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Pladoyer fUr mehr Fehler

Betriebsfiihrung

Wo immer Menschen zusammenkommen, entwickelt sich ein bestimmter Um-

gang mit Fehlern. Sei es bei der Arbeit, bei gesellschaftlichen Anlassen oder in der Familie. Die Art

und Weise, wie mit Fehlern umgegangen wird, wie sie bewertet und welche Schlussfolgerungen aus

ihnen gezogen werden, dufBert sich in der jeweiligen Fehlerkultur. MarcSobolewski
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Mittels der Methode Versuch und Irrtum (,trial and error”) probiert man, Probleme zu I6sen, bei der so
lange zuldssige Maglichkeiten versucht werden, bis die gewiinschte Losung gefunden wurde. Dabei wird
oft bewusst die Moglichkeit von Fehlschldagen in Kauf genommen.

u Schon Konfuzius hat gesagt: ,Wer

einen Fehler gemacht hat und ihn
nicht korrigiert, der begeht einen zweiten.”
Und auch von Cicero ist folgende Aussage
uberliefert: ,,Jeder Mensch kann irren,
aber nur der Dummkopf verharrt im Irr-
tum.” Fehler an sich sind gar nicht
schlecht, denn nur iiber Ausprobieren und
Tun sind Lernen und Weiterentwicklung
moglich. Dieser Gedanke des Ausprobie-
rens (und Fehler-Zulassens) ist ausgespro-
chen konstruktiv — war aber nicht immer
in Deutschland prisent.

Dabei kénnen Unternehmen machtig
davon profitieren, indem sie feststellen,
wie ihre Arbeitsprozesse durch Anpassun-
gen und Verdnderungen produktiver, effi-
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zienter und fehlerfreier gestaltet werden
kénnen. Dabei ist es vollkommen
unerheblich, ob ein Unternehmen zu den
Groflen gehort, in einer Nische aktiv ist
oder es sich um einen Handwerksbetrieb
iiberschaubarer Gréfe handelt. Ahnliches
gilt fiir Innovationen, also fiir Weiterent-
wicklungen, die ohne Fehler nicht denk-
bar sind. Folglich kénnen Fehler positiv
sein und Menschen und Unternehmen in
ihrer Entwicklung und Produktivitat wei-
terbringen.

Aus Fehlern lernen ist nicht

immer leicht

Die Beschiftigung mit der Fehlerkultur ist
im deutschen Kulturraum erst seit circa 50

bis 60 Jahren systematisch etabliert. Heute
weify man, dass sie viel mit Unternehmens-
kultur zu tun hat. Das bedeutet, dass in
Betrieben der Umgang mit Fehlern von den
obersten Fithrungskriften fir alle sichtbar
vorgelebt wird. Beides hangt eng miteinan-
der zusammen. Wenn sich viele Spitzen-
leute in ihren jeweiligen Unternehmen als
erfolgreich, als Macher und als unfehlbar
inszenieren, dann bleibt dort wenig Platz
fiir eine offene Diskussion und den kons-
truktiven Umgang mit Zweifeln, Uberfor-
derung oder Fehlern. Gerade auch in klei-
neren Unternehmen, in denen die Zahl der
Mitarbeiter tiberschaubar ist und die Unter-
nehmensleitung im Biiro um die Ecke sitzt,
konnen die Folgen gravierend sein.

VW, Deutsche Bank und

Thyssen Krupp

Aktuelle Beispiele fiir den unsiglichen
Umgang mit Fehlern finden sich derzeit
viele: Da sind zum einen die Abgasmani-
pulationen in grofSem Stil bei Volkswagen,
die Zinsmanipulationen der Deutschen
Bank oder milliardenteure Fehlinvestitio-
nen von Thyssen Krupp in Brasilien. Die
Liste lasst sich mithelos weiterfithren, es
mangelt nicht an Beispielen. Das Entschei-
dende bei den gerade genannten ist dabei
nicht, wie grofy der Kreis der Personen
ist, die etwas gewusst haben, gar ob die
oberste Fithrungsebene eingeweiht war,
sondern was da aus dem Ruder gelaufen
ist, damit das Fehlverhalten in Zukunft
nicht mehr geschehen kann.

Alle drei Beispiele haben eine Gemein-
samkeit: In den jeweiligen Unternehmen
ist es nicht weit her mit einer offenen Dis-
kussionskultur. So ist es gar nicht gang und
gibe, dass Mitarbeiter sagen ,wir kénnen
oder schaffen das nicht®, weil die Vorge-
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setzten dies weder horen wollten noch
selbst nach oben oder unten praktizierten.
Und die Sache mit der eigenen Grof3e oder
Unfehlbarkeit als Unternehmenslenker
fuhrte vielleicht dazu, dass man es ,da
oben® gar nicht so genau wissen wollte,
und ,,die da unten® sich auf ,,die da oben“
wie immer verlassen haben. So funktionie-
ren Systeme. Ob sie schlecht oder gut funk-
tionieren, das sei dahingestellt.

