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Vorwort zur ersten Auflage , Faktor Mensch in der Arbeits-
sicherheit - BBS”

Dieses Buch ist eine Einfithrung in BBS. BBS steht fiir Behavior Based Safety, was
sich in etwa mit ,verhaltensorientierte Arbeitssicherheit” tibersetzen lasst. Es
handelt davon, wie man unter Anwendung der Prinzipien der Verhaltenswis-
senschaft die Arbeitssicherheit praktisch verbessern kann.

Dariiber hinaus werden weitere Aspekte und Anwendungsmoglichkeiten der
Verhaltensanalyse (Applied Behavior Analysis) angesprochen. Weiterfithrende
Exkurse und Ausblicke finden Sie in separaten Kasten - die Sie ohne Schaden
fiir das Verstdndnis des gesamten Textes tiberbldttern konnen.

Wenn Sie keine Zeit haben, das ganze Buch zu lesen, dann lesen Sie wenigstens
das erste Kapitel, besonders das Kapitel 1.2.2 (Kurzer Uberblick tiber die Prinzi-
pien von BBS). Sie haben dann einen ungefahren Begriff davon, was BBS ist.

Wenn Sie aber wirklich verstehen wollen, was BBS bedeutet und warum es
funktioniert und wenn Sie selbst versuchen mochten, BBS praktisch umzuset-
zen, dann lesen Sie ab jetzt weiter — das ganze Buch.

Memmelsdorf, im Januar 2009






Vorwort zur zweiten Auflage ,Verhaltensorientierte
Arbeitssicherheit - Behavior Based Safety (BBS)"

Dies ist eine korrigierte Neuauflage. Das heifit, ich habe vor allem Fehler korri-
giert. Zudem habe ich einige neue Literatur eingepflegt. Eine grundlegende
Uberarbeitung erscheint mir gegenwartig nicht erforderlich - an den Prinzipien
und wissenschaftlichen Grundlagen von BBS hat sich nichts verdndert. Aller-
dings habe ich den Titel gedndert. Der ,Faktor Mensch” war nicht prazise genug.
Nun lautet der Titel des Buches so, wie die Sache, um die es geht: Verhaltens-
orientierte Arbeitssicherheit - Behavior Based Safety (BBS).

Memmelsdorf, im August 2015






Vorwort zur dritten Auflage

Flr die dritte Auflage habe ich einiges erganzt. Insbesondere den Nutzen der
PDC-Safety flir BBS wollte ich betonen (2015 lag diese noch nicht vor). Hinzu-
gekommen ist ein Unterkapitel {iber BBS im Rettungswesen (4.3.3), ein For-
schungsprojekt, das ich geleitet habe. Auch einige Abschlussarbeiten von Stu-
dierenden finden in der Neuauflage Erwdhnung. Der Anhang wurde um den
Sicherheitsklimaindex und eine Vorlage fiir eine Betriebsvereinbarung zu BBS
ergdnzt. Daneben wurden die Liniengrafiken verbessert und vereinheitlicht,
neue Literatur eingearbeitet und Details zu Forschungsergebnissen (insbeson-
dere zum Thema Feedback) ergdnzt.

Memmelsdorf, im Februar 2022
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1  Einfihrung

BBS steht flir Behavior Based Safety, verhaltensorientierte Arbeitssicherheit. BBS
ist die Anwendung der Verhaltenswissenschaft oder Verhaltensanalyse auf den
Bereich der Arbeitssicherheit. Genauer gesagt handelt es sich um die Anwen-
dung mehrerer verhaltensanalytischer Prinzipien:

- Sicheres Arbeitsverhalten wird prazise definiert.

- Arbeitsverhalten wird beobachtet.

- Mitarbeiter erhalten Feedback zu ihrem Verhalten.

- Flir die Verdnderung des Verhaltens werden Ziele gesetzt.
- Das sichere Verhalten wird positiv verstarkt.

Mit BBS erreicht man, dass sicheres Verhalten im Arbeitsablauf hdufiger auf-
tritt. Je hdufiger Mitarbeiter sich sicher verhalten, desto seltener verhalten sie
sich riskant. In Folge davon sinkt die Zahl der Arbeitsunfille.

BBS ist keine Theorie, sondern in Hunderten von Betrieben erfolgreiche Praxis.
Die Beispiele reichen vom Bergbau (Rhoton, 1980) iiber das verarbeitende
Gewerbe (Grindle, Dickinson & Boettcher, 2000) bis zum Gesundheitsbereich
(Krankenhduser und Apotheken) und das Dienstleistungsgewerbe (Alavosius &
Sulzer-Azaroff, 1990). Selbst das sichere Arbeitsverhalten von Cocktailkellne-
rinnen (vgl. Scherrer und Wilder (2008) und Seite 130) war schon Ziel verhal-
tensanalytischer Mafinahmen. Auch tber die Pravention von Unfdllen hinaus
haben sich die Methoden von BBS als erfolgreich erwiesen, z. B bei der Einddm-
mung einer Pandemie (Bordlein, 2020; Tosolin, Gatti, Sigurdsson, Alavosius,
Austin, Bordlein, Hantula, Marella, McCarthy & McSween, 2020), indem Men-
schen zu Beachtung von Hygienevorschriften angeleitet werden.

Dieses Buch handelt davon, wie man dieses Konzept in die Praxis umsetzen
kann. Zunachst soll die Grundlage fiir BBS dargestellt werden: Wozu braucht
man BBS und was ist BBS genau?

1.1 Wozu BBS?

1.1.1 Wie kommt es zu Arbeitsunfallen?

1.1.1.1 Ursachen und Bedingungen von Arbeitsunféllen

Arbeitsunfélle sind in der Regel keine Zufdlle. Von echten Zuféllen wiirde man
dann sprechen, wenn sich die Ursache des Unfallereignisses nicht rekonstruie-
ren ldsst: Wenn z.B. ein Paket auf einer Ladefliche genau in dem Moment
umkippt, in dem der Fahrer daran vorbeigeht, oder wenn ein Arbeiter auf der
einzigen vereisten Pfiitze auf dem ganzen Werksgeldnde ausrutscht. Genauge-
nommen sind aber auch das keine Zufdlle: Das Umfallen des Pakets hatte
verhindert werden kénnen, wenn es richtig gesichert worden wadre, der Arbei-
ter ware nicht ausgerutscht, wére er achtsamer gewesen. Abgesehen von Mete-
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1 Einflhrung

oriten- und Blitzeinschldgen aus heiterem Himmel sind die wenigsten Unfalle
Zufiille im strengen Sinn.

Unsere Frage lautet, wie es zu Unfdllen kommen kann. Man unterscheidet
Ursachen, die direkt wirken und Bedingungen, die es diesen Ursachen erst
ermoglichen zu wirken (Bunge & Mahner, 2004). Betrachten wir den Fall eines
Arbeiters, der auf der vereisten Pfiitze ausrutscht. Auf einer vereisten Flache
kann man nur dann ausrutschen, wenn man sie iiberhaupt betritt. Ware der
Arbeiter um die vereiste Flache herumgegangen, er ware nicht ausgerutscht
(und wenn er die Eisflache betreten musste, hatte er das Ausrutschen durch das
richtige Schuhwerk und das richtige Auftreten - mit der ganzen Sohle auf
einmal - vermeiden konnen). Die Ursache des Unfalls ist also die Tatsache, dass
der Arbeiter die Eisfliche auf die falsche Art betreten hat. Die notwendige
Bedingung fiir das Ausrutschen aber ist die Eisfldche selbst: Gdbe es sie nicht,
der Mitarbeiter ware auch nicht auf ihr ausgerutscht. Diese Eisflache entstand
zum Beispiel, weil ein anderer Mitarbeiter an dieser Stelle eine Fliissigkeit
verschiittet hat oder weil nicht gestreut wurde - dies sind wiederum die Ursa-
chen fiir das Entstehen der unsicheren Bedingungen (und wieder handelt es
sich um ein Verhalten oder die Unterlassung eines Verhaltens).

Unsichere Arbeitsbedingungen spielen hierzulande bei Arbeitsunféllen keine
mafigebliche Rolle mehr. Zwar gibt es nach wie vor gefdhrliche Tatigkeiten.
Jedoch sind die Sicherheitsvorkehrungen desto aufwandiger, je sichtbarer die
Gefahr ist. Eine Presse, die mehrere Tonnen Druck austibt, kann z.B. nur mit
beiden Hidnden bedient werden. Dem sichtbaren Risiko passt sich auch das
Verhalten der Mitarbeiter an. Wenn mit gliihend heiflem Eisen hantiert wird,
lauft niemand mit Sandalen herum.

Ein Blick in andere Ldnder belehrt uns dariiber, dass es auch anders sein
konnte. Immer wieder horen wir von tragischen Ungliicken in chinesischen
Bergwerken. Diese Ungliicke resultieren jedoch aus den katastrophal schlech-
ten Arbeitsbedingungen und der veralteten und schlecht gewarteten Technik.
Im Internet kursieren immer wieder ,lustige” Bilder von Bauarbeitern in Ent-
wicklungslandern, die z.B. beim Schweiflen einen selbstgebastelten Schutz-
schild aus Pappkarton verwenden (oder - da sie keine Schutzbrille besitzen —
beim Schweiflen den Kopfabwenden ...). Es gibt auch Bilder von Menschen, die
in Europa oder den USA Sicherheitsvorkehrungen grob missachten und z.B.
unter einem LKW liegen, der mit wackeligen Holzkisten aufgebockt ist. Wah-
rend wir uns in diesem Fall iiber die Dummbheit oder Sorglosigkeit der Abgebil-
deten lustig machen konnten, ist bei Arbeitern in Schwellen- oder Entwick-
lungsldndern Spott unangebracht. Der chinesische Arbeiter, der sich zum
Schweifien ein Schutzschild aus Pappkarton gebastelt hat, wiirde den deut-
schen Kollegen, der seine Personliche Schutzausriistung aus Bequemlichkeit
liegen ldsst, nicht verstehen konnen. Er mdchte sich vor Gefahren schiitzen und
hat keine geeigneten Moglichkeiten zur Verfiigung.
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1.1 Wozu BBS?

Vor wenigen Jahrzehnten sah es auch in den Industrienationen nicht besser
aus. Nicht ohne Grund erinnern uns die Verhéltnisse in China oder Indien an
die Zustinde in den europdischen Fabriken des 19.Jahrhunderts. Die Bedin-
gungen, unter denen Menschen arbeiten miissen, haben sich hierzulande seit-
dem deutlich gebessert. Dies schlug sich in der Zahl der Unfallereignisse nieder.
Branchentibergreifend ist seit dem Zweiten Weltkrieg in Europa und Nordame-
rika ein stetiger Riickgang der Zahl der Arbeitsunfalle zu verzeichnen.

1.1.1.2 Die Ursache ist meist das Verhalten

Zu verdanken ist dies den konsequenten Bemiihungen der Gesetzgeber, der
Unfallversicherungen, der Gewerkschaften und der Betriebe. Diese Bemiihun-
gen konzentrierten sich vor allem auf die Rahmenbedingungen fiir sicheres
Arbeiten. Viel Geld wurde in die Entwicklung von Sicherheitstechnik investiert:
Schutzzdune um Maschinen herum oder andere Sicherheitsvorkehrungen, die
die falsche Handhabung einer Maschine verhindern sollen, Personliche Schutz-
ausriistung fiir jeden Zweck und fiir jede Situation. Auch die Arbeitsabldufe
wurden und werden auf die Arbeitssicherheit hin optimiert. Viele riskante
Arbeiten konnen gar nicht mehr so ausgefiihrt werden, dass eine Gefahr entste-
hen konnte.

Wenn es hierzulande zu Unféllen kommt, dann sind in der Regel nicht die Art
der Arbeit oder die Bedingungen, unter denen gearbeitet werden muss, verant-
wortlich. Zwar gibt es immer wieder Ausnahmen, bei denen gefahrliche Arbei-
ten zu spektakuldren Unféllen fiihren. Doch in der Regel ist menschliches Ver-
sagen die Hauptursache fiir einen Unfall. Denken wir an den Unfall auf der
Transrapid-Teststrecke 2006: Die Technik funktionierte einwandfrei. Die Mitar-
beiter der zustdndigen Leitstelle erteilten jedoch dem Zug eine Startfreigabe,
obwohl sie wissen konnten, dass auf der Teststrecke ein Wartungsfahrzeug
stand.

