ArbeitsLeben

Fehler treiben
die Erkenntnis voran
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Auch Fehler haben ihre guten Seiten

Es gibt keine bessere Innovationsbremse als die Vorstellung perfekten Tuns...

Gegenteil.

iner der diimmsten Verhaltens-
fehler von Unternehmern und
Vorgesetzten ist der falsche Um-
gang mit gemachten Fehlern. Gelten in
einem Betrieb Fehler als Kapitalverbre-
chen, ist das der TodesstoR fiir die Ei-
geninitiative der Mitarbeiter®, sagt
Thomas Weegen, Geschaftsfiihrer der
Unternehmensberatung Coverdale,
Minchen. ,,In jedem Teammitglied
schlummern fachliche und kreative Fa-
higkeitspotentiale. Die Verteufelung
von Fehlern sorgt dafiir, dass diese
Talente ein fiir den Betrieb verschlos-
senes Reservoir bleiben. Bei
der heutigen Kosten- und Wett-
bewerbssituation, dem biiro-
kratischen Auflagenwust und
der wachsenden Schwierigkeit,
gutes Personal zu bekommen,
sollte sich die Fiihrung aber mehr denn
je darum bemiihen, diese Reserven fiir
den Betrieb zu erschlieffen und nutz-
bar zu machen.“
Chefs miissten anerkennen, dass Irren
nun mal menschlich sei, dass sich ohne
Irrtum und das Lernen daraus nichts und
niemand weiter entwickelt. Wie es das
russische Sprichwort so treffend sagt:
,Ohne etwas zu verpatzen, wird man
nicht Meister.“ Deutlicher noch der Hin-
weis aus Faust Il: ,,Wenn du nicht irrst,
kommst du nicht zu Verstand.“ Fiir Wee-
genist kaum etwas anderes so forderlich
fiir die betriebliche Produktivitat und die
Lust an der Arbeit wie die Bereitschaft
von oben, sich diese Erkenntnisse zu Ei-
gen zu machen. Und so ldsst sich Go-
ethes Aphorismus fast als Wink mit dem
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Stdndige absolute Fehlerfreiheit bei der Arbeitsausfiih-
rung ist eine Illusion. Unser Autor Hartmut Volk sprach
mit Experten iiber den Umgang mit der unvermeidlichen
betrieblichen Gegebenheit, dass Fehler gemacht
werden. Fazit: Fehler sind nicht nur negativ—im

Zaunpfahl an die Vorgesetzten lesen:
»Wer nicht mehr liebt und nicht mehrirrt,
der lasse sich begraben.

Also, sagt er,;,Schluss mit diesem Affen-
zirkus um gemachte Fehler. Es gibt keine
bessere Innovationsbremse als diese ir-
rige Vorstellung von einem durch und
durch perfekten Tun!* Natiirlich, Weegen
weiB, ,,dass fehlerfreies Arbeiten als be-
triebliche Zielvorstellung unverzichtbar
ist“. Nur als betriebliche Realitdtsvorstel-
lung sei sie auflerordentlich entwick-
lungsfeindlich. So notwendig es sei, auf
fehlerfreies Arbeiten hin zu wirken, so
geradezu unsinnig sei es aber auch, das
als strikte Arbeitsvorgabe praktisch zu
verlangen und entsprechend jeden Feh-
ler als personliches Versagen und Aus-
druck von Leistungsschwéche anzupran-
gern.

,»Mit nichts ldsst sich ein Betrieb schnel-
ler lahmlegen als mit hausgemachten
unrealistischen Forderungen und den
bei deren Nichterfiillung angedrohten
Strafmanahmen. Diese Denk- und
Handlungsweise zahlt zu dem Schlimms-
ten, was sich ein Unternehmen selbst
antun kann“, warnt Weegen. Nicht die
selbst bei grofiter Umsicht unvermeidli-
chen Fehler seien am gefdhrlichsten fiir
den Unternehmenserfolg, sondern die
durch Fehlerintoleranz bewirkte Ein-
schiichterung der Belegschaft, ,,die in
der Praxis auf nichts anderes als einen
sturen Dienst nach Vorschrift hinaus-
lduft!“ Engstirniger Umgang mit Fehlern
flihre in der Belegschaft automatisch zu
dersich rasch tiberall festsetzenden Ein-
sicht: Wer seinen Kopf nicht freiwillig
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unter das Fallbeil eines gewalti-
gen Donnerwetters legen will, tut
um Gottes Willen nichts, was
auch nur irgendwie vom Ge-
wohnten und den Vorgaben ab-
weicht. Kreativ kann ich ja nach
Feierabend sein.

