Richtich Fehla machen

Mitarbeiter mussen sich trauen, Neues
auszuprobieren und zu experimentieren.
Und sie sollten sich auch trauen, Fehler zu
machen. Was ist dabei zu beachten?

Kundenorientierung, Experimentieren, Zusam-
menarbeit und Vertrauen: Die vier Fokus-Verhal-
tensweisen von Bayer sind auch Voraussetzung fiir
Innovationen. Wie innovativ das Unternehmen ist,
hingt entscheidend davon ab, ob eine konstruktive
Fehlerkultur im Unternehmen verankert ist. Basis
dafir ist ein wechselseitiges Vertrauensverhéltnis
zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter.

Aus Fehlschldgen konnen wir lernen und Erfah-
rungen sammeln. Nein, die Zahl der Fehler soll
moglichst nicht zunehmen, weder in der Verwal-
tung noch in der Forschung, und schon gar nicht
im Qualititsmanagement oder in der Arzneimittel-
herstellung. Aber der Umgang mit Fehlschligen
muss offen und ,,menschlich® sein. Der grofite
Fehler wire es, Fehlschldge nicht als Chance zu
nutzen. Ubrigens: Bei Bayer sind wir auf dem
richtigen Weg. In der Mitarbeiterbefragung haben
72 Prozent der Befragten angegeben, dass ihr
Vorgesetzter sie dabei unterstiitzt, aus Niederlagen

(Fehlern) zu lernen. K.S.

Fiir Mitarbeiter und Unternehmen ist eine gute und konst-
ruktive Fehlerkultur sehr wichtig. Sie basiert vor allem auf
einer respektvollen und wertschdatzenden Haltung anderen
gegeniiber. Testen Sie selbst, ob Sie sich im Konfliktfall
konstruktiv und kooperativ verhalten.
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Wer hat das gemacht?
Wer hat das verschuldet?
Wer hat das verbockt?

Wie ist das passiert?
Was alles hat zum Fehler gefiihrt?
Was sind die Ursachen?

In einer positiven Fehlerkultur wird nicht nach

Schuldigen gesucht, sondern nach Ursachen. Dafiir ist ein
Blickwechsel erforderlich. Statt Personen zu fokussieren, sieht
man auf die Sache.
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Das wird dir noch leidtun!
Das wird Folgen haben!
Das gibt eine Abmahnung!

Was kénnen wir besser machen?

Wie kdnnen wir die Fehler abstellen?

Wie konnen wir eine Fehlerwiederholung
vermeiden?

In einer konstruktiven Fehlerkultur geht es nicht um Bestra-
fung. Man schwingt sich nicht zum Richter auf, der Urteile Giber
Schuldige verhangt. Man verlangt nicht nach Strafen, sondern
Verbesserungen. Der Fokus verschiebt sich von der Buf3e zur

Losung.
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Hast Du Tomaten auf den Augen?!
Sie bringen mich auf die Palme!
Sie haben eine Sch...-Arbeit abgeliefert.

Da ist ein Fehler passiert.
Das Verhalten entspricht nicht den Anforderungen.
Die Arbeit enthalt folgende Mangel: ...

In einer guten Fehlerkultur wird Fehlern nicht mit negativen
Emotionen begegnet. Wutausbriiche, Schreien und Vorwiirfe
erweisen sich als kontraproduktiv. Daher achtet man auf
einen ruhigen und sachlichen Umgangston und klart die
Probleme auf der Sachebene.

Du Vollidiot!
Sie haben versagt!
Jetzt sollten Sie sich schleunigst eine Losung

tberlegen!

Das ist mir auch schon einmal passiert.
Ich bin mir sicher, dass Sie daraus lernen.
Wir finden sicher eine gute Losung.

Eine konstruktive Fehlerkultur zeichnet sich durch einen
respektvollen Umgang mit anderen aus - auch wenn ihnen
ein Fehler passiert ist. Man begegnet sich auf Augenhohe,
zeigt Verstandnis, dass Fehler passieren konnen und driickt
Zuversicht aus, dass man gemeinsam daraus lernt.
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Haben Sie Mut!