Zusammengefasst: Je mehr man sich um die technischen Aspekte der Arbeitssi-
cherheit bemiiht, desto geringer wird die Gesamtzahl der Unfille. Desto héher
wird aber auch der relative Anteil, den menschliches Verhalten am Zustande-
kommen eines Unfalls hat. Die Ursache eines Unfalls ist heutzutage fast immer
das Verhalten eines oder mehrerer Mitarbeiter, unabhéngig davon, ob nun die
Bedingungen, unter denen gearbeitet wurde, eher sicherheitsférdernd oder
eher unsicher waren. Nach Loafman (1996) ist bei 94 % aller Unfélle das Verhal-
ten des beteiligten oder eines anderen Mitarbeiters ausschlaggebend. Andere
Quellen sprechen von 76 % (McSween, 2003) bis 85 % (Watson, 1986) Anteil des
Verhaltens. Bei der Chemiefirma DuPont sollen es gar 96 % sein. Heinrich und
Granniss (1959) berichten davon, dass schon 1929 in der (damals bereits recht
fortschrittlichen) amerikanischen Industrie 88 % aller Unfélle durch das Ver-
halten von Mitarbeitern verursacht wurden.

Dabei bedeutet ,Verhalten” sowohl das Tun als auch das Unterlassen. In eine
laufende Maschine zu greifen, ist ein aktives Verhalten. Eine Sicherheitsvor-
richtung nicht einzuschalten, ist eine Unterlassung.
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1 Einflhrung

Die Erkenntnis, dass bei 76 % bis 96 % aller Unfélle das Verhalten die Ursache
war, ist nicht gleichbedeutend damit, dass hier jeweils der Mitarbeiter ,schuld”
war. Wir konnen nur feststellen: Hatte sich der Mitarbeiter anders verhalten,
wdre es nicht zu dem Unfall gekommen. Warum sich der Mitarbeiter so und
nicht anders verhalten hat, ist ein anderes Thema - mit dem wir uns noch
ausfiihrlich beschaftigen werden.

1.1.1.3 Technische, organisatorische und verhaltensbezogene Arbeitssicherheit
Meist sind der Mensch und das, was er tut und lédsst, die Ursache eines Unfalls.
Die Bedingungen, die einen Unfall begiinstigen, sind die Arbeitsmittel, die be-
nutzten Gerdte, die Riume, in denen die Arbeit stattfindet und alle Randbedin-
gungen (also auch das Wetter — wie im obigen Beispiel vom Arbeiter, der auf der
Eisfliche ausgleitet). Die Schnittstelle zwischen beiden sind die Vorschriften,
wie gearbeitet werden soll, die Art, wie die Arbeit organisiert wird, die Ergono-
mie. Dementsprechend kann man drei Bereiche, in denen sich die Arbeitssi-
cherheit verbessern lédsst, unterscheiden:

Die technische Arbeitssicherheit setzt an den Arbeitsbedingungen an. Dies ist
der klassische Zugang zur Arbeitssicherheit und wohl auch ein Grund dafiir,
warum die Fachkréfte fiir Arbeitssicherheit tiberwiegend aus den Reihen der
Ingenieure kommen. Arbeitssicherheit wird hier als ein technisches Problem
verstanden. Die Losung des Problems besteht entsprechend darin, die Rahmen-
bedingungen des Arbeitens so zu gestalten, dass die Gefahr von Unfallereig-
nissen minimiert wird. Diesem Ansatz verdankt die Arbeitssicherheit sehr viel,
geht doch der erwdhnte Riickgang der Unfallzahlen tiberwiegend auf die bes-
sere Technik zuriick. Technische Lésungen sind in der Tat zumeist auch die
effektivsten Losungen. Wird eine Maschine so gebaut, dass man sich daran
nicht verletzen kann (egal wie man mit ihr umgeht), ist das Risiko eines Unfalls
gleich Null. Daher lautet die Regel: Wenn es eine technische Losung fiir ein
Problem der Arbeitssicherheit gibt, dann sollte man diese wéhlen.

Dieser Ansatz stofit jedoch an seine Grenzen. Sicher gibt es in den Schwellen-
und Entwicklungsldndern — und gewiss auch in einigen Firmen der Industrie-
staaten - noch immer Verbesserungspotenzial fiir technische Mafinahmen.
Jedoch sinkt der relative Nutzen, der durch technische Verbesserungen erzielt
werden kann, mit jedem weiteren Fortschritt. Sicherheitsingenieure miissen
heute meist nicht mehr darum kampfen, um zum Beispiel eine Absicherung fiir
eine Maschine vom Unternehmen genehmigt (und bezahlt) zu bekommen. Sie
missen sich aber oft fragen, ob der (finanzielle und technische) Aufwand den
Nutzen rechtfertigt. Ist das Risiko, dass sich jemand beim Sprung tiber ein
FlieBband verletzt, so grof3, dass sich der Einbau eines Zauns oder eines gesi-
cherten Ubergangs tiber das Band rechnet? Wie oft springt iiberhaupt jemand
iiber das Band?

Zudem konnen technische Losungen dazu beitragen, dass sich die Mitarbeiter
zu sehr auf die technische Sicherheit verlassen: Ein Arbeiter, der an eine Ma-
schine kommt, bei der die Schutzvorrichtung gerade nicht funktioniert, konnte
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1.1 Wozu BBS?

annehmen, dass das Arbeiten an dieser Maschine grundsatzlich sicher ist. Zu-
letzt hilft auch die beste Technik nichts, wenn sie umgangen wird: Da techni-
sche Losungen oft das Arbeiten erschweren, sind manche Mitarbeiter sehr
erfinderisch darin, diese Sicherheitsvorrichtungen zu umgehen. Menschen pas-
sen ihr Verhalten an die verdnderten Bedingungen an, so dass die durch die
Technik erreichten Verbesserungen wieder zunichte gemacht werden'. Je si-
cherer die Autos dank Airbag und EPS sind, desto riskanter verhalten sich oft
ihre Fahrer. Ein Sicherheitsexperte soll daher als Gegenmafinahme einmal
vorgeschlagen haben, auf jedes Lenkrad eine Degenklinge zu montieren, um
die Autofahrer zu einer vorsichtigen Fahrweise zu zwingen. Selbst wenn dies
keine Rolle spielt: Kann man so wirklich jeden Unfall verhindern? Sicher nicht,
denn keine Technik ist wirklich ,idiotensicher”. Denn nicht nur Idioten benut-
zen Sicherheitstechnik nicht, wenn ihre Arbeit dadurch unnétig umstandlich
wiirde. Perfekte Sicherheitstechnik geht oft zu Lasten der Produktivitét.

Unfélle lassen sich aber auch dadurch vermeiden, dass Arbeitsablaufe risikomi-
nimierend gestaltet werden. Diese organisatorische Arbeitssicherheit fordert
sowohl eine geeignete Technik als auch ein bestimmtes Verhalten von Mitar-
beitern. Sie legt fest, wie Arbeiten ausgefiihrt werden sollen, so dass das Risiko
eines Unfalls moglichst gering bleibt. Ein Beispiel hierfiir sind Wartungszyklen
von Maschinen. Unabhdngig vom anscheinenden Zustand der Maschine wer-
den bestimmte Komponenten durchgepriift und regelmaflig ausgetauscht. So
wird z.B. das Risiko eines Ermiidungsbruchs verringert. Wiirde ein Teil nur
dann ausgetauscht, wenn es tatsdchlich bricht, wdre nicht nur der Schaden an
der Maschine, sondern auch die Gefahr fiir den Menschen deutlich grof3er.

Dieser Zugang zur Arbeitssicherheit setzt jedoch voraus, dass die beteiligten
Menschen sich an diese Prozeduren halten. Im Fall der regelmafiigen War-
tungszyklen ist das meist der Fall: Wann die ndchste Inspektion stattfinden
muss, ist im Kalender des Meisters vermerkt. Die Inspektion als solche wird
nach Plan ausgefiihrt. Doch je weniger ritualisiert und zwangsldufig das gefor-
derte Verhalten ist, desto grofier die Gefahr menschlichen Versagens. Eine Ar-
beitsanweisung, die besagt, dass ein Mitarbeiter einen bestimmten Bereich
nicht betreten darf, ist weniger wirksam als ein Zaun, der ihn daran hindert. Es
geniigt offenkundig nicht, Menschen nur zu sagen, wie sie sich zu verhalten
haben, damit sie dieses Verhalten auch umsetzen.

Die verhaltensbezogene Arbeitssicherheit beschiftigt sich damit, wie man
Menschen dazu bringen kann, durch ihr Verhalten Unfille zu vermeiden. Wie
bringt man einen Mitarbeiter dazu, einen bestimmten Bereich nicht zu betre-
ten, auch wenn ihn kein Zaun daran hindert? - Fiir dieses Problem gibt es

1 ,Although some gains in injury reduction may be achieved through engineering or regula-
tory approaches, individuals will adjust their behavior patterns to at least partially offset
the gains from engineering ,solutions™, Vilardo, F. J. (1988). The role of the epidemiological
model in injury control. Journal of Safety Research, 19(1), 1-4. https://doi.org/10.1016/0022-
4375(88)90027-8.
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einige Losungsvorschldge, die sich - in Abgrenzung zu BBS - als ,traditionelle”
Ansdtze bezeichnen lassen.

1.1.2 Traditionelle Wege, das Verhaltensproblem der Arbeitssicherheit
zu l6sen

1.1.2.1 Personalselektion

Eine gdngige Vorstellung besagt, dass es bestimmte Eigenschaften einer Person
sind, die das Risiko erh6hen, einen Unfall zu verursachen. Sicherheitsfachkrafte
stellen oft fest, dass einige Mitarbeiter immer wieder Unfille erleiden, wahrend
andere Mitarbeiter geradezu ,immun” zu sein scheinen. Tatsdchlich zeigen
Untersuchungen, dass anscheinend ein Teil der Belegschaft immer einen tiber-
durchschnittlich hohen Anteil an Unfillen verursacht (Hoyos & Ruppert, 1980).
Versucht man das Problem jedoch dadurch zu 16sen, dass man diese Mitarbeiter
versetzt oder gar entldsst, stellt sich heraus, dass es nun eine andere Gruppe von
Mitarbeitern ist, die einen dhnlich hohen Anteil an Unféllen auf sich vereinigt
(Burkardt, 1962; Hacker, 1986; Mittenecker, 1962) — und dass sich an der Ge-
samtzahl der Unfille kaum etwas dndert.

Die landldufige Vorstellung, dass es Menschen gibt, die einfach ungeschickt
sind oder durch andere Wesensziige Unfallereignisse heraufbeschwoéren, domi-
nierte auch die ersten Forschungen auf diesem Gebiet. Die Methode scheint
bestechend einfach: Man wéhle diejenigen Mitarbeiter, die hdufiger als andere
Mitarbeiter in Unfdlle verwickelt sind und vergleiche sie in Hinsicht auf be-
stimmte Personlichkeitseigenschaften mit anderen Mitarbeitern, die selten bis
nie Unfélle verursachen. Die so gewonnenen Erkenntnisse lassen sich dann
dazu nutzen, um schon bei der Auswahl des Personals diejenigen Bewerber
herauszufiltern, die spdter Unfdlle verursachen wiirden. Ein Betrieb, der seine
Mitarbeiter so auswahlt, sollte eine niedrigere Unfallrate haben als ein Betrieb,
der keine Vorauswahl nach diesen Kriterien durchftihrt.

Tatsdchlich fand man beispielsweise heraus (Evans, Palsane & Carrere, 1987),
dass Menschen mit einer ,Typ A“-Personlichkeit hdufiger in Unfdlle verwickelt
sind. ,Typ A" ist durch tiberméfiges Konkurrenzdenken, schnelles Handeln und
eine eher feindselige Wahrnehmung seiner Umwelt gekennzeichnet. ,Typ A”
soll mit einem erhohten Risiko fiir Herzerkrankungen zusammenhéngen.
Allerdings bringt ,Typ A“ im Schnitt auch eine hohere Leistung als andere
Mitarbeiter.

Ein anderes Ergebnis lautet, dass Menschen mit ,externalen Kontrolliiberzeu-
gungen” hdufiger Unfélle verursachen (Jones & Wuebker, 1993). Ein solcher
Mensch meint, dass nicht er und sein Handeln, sondern seine Umwelt — andere
Menschen, die ,Umstdnde”, der Zufall usw. — fiir ein Ergebnis verantwortlich
sind. Besteht er beispielsweise eine Priifung, dann meint er, er habe Gliick
gehabt, oder die Priifung sei leicht gewesen. Ein Mensch mit ,internaler” Kon-
trolliiberzeugung hingegen rechnet sich selbst den Erfolg als Resultat seiner
Begabung oder seines Lerneifers an. Andererseits meint ein Mensch mit exter-
naler Kontrolliiberzeugung auch, fiir Ungliicke und Missgeschicke nicht selbst
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verantwortlich zu sein. Es erscheint plausibel, dass Menschen, die so denken,
héaufiger Unfdlle produzieren.

