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Kapitel 3

Einfiibrung einer positiven
Feblerkultur in Unternehmen

ie ist nun vorzugehen, wenn ein Unternehmen plant, eine po-
sitive Fehlerkultur einzufithren? Wir stellen in diesem Kapitel
vorerst die Merkmale und Vorteile einer Fehlerkultur dar und

geben danach Tipps aus unserer Praxis zu den konkreten Instrumenten und
Umsetzungsmafinahmen.

Merkmale einer Fehlerkultur

Was verbirgt sich genau hinter dem Begriff ,,Fehlerkultur*? Der Begriffsteil
»Kultur deutet klar darauf hin, dass es dabei um mehr geht als um ein paar
Checklisten und Qualititssicherungsmafinahmen.

Die UNESCO definierte Kultur in der Weltkonferenz tiber Kulturpolitik
im Jahre 1982 folgendermaf3en:
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»Die Kultur kann in ihrem weitesten Sinne als die Gesamtheit der einzigartigen
geistigen, materiellen, intellektuellen und emotionalen Aspekte angesehen wer-
den, die eine Gesellschaft oder eine soziale Gruppe kennzeichnen. Dies schliefit
nicht nur Kunst und Literatur ein, sondern auch Lebensformen, die Grundrechte
des Menschen, Wertsysteme, Traditionen und Glaubensrichtungen.”

Der Begriff Kultur leitet sich aus dem lateinischen ,,cultura®, was so viel wie
Bearbeitung, Pflege, Ackerbau heifSt, ab und umfasst im weitesten Sinne al-
les, was der Mensch selbst gestaltend hervorbringt — im Unterschied zu der
nicht von ihm geschaffenen und verinderten Natur.

Zu einer Fehlerkultur gehort demnach jede bewusste Handlungsweise,
die den Umgang mit Fehlern innerhalb einer menschlichen Gemeinschaft
umfasst. Sie zeigt sich in der Art und Weise, wie alle Beteiligten Fehler wahr-
nehmen, bewerten und darauf reagieren. Eine Grundlage dazu bilden Nor-
men und Werte, die die kulturelle Basis darstellen. Nur wenn diese Normen
und Werte fest im Unternehmen verankert sind, hat das Entstehen einer po-
sitiven Fehlerkultur eine Chance.

Normen und Werte als Basis der Fehlerkultur

So gut wie jede Managementtheorie nimmt fiir sich in Anspruch, eine ei-
gene Geisteshaltung und innere Werte als Grundlage zu haben. Doch auf
kaum eine andere trifft das so zu wie auf die Fehlerkultur als Teil einer Ma-
nagementtheorie. Hier wird von allen Beteiligten ein diametrales Umden-
ken der bisher seit Kindesbeinen an erlernten, inneren Einstellung gefordert.
Fehler nicht negativ und angstbesetzt wahrzunehmen, stellt eine nicht zu
unterschitzende Herausforderung dar. Wer jedoch nicht bereit ist, sich von
diesen alten Mustern zu l6sen, wird eine positive Fehlerkultur kaum leben
kénnen.

Wir wollen nun im Folgenden die Werte aufzeigen, die die Entwicklung
einer Fehlerkultur erméglichen. Bitte betrachten Sie die folgenden Punkte als
eine Art Checkliste, um festzustellen, in welchen Bereichen in Threm Unter-
nehmen noch Nachholbedarf besteht.

Positive Sichtweise: Niemand wiinscht sich einen Fehler. Trotzdem pas-
sieren sie. Die Frage ist, wie man damit umgeht, was man daraus macht.
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Fehler werden daher prinzipiell positiv und als Ausléser fiir positive Verinde-
rungsprozesse bewertet.

Entwicklung zum Besseren: Oberstes Ziel des Unternchmens sind die
standige Weiterentwicklung und das Wahrnehmen eines Fehlers als Chance
fir diese Weiterentwicklung. Es geht nicht um eine sprunghafte und radikale
Neuausrichtung, es geht vielmehr um einen Verinderungsprozess in kleinen
Schritten.

