Der Weg zum Ziel fiihrt oft iiber Umwege und Abwege. Dafiir ist die letztlich gefundene Lésung ein wahrer Gewinn. Foto: Shutterstock/ patpitchaya

DURCH FEHLER WIRD MAN KLUG,
DRUM IST EINER NICHT GENUG?

«Jeder Irrtum ist ein Schritt zur Wahrheit>>, sagte Jules Verne. Auch die kliigsten und talentiertesten Kopfe dieser
Welt entwickeln einen Erfolg oft auf dem Kompost ihrer vorherigen Fehler. Das heisst allerdings nicht, dass man
sein Leben lang immer wieder auf heisse Herdplatten fassen muss, nur um festzustellen, dass dies weh tut. Was
aber sind kluge und was dumme Fehler? Der Weg zur passenden Fehlerkultur kann anstrengend sein, ist aber mit
Sicherheit lohnenswert. Text: Gerlinde Lahr

Eigentlich ist es doch ganz einfach: «Fehler
und Irrtlimer sind der Ausgangspunkt fiir
eine bessere Losung. Wer tiber Fehler offen
redet, hat Erfolg.» Das sagt Theo Wehner,
Professor fiir Arbeits- und Organisations-
psychologie von der ETH Ziirich. Er hat
sich eingehend mit dem japanischen Prin-
zip «Kaizen» befasst. «Kaizen ist eben nicht
- wie man im Westen annimmt - der Weg
nach oben, sondern der gute Weg, wortlich
libersetzt: die Verdnderung zum Besseren.
Das heisst, es gibt Umwege, Abwege - das
Wichtigste aber ist, dass man den besten
Weg zum Ziel findet.»

Verbesserung in kleinen Schritten

Der springende Punkt bei Kaizen ist, dass
dabei ein Produktionsprozess, wie er zum
Beispiel bei Toyota praktiziert wird, ganz auf
die permanente Veranderung, auf den flies-
senden Wandel abgestellt wird. «Zu jedem
Zeitpunkt der Produktion kann jeder mit der
Herstellung befasste Mitarbeiter einen Ver-
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besserungsvorschlag einbringen. Nicht der
grosse Schritt, der gewaltige Innovations-
sprung ist das Ziel von Kaizen, sondern eine
ruhige, kontinuierliche, in kleinen Schritten
stattfindende Verbesserung, tiber die sich
alle Beteiligten austauschen - Kunden, Ma-
cher, Manager.» Das ist ein nichtlinearer

Prozess, wie er fiir wissensgetriebene Or-

ganisationen typisch ist. «Man zwingt sich

nicht in ein enges Korsett, sondern nutzt

Fehler und Irrtiimer als Ausgangspunkt fiir

eine bessere Losung», sagt Wehner.

Das ist die Theorie, doch in der Praxis sieht
es oft anders aus. Offen {iber Fehler zu reden
fallt den wenigsten leicht. Da gibt es einige
Hinderungsgriinde:

- Zum einen brauchen die meisten von uns
Mut, tiber Fehler zu reden («Besser als
Loben: Wie kann Fithrung ermutigen».
g'plus 19). Wer von uns hat schon frith
gelernt, dass sich Eltern, Lehrer oder Vor-
gesetzte freuen, wenn wir uns bereitwil-
lig zu einem Fehler outen? «Fehler sind

dumm und Dummbheit wird bestraft»:
Viele von uns haben diese oder eine ver-
gleichbare Formulierung im Kopf - und
diese Annahme wird oft bestdtigt. Die
hdufigste Erfahrung bei den meisten ist
wohl, dass das Eingestehen von Fehlern
Sanktionen hervorruft. Die Skala reicht
zwischen Sympathieentzug, argerlichen
Spontanreaktionen wie «Wenn so etwas
noch einmal passiert, dann...» oder: «Das
ist wirklich die schlechteste Arbeit, die ich
je gesehen habe». Im schlimmsten Fall
wird es noch vor anderen Kollegen gesagt.
Da ist die Bewertung als Versager nicht
weit, die man sich gewiss nicht wilinscht.
Fehlbarkeit ist Teil unserer menschlichen
Natur. «Fehler sind menschlich.» Wir
sind weder Heilige noch Roboter. Doch
gerade flir perfektionistische Menschen
ist das nicht akzeptabel. Das Erkennen
eigener Fehler fiihrt bei ihnen schnell da-
zu, sich unzulidnglich und minderwertig
zu fithlen und jeder Hinweis auf Fehler



kann eine schmerzhafte innere Stimme
und das Gefiihl wiederbeleben, nicht gut
genug zu sein. Eine Erfahrung, oft aus
dem Elternhaus oder der Schule, die auch
viele dusserlich sehr erfolgreiche Men-
schen mit sich herumtragen und die sie
normalerweise gut verborgen halten. Al-
so schmerzt es solche Menschen doppelt
und dreifach, wenn der Chef sauer ist und
sich vielleicht im Ton vergreift, da sie ja
schon auf sich selbst wiitend genug sind.
Eine Situation des Massregelns bewirkt
das Wiederbeleben eines alten Vorurteils
sich selbst gegeniiber.