Es gibt also einige Hinweise auf den Zusammenhang von Personlichkeitsmerk-
malen und arbeitssicherem Verhalten (Beus, Dhanani & McCord, 2015). Doch
diese Erkenntnisse wurden mit Hilfe von Korrelationsstudien gewonnen. Eine
Korrelation ist ein mathematisches Verfahren, das Auskunft dariiber gibt, ob
und wie sehr zwei Variablen zusammenhdéngen. Die Hohe dieses Zusammen-
hangs wird mit dem Wert 7 ausgedriickt. Der Wert von » kann zwischen -1,0
und +1,0 liegen. Eine Korrelation von 0 bedeutet, dass zwei Variablen nicht
zusammenhdngen. Ein Wert von r = +1,0 bedeutet, dass die Variablen perfekt
positiv zusammenhdangen: Je grof3er der eine Wert (z.B. die Zahl der Arbeitsun-
falle), desto groer ist auch der andere Wert (z.B. die Zahl der riskanten Hand-
lungen). Eine negative Korrelation bedeutet, dass zwei Variablen negativ zu-
sammenhdngen: Je grofSer die eine Variable (z.B. die Zahl der Arbeitsunfille),
desto geringer ist die andere Variable (z.B. der Anteil der sicheren Verhaltens-
weisen).

Bei solchen Untersuchungen wird eines gern vergessen: Eine Korrelation ist
nicht gleichbedeutend damit, dass die eine Variable die andere verursacht
(Bordlein, 2002). Ob also eine externale Kontrolliiberzeugung tatsachlich be-
wirkt, dass jemand einen Unfall hat, ist nicht sicher. Auch die gegenteilige
Richtung ist méglich: Jemand, der hdufig Ungliicksfdlle erleidet, kommt zu der
Uberzeugung, dass nicht er, sondern der Zufall fiir sein Leben verantwortlich
ist. Schlie8lich kann es auch sein, dass sowohl die externale Kontrolliiberzeu-
gung als auch die Faktoren, die zu einem Unfall beitragen, durch eine noch
unbekannte dritte Variable beeinflusst werden. Zum Beispiel kdnnten sowohl
die externale Kontrolliiberzeugung als auch die Neigung zu Unféllen von einer
schlechten Ausbildung oder Bezahlung abhéngen.

Korrelationsstudien sind leicht durchzufiihren. Man braucht nur einen Daten-
satz und zwei Variablen, schon kann man beginnen, nach Korrelationen zu
suchen. Dieses ,Fischen” nach scheinbaren Zusammenhéngen fiihrte auch zu
skurrilen Ergebnissen. So fand man (Sherman, Kerr & Kosinar, 1957) heraus,
dass die Unfallhdufigkeit in einem Betrieb damit zusammenhdéngt, ob der Be-
trieb in einer Gegend angesiedelt ist, die leichten Zugang zu Prostituierten
bietet. Ich iiberlasse es der Fantasie des geneigten Lesers, dieser Korrelation
einen Sinn zu entlocken ...

Doch selbst wenn man mit einer Korrelationsstudie einen sinnvoll erscheinen-
den Zusammenhang zwischen einer Personlichkeitseigenschaft und der Unfall-
haufigkeit findet, was ist damit gewonnen? Man kénnte immerhin diejenigen
Mitarbeiter, die diese Personlichkeitseigenschaften aufweisen, auf weniger ge-
fahrliche Arbeitspldtze versetzen. Das wurde, wie erwdhnt, schon praktiziert,
mit dem unschonen Ergebnis, dass nun andere Mitarbeiter gehduft Unfélle
verursachten. Weiterhin ist es oft nicht praktikabel, Mitarbeiter zu selektieren,
die ansonsten ihre Aufgaben gut erledigen.
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Zudem fand man bei diesem Fischen nach Zusammenhadngen kaum signifi-
kante? Korrelationen (Guastello, 1993). Nicht einmal die naheliegende Vermu-
tung, dass der (private) Alkoholkonsum mit der Unfallhdufigkeit korreliert, lief3
sich bestdtigen (Webb, Redman, Henrikus, Kelman, Gibberd & Sanson-Fisher,
1994).

Eberhard Ulich fasst den Stand der Forschung zusammen: ,Tatsdchlich ist es
aber auch mit sehr differenzierten und aufwendigen Methoden ... nicht gelun-
gen, zeitiiberdauernde Unfallneigungen nachzuweisen, die mit bestimmten
Personlichkeitsmerkmalen systematisch verkniipft sind” (Ulich, 2001, S.351).

Dass ein Mensch aufgrund bestimmter Wesensmerkmale haufiger Unfille ver-
ursachen soll als ein anderer, kommt dem Laienverstindnis von Psychologie
entgegen. Doch Personlichkeitseigenschaften sind duferst wacklige Kon-
strukte. Sie tragen nur wenig dazu bei, die Unterschiede im Verhalten verschie-
dener Personen zu erklédren. Viel einflussreicher ist die Arbeitssituation, in der
sich eine Person befindet. Der Ansatz von BBS, die Situation so zu verdndern,
dass sich das Verhalten der Mitarbeiter dndert, ist daher nicht nur optimisti-
scher und menschenfreundlicher als das blofie Aussieben von ,Unfallerperson-
lichkeiten”, es ist auch die einzig erfolgversprechende Methode.

Die Schuld dem Opfer zuschieben

Das Konzept der verhaltensorientierten Arbeitssicherheit kann nur funktionie-
ren, wenn der Begriff der Schuld aus der Arbeitswelt verschwindet. Wenn es bei
der betrieblichen Aufarbeitung von Arbeitsunfillen nur darum geht, wer schuld
daran war, wird sich nichts dndern und derselbe Unfall wird friither oder spater
wieder auftreten.

Wer nach Personlichkeitseigenschaften sucht, die mit einer erh6hten Unfallrate
zusammenhangen sollen, versucht letztlich, so Richard Malott (2007), die Mitar-
beiter fiir Unfdlle ,schuldig” zu machen. Manche Arbeitgeber haben das Konzept
der ,Unfallerpersonlichkeit” benutzt, um die Verantwortung fiir Unfélle auf den
verletzten Arbeitnehmer - also das Opfer - zu schieben. Zum Beispiel wird die
héhere Unfallrate in bestimmten Abteilungen der Nachldssigkeit der Mitarbeiter
angelastet - obwohl die Unfallrate in dieser Abteilung auch dann erhéht bleibt,
wenn die Mitarbeiter ausgetauscht werden.

Nach demselben Muster wird das Konzept der ,Hypersensibilitdt‘ gegeniiber
Chemikalien genutzt, um zu erkldren, warum einige Arbeiter auf Staub oder
Verunreinigungen allergisch reagieren, wahrend dies beim ,durchschnittlichen
Mitarbeiter” nicht der Fall sei. Zwar sind alle Menschen verschieden, doch sollte
man diesen Umstand nicht dazu nutzen, den individuellen Voraussetzungen der
Menschen die Schuld an Krankheiten und Schaden zu geben, deren eigentliche
Ursache in der Arbeitsumwelt (z. B. dem Kontakt mit Chemikalien) zu suchen ist.

2 Eine Korrelation ist dann signifikant, wenn sie mit einer hohen Wahrscheinlichkeit nicht
zuféllig zustande gekommen ist.
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Vor ein paar Jahren, so Malott (2007, S.156), habe er auf einem Kongress einen
Sicherheitsexperten erkldren horen, dass viele Minenarbeiter sich selbst verlet-
zen, um Entschddigungszahlungen einzukassieren. Ohne bestreiten zu wollen,
dass dies prinzipiell der Fall sein kann - ein besseres Beispiel fiir ,victim blaming”
(die Schuld dem Opfer zuzuschieben) konne er sich schwer vorstellen.

1.1.2.2 Informationen, Training und andere Methoden

Die klassische Methode der Arbeits-, Betriebs- und Organisationspsychologie
(ABO), die Personalselektion, scheint uns nicht weiterzubringen, wenn wir das
Problem der Arbeitsunfdlle in den Griff bekommen wollen. In der Tat miissen
wir uns fragen, ob Personalselektion {iberhaupt ein verniinftiges Instrument
ist. Gerade bei wenig qualifizierten Tdtigkeiten hat der Arbeitgeber die Wahl
unter den Bewerbern. Bei hochqualifizierten Arbeitskréften ist der Markt enger:
Hier kann es sich ein Unternehmen kaum leisten, Bewerber aufgrund fraglicher
Personlichkeitsmerkmale abzulehnen. Besonderes die hochqualifizierten Fach-
kréfte arbeiten in der Regel an den teuersten Maschinen und sind am schwie-
rigsten zu ersetzen, wenn sie unfallbedingt ausfallen.

Unternehmen investieren daher gerne in die Qualifikation dieser Mitarbeiter.
Die Logik lautet: Ein Mitarbeiter, der tiber die Sicherheitsbestimmungen gut
unterrichtet ist, verursacht weniger Unfdlle. In der Tat ist es eine notwendige
Voraussetzung fiir sicheres Arbeiten, zu wissen, wie man sicher arbeitet. Ist es
aber auch eine hinreichende Bedingung? - Geniigt es zu wissen, wie man sicher
arbeitet, um es dann auch tatsdchlich in der Praxis zu tun? Offenkundig ist dem
nicht so. Viele Vorgesetzte und Sicherheitsfachkréfte kennen das: Dem Mitar-
beiter wurde wiederholt erklért, wie er zu arbeiten und welche Sicherheitsvor-
kehrungen er zu beachten hat, dennoch beging der Mitarbeiter genau jenen
Fehler, vor dem man ihn gewarnt hat.

Ein Unfallbeteiligter mag sich darauf berufen, er habe nicht gewusst, dass und
wie er das Werkstiick sichern muss oder er sei nicht dariiber belehrt worden,
dass die Maschine spannungsfrei geschaltet werden muss, ehe er sie reparieren
kann. Jedes Unternehmen muss sicherstellen, dass der Mitarbeiter zumindest
wissen konnte, wie man die Arbeit sicher ausfiihrt. Gerade hier wollen sich
Arbeitgeber in der Regel nichts vorwerfen lassen. In vielen Unternehmen (be-
sonders in Unternehmen mit Qualitdtssicherungssystemen, QM) werden Einar-
beitungen und Belehrungen penibel dokumentiert. Diese Schulungen miissen
vom Mitarbeiter in der Regel durch Unterschrift bestatigt werden. Natiirlich
sind auch hier noch keine perfekten Zustdnde erreicht. Aber an konkreten
Informationen zum sicheren Arbeiten mangelt es in den seltensten Fallen.

Hat nun aber die Art und Menge der Informationen einen Einfluss auf das
sichere Arbeiten? Die meisten Firmen versuchen heutzutage, die Arbeitssicher-
heit durch eine Mischung aus Training und Disziplinarmafinahmen in den Griff
zu bekommen. Jedoch wurde bisher noch nie wissenschaftlich untersucht, ob
dieser Ansatz tatsdchlich geeignet ist, die Arbeitssicherheit maf3geblich zu ver-
bessern (McAfee & Winn, 1989). Zu einzelnen Projekten, den Informations-
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stand der Mitarbeiter zu verbessern, gibt es Untersuchungen. Diese Projekte zur
Information der Mitarbeiter reichen von der Posterkampagne bis zum aufwén-
digen Trainingsprogramm. Doch der Aufwand steht bei kritischer Betrachtung
oft in keinem Verhdltnis zum erreichten Erfolg.

Bei Posterkampagnen (es werden Poster mit Sicherheitshinweisen und der
Warnung vor Gefahren ausgehdngt) berichten Studien von nur minimalen
Auswirkungen auf die Zahl der Unfélle (Saarela, 1989). In einem Fall bewirkte
die Kampagne sogar, dass die Abteilung, in der die Plakate aushingen, relativ
gesehen mehr Unfélle hatte als die Abteilungen, die nicht am Programm teil-
nahmen (Saarela, Saari & Aaltonen, 1989).