Weniger Fehler als Ziel: Aus diesem Anspruch leitet sich das Unterziel
ab, nimlich das Verringern von Fehlern und das Verhindern von wieder-
kehrenden Fehlern. Trotz aller positiven Sichtweise auf Fehler geht es doch
immer auch darum, méglichst wenig Fehler zu machen und eventuelle
Schwachstellen zu identifizieren. Ziel ist vor allem das Finden von Losungen
zur Vermeidung des Fehlers in der Zukunft.

Fehler sind Teil des Ganzen: Fehler werden als fixer, unvermeidbarer
Bestandteil menschlichen Handelns akzeptiert. Perfektionsdenken und vor
allem eine Null-Fehler-Toleranz werden als kontraproduktiv angesehen.

Klare Spielregeln: Wie schon im vorherigen Kapitel beschrieben, sind
die spontanen menschlichen Reaktionen auf eigene und fremde Fehler nicht
immer konstruktiv. Um das individuelle Verhalten aller in die richtigen Bah-
nen zu lenken, sind klare Spielregeln erforderlich. Klare Regeln geben Halt
und Sicherheit. Jeder weif, wie er zu agieren hat, und bei Nichteinhaltung
kann auf diese Regeln verwiesen werden. Sie beruhen auf einer Abmachung
zwischen allen Beteiligten.

Ehrlichkeit: Im Unternehmen ist es jederzeit moglich, Fehler zuzugeben.
Nur wer sich nicht vor negativen Konsequenzen fiirchtet, wird auch offen
zu seinen Fehlleistungen stehen kénnen. Diese Norm verlangt von der Ge-
meinschaft ein hohes Maf§ an Reife. Zu tief sitzen meist Gefiihle wie Angst
und Scham. Nur wer die Erfahrung gemacht hat, dass anstelle von negativen
Reaktionen konstruktives Feedback steht und Ehrlichkeit entwaffnet, sich
also bezahlt macht, wird diese Norm auch leben kénnen. Jede kleine Ver-
letzung dieser Norm ldsst allerdings die Beteiligten wieder in alte Muster
zuriickfallen.

Keine Schuldigensuche: Es geht nicht darum, die Verantwortlichen fiir
das Auftreten eines Fehlers an den Pranger zu stellen. Die Suche nach der

03

Kapitel 3: Einfuhrung einer positiven Fehlerkultur in Unternehmen



Fehler erlaubt

Ursache eines Fehlers ist wichtiger und fiir die Zukunft hilfreicher als die
Suche nach dem Verursacher.

Zukunftsperspektive: Aus der vorherigen Norm ergibt sich, dass der
Blick aller stets auf die Zukunft fokussiert wird. Was kénnen wir fiir die
Zukunft aus dem Geschehenen lernen? Diese Sichtweise macht gegenseitige
Anschuldigungen, Verdichtigungen und Rechtfertigungsstrategien unniitz.

Die Identitit des Aufdeckers ist nicht wichtig: Unabhingig davon, wer
den Fehler erkennt und aufdeckt, wird dieser — vor allem beim ersten Mal —
nicht als Schwiche des Verursachers, sondern als Chance zur Verbesserung
gewertet. Idealerweise erfolgt die Fehlermeldung anonym. Wo das nicht
moglich ist, wird die Identitit des Verursachers nicht als wichtig erachtet.

Analyse: Um aus den Vorkommnissen zu lernen, werden Fehler kritisch
reflektiert und analysiert — ohne Schuldzuweisung! Es ist daher auch wichtig,
»Fast-Fehler“ aufzudecken und zu analysieren, weil nur sie Erkenntnisse tiber
mogliche zukiinftige Fehler liefern. Es geht um das Auffinden des ,,schwichs-
ten Glieds in der Kette®.

Kommunikation: Es wird stets offen, transparent und nachvollziehbar
kommuniziert. Gegenseitige Wertschitzung und der konstruktive Umgang
miteinander sind die Basis der internen Kommunikation zwischen den Mit-
arbeitern aller Hierarchiestufen. Die Kommunikation ist fiir alle nachvoll-
zichbar, es gibt keine Geheimabsprachen und Hinter-dem-Riicken-Beschul-
digungen.