Lernen braucht Bereitschaft und

den Rahmen dafiir

Verleugnen, vertuschen, auf andere
schieben - das sind natiirliche Reaktio-
nen, die aus der personlichen Situation
des Angstempfindens entstehen. Erst
wenn Fithrungskrifte damit beginnen,
ihr eigenes Verhalten zu iiberdenken,
schaffen sie die Voraussetzung, ihre eige-
ne Fehlbarkeit einzugestehen. Das wie-
derum ist der Beweggrund, den Umgang
mit Fehlern bewusst anders zu gestal-
ten. Namlich Mangelhaftigkeiten als
Lernchance zu begreifen, um das eigene
Unternehmen weiterzuentwickeln. Dass
dies Fithrungskréften nicht unbedingt
leichtfiallt, wenn sie es bisher immer
anders praktiziert haben, darf als sicher
gelten. Manche schaffen es vielleicht nie,
sind dann aber falsch an ihrem Platz.
Man weifl heute sehr genau, welcher
Fiithrungsstil forderlich ist, damit sich
Unternehmen weiterentwickeln kénnen.
Die Vorzeigefithrungskraft eignet sich
in dieser lernenden Firma als Rollenmo-
dell fiir ihre Mitarbeiter. Sie ist durchaus
selbstkritisch im Umgang mit sich selbst,
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weifl um die eigenen Starken und Schwi-
chen und akzeptiert Mitarbeiter, wie sie
sind. Es bereitet ihr keine Schwierigkei-
ten, eigene Fehlentscheidungen einzuge-
stehen und eine offene Kommunikation
vorzuleben. Dieser Typ des Vorgesetzten
hat sich schon lange verabschiedet von
Anweisungen und Vorgaben. Im Gegen-
teil: Er versucht, Freirdume zu schaffen
und die Voraussetzung dafiir, die Kom-
petenzen und Fahigkeiten der Mitarbei-
ter zur Entfaltung zu bringen. Das fiithrt
im Idealfall dazu, dass Mitarbeiter sich
eigenverantwortlich ausprobieren diir-
fen, ohne mogliche Sanktionen befiirch-
ten zu miissen, falls das Ergebnis nicht so
verlduft, wie es urspriinglich beabsichtigt
oder geplant war.

Und dann braucht es auch noch den
Rahmen oder das Instrumentarium, um
Fehler zur Weiterentwicklung im Unter-
nehmen zu nutzen. Viele Unternehmen
haben die Vorgehensweise gewihlt, Fehler
unter der Belegschaft offentlich zu
machen, ohne den Verursacher dabei
blofzustellen. Der Sinn dieser Vorgehens-
weise liegt darin, eine aktive Fehlerver-
meidung zu betreiben und allen Mitarbei-
tern die Moglichkeit zu geben, sich an der
Losungssuche zu beteiligen, die Vorge-
hensweise und Fehlerursache zu vermei-
den oder, wenn es schon zu einer Verbes-
serung gekommen ist, daraus zu lernen.

Prinzipien fiir eine positive
Fehlerkultur

1. Verabschieden Sie sich von dem
Anspruch, alles perfekt zu machen. Fra-
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gen Sie sich lieber, welche Qualitét Thr
Vorgesetzter, Ihr Kollege oder Thr Kunde
von Thnen erwartet, und liefern Sie genau
das - plus eine Schippe zusitzlich oben-
drauf.

2. Lernen Sie aus Ihren Fehlern, indem Sie
es beim nichsten Mal besser machen.

3. Trauen Sie sich mehr zu und gehen Sie
kalkulierbare Risiken ein. Sie werden
sehen, Sie werden besser, wenn Sie sich
ausprobieren.

4. Wenn Sie merken, dass Sie einen Feh-
ler begehen, dann korrigieren Sie diesen
sofort. Stehen Sie zu dem, was Sie tun.

5. Wenn Sie ein ungutes Gefiihl bei etwas
haben, dann sprechen Sie es aus. Holen Sie
sich rechtzeitig Unterstiitzung.

6. Ist ein Fehler bereits — egal ob bei IThnen
oder Threm Kollegen - aufgetreten, dann
konzentrieren Sie sich auf die Lésungsfin-
dung oder Ursachenvermeidung. Denken
Sie positiv und ziehen Sie Schlussfolgerun-
gen fiir die Zukunft.

7. Verhalten Sie sich als Vorbild, unab-
hingig davon, ob Sie Vorgesetzter, Kol-
lege, Mitarbeiter oder Freund sind. Thre
Umgebung wird es Ihnen danken und Thr
Unternehmen davon profitieren.
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