Auch die ,Schock-Strategie” diirfte nicht wirksam weiterhelfen, wie das Beispiel
des Stralenverkehrs zeigt. Aufklarungs- und Werbekampagnen, die das Ziel
haben, Autofahrer zu einem sicherheitsbewussten Fahrstil zu bewegen, bedie-
nen sich in den letzten Jahren zunehmend der ,Schock-Strategie”. In teilweise
sehr drastischen Bildern werden die Folgen des Alkoholkonsums oder des Ra-
sens gezeigt, in der Hoffnung, dass dies die Zielgruppe (meist junge Madnner) zu
einer Verhaltensdnderung motiviert. Die Literatur zur Wirkung von solchen
angsteinfléflenden Motiven (Lewis, Watson, Tay & White, 2007) belegt, dass
sich der erwiinschte Effekt kaum einstellen diirfte. Gerade junge Méanner wer-
den von solchen Bildern nicht beeinflusst (eher noch Frauen). Insbesondere
bleiben die Kampagnen dann wirkungslos, wenn die Angesprochenen nicht
zugleich tiber Moglichkeiten informiert werden, wie sie die dargestellte Gefahr
vermeiden konnen. Viele Fahrer meinen auch, das Thema der Aufkldarungs-
kampagne betreffe sie nicht. Daher ist nicht eine immer schockierendere Dar-
stellung wirkungsvoll (bei der die Angesprochenen ohnehin nur abstumpfen),
sondern ein Ansatz, der den Fahrern verdeutlicht, dass gerade fiir sie das Risiko
hoch ist.

Aufwindiger und erfolgreicher als die blofie Information ist das Training. Das
sichere Verhalten wird nicht nur theoretisch besprochen, sondern auch prak-
tisch eingetibt. In zahlreichen Untersuchungen konnte die relative Uberlegen-
heit des Trainings gegeniiber der blofien Information bestdtigt werden (vgl.
etwa Miller, Austin & Rohn, 2003, zum sicheren Verhalten von Kindern im
Strafdenverkehr). Das Trainieren sicheren Verhaltens spielt daher auch in BBS-
Mafinahmen eine wichtige Rolle. Jedoch gibt es grofie Unterschiede beziiglich
der Qualitdt des Trainings (Perlow, 2001). Wir werden uns mit diesem Aspekt
noch ausfihrlicher beschaftigen.

Aber auch aufwéndigere Mafinahmen zum Training der Mitarbeiter zeigen nur
begrenzte Erfolge. Erst wenn der Erfolg des Trainings auch in der Arbeitsrealitdt
gepriift und den Mitarbeitern tiber ihr Verhalten Riickmeldung gegeben wird,
stellt sich ein stabiler Erfolg ein (Komaki, Heinzmann & Lawson, 1980; Reber &
Wallin, 1984; Sasson & Austin, 2005; Sasson, Austin & Alvero, 2007).

Selbst die Mitarbeit in Qualitédtszirkeln und die in verschiedenen Varianten
durchgefiihrten Programme zum Berichten von Beinaheunfillen, fithren kaum
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dazu, dass weniger Arbeitsunfalle passieren (Guastello, 1993). Als Beinaheun-
fall bezeichnet man ein Ereignis, bei dem nur beinahe ein Schaden an Men-
schen oder Dingen eintrat: Der Span flog knapp am Kopf vorbei, die Hand
wurde gerade noch rechtzeitig weggezogen, der stlirzende Gegenstand wurde
gerade noch einmal abgefangen. Viele Betriebe haben Programme, bei denen
gezielt Berichte {iber solche Ereignisse von den Mitarbeitern eingefordert wer-
den.

Qualitatszirkel behandeln im Grunde nicht die Arbeitssicherheit, jedoch sind
Verbesserungsvorschldge aus diesen Gremien ein erwiinschtes Nebenprodukt.
Die Logik hinter solchen Mafinahmen lautet: Die Mitarbeiter selbst finden
Schwachstellen, die sich dann leichter ausmerzen lassen und so Unfdlle verhin-
dern. Diese Programme formalisieren jedoch nur etwas, was ohnehin schon
passiert; die Suche nach Anomalien wird effizienter.

In dieselbe Richtung zielen Unfalluntersuchungen. Dabei sollen Informationen
gewonnen werden, die es den anderen Mitarbeitern erlauben, aus den Fehlern
des Verungliickten zu lernen. Im Grunde dient die Untersuchung der Informa-
tion. Die Mitarbeiter sollen erfahren, wie man sich verletzen und wie man
Verletzungen vermeiden kann. Diese Information mag fiir die unmittelbaren
Kollegen des Unfallopfers relevant sein. Oft aber wussten sie die Ursache des
Unfalls schon bevor die Untersuchung tiberhaupt begann. Ein Aushang mit
dem Untersuchungsergebnis ist fiir diese Mitarbeiter keine Neuigkeit. Fiir die
anderen Mitarbeiter im Betrieb ist dieser Aushang dagegen meist nicht wichtig,
da sie andere Tétigkeiten austiben als der Verunfallte. Im ungiinstigsten Fall hat
der Aushang mit dem Untersuchungsergebnis dieselbe Funktion wie die
Klatschspalte der Tageszeitung. Alle im Betrieb erfahren, dass ein - nattirlich
anonymer, im Grunde aber jedem bekannter - Kollege sich dumm angestellt
hat, grob gegen Sicherheitsbestimmungen verstiefs oder einfach nur Pech hatte.

1.1.2.3 Die , Polizeimethode” der Arbeitssicherheit

Wie solche — eigentlich sehr sinnvollen - Instrumente wie Unfalluntersuchun-
gen oder das Berichten von Beinaheunfdllen von den Mitarbeitern angenom-
men werden, hangt sehr von der Unternehmenskultur und im speziellen vom
Sicherheitsklima ab (ShamRao, 2001). Ist das Thema Sicherheit eher angstbe-
setzt, wird kaum ein Beinaheunfall freiwillig berichtet.

Leider verhaélt es sich in den meisten Unternehmen folgendermafen: Sicheres
Arbeiten ist eine Selbstverstandlichkeit oder ,kein Thema“. Wenn unsicher
gearbeitet wird, wird man dafiir allenfalls kritisiert. Oft wird jedoch weggese-
hen, vor allem dann, wenn die Sicherheit zu Lasten der Produktivitdt geht.
Passiert etwas, wird nach einer schnellen Antwort gesucht. Der Unfall passierte
dann beispielsweise, weil der Mitarbeiter etwas falsch gemacht hat oder aber,
weil mehrere ungilinstige Umstdnde zusammenkamen.

Der verbreitetste Ansatz im Umgang mit dem Verhaltensproblem der Arbeitssi-
cherheit ist die ,Polizeimethode”. Lauft alles normal, sieht und hort man nichts
vom Thema Sicherheit. Verstofit jemand gegen die Regeln und wird erwischt,
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wird er dafiir kritisiert. Passiert wirklich etwas Schwerwiegendes, ist es die
Aufgabe der fiir die Arbeitssicherheit Verantwortlichen, den ,Tédter” zu finden
und dingfest zu machen.

Wie fiihlt sich dieser Ansatz an, wenn man selbst davon betroffen ist? Wenn ein
Mitarbeiter unsicher arbeitet, hat er die meiste Zeit tiber den Eindruck, dass das
ja mehr oder weniger in Ordnung sei und dass Verstofie gegen Sicherheitsbe-
stimmungen allenfalls ein Kavaliersdelikt sind. Andere unsichere Verhaltens-
weisen werden weniger toleriert. Da ist es tatsdchlich besser, sich nicht erwi-
schen zu lassen.

In einem metallverarbeitenden Betrieb konnte ich die Folgen dieses Ansatzes
beobachten. Das Tragen von Sicherheitsbrillen war hier im ganzen Betrieb
vorgeschrieben. In vielen Abteilungen wurden die Brillen jedoch als tiberfliissig
bis hinderlich betrachtet. Zum Beispiel klagten die Mitarbeiter eines Arbeitsbe-
reiches dartiber, dass der Dampf, der beim Abkiihlen der Werkstiicke entsteht,
die Brillen beschlagen ldsst und die Mitarbeiter in der Sicht behindert. Mit der
Einfiihrung von BBS wurde zundchst erfasst, wie haufig die Mitarbeiter die
Sicherheitsbrillen tatsdchlich bereits tragen. Dabei ergab sich folgendes Bild:
Tagsiiber betrug der Anteil der Mitarbeiter mit Brille praktisch immer 100 %. In
der Spat- oder Nachtschicht sank der Anteil auf 90 % bis 95 %. Woran lag das?

Die Losung liegt nahe: Das Tragen der Schutzbrillen korrelierte mit der Vorge-
setztendichte. Einfacher ausgedrtickt: Je wahrscheinlicher es war, einen Vorge-
setzten zu treffen, desto 6fter wurde auch die Sicherheitsbrille getragen.

Einen ganz dhnlichen Befund berichtet eine finnische Forschergruppe (Saari &
Ndsdnen, 1989). Die Ordnung und Sauberkeit in den verschiedenen Arbeitsbe-
reichen einer finnischen Schiffswerft hingen mit der Entfernung vom nachsten
Meisterbiiro zusammen. Je ndher das Biiro des Vorgesetzten, desto grof3er die
Wahrscheinlichkeit, dass dieser vorbeikommt und desto sauberer der Arbeits-
platz.

Offenkundig hatte in beiden Fallen der Vorgesetzte die Aufgabe des ,Polizisten”
iibernommen. Er kritisiert denjenigen, der sich falsch verhdlt. Muss der Mitar-
beiter nicht fiirchten, von der ,Polizei” kontrolliert zu werden, verhdlt er sich so,
wie er es fir richtig halt. Das muss nicht heifien, dass ohne ,Polizist* Chaos und
Anarchie ausbrechen. Die Mitarbeiter des metallverarbeitenden Betriebes setz-
ten auch ohne Vorgesetzte in Sichtweite ihre Sicherheitsbrillen auf. Aber eben
nicht immer, sondern nur dann, wenn sie es fiir angebracht hielten. Leider aber
deckt sich die Einschédtzung des Mitarbeiters, welches Verhalten in Bezug auf
die Arbeitssicherheit angemessen ist, oft nicht mit dem, was tatsdchlich notig
wadre. Dem Staplerfahrer mag es ausreichend erscheinen, wenn er beim Riick-
wartsfahren in die Spiegel blickt. Schliellich kann er mit den Spiegeln ,ganz
gut” erkennen, was hinter ihm passiert. Doch jeder Spiegel hat einen toten
Winkel und in diesem toten Winkel kann sich gerade ein Kollege aufhalten.

Die logische Konsequenz der Polizeimethode in der Arbeitssicherheit lautet:
Wenn man die Sicherheit verbessern will, erhohe man die Zahl der Kontrollen.
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Oder - wie wir es ja auch aus dem Bereich der 6ffentlichen Sicherheit kennen -
man fiihre strengere Gesetze und drastischere Strafen ein.

Der Einsatz von mehr Polizisten bewirkt tatsachlich einen Riickgang der Krimi-
nalitat (Levitt, 1997). Ebenso muss man wohl davon ausgehen, dass mehr
Vorgesetzte, die auf die Sicherheit achten sollen, zu weniger Arbeitsunfillen
fithren. Nur ist diese Strategie sehr aufwdndig und teuer. Betriebe verflachen
ihre Hierarchien eher, als dass sie noch mehr Vorgesetztenstellen schaffen. Und
selbst eine sehr grofie Zahl an Vorgesetzten kann nicht sicherstellen, dass die
Mitarbeiter nicht doch die Liicken in der Uberwachung nutzen. Abgesehen
davon, dass diese Uberwachungsmethode dem Betriebsklima nicht gerade for-
derlich ist. Das Ziel, dass die Mitarbeiter sich aktiv fiir die Sicherheit einsetzen
und ihre Kompetenz und ihre Ideen einbringen, geht dabei verloren.

Strengere Regeln und drastischere Strafen haben nur einen begrenzten Einfluss
auf die Zahl der Unfélle. Zwar lehrt uns die Verhaltenswissenschaft, dass drasti-
sche Strafen, die unmittelbar auf ein Verhalten folgen, wirksamer sind als milde
Strafen, die womoglich erst verzogert eintreten. Doch zum einen kann man
nicht jedes Bagatellvergehen mit einer drakonischen Strafe wie der Entlassung
bedrohen. Zum anderen ist es immer sehr schwierig, solche drastischen Konse-
quenzen auch tatsdchlich durchzuziehen. Nichts aber ist schadlicher fiir das
Verhiltnis zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer als leere Drohungen. Der
Vorgesetzte wird unglaubwiirdig und unbeliebt zugleich, ohne sein Ziel, dass
sich der Mitarbeiter an die Regeln hélt, zu erreichen.

Ein solches Polizeisystem hat ebenso Auswirkungen auf die Bereitschaft des
Mitarbeiters, an der Verbesserung der Arbeitssicherheit aktiv mitzuwirken. Ein
direktes Maf3, an dem man die Qualitdt des Sicherheitsklimas im Betrieb able-
sen kann, ist die Zahl der berichteten Beinaheunfille. Beinaheunfélle sind fiir
die Arbeitssicherheit von unschdtzbarem Wert. Man kann so Verdnderungsbe-
darf erkennen und prdventiv eingreifen, ohne dass jemand zu Schaden kam.
Oft bemerkt der Mitarbeiter aber, dass anscheinend nichts geschieht, wenn er
einen Beinaheunfall berichtet. Oder er hat gar gelernt, dass er mehr oder weni-
ger direkt fiir den Beinaheunfall kritisiert wird. In diesem Fall ist er kaum
geneigt, sich zu ,outen” und von seinem Missgeschick zu berichten, wenn es
sich denn irgendwie vermeiden ldsst.