Dariiber reden: Fehler werden nicht totgeschwiegen, tabuisiert und
sanktioniert. Werden Fehler oder Vorginge, die fast zu einem Fehler gefiihrt
haben, offen von allen Beteiligten diskutiert, ist die Losungsfindung einfa-
cher. Es gilt nicht als Tabuthema, Offenheit ist wichtig. Sanktionen gibt es
nur fiir grob fahrlissige und vorsitzliche Vergehen.

Kein Verstecken: Fiir die verlangte Kultur der Fehlerakzeptanz ist es we-
sentlich, auch kleine Fehler nicht unter den Teppich zu kehren. Fiir Mitarbei-
ter geht es nicht darum, ,gut® oder ,schlecht dazustehen. Es besteht daher
bei keinem Mitarbeiter der Wunsch, Fehler zu vertuschen. Jeder {ibernimmt
die Verantwortung fiir sein Handeln.

Perspektivenwechsel: Werden normalerweise die Verursacher 6ffentlich
gebrandmarke, ist es hier anders. Nicht das Fehlermachen, sondern das Ver-
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tuschen von Fehlern wird sanktioniert! Wer also einen noch so kleinen Feh-
ler, den er nachweislich bemerkt hat, nicht meldet, begeht eine Handlung, die
Konsequenzen nach sich zieht.

Verschulden: Grob fahrlissiges und vorsitzliches Handeln wird anders
behandelt als unvermeidbare, nicht vorhersehbare Fehler. Eine positive Feh-
lerkultur bedeutet nicht einen Freibrief fiir unachtsames Handeln.

Belohnung: Trotz allem steht achtsames Handeln und die Vermeidung
von Fehlern an oberster Stelle. Fehler werden nicht bewusst gemacht, um
eine ,Lernquelle” mehr zu haben. Das Fehlermachen wird nicht forciert.
Denn nicht der Fehler, sondern das Offenlegen von Fehlern samt Verbesse-
rungsvorschligen wird belohnt.

Alle in einem Boot: Es gibt keine Fronten und Seilschaften, wenn es um
das Aufdecken und Verhindern von Fehlern geht. Alle Beteiligten, unabhin-
gig in welcher Position, begegnen sich als Partner und nicht als Gegner bei
der Ursachenforschung. Niemand fillt einem anderen in den Riicken. Alle
werden gleichberechtigt miteinbezogen.

Fiihrungsrolle: Fithrungskrifte sind Vorbilder im Umgang mit Fehlern.
Sie erinnern und pflegen die hier aufgezihlten Normen und Werte. Sie leben
diese Werte und handeln nie gegensitzlich.

Eigenverantwortung: Zusammenhalt und Riickendeckung der Vorge-
setzten sind entscheidend, entbinden den einzelnen Mitarbeiter aber nicht
von der eigenen Verantwortung. Jeder nimmt seine Verantwortung bei der
Fehlervermeidung und beim Erstellen von Verbesserungsvorschligen wahr.

Dokumentation: Das Wissen, wie es zu dem Fehler kommen konnte,
was genau passiert ist und was unternommen wird, den Fehler zukiinftig
zu vermeiden, wird als wertvolle Ressource betrachtet. Fehler werden daher
dokumentiert und stellen somit einen wichtigen Bestandteil des Wissensma-
nagements eines Unternechmens dar.

Zielsetzungen werden transparent gemacht: Auch die Ziele der Fehler-
dokumentation werden klar kommuniziert. Es wird kommuniziert, warum
es fiir alle wichtig ist, nicht nur offen zu Fehlern zu stehen, sondern auch bei
der Dokumentation — und somit bei der Verankerung im allgemeinen Unter-
nehmensgedichtnis — mitzuhelfen. Es geht um gemeinsame Erfahrung statt
individuelle Bestrafung als Ziel.
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Stindige Weiterbildung: Die Erkenntnisse aus der Fehleranalyse flieffen
laufend in den Schulungsprozess ein. In Workshops und anderen internen
Schulungsmafinahmen werden die Inhalte stindig angepasst; somit ist die
Fehlerkultur auch ein Teil der Weiterbildungskultur im Unternehmen. Da-
durch ist auch allen bewusst, wie wichtig ,lebenslanges” Lernen ist.