Vom ersten Schultag an lernen wir,
keine Fehler zu machen. Haben Sie den
Mut, neue und kreative Fehler zu machen.
Selbsterkenntnis hilft, prifen Sie folgende
Kriterien:

Geringes Selbstbewusstsein
Wer Fehler im Selbstbild nicht zulassen kann und das
eigene Selbstwertgefiihl vor Erschiitterungen schiitzen
muss, neigt dazu, Fehler zu verdrangen. So blockiert man
sich selbst und setzt seiner Entwicklung Grenzen.

Haben Sie Mut, sich selbst Fehler einzugestehen und
daraus zu lernen. Das bringt Sie weiter.

Mangelnde Reflexion
Wer sich im operativen Trubel verliert und nie innehalt,
wird sich kaum der eigenen Fehler bewusst.

Nehmen Sie sich regelmaRig Zeit, um Ihr berufliches
Handeln zu reflektieren. Fragen Sie sich, was Sie verbes-
sern kénnen.

Geringes Vertrauen

Wer seine Fehler vor anderen verbirgt, verschwendet

kostbare Energie. Mit Vertuschung kommt man nicht

weiter und verschlimmert meist nur die Folgen.
Bauen Sie ein Klima des Vertrauens und der

Zusammenarbeit auf. Schaffen Sie eine Kultur der

Fehleroffenheit.

Bestandigkeit
Durch Fehler wird man klug, stellte schon der Dichter
Wilhelm Busch fest.

Achten Sie auf Ihre eigene Entwicklung, probieren
Sie neue Wege aus. Akzeptieren Sie Fehler als Begleiter
eines jeden Lernprozesses.

Risikoscheu
Wer stets auf Nummer sicher geht, verzichtet auf Uberra-
schungserfolge. GroRe Durchbriiche sind oft nur durch
Experimente madglich, die stets das Risiko eines Flops
beinhalten. Wer diese scheut, erzielt nur Standardldsun-
gen und wird auf dem Karriereweg schnell von Mutigeren
iberholt.

Erh6hen Sie Ihre Experimentier- und Innovationsbe-
reitschaft. Lernen Sie Risiken professionell zu handhaben.
Scharfen Sie Ihren Blick fiir Chancen und zeigen Sie Mut.

Tipps und Hinweise erarbeitet von Elke M. Schiittelkopf
(siehe dazu auch das Interview auf Seite 38).
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AUF DER NACHSTEN SEITE
erfahren Sie mehr zum Thema.



Wo Menschen arbeiten, passieren Fehler. Elke M. Schiittelkopf
ist Expertin fiir das Thema ,,Fehlerkultur®. In ,,direkt® verrit sie,

wie man aus Fehlern klug wird.

Haben Sie Angst vor Fehlern?

Wer Angst vorm Stolpern hat, wird nie
gehen lernen. Wer Angst vor Fehlern
hat, bleibt stehen und blockiert die
eigene Weiterentwicklung. Stolpern
gehort dazu, wenn man ,,Fort-Schritte®
machen will.

Das klingt, als wiirden Sie Fehler
mogen?

Ich kann sie gelassen sehen. Fehler sind
nichts anderes als Zwischenergebnisse.
Sie sagen uns, dass etwas noch nicht
ausreicht, noch nicht funktioniert, noch
nicht richtig ist. Es ist ein Fehler, sie als
Endergebnisse zu sehen und resigniert
die Hiande in den Schof3 zu legen. Wir
sollten sie als Feedback in einem Lern-
prozess betrachten. Und mit den
gewonnenen Erkenntnissen weiter-
machen!

Warum machen wir eigentlich Fehler?
Weil wir Menschen sind und nicht
Maschinen. Die hiufigsten Fehler sind
meist nicht die gravierendsten. Daher ist
es wichtig, nicht alle Fehler in einen
Topf zu werfen und gleich zu behandeln,
sondern zu differenzieren: Es ist wichtig,
die teuren und gefihrlichen Fehler zu
erkennen und um jeden Preis zu vermei-
den. Bei kleinen und harmlosen Fehlern
ist Fehlertoleranz angebracht.

Was tun, wenn mir als Mitarbeiter ein
schwerer Fehler passiertist?

Am besten ist es, ruhig und sachlich die
Fakten benennen: ,,Mir ist folgender
Fehler passiert: ...“. Gute Fuhrungs-
krifte sehen, dass Sie zwar etwas falsch
gemacht haben. Sie sehen aber auch,
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dass Sie richtig damit umgehen, indem
Sie Fehler nicht verheimlichen bzw.
vertuschen. Idealerweise finden dann
Fuhrungskrifte auch die richtigen
Worte, ndmlich: ,,Danke, dass Sie es mir
gleich mitgeteilt haben!“ Das schafft
eine gute Kooperationsbasis, um mit-
einander Ursachen zu ergriinden und
Verbesserungen zu setzen, damit
Waiederholfehler vermieden werden.