Mit den Kampagnen zur Untersuchung von Beinaheunféllen will man ja gerade
die Ereignisse erfassen, die dem Vorgesetzten oder der Sicherheitsfachkraft
ansonsten nie zu Kenntnis gelangen wiirden. Im durch die Polizeimethode
erzeugten Umfeld gelingt dies nicht. Um dies zu verschleiern, vermischen ei-
nige Betriebe in ihren Statistiken die echten Beinaheunfille mit den ,Unfall-
ereignissen ohne Personenschaden”. Letztere hinterlassen aber Spuren, Sach-
schédden, die auch ohne die Kampagne aufgefallen wéren. Dass wahrend der
Kampagne kein einziger Beinaheunfall mehr als zuvor berichtet wird, fallt
somit nicht auf.
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Betrachten wir noch die Auswirkung dieser am weitesten verbreiteten Methode
auf die Untersuchung von Unféllen. Ein Unfall ist immer ein unangenehmes
Ereignis, am meisten fiir den Betroffenen. Eine Untersuchung ist fiir den Mitar-
beiter oft mit dem Eingestdndnis verbunden, etwas falsch gemacht zu haben.
Die Polizeimethode verstarkt den unangenehmen Charakter der Untersuchung
und erzeugt ein Klima der Schuld. Wird die Arbeitssicherheit nur aus der
negativen Perspektive betrachtet, fillt es allen Beteiligten schwer, mit dem
unangenehmen Ereignis des Unfalls konstruktiv umzugehen. Alle sind be-
strebt, so schnell als mdglich einen ,Schuldigen” (am besten in Form eines
unvermeidbaren Umstandes) zu finden und die Sache abzuschliefien. Eventuell
wird auch noch geklart, wie das Verhalten des Mitarbeiters zum Unfall beigetra-
gen hat. Unbeantwortet bleibt aber die viel interessantere Frage, warum der
Mitarbeiter sich fehlerhaft verhalten hat und was ihn dazu hétte bringen kon-
nen, sich anders, ndmlich sicher zu verhalten.

1.1.3 Die Sicherheitspyramide

Eine Verbesserung der Arbeitssicherheit bedeutet die Reduzierung der Unfall-
zahlen. Viele Unternehmen haben sich ,Null Arbeitsunfalle” zum Ziel gesetzt.
Genau genommen kdnnen aber ,Null Unfdlle” kein Ziel sein, denn es liegt nicht
allein in der Hand des Mitarbeiters, ob ein Unfall passiert. ,Null Unfdlle” sind ein
Ideal, das wir anstreben sollten — nicht umsonst ist von der Vision Zero die Rede,
nicht vom ,Goal Zero” (Zwetsloot, Kines, Wybo, Ruotsala, Drupsteen & Beze-
mer, 2017). Ein Ziel kann nur etwas sein, was zu erreichen auch wirklich
moglich ist. Ob ein einzelner Mitarbeiter einen Unfall hat oder nicht, liegt nur
zum Teil in seiner Verantwortung. Ein Unfall resultiert auch aus dem Verhalten
anderer, den Arbeitsbedingungen oder dufieren Einfliissen. Zudem ist der
Bezug zwischen dem, was ein Mitarbeiter tun konnte und einem Unfall nicht
immer naheliegend und unmittelbar einsichtig. Verschiittete Fliissigkeiten so-
fort aufzuwischen ist nicht nur ein Gebot der Sauberkeit, es hat indirekt auch
Auswirkungen auf einen moglichen Unfall. Das Aufwischen der Fliissigkeit
dient der Sicherheit, ohne dass es unmittelbar einen konkreten Unfall verhin-
dert. Wie aber motiviert man Mitarbeiter dazu, Handlungen auszufiihren, die
nur minimal oder nicht offensichtlich zum Erreichen des Ziels beitragen, die
Zahl der Unfdlle zu reduzieren?

Viele Unternehmen sind so sehr auf dieses Ziel fixiert, dass sie aus dem Auge
verlieren, wie es tiberhaupt zu Unfdllen kommt. In zahlreichen Firmen wird die
Zahl der Tage ohne Arbeitsunfall in einer Abteilung 6ffentlich ausgehéngt. Fiir
eine bestimmte Anzahl an unfallfreien Tagen - meist ein Jahr - gibt es Primien
oder eine Feier fiir die Mitarbeiter. Der Betrieb signalisiert so, was er von den
Mitarbeitern mochte: Keine Berichte iiber Arbeitsunfille. Tatsdchlich ist die
Wirkung solcher Programme. Wenn keine Arbeitsunfille berichtet werden,
wird das vom Betrieb anerkannt.

Keine Berichte tiber Arbeitsunfalle bedeuten somit entweder, dass tatsachlich
keine Unfille passieren — oder aber, dass diese vertuscht werden.
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Nicht etwa, dass Mitarbeiter explizit oder auch nur unter der Hand dazu aufge-
fordert werden, Unfdlle zu verschweigen. Der Mitarbeiter interpretiert diese
Zahl ,Tage ohne Arbeitsunfélle“ ganz von selbst so. Die mogliche Nebenwirkung
von solchen Systemen, dass zumindest leichtere Unfdlle verschwiegen werden,
ist kein theoretisches Problem, sondern Tatsache (Fagan & Hodgson, 2017;
Johnston & Hayes, 2005; Probst, 2015; Probst & Estrada, 2010) — auch wenn das
die Betriebe nicht wahrhaben wollen (,unsere Mitarbeiter machen so was
nicht”).

Die Wirkung von Feedback Gber die Entwicklung der Unfallzahlen

Verhaltensanalytiker raten, Riickmeldung moglichst nur zu Verhaltensweisen
oder Zustdnden zu geben, die unmittelbar in der Verantwortung des Mitarbeiters
liegen. Das Feedback tiiber die Zahl der Arbeitsunfdlle wird gemeinhin als nicht
wirksam bis kontraproduktiv angesehen. Andererseits kann die spezifische
Riickmeldung tiber die Entwicklung der Unfallzahlen durchaus einen, wenn
auch geringen, positiven Effekt auf die Unfallhdufigkeit haben (Snyder, 1999).
Karan und Kopelman (1986) untersuchten in der Niederlassung eines KfZ-Repa-
raturbetriebs die Wirkung von hdufig aktualisierten Aushdngen, auf denen unter
anderem die Zahl der Unfélle im laufenden Jahr und die Unfallentwicklung in
der jeweiligen Abteilung angegeben wurde. Die Zahl der Unfélle mit Fahrzeugen
ging wahrend der 43 Wochen der Untersuchung um 5 % zuriick. In zwei anderen
Niederlassungen derselben Firma erhohte sich im selben Zeitraum dieser Wert
um 17 %. Die Zahl der sonstigen Arbeitsunfélle ging in der Niederlassung, deren
Arbeiter das Feedback bekamen, um 12 % zurtick, in den anderen Niederlassun-
gen stieg sie um 4 %. Nach den Berechnungen der Forscher ersparte die Maf3-
nahme der Firma $ 28.129 an direkten Kosten fiir die vermiedenen Unfille.
Demgegeniiber stehen nur sehr geringe Kosten fiir die Schilder.

Der einseitige Blick auf die Zahl der Unfalle hilft nicht weiter. Unfélle sind das
Resultat vieler Ursachen. Die Ursachen von Unféllen liegen in den Arbeitsbe-
dingungen und im Arbeitsverhalten der Mitarbeiter. Wenn man Unfalle verhin-
dern will, muss man ihre Ursachen beseitigen. Ein Vergleich soll das verdeutli-
chen: Man konnte schlieflich auch nicht die Gesundheit der Belegschaft da-
durch férdern, indem man die Mitarbeiter fiir eine niedrige Zahl an Krankheits-
tagen belohnt. Vielmehr sollte man das gesundheitsférdernde Verhalten der
Mitarbeiter unterstiitzen und anerkennen, z.B. durch gesundes Essen in der
Werkskantine, Anreize fiir die Teilnahme an Vorsorgeuntersuchungen und
Impfungen im Betrieb.

Arbeitsunfélle sind nur ,die Spitze des Eisbergs“. H. W. Heinrich, einer der
Pioniere des verhaltensorientierten Ansatzes, beschrieb bereits in den fiinfziger
Jahren des 20.Jahrhunderts die ,Sicherheitspyramide”, auch als ,Heinrichs
Dreieck” bekannt. Nach Heinrich und Granniss (1959, S.27) kommen auf jeden
schweren Unfall
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- 29 leichtere Unfille,
- 300 Unfélle ohne Verletzungsfolgen und

eine ungeklarte, aber sicher um ein Vielfaches gréfiere Zahl an unsicheren
Verhaltensweisen und Arbeitsbedingungen.

Heinrich und Granniss stiitzen sich dabei auf eine 5000 Félle umfassende Stu-
die, laut der 0,3 % aller Unfdlle zu schweren Verletzungen fiihren, 8,8 % zu
leichteren Verletzungen und 90,9 % zu keinerlei Verletzungen. Die Autoren
(Heinrich & Granniss, 1959; Heinrich, Petersen & Roos, 1980) veranschaulichen
dies mit Hilfe einer Pyramide, bei der die schweren Unfille die Spitze darstellen
und die unsicheren Verhaltensweisen und Bedingungen das Fundament bil-
den. Das Konzept der Sicherheitspyramide wurde seither immer wieder in der
Literatur zur Arbeitssicherheit aufgegriffen (z.B. McSween, 2003, S.8). Sie soll
veranschaulichen, dass es dann zu schweren Unfdllen kommen kann, wenn es
ein breites Fundament an unsicheren Verhaltensweisen gibt. Je weniger unsi-
chere Verhaltensweisen auftreten, desto seltener kommt es auch zu schweren
Unfallen.

Schwere Unfalle

Verletzungen

A

Beinahe-Unfélle

Unsicheres Verhalten

A

Abbildung 1: Die Sicherheitspyramide

Die Sicherheitspyramide (vgl. Abbildung 1) ist einerseits ein didaktisches Hilfs-
mittel, andererseits wurde das zugrunde liegende Zahlenverhaltnis zwischen
Unféllen, Beinaheunfdllen und unsicheren Verhaltensweisen fiir viele Bereiche
bestétigt. Prazise Daten liegen u.a. fiir den Stralenverkehr vor (Mollenhauer,
McGehee, Dingus, Cumming, Neale, Inman & Sheehan, 1999). Auf jeden Ver-
kehrsunfall mit Verletzungsfolge kommen demzufolge
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- 2,4 Unfélle ohne Verletzungen,
- 2.838 Beinaheunfille und
- 51.100 Fahrfehler.

Anderen Studien (Slovic, Fischhoff & Lichtenstein, 1978) zufolge kommt auf
3,5 Millionen Fahrten ein tddlicher Autounfall und auf 100.000 Fahrten ein
Unfall mit Verletzungsfolgen.

Die Sicherheitspyramide zeigt: Wenn man nur auf die meldepflichtigen Unfille
blickt, entgehen einem viele Daten, aus denen man lernen kénnte, wie Unfdlle
von vornherein verhindert werden koénnten. Wenn der Metallspan knapp am
Kopf vorbei flog oder der Kollege gerade noch rechtzeitig dem Gabelstapler
auswich, atmet man erleichtert auf und vergisst den Vorfall schnell. Eine Ana-
lyse der Bedingungen, wie es zu diesem Beinaheunfall kam, kénnte Mafinah-
men ausldsen, durch die Schlimmeres fiir die Zukunft verhindert wird, z. B. eine
Absperrung, die das Betreten des Bereichs, in dem der Stapler fahrt, verhindert.
Zwar bemiihen sich viele Unternehmen bereits, an diese Daten heranzukom-
men, jedoch nur mit begrenzten Erfolgen. Die tibliche Polizeimethode der Ar-
beitssicherheit ermutigt Mitarbeiter nicht, von einem Fehler zu berichten.