Der Blick iiber den Horizont: Kreativitit und visionires Denken wird
gefordert und positiv bewertet. Wer keine Angst vor dem Scheitern hat, wagt
es auch, neue Wege zu gehen. Nur ein angstfreies Klima erméglicht die Ent-
faltung neuer, kreativer Ansitze — mogen sie zunichst auch noch so absurd
und fantastisch erscheinen.

Mit den Folgen der Fehlerkultur leben lernen: Diese im Wertsystem
einer Unternehmung verankerte Fehlerkultur fithrt natiirlich dazu, mit stin-
digen, wenn auch oft nur kleinen Verinderungen konfrontiert zu werden.
Vielen fillt dieses stete Loslassen von Vertrautem, das stete Sich-einlassen-
auf-Neues schwer. Doch gemeinsam und mit Unterstiitzung der Fithrung
sowie laufender Motivation gelingt der neue Zugang zu Verinderungen. Wer
Anderungen versteht und neue Maf$nahmen nachvollziehen kann, wird seine
Perspektive langsam auch verindern. Ziel ist es, dass alle Mitarbeiter Verin-
derungen vorwiegend positiv wahrnehmen.

Vorteile fiir das Unternehmen

Fehlermanagement ist wie bereits beschrieben die l6sungsorientierte Steue-
rung aller Aktivititen im Umgang mit Fehlern, wihrend Fehlerkultur die Art
und Weise bezeichnet, wie ein Unternehmen mit Fehlern umgeht. Und diese
Fehlerkultur bedeutet mehr als nur etwas mehr Nachsicht mit der mensch-
lichen Unvollkommenheit! Eine Fehlerkultur prigt die gesamte Unterneh-
menskultur. Welche Vorteile sind es nun genau, die ein Unternehmen aus
einer positiven Fehlerkultur lukrieren kann?

Dynamische Verbesserung statt statischem Fehlerbeheben: In vielen
Unternehmen herrscht immer noch ein statisches Denken vor, wenn es um
Fehler geht. Die Unternehmensfithrung denkt und handelt ,,ballistisch“: Wie

bei einer Kanonenkugel kann nach dem Abfeuern deren Lauf nicht mehr be-
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einflusst werden. Wenn am Ende ein Fehler passiert, weil die Kanone falsch
ausgerichtet war, ldsst sich das nicht mehr dndern, der Schaden ist eingetre-
ten! Die Kanone wird fiir den nichsten Schuss neu ausgerichtet. Der Schaden
wird immer erst im Nachhinein korrigiert. Das fiithrt zu groflen Verlusten
und verpassten Chancen. Eine gute Fehlerkultur hingegen erkennt Fehler
schon wihrend des Prozesses und korrigiert sie laufend. So entsteht ein dyna-
mischer Verinderungs- und Lernprozess, wo immer die neuesten Erkenntnis-
se tiber Fehler einflieflen. Permanente Verinderung und flieSender Wandel
sind die Folge. Fehler dienen so direkt der internen Aus- und Weiterbildung.

Kosten sparen: Wer immer erst im Nachhinein, wenn der ,,Fehlschuss am
falschen Ort” eingeschlagen hat, den Schaden behebt, muss mit erheblichen
Kosten rechnen. Diese Erkenntnis hat vor allem in der Massenproduktion
schon frith zu Uberlegungen der Fehlervermeidung gefiihrt. Doch leider set-
zen diese Mafinahmen oft zu spit an, und zwar erst dann, wenn der Schaden
schon entstanden ist. Die Kosten der Fehlerbehebung steigen sprunghaft an,
je spater in der Produktionskette der Fehler entdeckt wird. Am teuersten ist
die Fehlerbehebung, wenn das Produkt das Unternechmen bereits verlassen hat
und es zur Reklamation kommt. Eine Riickholaktion in der Automobilbran-
che ist unverhiltnismiflig teuer, inklusive erlittenem Image- und Vertrauens-
schaden. Abgesehen davon negiert diese Fehlervermeidungsstrategie einen
enorm wichtigen Aspekt: die Tatsache, dass Fehler sich einfach nicht vermei-
den lassen! Es ist also besser und damit auch wesentlich billiger, diese Fehler
zur laufenden Anpassung und Verbesserung von Produkten oder Dienstleis-
tungen zu nutzen. So konnen Unternehmen dem Unvermeidlichen auch noch
einen positiven und kostensenkenden Faktor abgewinnen!