Weshalb sollen wir offen mit Fehlern
umgehen?

Fehler sind oft richtig unangenehm! Um
Arger und Stress zu vermeiden, neigen
wir dazu, sie zu verheimlichen und zu
vertuschen. Doch ein offener Umgang
mit Fehlern ist fiir ein Unternehmen
heutzutage tiberlebensnotwendig.
Unternehmen, in denen kritische Fehler
verheimlicht und vertuscht werden, sind
nicht wettbewerbsfihig. Daher sollte

ler?

jedes Unternehmen darauf achten, dass
kritische Fehler nicht nur schnell und
sicher erkannt, sondern auch schnell
und zuverléssig gemeldet werden.

Bei Bayer konnen Fehler gefahrliche
oder teure Folgen verursachen. Konnen
solche Fehler iiberhaupt toleriert
werden?

Das ist eine rhetorische Frage. Aber
egal, ob man sie erlaubt oder nicht,
Fehler passieren trotzdem. Wer jedoch
Fehler verbietet, lanciert lediglich
Fehlerverheimlichung und Fehlervertu-
schung. Daher ist es wichtig, Fehler als
Fakt zu akzeptieren und gerade in
sicherheitskritischen Bereichen jeden
Fehler offen zu handhaben, eine gute
Fehlerkultur und ein gutes Fehlerma-
nagement zu etablieren. Nur so kann
man sicherstellen, dass Fehler kontinu-
ierlich reduziert werden und — wenn sie
passieren —keine gravierenden Folgen
nach sich ziehen.

Begiinstigt andererseits der Verzicht
auf Sanktionen eine gewisse Schludrig-
keit, weil die Mitarbeiter ja nichts zu
befiirchten haben?

Kurz gesagt: Fehler verbieten ist falsch
und Fehler gleichgiiltig hinnehmen ist
genauso falsch. Vielmehr braucht es eine
produktive Fehlerkultur: ein hohes
Fehlerbewusstsein, ein starkes Qualitits-
streben, effektive Steuerungssysteme,
effiziente Fehlerbearbeitungsmethoden,
konstruktive Kommunikationsprozesse
... und dazu einen kooperativen Fiih-
rungsstil.

Muss Bayer als ein Forschungsunter-
nehmen Fehler tolerieren, um Innova-
tionen zu schaffen?

Ganz Klar: Ja! Schon Einstein hat festge-
stellt: ,, Wer noch nie einen Fehler
gemacht hat, hat sich noch nie an etwas
Neuem versucht!“ Der Weg zu Innovatio-
nen ist immer mit Fehlern gepflastert.
Die Kunst besteht jedoch darin, dumme
und gefihrliche Fehler zu vermeiden,
aber intelligente und innovative Fehler
zuzulassen bzw. sogar zu fordern. @ K. Sigl

DIE EXPERTIN

Elke M. Schiittelkopf
00 0 beschiftigt sich seit
a ‘\"‘/) iber 25 Jahren mit

wﬁg‘r dem Thema Fehler-

he i 5ot kultur (www.
Lernen fehlerkultur.com).
aus Fehlern In ihrem neusten Buch
gyt sLernen aus Fehlern”
erklart sie, wie man
n S aus Schaden klug wird.
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Der Irrtum selbst

In dieser Frage gehe ich ganz mit dem Philosophen Georg Wilhelm
Friedrich Hegel: ,....Dass die Furcht zu irren schon der Irrtum selbst ist".
Und wenn der Fehler als der typische falsche Ton, der ,Patzer” zu
verstehen ist, dann mit meinem Steuerberater: Was daneben geht, kann
man absetzen! Was das Musizieren wie auch das Leben selbst angeht,
versuche ich, nach bestem Wissen und Gewissen zu handeln, um
zuriickblickend sagen zu konnen: Es war die richtige Entscheidung — da-
mals. Auch wenn sie sich spater als Fehler entpuppt hat. Gewissermal3en
ein moralischer Anspruch im Angesicht der Unvermeidbarkeit von
Fehlern. Auf dass man irgendwann in Anlehnung an Frank Sinatras

+My Way" behaupten kann: Mistakes, I've had a few, but then again: too

Valentin Radutiu gehort zu den bekanntesten und aufstrebenden
Cellisten seiner Generation. Er wird als ,,stART“-Kiinstler von Bayer
Kultur mit Konzerten und Projektforderung unterstiitzt.