Noch héufiger als Beinaheunfille sind die unsicheren Verhaltensweisen. Im
obigen Beispiel ist Riickwértsfahren-ohne-sich-umzusehen ein riskantes Ver-
halten. Ein Staplerfahrer kann etliche Male riickwartsfahren, ohne sich umzu-
sehen: Solange niemand hinter ihm vorbeilduft, passiert nichts. Nur manchmal
passiert beinahe oder tatsdchlich etwas. Diese Datenquellen iiber unsichere
Verhaltensweisen bleiben den Arbeitssicherheitsexperten in der Regel verbor-
gen. Zwar kann man sich bei einem Rundgang durch den Betrieb einen Einblick
dariiber verschaffen, wer was falsch macht. Man erfdhrt so jedoch nicht, wie
man die Mitarbeiter dazu bringen kénnte, sich sicher zu verhalten.

Blicken wir noch einmal zur Spitze der Pyramide. Wir wollen, dass moglichst
keine Unfélle passieren. Wir konnen aber nicht von einem Mitarbeiter verlan-
gen, keinen Unfall zu haben. Wir kénnen jedoch von ihm einfordern, keine
unsicheren Arbeitsweisen zu zeigen. Dies ist im Gegensatz zu unserem Ideal
,Null Arbeitsunfalle” ein konkretes Ziel, an dessen Verwirklichung wir arbeiten
konnen. Jede Arbeit soll zu 100 % sicher ausgefithrt werden. Wenn wir es
schaffen, die Basis der Pyramide nach und nach zu verkleinern, indem immer
weniger riskante Verhaltensweisen gezeigt werden, wird die Spitze der Pyra-
mide notwendigerweise auch kleiner werden.

1.1.4 Jede Verhaltensweise ist das Resultat einer Entscheidung

Wire es nicht besser, die Entscheidung fiir sicheres Verhalten zu erleichtern
und zu belohnen, statt riskantes Verhalten zu bestrafen oder gar erst zu reagie-
ren, wenn es zu spat ist?

In jeder Situation kann man sich entscheiden, ob man sich sicher oder unsicher
verhalt:
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- Eine Leiter benutzen oder auf eine Kiste steigen?
- Sich auf dem Gertist anleinen oder freihdndig gehen?
- Einen Olfleck aufwischen oder daran vorbei gehen?

Die Polizeimethode der Arbeitssicherheit unterstellt, dass es sich jedes Mal um
eine freie Willensentscheidung handelt. Ob der Mitarbeiter die Sicherungsleine
verwendet oder nicht, liegt in seinem Ermessen. Jedoch geht selten ein Mensch
auf einem Gertist freihdndig, weil er bewusst und tiberlegt das Risiko in Kauf
nimmt. Vielmehr meint er, dass das Risiko vertretbar ist, wenn er es gegen den
Aufwand hdlt, eine Sicherungsleine zu verwenden.

Einige Methoden zur Verbesserung der Arbeitssicherheit setzen hier an. Wenn
man dem Mitarbeiter das Risiko nur besser verdeutlichen kénnte, wiirde er sich
sicher anders entscheiden. So wird zum Beispiel vorgeschlagen (Gregory, Cial-
dini & Carpenter, 1982), dass sich Arbeiter die schlimmen Folgen eines Arbeits-
unfalls in Imaginationsiibungen vergegenwadrtigen sollten. So soll die Gefahr
deutlicher werden, die mit unsicherem Verhalten verbunden ist. Unter Anlei-
tung eines Psychologen soll sich z. B. ein Dachdecker vorstellen, wie er auf dem
Dach, ohne gesichert zu sein, ausrutscht und in die Tiefe stiirzt. Anschlieend
soll er sich vorstellen, wie er ausgleitet und von einer Sicherungsleine gehalten
wird. Der praktische Nutzen dieses Ansatzes ist ungekldrt. Zudem setzt er vor-
aus, dass der Mitarbeiter immer frei entscheidet, ob er sich sicher oder unsicher
verhdlt. Einem Mitarbeiter, der sich nicht sichert, wird so unterstellt, lediglich
nicht einsichtig zu sein.

Bei dieser speziellen Methode (dhnlich Grote, 2015) besteht au3erdem die Ge-
fahr, dass sich der sogenannte Carpenter-Effekt (Carpenter, 1852) bemerkbar
macht. Wenn man sich eine Bewegung intensiv vorstellt, fiihrt man sie ansatz-
weise auch aus. Die Praktiken des Pendelns und des Wiinschelrutengehens
machten sich diesen Effekt zunutze. Das Gerdt verstdrkt lediglich die unbewuss-
ten, minimalen Muskelbewegungen des Benutzers und erzeugt so den Ein-
druck, das Pendel oder die Rute habe sich von ganz allein bewegt. Auch der
Wahrsager weif}, dass sein Kunde ganz leicht mit dem Kopf nickt, wenn er ,Ja“
denkt und ganz leicht denselben schiittelt, wenn er ,Nein” denkt. Es besteht
daher die Gefahr, dass durch den Carpenter-Effekt die Arbeiter nach einer
Imaginationslibung erst recht einen Unfall erleiden, weil sie in der Arbeitssitua-
tion die vorgestellte Bewegung (z.B. auf dem Dach ausrutschen) dank der
Imagination tatsdchlich (zumindest ansatzweise) unbewusst auch ausfiihren.

Die ,Entscheidung”, sich unsicher zu verhalten, ist eine impulsive. Der Arbeiter,
der darauf verzichtet, eine Leiter zu holen und lieber auf die Kiste klettert, wagt
nicht bewusst und rational das Fiir und Wider ab. Er zieht - oft unter Zeit-
druck - die kurzfristig einfachere (auf die Kiste zu klettern) der langfristig
besseren Losung (eine Leiter zu holen) vor. Welchen Einfluss Stress auf Ent-
scheidungen hat, veranschaulicht ein Versuch von Stephen Flora und Kollegen
(2003): Die Teilnehmer des Experiments sollten zwischen einem kleineren
Geldbetrag, den sie sofort erhielten und einem gréfieren Geldbetrag, den sie erst
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spater erhielten, wahlen. Dabei musste eine Gruppe der Versuchspersonen eine
Hand in warmes Wasser halten, die andere Gruppe in eiskaltes Wasser. Die
Teilnehmer, die ihre Hand in kaltes Wasser halten mussten, trafen die ,impulsi-
vere” Wahl und wéhlten haufiger den kleineren Geldbetrag, den sie sofort
erhielten. Dabei hatte ihre Wahl keinen Einfluss darauf, wie lange sie die Hand
ins Wasser halten mussten (d. h. sie verkiirzten ihr Leiden durch die impulsive
Entscheidung nicht).

Ein weiterer Ansatz (Reynolds & Schiffbauer, 2004) zielt daher darauf ab, den
Druck und den Stress fiir die Mitarbeiter zu reduzieren. So soll die Gefahr, dass
diese sich impulsiv und damit unsicher verhalten, verringert werden. Entspan-
nungsiibungen sollen Mitarbeitern dabei helfen, den berufsbedingten Stress
besser zu bewaltigen. Durch das entspanntere Arbeiten soll sich auch die Ar-
beitssicherheit erhéhen. Die eigentlichen Quellen des Stresses werden hier
nicht abgestellt, alleine die psychischen Stressbewdltigungsmechanismen der
Mitarbeiter sind das Ziel solcher Interventionen. Jedoch zeigen Studien, dass
diese Entspannungsiibungen in der Regel nur maf3ig erfolgreich sind, wenn
man sie an den Unfallzahlen misst (Ivancevich, Matteson, Freedman & Phillips,
1990; Murphy, DuBois & Hurrell, 1986).

Idealerweise sollten Mitarbeiter genug Zeit haben, um in Ruhe ihre Entschei-
dungen abzuwagen. Ein Mitarbeiter, der nicht unter Zeitdruck steht, ist sicher-
lich eher geneigt, eine Leiter zu holen, um Uber-Kopf-Arbeiten auszufiihren.
Viele Unternehmen betonen auch, dass keine Arbeit wichtig genug ist, als dass
man dafiir seine korperliche Unversehrtheit aufs Spiel setzen sollte. Oft sind es
jedoch nicht die Vorgesetzten, die Druck auf die Mitarbeiter ausiiben und so
Stress erzeugen. Die Mitarbeiter selbst machen sich den Stress. Keine Beteue-
rung des Vorgesetzten, dass die Sicherheit vorgehe, dndert etwas daran. Der
Arbeitsandrang korreliert mit der Zahl der unsicheren Verhaltensweisen und
somit der Unfille. Fiir viele Unternehmen und ihre Mitarbeiter besteht jedoch
nicht die Mdglichkeit, um der Sicherheit willen einfach langsamer zu arbeiten.

Eine erfolgreiche Methode zur Verbesserung des arbeitssicheren Verhaltens
muss es den Mitarbeitern ermoglichen, die richtigen Entscheidungen zu tref-
fen - ohne dass sie dariiber lange nachdenken miissen. Das Ziel muss die
Entwicklung von sicheren Arbeitsgewohnheiten sein. Nur wenn dem Mitarbeiter
das sichere Verhalten in Fleisch und Blut iibergegangen ist, wird er sich auch
unter Stress dafiir entscheiden.

Fallbeispiel: BBS in einer Aluminiumfabrik

Stowe und McSween (2003) berichten von einer Einflihrung von BBS in einer
Aluminium-Fabrik. Die Herstellung von Aluminium ist an sich schon eine recht
gefahrliche Angelegenheit. Diese spezielle Fabrik war aber in einem so schlech-
ten Zustand, dass die Arbeiter verpflichtet waren, standig sdureabweisende Klei-
dung zu tragen, auch wenn sie nur die Produktionshalle durchquerten. Das
Unternehmen hatte vor Beginn der BBS-MaBnahmen zahlreiche technische Ver-
besserungen eingefiihrt, durch die sich die Zahl der Unfalle auf weniger als die
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Halfte reduzieren lieB (von 35 je 200.000 Arbeitsstunden auf 15). Dennoch wollte
man weitere Verbesserungen, zumal die technischen Méglichkeiten ausgereizt
schienen.

Die Berater schulten eine Planungsgruppe aus 15 Mitarbeitern, die auch ein
Beobachtertraining durchliefen. Da in diesem Werk sehr viele Arbeiter beschaf-
tigt waren, wurde ein sogenannter Mentoren-Ansatz verfolgt, d.h. bereits ge-
schulte Mitarbeiter lernten ihre Kollegen im BBS-Prozess an. Bei einer groBen
Feier fir die Mitarbeiter und ihre Familien wurde das Projekt gestartet. Die
Mitarbeiter setzten sich zunachst zum Ziel, dass die Produktionsmitarbeiter und
die Vorarbeiter wenigstens eine Beobachtung je Woche durchfiihren. Die Abtei-
lungsleiter und die Meister sollten mindestens dreimal pro Woche beobachten.
Das Durchfiihren von Beobachtungen und das Beobachtetwerden waren freiwil-
lig. Bei jeder Beobachtung wurde miindliches Feedback gegeben, das grafische
Feedback wurde wochentlich aktualisiert. Fiir erreichte Ziele gab es Arbeitsgrup-
penfeiern, ein Newsletter unterrichtete in bestimmten Abstanden tber den Si-
cherheitsprozess.

Mittlerweile werden in dieser Firma 10.000 Beobachtungen pro Jahr durchge-
fihrt. Im selben MaBe, in dem die Beobachtungen zunahmen, nahmen die Un-
falle ab. Vor Beginn der BBS-MaBnahmen lag die Zahl der Unfélle bei 2 bis 4 pro
Monat. Danach ereignete sich im Schnitt nur noch alle 2 Monate ein Unfall. Die
Zahl der meldepflichtigen Unfélle sank von durchschnittlich 15 (je 200.000 Ar-
beitsstunden) auf 10 in den beiden Jahren nach der Einfihrung von BBS und auf
durchschnittlich 5 in den beiden darauffolgenden Jahren. Auch die Schwere der
Unfalle ging zurlck. Ein entsprechender Index sank von tber 150 auf zunachst
75, schlieBlich auf unter 20.

1.2 Was ist BBS?

1.2.1 Warum SchweiBer (fast) immer einen Schutzschild verwenden

Das Grundprinzip von BBS lautet: Menschen verhalten sich sicher oder unsi-
cher, weil die die Bedingungen, unter denen sie arbeiten, dieses Verhalten
férdern. In der Regel verhdlt sich ein Mitarbeiter nicht deshalb unsicher, weil er
unbelehrbar ware oder bewusst ein Risiko einginge.

Unsicheres Verhalten ist oft kurzfristig sinnvoll. Auf eine Kiste zu steigen, um
eine Arbeit {iber Kopf auszufiihren, ist weniger umstandlich, als eine Leiter zu
holen. Man ist schneller mit der Arbeit fertig und man muss sich nicht mit einer
schweren Leiter abmiihen. Zudem kann die Leiter die Wahrscheinlichkeit,
einen Unfall zu erleiden, zwar senken, nicht aber den Unfall verhindern. Man
kann auch von einer Leiter fallen.