Auf Unvorbereitetes richtig reagieren: Eine angemessene Fehlerkultur
bereitet ein Unternehmen auch auf Situationen vor, in denen plétzlich eine
unerwartete und oft auch nicht vorhersehbare Krise auftritt. Besonders von
»High Responsibility Organizations wie Krankenhiusern, Fluglinien oder
Atomkraftwerken wird absolute Fehlerlosigkeit erwartet. Trotzdem werden
auch dort immer wieder und trotz grofiter Vermeidungsanstrengungen Feh-
ler passieren. Was konnen diese Unternehmen also tun? Eine geeignete Feh-
lerkultur lehrt diese Unternehmen, auch schon auf allerkleinste Warnhin-
weise zu reagieren. Sie lehrt diese Unternehmen weiters, wie im Falle eines
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tatsichlichen Schadens zu verfahren ist. Wie dieser Schaden und seine Aus-
wirkungen moglichst gering gehalten werden und wie nach innen und auch
nach auflen kommuniziert wird. Schnelles und standardisiertes Handeln ist
hier gefragt. Eine gute Fehlerkultur ist also auch die unumgingliche Voraus-
setzung fiir ein professionelles Krisenmanagement.

Konzentration auf die Stirken: Unser Wirtschaftsleben ist durch den
Anspruch gekennzeichnet, stets eine untadelige Leistung abzuliefern. Der
Leistungsdruck ist enorm und Fehler passen nicht ins Bild. Damit besteht
die grofle Gefahr, genau wegen dieser geforderten Fehlerlosigkeit sich erst
recht auf die eigenen Schwichen als Ursache dieser Fehler zu konzentrieren
und vor allem die Schwichen permanent zu bearbeiten und nicht die Stirken
in den Fokus zu riicken. Eine geeignete Fehlerkultur entspannt diese Kon-
zentration auf Fehler, indem alle Beteiligten Instrumente zum Umgang mit
Fehlern erhalten und diesen so das Schreckliche und Ubermichtige nehmen.
Es bleibt wieder Raum, sich auf die eigenen Stirken zu konzentrieren und
damit langfristig das Uberleben am Markt zu sichern.

Stirkung der Eigenverantwortung: In einer positiven Fehlerkultur wird
einzelnen Mitarbeitern auf jeder einzelnen Hierarchiestufe ein groffes Mafd an
Verantwortung tibertragen. Jeder Mitarbeiter wird zur absoluten Wachsam-
keit angehalten. Auch kleine Signale sollen wahrgenommen und weitergelei-
tet werden. Die Schuld besteht nicht darin, dass ein Fehler passiert, sondern
vor allem darin, diesen nicht gemeldet oder durch rechtzeitiges Agieren nicht
verhindert zu haben. Fehlerkultur geht jeden an, jeder ist gefordert, jeder ist
wachsam und tibernimmt Verantwortung. So erzieht das Unternehmen reife
Mitarbeiter, fir die unternehmerisches Denken, Hinterfragen von Gewohn-
heitsprozessen und waches Agieren zur Selbstverstindlichkeit werden.

Zeit sparen: Werden Fehler rechtzeitig erkannt, kénnen sie meist auch
mit weniger Zeitaufwand ,entschirft® werden. Ist ein Fehler eingetreten,
entfallen zeitraubende und meist fruchtlose Diskussionen, weil das weitere
Vorgehen standardisiert ist. Solange iiber die Schuldfrage diskutiert wird,
kann nicht nach Lésungen gesucht werden. Wertvolle Zeit verstreicht. Die
Ursachenforschung bleibt wichtig und notwendig, jedoch entfillt die zeitrau-
bende Schuldigensuche. Der Zeitaufwand fiir das Konzipieren einer eigenen
Verteidigungsstrategie entfillt ebenfalls. Eine Fehlerkultur verhindert auch
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die zeitaufwindige ,Absicherungsdokumentation®: Mitarbeiter verbringen
dabei viel Zeit, um alle Stufen, Zwischenfassungen und Schritte zu doku-
mentieren, Unmengen von Aktennotizen, Vermerke und Belege zu sammeln,
die allesamt die Ablage aufblihen und zur spiteren Absicherung beitragen
sollen. Eine effiziente Fehlerkultur spart somit Zeit fiir Dokumentation und
Ablage und damit enorme Kosten.