Und wohin sich ein Unterneh-
men, in dem sich diese Geiste-
shaltung in den Kopfen festge-
setzt hat, entwickelt, liegt fiir
Weegen auf der Hand: ,,Fehler-
intolerantes Fiihrungsverhal-
ten fordert das individuelle
Absicherungsverhalten und
sorgt so fiir die geistige Ver-
krustung der Organisation. Der
Betrieb tritt auf der Stelle.* Un-
reflektierter innerbetrieblicher
Perfektionszwang sei erheblich

Nicht verteufeln, sondern
offen legen und vorurteilsfrei
analysieren

Existenz bedrohender als alle
Wettbewerber zusammen.
»Fehler bestimmen unser Le-
ben“, sagt Professor Markus
Ullsperger, Leiter der selbstandi-
gen Forschungsgruppe ,Kogniti-
ve Neurobiologie’ am Max-
Planck-Institut fiir neurologische
Forschung in K&ln. Fehler, so Ul-
Isperger, ,konnen fatale Folgen
nach sich ziehen, tragen aber
andererseits zur Optimierung
unserer taglichen Handlungen
bei. Uberraschende und unge-
wollte Ergebnisse geben oft
mehr Aufschluss als die blof3e
Bestdtigung unserer Erwartun-
gen.” Sein Fazit: ,,Fehler treiben
die Erkenntnis voran.“
Vorausgesetzt, eine weitsichti-
ge Bemerkung des Herzogs von
La Rochefoucauld aus dem Jahr
1665 wird beherzigt: ,, Alle Feh-
ler, die man hat, sind verzeihli-
cher als Mittel, welche man an-
wendet, sie zu vertuschen.” Und
das heif3t praktisch: Die Qualitat
betrieblichen Handelns kénnen
Fehler nur dann vorantreiben,
wenn sie nicht verteufelt, son-
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dern offen gelegt und ohne vor-
auseilende Schuldzuweisungen
vorurteilsfrei analysiert werden.
»,Unsere Studien zeigen, dass
eine blame-shame-Kultur nach
Fehlervorkommnissen todlich
flirdas Lernen aus Fehlernist. So
werden Vorkommnisse unter
den Teppich gekehrt und es wird
nichts daraus gelernt“, sagt Dr.
Johannes Steyrer, Professor an
der Interdisziplindren Abteilung
fiir Verhaltenswissenschaftlich
Orientiertes Management an der
Wirtschaftsuniversitat Wien. Und
der Schweizer Krisenspezialist
Professor Laurent F. Carrel, Biel,
warnt: ,,Sorgt eine kurzsichtige
betriebliche Fehlerpolitik dafiir,
dass Fehler aus Selbstschutz-
griinden vertuscht oder im
Angstverfahren so gut es eben
moglich ist repariert werden,
kdnnen sich selbst die simpels-
ten Fehler zu unkalkulierbaren
Zeitbomben entwickeln.“

Nur der offene, auf Erkenntnis
zielende Umgang mit Fehlern be-
fligelt die betriebliche Entwick-
lung und schiitze vor der so ge-
fahrlichen Fehlermultiplikation.
»Verschwiegene und vertuschte
Fehler konnen sich in Windeseile
zu einer Fehlerwelle auswachsen
und ein Unternehmen urplétzlich
mit einer Situation konfrontie-
ren, die nur noch schwer zu be-
herrschen und ohne groflere
Sach- und/oder Rufschaden an-
zurichten zu bereinigen ist* gibt
Carrel zu bedenken. Fiir ihn ist
deshalb ein nicht automatisch
anklagender und Schuld zuwei-
sender, sondern um- und weit-
sichtig analysierender Umgang
mit Fehlern auch ein zentraler
Baustein des Krisenschutzes in
einer Organisation.