- Zusatzlich ist es so, dass das Erkennen,
dass etwas falsch lduft, immer auch ein
unbequemes Ausbrechen aus der Routi-
ne, eine Veranderung ist und ein héheres
Mass an Anstrengungen bedeutet. Es ist
nicht leicht, sich in einer Organisation
Fehlern zu stellen, gerade wenn sie durch
bestimmte Strukturen und Abliufe nahe-
liegend sind. Denn das verlangt zwangs-
laufig die Aufgabe lieb gewordener Stan-
dards und angenehmer Gewohnheiten.
Es erfordert ein kritisches Infragestellen
und Nachdenken. Das sind anstrengen-
de und aufwendige Sportarten, die nicht
jedermanns Sache sind.

Druck erhoht Fehlerquote

Erfihrt ein Vorgesetzter von einem Fehler, ist
die spontan auftretende Reaktion in der Regel
Arger. Und je nach Tagesform und Stress ins-
gesamt kann es zu einem herzhaften Riiffel
kommen. Diese Riiffel, Vorwiirfe oder auch
nicht zu beantwortenden Fragen wie «Konn-
ten Sie denn nicht besser aufpassen?» haben
allerdings einen entscheidenden Nachteil:

Sie treten erst in Kraft, wenn das Kind schon
in den Brunnen gefallen ist. Der Fehler wird
dadurch nicht ungeschehen gemacht. Hiu-
fig ist die leitende Idee fiir die Riige, dass
dadurch zukiinftige Fehler verhindert wer-
den koénnen. Auch wenn beobachtet wer-
den kann, dass nach «Anschnauzern» oder
Vorwiirfen Fehler tatsichlich oft erst einmal
zurlickgehen, ist der Zusammenhang aber oft
ein anderer: Gerade nach schweren Fehlern
gehen Mitarbeiter ohnehin sorgfiltiger vor,
mit oder ohne Riiffel. Fehler sind den meisten
Menschen ohnehin unangenehm, und wenn
einer eingetreten ist, gibt man automatisch
besser acht. Die Rechtfertigung fiir ein grobes
Anschnauzen ist also hdchstens die emoti-
onale Erleichterung, die dem Chef guttut.

Druck hat noch eine andere Seite: Zuviel
Druck kann zu Verkrampfungen fiithren und
dadurch die Fehlerwahrscheinlichkeit noch
erhéhen. Wer handelt, ist fehlbar. Nur als
passives Opfer kann man sich einbilden,
unschuldig zu sein. Wenn die Angst vor
Fehlern zu Risikovermeidung fiihrt, kann
das gravierende Konsequenzen im Betrieb
haben: Mitarbeiter und Fithrungskrifte tun
oder entscheiden lieber gar nichts, als einen
Fehler zu machen. Der Chef oder die Chefin
werden zum Nadeléhr und sind iiberlastet,
wahrend das Alltagsgeschift immer wieder
ins Stocken gerét.

Aus Sicht der Motivationspsychologie
kann man sogar die Verdnderung eines we-
sentlichen Personlichkeitszuges feststellen:
Diejenigen, die eigentlich von Hoffnung auf
Erfolg getrieben waren, verindern sich hin
zur Furcht vor Misserfolg. Dass die Angst
vor Misserfolg unsere Aufmerksamkeit ge-

-rade in die ungewtinschte Richtung lenkt,

kann jeder nachvollziehen, der beispiels-
weise schon einmal bei einer 6ffentlichen
Rede Angst hatte, sich zu verhaspeln und
dadurch genau das geférdert hat.

300 Millionen Dollar dank Fehler
Wenn hier fiir einen entspannteren Um-
gang mit Fehlern pladiert wird, bedeutet das
nicht, nach dem Motto «Ist doch eh egal!»,
der «Luschigkeit» das Wort zu reden. Und
es gibt schwere Fehler, die nicht passieren
diirfen. Das gilt fiir Chirurgen, Piloten, Be-
treiber von Kernkraftwerken und eigentlich
fiir jeden, der sich im Auto hinter das Steu-
er setzt. Um in Ernstsituationen fehlerfrei
reagieren zu kénnen, miissen Chirurgen
oder Piloten die Gelegenheit haben, beim
Lernen und Uben Fehler zu machen, sie
emotionslos zu analysieren und aus ihnen
zu lernen. Auch wenn es darum geht, etwas
Neues herauszufinden, braucht man Gele-
genheiten, etwas auszuprobieren, um das
neue Feld abtasten zu kénnen.