Auf lange Frist ist das sichere Verhalten jedoch die bessere Wahl. Ein Arbeiter,
der fiir Arbeiten tiber Kopf immer eine Leiter verwendet, wird mit grofierer
Wabhrscheinlichkeit unversehrt in den Ruhestand gehen als sein Kollege, der
sich nicht so verhalt.

Dummerweise haben langfristige Konsequenzen einen deutlich geringeren
Einfluss auf unser Verhalten als kurzfristig wirksame (Critchfield & Kollins,
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2001; McKerchar & Renda, 2012; Navarick, 2004). Die wenigsten unsicheren
Verhaltensweisen haben kurzfristig und unmittelbar negative Konsequenzen,
die den Betreffenden dazu ermuntern, auf die sichere Weise zu arbeiten. Man
kennt das: Der einzige Kollege, der schwere Lasten tatsdchlich ,mit den Knien”
(und nicht mit gebeugtem Riicken) hebt, ist derjenige, der schon einmal einen
Bandscheibenvorfall hatte. Denn er wird bei jedem Versuch, mit gebeugtem
Riicken zu heben, sofort daran erinnert, dass er etwas falsch macht. In seinem
Fall gibt es kurzfristige Konsequenzen fiir unsichere Arbeitsweisen.

Eine andere Ausnahme ist die Arbeit des Schweif3ers. Man trifft selten bis nie
einen Schweifier ohne seinen Blendschutz an. Ein Schweifier, der ohne Blend-
schutz arbeitet, wird sich die Augen ,verblitzen“. Das heifit, er zieht sich eine
Hornhautentziindung durch das unsichtbare UV-Licht des Schweifigerdtes zu.
Dieses ,Verblitzen” tritt unmittelbar bis maximal wenige Stunden nach dem
Schweifien ohne Blendschutz auf. Dies bewirkt, dass das unsichere Verhalten
,Schweifien ohne Blendschutz” nur selten auftritt. Viel schwieriger ist es, Mitar-
beiter auch dann sicher arbeiten zu lassen, wenn das unsichere Verhalten nicht
mit unmittelbar eintretenden, unangenehmen Konsequenzen verbunden ist.

Die meisten Menschen zeigen nur dann das sichere Verhalten, wenn es un-
mittelbare Konsequenz hat. Einigen wenigen Mitarbeitern gelingt es aber auch
ohne offensichtliche Konsequenzen, fast immer sicher zu arbeiten. Wir sagen
diesen Menschen nach, dass sie eine gute Selbstdisziplin besitzen. Die Selbstdis-
ziplin dieser Mitarbeiter ist meist ein Resultat der Lebenserfahrung. Wer sich
schon einmal die Finger eingeklemmt hat, ist in Zukunft in dhnlichen Situatio-
nen achtsamer. Doch Selbstdisziplin kann man nicht einfach einfordern oder
herbeipredigen. Sicherheitsfachkrafte wissen um die Kurzlebigkeit der durch
Belehrungen erreichten Verhaltensdnderungen. Von einer Veranstaltung, auf
der (meist zum wiederholten Male) von den Mitarbeitern das sichere Verhalten
eingefordert wurde und bei der auf die schlimmen Folgen unsicheren Arbeitens
hingewiesen wurde, gehen alle mit guten Vorsédtzen weg. Binnen weniger Tage
oder gar nur weniger Stunden ist der Effekt — der gute Vorsatz des Mitarbeiters -
jedoch wieder verflogen und der alte Trott kehrt zurtick.

Viele Betriebe setzen daher darauf, das unsichere Verhalten durch unmittelbar
wirksame negative Konsequenzen zu unterbinden. Ein Mitarbeiter, der tiber
ein Forderband springt (statt den Ubergang zu benutzen), muss dann z.B. mit
einer Riige oder gar einer Geldstrafe rechnen. Unter diesen Bedingungen wird
er seltener tiber das Forderband springen, denn nun folgt auf das unsichere
Verhalten eine unmittelbare, negative Konsequenz, namlich die Riige oder die
Geldstrafe. Der Betrieb versucht gewissermafien, das unsichere Verhalten, tiber
ein Férderband zu springen, dhnlich unangenehm zu machen wie das Verhal-
ten, ohne Blendschutz zu schweifien. Dieses System erfordert jedoch liickenlose
Kontrolle. Ansonsten halten es die Arbeiter wie die Autofahrer und versuchen,
sich einfach nicht erwischen zu lassen. Von den Schwierigkeiten dieser ,Polizei-
methode” der Arbeitssicherheit wurde schon berichtet.
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Hier setzt BBS an. Jede Arbeit kann auf zwei Arten gemacht werden, auf die
unsichere Weise oder auf die sichere Weise. Ein Staplerfahrer kann beim Riick-
wartsfahren nur in die Riickspiegel sehen oder aber sich umdrehen und in
Fahrtrichtung blicken. Das unsichere Verhalten - die Basis der Sicherheitspyra-
mide - wird dadurch bekdampft, dass es durch sicheres Verhalten ersetzt wird.
Ziel von BBS ist, dass die Mitarbeiter sichere Arbeitsgewohnheiten entwickeln.
Sicheres Verhalten soll nicht nur dann auftreten, wenn der Mitarbeiter sich
darauf konzentriert. Sicheres Verhalten soll ein Automatismus werden. Die
meisten Menschen schnallen sich automatisch und ohne Nachzudenken an,
wenn sie ins Auto steigen. Ich selbst schnalle mich manchmal sogar ,aus Verse-
hen” an, wenn ich nur das Auto von der Auffahrt in die Garage fahre. Denselben
Zustand streben wir mit BBS fiir viele andere sichere Verhaltensweisen an.
Sicheres Verhalten soll die Regel sein, nicht die Ausnahme.

Mit negativen Konsequenzen alleine erreicht man keine sicheren Gewohnhei-
ten - aufler, wenn diese negativen Konsequenzen absolut zuverldssig immer
wieder auftreten (wie beim Schweiflen ohne Blendschutz). Wir konnen aber
nicht jedem Mitarbeiter einen ,Aufpasser” zur Seite stellen, der ihn jedes Mal,
wenn er sich unsicher verhilt, eine Riige erteilt. Abgesehen von den ungtinsti-
gen Folgen fiir das Betriebsklima ist das einfach nicht praktikabel.

BBS fiihrt positive Konsequenzen fiir sicheres Verhalten ein. Unmittelbar wirk-
same positive Konsequenzen ermoglichen es dem Mitarbeiter, sichere Arbeits-
gewohnheiten zu entwickeln. Die meisten unserer Gewohnheiten werden
durch unmittelbare positive Konsequenzen aufrechterhalten. Wir essen, weil
die Nahrung unseren Hunger stillt. Wir waschen uns, weil wir uns danach
sauber und frisch fithlen. Wir helfen anderen, weil wir dafiir positive Reaktio-
nen ernten. Die einfachste und verbreitetste Form einer positiven Konsequenz
ist die Riickmeldung, dass wir etwas richtig gemacht haben. In den meisten
Betrieben mangelt es nicht an negativer Riickmeldung, wenn ein Mitarbeiter
einen Fehler macht. Macht er alles richtig, wird dies — getreu dem Motto: ,Nicht
geschimpft ist Lob genug” - fiir selbstverstdndlich genommen und keiner Auf-
merksamkeit gewiirdigt.

BBS verwirklicht dieses Prinzip - sicheres Arbeiten soll anerkannt und dadurch
gefordert werden - systematisch. BBS stellt Mittel und Instrumente bereit, um
es auch im Arbeitsalltag verwirklichen zu kénnen. BBS stiitzt sich dabei nicht
auf Meinen und Glauben, sondern ermoglicht prézise Verdnderungen und die
standige Kontrolle des Erfolgs der Bemtihungen um mehr Sicherheit. BBS ist
ein wissenschaftlich fundiertes Verfahren, das als Anwendung der Verhaltens-
wissenschaft auf das Problem der Arbeitssicherheit entwickelt wurde.

BBS ist keine ,Handelsmarke”, kein Konzept eines cleveren Beratungsunterneh-
mens, sondern eine Sammlung von bestimmten Prinzipien, die sich auch in
anderen Anwendungen der Verhaltenswissenschaft auf vergleichbare Pro-
bleme wiederfinden lassen. Auf denselben oder dhnlichen Prinzipien basieren
unter anderem auch Programme, mit deren Hilfe autistische Kinder das Spre-
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chen lernen (Lovaas, 1987; Smith, 1999), die einzigen Unterrichtsmethoden, die
dem traditionellen Unterricht {iberlegen sind (Binder & Watkins, 1990; Grant &
Spencer, 2003), effektive Therapien fiir Menschen mit Depressionen (Kanter,
Callaghan, Landes, Busch & Brown, 2004) und Trainingsmethoden fiir Hunde
und Menschen (Pryor, 2006).

1.2.2 Kurzer Uberblick tGber die Prinzipien von BBS

BBS ist eine Sammlung von Methoden, die alle den Zweck verfolgen, bei Mitar-
beitern sichere Arbeitsgewohnheiten zu erreichen. Wenn Mitarbeiter sich hdu-
figer sicher statt unsicher verhalten, passieren weniger Arbeitsunfélle. Damit
dieses Ziel erreicht werden kann, miissen einige se/r wichtige und viele wichtige
Dinge beachtet werden. Die folgende Einfiihrung kann den Leser nicht beféhi-
gen, BBS erfolgreich umzusetzen. Sie vermittelt aber eine ungefahre Vorstel-
lung davon, was die grundlegenden Prinzipien von BBS sind.

1.2.2.1 Wozu dient BBS?

Das Ziel von BBS ist es, sichere Verhaltensweisen zu verstarken. Das direkte Ziel
ist nicht, unsichere Verhaltensweisen zu unterbinden oder Unfédlle zu verhin-
dern! Natiirlich streben wir mit BBS an, die Zahl der Unfélle zu verringern. Das
wollen andere Strategien auch erreichen. Indem sie sich aber ganz auf dieses
Ziel konzentrieren, erreichen sie es gerade nicht.

Der Zusammenhang zwischen dem, was ein Mitarbeiter tun kann, um einen
Unfall zu verhindern und dem Unfallereignis selbst ist zu schwach, als dass wir
von ihm erwarten diirfen, dass er diesen Bezug selbst wirksam herstellt. Die
Korrelation zwischen ,fiir Arbeiten iiber Kopf eine Leiter verwenden” und der
Zahl der Unfille ist nun mal sehr gering. Aber sie ist vorhanden und jeder
Mitarbeiter, der fiir eine Arbeit {iber Kopf eine Leiter verwendet, trdgt seinen
kleinen Teil dazu bei, die Zahl der Unfdlle zu senken.

Wir vergessen also erst einmal das eigentliche Ziel - die Zahl der Arbeitsunfélle
zu verringern - und konzentrieren uns auf die Schritte, die nétig sind, um
dieses Ziel zu erreichen. BBS setzt voraus, dass das Unternehmen fiir Sicherheit
bereits das tut, was technisch moglich und sinnvoll ist. Ein Betrieb darf nicht an
der Sicherheitstechnik sparen und dann von seinen Mitarbeitern verlangen,
dass sie ihr Verhalten den riskanten Arbeitsbedingungen anpassen. BBS ist
verhaltensorientierte Arbeitssicherheit - die zusdtzliche Komponente, die
neben der technischen und der prozeduralen Arbeitssicherheit wirkt.

1.2.2.2 Verhalten definieren

Um Verhalten zu verdndern, miissen wir es zundchst als solches erkennen,
untersuchen und bewerten. Andere, psychologische Programme, die auf die
Verbesserung des arbeitssicheren Verhaltens der Mitarbeiter zielen, versuchen,
das ,Sicherheitsbewusstsein” zu stiarken. Leider konnen wir das Sicherheitsbe-
wusstsein als solches nicht direkt verdndern. Ob ein Mitarbeiter sicherheitsbe-
wusst ist oder nicht, kann man nicht unmittelbar feststellen. Man kann es
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allenfalls aus seinem Verhalten tiber die Zeit hinweg erschlief3en. Das wahrge-
nommene Sicherheitsbewusstsein liegt zudem oft mehr im Auge des Betrach-
ters als im Wesen des Mitarbeiters selbst.

BBS verfolgt den Ansatz, Mitarbeiter durch die Anderung ihres konkreten Ver-
haltens zu sicherheitsbewusst handelnden Mitarbeitern zu machen. Es ist
zudem auch effizienter, Mitarbeiter durch ihr Verhalten zum sicheren Denken
zu bringen, als sie durch eine Anderung ihres Denkens zum sicheren Verhalten
zu bringen, wie Scott Geller, ein Begriinder der verhaltensorientierten Arbeits-
sicherheit, der den Begriff BBS prégte, festgestellt hat.?