Erinnern wir uns des kanadi-
schen Lehrers Laurence ). Pe-
ter. Das ist der Erfinder des
bekannten ,Peter-Prinzips’.
Das besagt: Jeder steigt in ei-
ner Hierarchie bis zur Stufe sei-
ner Unfahigkeit auf. Besagter
Peter hat der Welt noch eine
weitere bemerkenswerte Er-
kenntnis geschenkt. Mutmag-
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Vertuschte Fehler kénnen sich
in Windeseile zu einer
Fehlerwelle auswachsen

Auch Fehler haben ihre guten Seiten

lich die wohl realitdatsnaheste Be-
schreibung der Sache mit den Fehlern:
»Fehler vermeidet man, indem man
Erfahrungen sammelt. Erfahrungen
sammelt man, indem man Fehler
macht.”“ Damit hat der Mann aus Kana-
da kurz und biindig eine Verbindung
zwischen zwei schlecht beleumunde-
ten Faktoren der Unternehmensfiih-
rung hergestellt, die deutlich macht,
wie irrefithrend es ist, sowohl Fehler
als auch Erfahrung zu verteufeln.

Erfahrung als Baustein der personli-
chen Qualifikation steht heute nicht so
hoch im Kurs.
,Doch mit der Wie-
derentdeckung des
Werts dlterer Ar-
beitnehmer wachst
auch wieder die
Wertschdtzung des
Erfahrungswis-
sens. Erfahrung wird nicht mehr so
spontan mit abweisender Handbewe-
gung als lberfliissig, weil vermeintlich
entwicklungsfeindlich, abqualifiziert
und mit Altersstarrsinn, Lernunwillig-
keit und Zukunftsskepsis gleichge-
setzt“, berichtet der Esslinger Fiih-
rungs- und Unternehmensethiker Pro-
fessor Ferdinand Rohrhirsch. Wie
Rohrhirsch, der auch als Coach ein un-
mittelbares Ohr am betrieblichen Ge-
schehen hat, feststellt, ,,wird wiede-
rentdeckt, dass sowohl Erfahrung als
solche als auch das Lernen durch Erfah-
rung, und dazu gehért nun einmal auch
das Lernen aus gemachten Fehlern,
seinen betrieblichen Stellenwert hat
und vor manchem teuren Irrtumim Tun
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wie Lassen bewahren kann.“ Deshalb
sein Rat an alle Chefs: ,,Bewahren sie
sich das offene Ohr fiir Beobachtungen,
Uberlegungen und Anregungen aus der
Belegschaft. Bewahren sie sich die Be-
reitschaft, sich zu beraten und sich be-
raten zu lassen, die andere Meinung
gelten zu lassen und sie im Fihrungs-
verhalten nicht reflexhaft als uner-
wiinschte Belehrung von unten zu un-
terbinden.“

Der Innsbrucker Managementforscher
Professor Hans H. Hinterhuber bringt
den befangenen betrieblichen Umgang
mit Fehlern auf den Punkt, wenn er
feststellt: ,,Mit taktischen Jasagern und
devoten Kopfnickern, mit Menschen,
die aus Selbstschutzgriinden geistig
nur an der Leine ihres Vorgesetzten
laufen und Fehler scheuen wie der Teu-
fel das Weihwasser erobert kein Be-
trieb die Zukunft!“ Sein Rat: ,,Das viel
diskutierte betriebliche Chancenma-
nagement muss immer auch ein krea-
tives Fehlermanagement umfassen.
Gelegenheiten, Moglichkeiten, eben
Chancen zu erkennen, setze auch vor-
aus, sich von Fehlern nicht kopfscheu
machen zu lassen, sondern nach deren
moglichem Zeigerwert zu forschen.
Innovationsforscher Professor Oliver
Gassmann, Direktor des Instituts fir
Technologiemanagement an der Uni-
versitdt Basel, schldgt dieselben Tonen
an: ,,Fithren muss Experimentieren er-
moglichen, ja nachgerade zum Experi-
mentieren auffordern. Wie anders als
aus Versuch und Irrtum ergibt sich Ent-
wicklung?“ Wie das Sprichwort schon
sagt: Probieren geht iiber Studieren.
Gassmann verweist auf die Studien des
Harvard-Professors Marvin Stern. Der
fand heraus, dass sich Unternehmen
mit einer starken Innovationskultur un-
teranderem durch Strategien und MaR-
nahmen zur Erhéhung der Selbstbe-
stimmung und Selbstverantwortung
sowie der Gestaltungsspielraume der
Mitarbeiter auszeichnen. Dazu gehore
auch, betont Gassmann, ,,die Méglich-
keit, Ideen fehlertolerant erproben zu
konnen.“ Das sei eine bedeutende Vor-
aussetzung fiir innovatives Verhalten.
Erfolgreiche Innovationen, fasst Gass-
mann zusammen, ,,sind eine Mischung
aus Verdanderung, Inspiration, hand-
werklichem Geschick, Passion und der
Fahigkeit zu fiihren!* |