Wir brauchen nur zu schauen, wie ein
Kind laufen lernt. Zu Beginn wird es im-
mer wieder hinfallen. Nur das Wechselspiel
von Sicherheit und Unsicherheit erméglicht
das aufrechte Gehen. Wire das Fallen als
Fehler verboten, kénnte niemand von uns
aufrecht gehen. Fehlerverbote werden so
zu Entwicklungsverboten. Wer aus seinen
Fehlern nicht lernen kann, wird sie wie-
derholen.

Vielleicht fithrt ein «Fehler» sogar zu einer
Innovation. Die kleinen selbstklebenden
Zettel - gelb, quadratisch, die Seitenldngen
76 Millimeter - haben den Technologieko-
nzern 3M weltberihmt gemacht: Es geht
um die Klebezettel «Post-it». Sie wurden
erfunden, weil 1968 ein Chemiker von 3M
bei der Suche nach einem neuen Superkleber
scheiterte. Sein Forschungsergebnis klebte
zwar, liess sich aber auch leicht wieder abl-
sen. Als einem Kollegen beim Singen stiandig
Lesezeichen aus den Noten herausfielen,
erinnerte er sich an den fehlerhaften Kle-
ber, bestrich kleine Zettelchen damit und
erfand so die berthmten Klebezettel. Da
die Geschiftsleitung lange Zeit nicht an
den Erfolg glaubte, gingen die «Post-it»-
Zettel erst 1980 in Serienproduktion. Heute
machen sie flir die Firma 300 Millionen
Dollar Umsatz im Jahr. Es lohnt sich also,
bei Fehlern genau hinzuschauen und hier
weiter zu differenzieren. Eine Abweichung
vom Angezielten flihrt vielleicht sogar zu
einer neuen Idee.

Sachliche Analyse der Vorfille
Managementguru Tom Peters gibt zur Stei-
gerung von Kreativitdt in Unternehmen die

Parole vor: «Macht mehr Fehler und macht

sie frither!» Dabei geht es natiirlich nicht

darum, alte dumme Fehler zu wiederho-
len, sondern neue kreative zu wagen. Dieses

Wagnis einzugehen, setzt eine angstfreie

Atmosphdre voraus. Es geht um kontrollier-

tes Risiko. Wer Neuland betritt, der macht

auch unweigerlich Fehler. Es ist wie beim

Fussballspielen. Der Ball kommt selten so

an, wie er vom abgebenden Spieler gedacht

war. Dadurch kénnen neue Optionen ent-
stehen, wenn man die Chancen zu nutzen
weiss. Eine gute Fehlerkultur konzentriert
sich nicht darauf, wer einen Fehler gemacht
hat oder wie dieser bestraft werden kann,
sondern geht in drei Schritten vor:

1.sachliche, also méglichst emotionsfreie

Analyse des Fehlers;

2.Herausarbeiten der Ursache(n);

3. Einleitung von Massnahmen, die verhin-
dern, dass es zum zweiten Mal zu einem
gleichen oder dhnlichen Fehler kommt.

Dies kann man gut tun, indem man 16-

sungsorientierte Fragen zum Fehler stellt:
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- Wie konnte es dazu kommen?

- Wodurch ist der Fehler aufgetreten?

- Wie wahrscheinlich ist es, dass es wieder
passiert?

- Was kann daraus gelernt werden?

- Wie kénnen Mitarbeiter und Fithrungs-
krafte dhnliche Fehler verhindern?

Mentalitit im Betrieb muss stimmen
Der operative Teil funktioniert nicht ohne
Anderung des Mindsets:

- Von der populidren Weisheit «Das haben
wir immer schon so gemacht» muss man
Abschied nehmen.

- Den Mitarbeitern aller Ebenen sollten
die Erwartungen der Fithrung deutlich
gemacht werden, dass akzeptiert wird,
dass Fehler passieren konnen, aber dass
das Vertuschen von Fehlern nicht akzep-
tabel ist.

- Statt der Angst vor Fehlern geht es um die
Freude am Losen von Problemen, um den
Versuch, die Wirklichkeit und bestimm-
te, auch komplexe, Abldufe zu verstehen.

- Die Mitarbeiter sollten in das Durchden-
ken von Strukturen und Ablaufen integ-
riert werden. Diirfen sie Fehler - womdg-
lich auch welche «von oben» - erkennen
und transparent machen?

- Bewihrt haben sich dabei auch lockere
regelmissige Gesprachsrunden.

In der «Feuchteklinik» eines Unternehmens,

das Feuchte- und Wasserschidden behebt,

und dem exzellente Arbeitsergebnisse wich-
tig sind, nennt man sie «Freitagsrunde».