Daher besteht die erste Aufgabe darin, Verhaltensweisen zu finden, die zur
Arbeitssicherheit beitragen. Diese Verhaltensweisen konnen zum Beispiel bei
fritheren Unféllen eine Rolle gespielt haben. Ein Mitarbeiter verungliickte etwa
deshalb, weil er eine Maschine reparieren wollte, ohne zuvor den Netzstecker
zu ziehen. Das sichere Gegenstiick zu diesem unsicheren Verhalten, das zum
Unfall gefiihrt hat, lautet ganz banal: ,Vor der Reparatur einer Maschine den
Netzstecker ziehen.” Hatte der Mitarbeiter sich so verhalten, ware der Unfall
nicht passiert. Die in vielen Betrieben schon tiblichen Unfalluntersuchungen
koénnen dazu beitragen, auf diese Weise sichere Verhaltensweisen zu finden.

Eine andere Quelle fiir sichere Verhaltensweisen sind allgemeine Arbeitsanwei-
sungen oder Vorgaben, wie etwa ,Lasten von mehr als 30 kg Gewicht nicht
allein, sondern nur mit Hebehilfe anheben”. Auch betriebsinterne Vorschriften
lassen sich als Verhaltensweisen formulieren: ,Beim Betreten der Werkshalle
wird die Sicherheitsbrille aufgesetzt.” Eine wertvolle Quelle fiir weitere, sichere
Verhaltensweisen ist die Erfahrung der Mitarbeiter und Vorarbeiter einer Ab-
teilung. Diese Erfahrungen werden bei jeder BBS-Mafinahme genutzt, denn die
Mitarbeiter wissen meist selbst am besten, wie sie sich bei ihrer Arbeit in Gefahr
bringen und durch welches Verhalten sie das verhindern kdnnen.

Dabei muss auf die korrekte Definition des Verhaltens geachtet werden. Wir
wollen Verhalten verdndern, nicht Einschédtzungen. Eine Aussage wie ,Der Mit-
arbeiter achtet auf die Sicherheit beim Bohren” beschreibt kein Verhalten. Auch
zu allgemeine Aussagen (,Der Mitarbeiter tragt angemessene Schutzausriis-
tung”) oder von aufen nicht beobachtbares Verhalten (,Der Mitarbeiter ist in
Gedanken bei der Arbeit”) eignen sich daher nicht oder nur in bestimmten
Féllen fiir BBS.

1.2.2.3 Verhalten beobachten

Nachdem wir definiert haben, welches Verhalten zur Arbeitssicherheit beitragt,
miissen wir feststellen, ob und wie hdufig dieses Verhalten bereits auftritt. Nur
die Beobachtung von konkretem Verhalten kann die Grundlage fiir die Ande-

3 Itis much more cost-effective to ,act’ an employee into safety thinking than it is to ,think’ a
person into safe acting”, Geller, E. S. (2001). Actively caring for occupational safety. In C. M.
Johnson, W. K. Redmon, & T. C. Mawhinney (Eds.), Handbook of Organizational Performance.
Behavior Analysis and Management (pp. 303-326). Harworth Press.
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rung des Verhaltens sein. Es reicht nicht, nur tiber das Verhalten im Arbeitspro-
zess zu sprechen. Natiirlich sollte man mit den Mitarbeitern {iber die Arbeitssi-
cherheit sprechen und den Wert dieser Verhaltensweisen verdeutlichen. Damit
ist aber erst die Grundlage gelegt.

Es gentigt auch nicht, nur eine Einschdtzung vorzunehmen, wie oft das Verhal-
ten auftritt. Man kénnte ja einfach die Vorgesetzten mal fragen, was sie meinen:
Wie oft benutzen die Mitarbeiter schon eine Leiter fiir Arbeiten iiber Kopf? Nie,
manchmal, hdufig, fast immer oder immer? - Leider sind solche Angaben
notorisch unzuverldssig. Nur wenn wir gezadhlt haben, wie oft die Mitarbeiter
fiir diese Arbeiten eine Leiter nehmen, kénnen wir auch feststellen, ob die
weiteren BBS-Mafinahmen bewirken, dass dieses sichere Verhalten haufiger
auftritt. Weiterhin ist eine Beobachtung eines sicheren Verhaltens bei BBS (fast)
immer auch eine Gelegenheit, der betreffenden Person eine Riickmeldung
(Feedback) beziiglich ihres Verhaltens zu geben und dieses positiv zu verstdr-
ken.

Viele Menschen strauben sich gegen die Vorstellung, dass ihr Verhalten beob-
achtet wird. Das liegt daran, dass solche Beobachtungen oft einer persénlichen
Kritik oder einem anderen unangenehmen Ereignis vorausgehen. Dem wiede-
rum liegt das bekannte Problem unserer Arbeitskultur zugrunde, dass wir meist
nur fiir Fehler, nie aber fiir richtige Handlungen Riickmeldung bekommen. BBS
geht dieses Problem an und zeigt Mitarbeitern, dass die Beobachtung ihrer
Arbeit zumeist eine positive Riickmeldung ankiindigt. Um dies zu bewerkstelli-
gen, ist einiges an Feinarbeit notig, mit der wir uns in diesem Buch noch
beschaftigen werden.

Bei vielen BBS-Mafinahmen beobachten sich ohnehin die Mitarbeiter gegensei-
tig - jeder ist Beobachter und wird beobachtet. Dass dies nicht unangenehm ist,
zeigen die Aussagen von Mitarbeitern in Betrieben mit BBS-System. Funktio-
nierende BBS-Systeme werden von den Mitarbeitern in der Regel sehr gut
aufgenommen, sobald sie die positiven Aspekte der Mainahmen schétzen ler-
nen.

Einige BBS-Systeme nutzen sogar Systeme der Selbstbeobachtung. Die Mitar-
beiter beobachten - etwa, weil sie allein arbeiten - ihr eigenes Verhalten. Es
klingt paradox, aber es funktioniert. Die so gewonnenen Beobachtungsdaten
sind - nach einer Anlaufphase - im Schnitt genauso zuverldssig wie die aus
Fremdbeobachtungen gewonnenen Daten.

Direktes Beobachten von Verhalten vs. Befragungen

Den Vorteil direkter Beobachtung demonstriert eine Untersuchung von Dulon,
Kdhler, Kirvel, Schlanstedt und Nienhaus (2015). Diese befragten telefonisch 630
Inhaber von Friseursalons. Zugleich beobachteten sie in vier Friseursalons ver-
deckt, wie haufig beim Haarewaschen Handschuhe getragen wurden. 84 % der
Inhaber von Friseursalons gaben an, dass ihre Mitarbeiterinnen beim Haarewa-
schen Latexhandschuhe tragen wiirden. Die direkte Beobachtung in den vier
Friseursalons erbrachte jedoch, dass nur in 14 % aller Falle Handschuhe getragen
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wurden. Anzumerken ist, dass Allergien aufgrund des Umgangs mit Shampoos,
Farbemitteln usw. eine hdufige Ursache fiir Berufsunfdhigkeit bei Friseuren ist.
Das Tragen von Latexhandschuhen kann hier praventiv wirken.

1.2.2.4 Feedback geben

Nachdem wir wissen, wie oft ein sicheres Verhalten bereits auftritt, kénnen wir
daran gehen, es zu verdndern. Wir wollen dafiir sorgen, dass das sichere Verhal-
ten hdufiger aufritt.

Feedback zu geben ist die erste und die wichtigste Mafinahme, um Verhalten zu
dndern. Keine Verhaltensdnderung erfolgt ohne Feedback. Wie wichtig dieses
Feedback ist, erfihrt man téglich. Versuchen Sie einmal, eine Tasse Kaffee
einzuschenken, ohne hinzusehen - also ohne sich selbst visuelles Feedback zu
Threm Verhalten zu geben. Oft aber geniigt dieses selbsterzeugte Feedback
nicht, um Verhalten zu verdndern. Das ist der Grund, warum wir bisweilen
professionelle Hilfe in Anspruch nehmen, wenn wir ein neues Verhalten lernen
wollen. Klavier- und Tanzlehrer leben nicht nur davon, dass sie uns erklédren,
wie wir die entsprechenden Handlungen ausfiihren sollen. Sie geben uns vor
allem kontinuierlich Riickmeldung iiber unsere Versuche. Sie geben positive
Riickmeldung, wenn wir etwas richtig gemacht haben, und sie korrigieren uns,
wenn wir einen Fehler machen. Je hédufiger ein Lehrer Feedback gibt, desto
erfolgreicher ist er - und der Schiiler.

Die meisten Mitarbeiter wissen selbst, wie sie sich sicher verhalten kénnen. Sie
kennen z.B. die Sicherheitsvorschriften — die ihre Arbeit oft umstdndlicher
machen. Neu eingestellte Mitarbeiter halten sich in der Regel an diese Sicher-
heitsvorschriften. Oft bekommen sie jedoch keinerlei positive Riickmeldung.
Zudem sehen sie, dass ihre ,altgedienten” Kollegen, die sich nicht so 100 %ig an
diese Vorschriften halten, schneller und bequemer arbeiten und nicht oder
selten dafiir kritisiert werden. Unter diesen Bedingungen ist es nachvollziehbar,
dass sie tiber kurz oder lang die Sicherheitsvorschriften nicht mehr so genau
nehmen. Merkt ein Mitarbeiter jedoch, dass das Einhalten der Sicherheitsvor-
schriften wichtig genommen wird, und bekommt er ein positives Feedback,
wenn er diese Vorschriften beachtet, dann behdlt er sein urspriingliches Verhal-
ten bei.

Es geniigt nicht, den Vorsatz zu fassen, Mitarbeiter 6fter auf ihr Arbeitsverhal-
ten anzusprechen. Wie bei allen guten Vorsatzen ist auch hier das Haltbarkeits-
datum begrenzt. BBS systematisiert das Feedback. Zundchst erfasst man, wie
héaufig ein sicheres Verhalten ohnehin schon auftritt. Danach gibt man dem
Mitarbeiter bei moglichst jeder Gelegenheit, bei der er dieses Verhalten zeigt,
ein positives Feedback. Zeigt er das unsichere Verhalten, gibt man ihm kon-
struktives Feedback. Man sagt ihm, was er gerade falsch gemacht hat und wie er
es richtig machen sollte. Auch hier ist wieder Feinarbeit erforderlich. Der Beob-
achter muss lernen, wie er auf angemessene, also wirksame, Art und Weise
Feedback geben kann.
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Personliches Feedback - von Mitarbeiter zu Mitarbeiter - ist die niitzlichste und
wirksamste Form von Riickmeldung, da es unmittelbar erfolgt. Daneben lassen
sich in ein BBS-System noch andere Quellen des Feedbacks einbauen. Sehr
verbreitet sind grafische Darstellungen, anhand derer die Mitarbeiter einer
Arbeitsgruppe sehen konnen, zu wie viel Prozent eine bestimmte Téatigkeit
schon sicher ausgefiihrt wird. Diese Grafiken werden aus den Beobachtungsda-
ten gewonnen. Beispielsweise zeigt so eine Grafik an, in wie viel Prozent aller
Félle die Mitarbeiter mit geradem Riicken und gebeugten Knien heben (vgl.
Abbildung 2). Dieser Prozentsatz soll sich, ausgehend von einer Basisrate, im
Lauf der Zeit durch das Feedback und die anderen Komponenten des BBS-
Systems erhohen.

Heben mit Riicken gerade und Knien gebeugt
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Abbildung 2: Beispiel fur eine Sicherheitsgrafik

1.2.2.5 Ziele setzen

Nur wenn man sein Ziel kennt, kann man es auch anstreben. Ziele sind wichtig.
Das Erreichen eines Zieles ist oft schon Belohnung genug. Ziele werden in BBS
z.B. als eine Linie in einer Grafik veranschaulicht. So lésst sich das grafische
Feedback doppelt nutzen. In der gezeigten Abbildung 2 ist eine Linie bei 40 %
eingezeichnet. Diese Linie steht fiir das erste Zwischenziel, das diese Arbeits-
gruppe erreichen will.

Ziele miissen herausfordernd, aber erreichbar sein. Ein Ziel in zu weiter Ferne
kann nicht motivieren. An diesem simplen Umstand scheitern z.B. die Bemii-
hungen vieler Menschen, die Gewicht abnehmen wollen (Anderson, Simmons
& Milnes, 2005). Wenn sie immer nur auf die Waage blicken, werden sie - nach
anfianglichen Erfolgen - auf lange Frist kaum eine befriedigende Verdnderung
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