab 
sofort begonnen werden. Begeben wir uns 
auf den Weg. Wenn es in kleinen Schritten 
gelingt, von einer reaktiven Handlungs-
weise in eine proaktive Zukunft zu gelan-
gen, liegt darin auch eine Form gesteigerter 
Wertschätzung (siehe Abb. 2, 6. Grafik) 

men. Einhergehen damit auch mehr 
 Beteiligungsrechte für die Arbeitnehmer 
sowie mehr Selbstverantwortung für die 
eigene Gesundheit (siehe Abb. 2, 5. Gra-
fik).Bei zunehmender Differenzierung 
wird  eine Kontrolle und Überwachung 
komplexer. Art der Tätigkeit, Handlungs-
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