Wiederholung von Fehlern vermeiden: Ziel jeder Fehlerkultur sollte es
sein, die Wiederholung von Fehlern zu vermeiden. Wer Fehler nicht rechtzei-
tig bemerkt und wertfrei analysiert, lduft Gefahr, den gleichen Fehler immer
wieder zuzulassen — mit allen negativen Konsequenzen fiir das Unterneh-
men. Fehler lassen sich nicht ganz vermeiden, aber eine bewusste Fehlerkul-
tur schafft geeignete Priventionsmafinahmen, um ein mehrmaliges Eintreten
eines Fehlers zu verhindern.

Das personliche Lernverhalten nutzen: Fehlerkultur bedeutet auch, das
individuelle Lernverhalten der Mitarbeiter zu kennen und bewusst zu nutzen.
Jeder Mensch lernt aus Fehlern, und dieses Verhalten wird durch eine positive
Fehlerkultur geférdert. Mitarbeiter entwickeln auch bewusst ihre eigene Pro-
blemlésungskompetenz. Hand in Hand geht damit auch eine wertschitzende
Feedback-Kultur, die diesen individuellen Lernprozess zum Inhalt hat.

Stindige Selbstreflexion: Eine offene Fehlerkultur zwingt ein Unter-
nehmen zur stindigen Frage, was und wo es sich verbessern kann. Perma-
nente Lernprozesse auf allen Ebenen sind die Folge. Alle neuen Erkenntnisse
flielen umgehend in neue Schulungsinhalte ein. Auch und besonders fiir
erfolgreiche Unternehmen ist dieser stindige Analyseprozess wichtig und zu-
kunftssichernd. In der Vergangenheit haben einige erfolgreiche Unterneh-
men bewiesen, wie schnell es gehen kann, ohne stindige Selbstreflexion vom
Uberflieger zum Verlierer zu werden.

Spielregeln und Transparenz: Eine positive Fehlerkultur schafft klare
Spielregeln fiir alle. Sie gelten fiir jeden, unabhingig von Ausbildungsgrad
und Hierarchiestufe, und verhindern Willkiir und unterschiedliches Agieren
in unterschiedlichen Abteilungen. Sie schaffen somit Transparenz und Ein-
heitlichkeit im gesamten Unternehmen. Alle haben Zugriff auf die Resultate
der internen Fehlerforschung. Fehlerkultur als ,Open Access“-Konzept er-
moglicht allen, an daraus resultierenden Erkenntnissen teilzuhaben.
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Uberlastung wird verhindert: Der stetige Wandel, der von allen Un-
ternchmen gefordert wird, fithrt durch stindig neue Prozesse, neue Abliufe,
neue Technologien und verinderte Vorschriften leicht zu einer oft schon per-
manenten Uberlastung des Einzelnen. Diese Uberlastung von Mensch und
oft auch Maschine fiihrt erfahrungsgemifd zu Fehlleistungen, zu Demotivati-
on, sogar zu Krankheiten und ginzlichem Ausfall. Eine geeignete Fehlerkul-
tur erkennt diese Gefahren rechtzeitig und sorgt durch eine Art Frithwarn-
system fiir ausreichende Puffer und Verschnaufpausen. Sie stellt auch sicher,
dass durch ausreichende Schulungsmafinahmen dafiir gesorgt wird, dass die
Mitarbeiter mit dem fiir den Wandel notwendigen Know-how ausgestattet
werden.

Mut zu neuen Ideen: Ein Unternehmen, in dem der einzelne Mitarbeiter
nicht sofort sanktioniert wird, wenn ihm ein Fehler unterlduft, fordert die
Einbringung und Umsetzung neuer Ideen. Auf allen Ebenen trauen sich Per-
sonen, auch einmal mutige Entscheidungen zu treffen, neue Wege zu gehen
und Visionen zu verwirklichen. Sie agieren aus dem sicheren Wissen heraus,
dass auch und besonders Riickschlige dem Fortschritt und der Zukunftssi-
cherung des Unternehmens dienen. Nur wer sich traut, neue Wege zu be-
schreiten, und auch einmal bereit ist, einen Umweg zu gehen, wird seinem
Unternehmen die Zukunft sichern. Die grofSen Verinderungen, denen Un-
ternehmen heute ausgesetzt sind, erfordern mutige und visionire Menschen,
die ohne Angst im Rahmen einer positiven Fehlerkultur agieren.