Da gibt es auch mal etwas Gegrilltes und

ein Bierchen. Es geht darum, einfach mit-

einander zu reden und sich auszutauschen.
Bei unklaren, «geheimnisvollen» Fehlern
empfiehlt sich eine auf den ersten Blick un-
gewdhnliche Methode. Sie nennt sich «para-
doxe Frage» und lautet: Was kénnen wir tun,
um den Fehler noch zu steigern, beziehungs-
weise regelmissig und nicht nur sporadisch
auftreten zu lassen? Wenn alle Beteiligten
sammeln, kommt man womdglich auf zuvor
nicht sichtbare Hinweise. Dann kann man
iiberlegen, wie gegensteuert werden kann.

Vertuschen kann teuer werden

Das teuerste Problem sind nicht Fehler,
sondern vertuschte Fehler. Ein konstruk-
tives Vorgehen indessen setzt zwangsldufig
voraus, Fehler aus dem Bereich von Ver-
leugnung und Vertuschung herauszuholen
und moglichst offen tiber ihre Entstehungs-
geschichte zu reden. Damit dies geschehen
kann, ist ein angstfreies Klima notwendig,
also kein impulsives Ablassen des Argers von
Vorgesetzten oder Kollegen. Dies heisst al-
lerdings nicht, dass Mitarbeiter darauf war-
ten, bis es nicht die allerkleineste drgerliche
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Reaktion auf welche Art von Fehler auch
immer geben wird. Hier ist die Ubernahme
der Verantwortung notwendig, sonst wird
das Abwarten auf den Idealzustand zum Ali-
bi des Vertuschens.

Das Grundprinzip lautet: Fehler zu ma-
chen ist akzeptabel, Fehler zu vertuschen ist
es definitiv nicht. Aus betriebswirtschaftli-
cher Sicht ist die sofortige Offenlegung eines
Fehlers deshalb absolut notwendig. Denn die
Kosten steigen in der Regel sprunghaft an,
je spater der Fehler entdeckt und korrigiert
wird. Insbesondere, wenn der Fehler schon
beim Kunden angekommen ist, steigen die
indirekten Kosten wie Imageverlust, even-
tuell Vertrauenseinbussen. Im schlimmsten
Fall droht der Verlust des Kunden.

Fehler melden soll Routine werden
Solange Vorgesetzte auf Fehlermeldungen
mit Kritik reagieren, bestrafen sie eigentlich
nicht den Fehler, sondern das Melden des
Fehlers. Die Logik flir den Mitarbeiter sollte
ankommen: «Je spater ich den Fehler melde,
umso grosser wird der Arger, also melde ich
ihn lieber gleich.» Nicht aber soll der Mitar-
beiter denken: «Wenn es sowieso Arger gibt,
melde ich ihn lieber spater als gar nicht.»
Der Vorgesetzte hingegen sollte beim Mel-
den einer Fehlers den Mitarbeiter fragen:
«Seit wann wissen Sie das?». Die Frage aber
«Wie konnte der Fehler passieren?» hat kei-

nen Nutzen mehr. Mit diesem Verfahren ist
man dann tatsichlich Jules Vernes Satz na-
hergekommen: «Jeder Irrtum ist ein Schritt
zur Wahrheit.»

Zum Weiterlesen: Wehner, T, Mehl, K. & Dieck-
mann, P. (2010). Handlungsfehler und Fehlerpra-
vention. In U. Kleinbeck & K.-H. Schmidt (Hrsg.), Ar-
beitspsychologie (S. 785-820). Géttingen: Hogrefe.
Berner, W.: Culture Chance, Unternehmenskultur als
Wettbewerbsvorteil, Schaeffer PGschel 2012

 Scheitern gehort zum Leben

«Scheitern gehért zum Leben. Wer nicht
scheitert, lebt nicht. Und ist bereits da-
mit gescheitert. Zwar ist das Ausmass
des Scheiterns von Mensch zu Mensch
unterschiedlich, aber nur durch das, was
nicht gelingt, kénnen wir erkennen, was
uns wirklich wichtig ist.» Dies sagte Jo-
anne K. Rowling in ihrer Rede vor den
Graduierten des Harvard-Jahrgangs 2008.
Rowling ist unter anderem Autorin der
«Harry Potter»-Reihe. Dank ihres Erfolgs
als Schriftstellerin wurde die alleinerzie-
hende Sozialhilfeempfangerin zu einer der
reichsten Frauen weltweit. Aus der Forbes-
Liste der Reichsten wurde sie allerdings
wieder gestrichen, da sie einen Grossteil
ihres Vermogens spendete.

Die Analyse von Fehlern hilft, Routinen aufzubrechen und Abliufe zu optimieren. Foto: zvg