Auch die Natur macht Fehler

Fehler spure ich haufig auf, wenn ich mit Gberraschenden Befunden konfron-
tiert werde. Da heif3t es, aufmerksam zu sein und zu hinterfragen. Eine offene
Fehlerkultur ist hierzu unabdingbar. Denn so, wie die Natur durch Fehlerim
genetischen Code die gesamte Evolution vorangetrieben hat, sind auch Fehler
im Forschungsbetrieb der Motor fiir manche Innovation. Eine Erfindung wird
im Patentrecht namlich dadurch charakterisiert, dass sie ,iiberraschend”
gefunden wurde. In derfriihen Forschung ist eine Unterscheidung zwischen
Jrfichtig” und ,falsch” oftmals nicht méglich. ,Fehler” gehdren in der Pharma-
forschung dazu. Aus ihnen miissen aber die richtigen Lehren gezogen werden
- erst so werden Innnovationen moglich. Bestes Beispiel: die Entdeckung des
Penicillins. Sie begann mit einem nicht ganz sauberen Versuchsschalchen und
einer verschimmelten Bakterienkultur.

Ubrigens: Meine Liebe zur Chemie begann als Kind. Ich war sehr experimen-
tierfreudig. Riickblickend finde ich es fast ein Wunder, dass das Haus meiner
Eltern trotz einer gewissen Fehlerquote bei meinen Versuchen noch steht.
Trotzdem ist aus mir etwas geworden: Mein Studium der Chemie schloss ich
+Mit Auszeichnung” ab. Mein Tipp: Mit allen Sinnen lernen und Fehler
zulassen.

Alexander Straub gehort zu den fiihrenden kardiovaskuliren Krankheits-

forschern von Bayer. Bereits zweimal wurde ihm die Otto-Bayer-Medaille
verliehen.

few to mention.

,aGurke” und ,,Chancentod”

Fehler im Profifu3ball sind vor allem eines: unverzeihlich! So scheint es
zumindest, wenn man die Reaktionen an den Seitenlinien, auf den Pressekon-
ferenzen oder auch an den Stammtischen beobachtet. Der Schiedsrichter wird
zum ,Tomatenschiri”, der fehlerhafte Torhiter zur ,Gurke”, der ungliickliche
Angreifer zum ,Chancentod". Die Fehler im ProfifuRball werden seziert, zum
Teil gendsslich, in etlichen Kameraeinstellungen ,unter die Lupe genommen”
und leidenschaftlich diskutiert. Wir, die Spieler, die wir direkt daran beteiligt
sind, sind inzwischen dermaRRen 6ffentlich und glasern, dass uns selbst kleine
Fehler eigentlich nicht passieren diirfen. Dabei besteht doch dieses wunder-
bare Spiel zu groRen Teilen aus Fehlern. Ohne sie wiirden keine Tore fallen,
selbst der beste Spielzug benotigt zumindest an einem Punkt doch meist auch
einen Fehler des Gegners.

Sich zu l6sen vom unbedingten Streben nach Fehlerlosigkeit ist deshalb
eigentlich sogar von Vorteil. Denn das alleinige Streben danach, Fehler zu
vermeiden, fihrt letztlich zur Vermeidung des Risikos. Ein riskanter Pass konnte
ja abgefangen und damit zur Ursache eines Gegentreffers werden. Ein
optimistischer Torabschluss kurz vor Spielschluss konnte die Niederlage
besiegeln, hatte doch der Mitspieler moglicherweise die bessere Position
gehabt. Aber wenn der riskante Pass aus dem Mittelfeld ankommt und der
Stirmer den Ball ins Netz haut, wenn die mutige Direktabnahme im Torwinkel
landet, dann erleben wir alle diese unvergleichlich schénen Momente, die dem
FuRball innewohnen.

Profi-FuBballer Lars Bender ist Kapitin des Bundesligisten Bayer 04 Leverku-
sen und absolvierte bisher 19 Linderspiele fiir Deutschland.