Fehlerkultur schafft Vertrauen: Wer misstrauisch agiert, wird sich im-
mer und tiberall mehrfach absichern und jedes Risiko vermeiden. Wer dann,
sollte trotzdem etwas schiefgelaufen sein — und das tut es immer wieder —,
sofort einen Schuldigen sucht, verstirkt dieses Misstrauen. So entsteht ein
Klima der gegenseitigen Verdichtigungen, unter dem alle Beteiligten leiden.
Wer hingegen offen und konstruktiv mit den Fehlern, egal, wem sie passiert
sind, umgeht, schafft und stirke das gegenseitige Vertrauen der Mitarbeiter
untereinander und ebenso zwischen den Hierarchiestufen. Vertrauen ist die
beste Basis fiir eine effiziente und fiir alle befriedigende Teamarbeit. Eine
positive Fehlerkultur schafft aber auch Vertrauen nach auflen. Kunden und
Offentlichkeit nehmen sehr genau wahr, wie ein Unternehmen auf Fehler re-
agiert. Oftmals stirkt das richtige Reagieren auf eine Beschwerde von auflen
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mehr das Vertrauen, als wenn erst gar nie ein Fehler aufgetreten wire. Erst im
Schadensfall beweist sich die wahre Kundennihe.

Alle sind beteiligt: In einer positiven Fehlerkultur sind alle am Leis-
tungsprozess Beteiligten eingebunden. Jeder bringt seine Beobachtungen ein,
unwesentlich ist, wer einen Fehler zuerst entdeckt. Die Erkenntnis, dass jeder
in der Kette der Leistungserstellung wichtig ist, daher jeder auch die Mog-
lichkeit hat, zur Fehlervermeidung beizutragen, fordert Wertschitzung und
Teamverstindnis.

Die Fehlerkultur prigt das gesamte Unternehmen: Mitarbeiter sind
heute nicht nur mit schénen Worten zufrieden. Sie registrieren genau, ob den
schonen Worten auch Taten folgen. Sitze wie ,Bei uns steht der Mensch im
Mittelpunkt® finden sich in fast jeder Unternechmensphilosophie. Doch was
steckt hinter dieser Floskel wirklich? Wie wird tatsichlich mit dem Menschen
im Unternehmen umgegangen? Nirgendwo sonst lisst sich die Umsetzung
dieses Grundsatzes so gut iiberpriifen wie beim Umgang mit kritischen Situ-
ationen, mit Fehlern und Schwichen. Wer Toleranz und Offenheit gegeniiber
Fehlern predigt, dann aber bei der kleinsten Unachtsamkeit des Mitarbeiters
sofort ein ,offentliches Strafverfahren® einleitet, wird kaum ein Klima der
Offenheit und des positiven Umgangs mit Fehlern schaffen. Wer jedoch eine
aktive und positive Fehlerkultur pflegt, lebt diesen Satz und wird auch seine
Mitarbeiter iberzeugen. Das wiederum wird zur Motivation und damit zur
Leistungssteigerung beitragen. Wie im Unternehmen mit Fehlern umgegan-
gen wird, prigt das gesamte Unternehmensklima, und dafir ist vor allem das
Management verantwortlich.
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TIPP

Das Einfuhren einer Fehlerkultur im Unternehmen verlangt von allen Beteiligten
einen hohen Einsatz und ein gewisses Mafs an Umdenken. Wer daher in seinem
Unternehmen eine bewusste Fehlerkultur schaffen will, muss sein Umfeld von
den Vorzugen tberzeugen. Nur wenn alle erkennen, welche Vorteile fur das ge-
samte Unternehmen damit verbunden sind, wird eine nachhaltige Veranderung
im Umgang mit Fehlern stattfinden.
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Kapitel 3: Einfuhrung einer positiven Fehlerkultur in Unternehmen



