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Im Abseits lernt's sich schlecht

Fehler sind menschlich. An ihnen zu wachsen ist die Kunst, die gute Unternehmen von anderen unterscheidet.

Von Barbara Oberst

Hﬁtte Thomas Alva Edison Fehler als
etwas Schlechtes betrachtet, hitte
wohl ein anderer die Gliihbirne zur
Marktreife bringen miissen. Doch Edi-
son dachte anders: ,,Von jeder der 200
Gliihbirnen, die nicht funktionierten,
habe ich etwas gelernt, was ich fiir den
niichsten Versuch verwenden konnte",
erklirte der amerikanische Erfinder,
warum ihm gelang, woran andere vor
ihm scheiterten.

In vielen Unter-
nehmen sieht die
Realitdt anders
aus: ,,Wir haben
eine Kultur, in der
Fehler bestraft
werden. Das fiihrt
dazu, dass ich ent-
weder versuche,
meine Fehler zu
Jiirgen Késser. vertuschen, aus
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Fehlern nichts mehr anpacke oder dass
ich so aufwindig arbeite, dass ich viel
zu lange fiir alles brauche", erklirt Jiir-
gen Kisser. Der Psychologe und Unter-
nehmensberater aus Stuttgart berit
mittelstindische Unternehmen: ,,Ich
kenne beispielsweise eine Firma, wo
sich die Chefs schlicht fiir die falsche
Softwarelosung entschieden haben. Alle
wissen das, doch statt zu sagen, das war
nicht optimal, aber jetzt setzen wir alles
daran, das wieder hinzukriegen, sucht
die Filhrung immer weiter nach einem
Siindenbock und kommt nicht voran."
Doch nur, wer einen Fehler akzeptie-
re und bereit sei, ihn als Ausgangspunkt
zu nehmen, konne die Situation verbes-
sern. Am Anfang steht also die Frage, wo
ist der Fehler passiert, warum und was
konnen wir daraus lernen?
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Vieraugengesprach suchen

Hat ein Mitarbeiter gepatzt, sollte der
Chef unter vier Augen mit ihm spre-
chen. BloBstellen vor anderen fiihrt nur
zu Angst und Wut. Dennoch ist es sinn-
voll, auch mit den iibrigen Mitarbeitern
iiber das Problem zu sprechen, wenn je-
der den Fehler hitte machen kdnnen.

Das kann formlos sein oder institutio-
nalisiert: Kaizen oder kontinuierlicher
Verbesserungsprozess (siehe Kasten)
heiBen Techniken, bei denen sich alle
Betriebsangehorigen regelmifig bera-
ten, wie man Prozesse verbessern konn-
te. Das Vieraugengesprich kann durch-
aus emotional sein: ,,Ich kann als Chef
zu meiner Wut stehen, sagen, das ist
Mist, das drgert mich. Aber dann muss
ich wieder konstruktiv werden, den Mit-
arbeiter mit reinnehmen, sagen, jetzt
miissen wir nach Lsungen suchen."
Den Mitarbeiter mit einzubeziehen,
halt Jiirgen Kisser fiir besonders wich-
tig, gerade vor dem Hintergrund der de-
mografischen Entwicklung. Jedem Mit-
arbeiter, aber besonders solchen, die in
ihrem Leben wenig Erfolgserlebnisse

Einen Mitarbeiter, der einen Fehler begangen hat, wie ein schwarzes Schaf auszugrenzen, fiihrt zu nichts.

hatten, tut es gut, wenn er selbst aktiv
werden kann.

Chef als Vorbild

,JIch muss ihm erlauben, sich an eine
Sache selbststindig heranzuwagen, und
ihn auffordern, sich zu melden, wenn er
nicht weiterkommt", beschreibt der
Psychologe. Die Erlaubnis, Fehler zu
machen und daraus zu lernen, bringe
dem Mitarbeiter Erfolgserlebnisse, die
ihn immer mehr zu einem guten Ange-
stellten machten. Viel schwieriger ist,
wenn der Chef selbst Fehler macht. Er
muss vorleben, wie man damit umgeht:
offen, selbstkritisch und lernbereit. Den
Anspruch, als Chef perfekt zu sein,
muss man dafiir aufgeben.
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Kaizen und KVP

JKaizen" (japanisch: Kai: Veranderung,
Zen: zum Besseren) oder ,kontinuier-
licher Verbesserungsprozess" (KVP)
sind Managementtechniken, bei denen
Untemehmen ihre Prozesse laufend op-
timieren.

Die Verbesserung findet auf allen Ebe-
nen statt, vom Chef bis zum Hilfsarbei-
ter, von der kleinsten Handlung bis hin
zum Endprodukt. Eine Voraussetzung
ist, dass Fehler angenommen werden
und die Beteiligten nach deren Ursache
und Alternativen suchen. Ziele der Ver-
besserung sind Qualitatssicherung
gleichzeitig aber auch Kostensenkung,
héhere Identifikation der Mitarbeiter mit
dem Betrieb und héhere Effizienz.




