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Uberall konnen sie passieren. Fehler.
Menschlich, oder? Doch beim Umgang
damit gibt es in vielen Unternehmen
Luft nach oben. Fehlerkultur will eben
gelernt sein. Eine Gebrauchsanweisung.

Sie haben gerade eine wichtige E-Mail an einen Kunden ge-
schrieben. Doch kurz nach dem Absenden entdecken Sie einen
peinlichen Rechtschreibfehler — und das, obwohl Sie die Nach-
richt extra noch einmal durchgelesen haben.

Oder Sie erstellen fiir ein grofies Projekt nach bestem
Wissen und Gewissen einen Zeitplan. Doch die tatsdchlichen
Rahmenbedingungen sorgen fiir Verzogerung und die verspro-
chenen Ergebnisse konnen nicht fristgerecht geliefert werden.
Der Kunde ist verdrgert, und Sie selbst drgern sich, warum sie
nicht besser geplant haben.

Und womoglich kommt Ihnen auch diese Situation be-
kannt vor: Fiir einen wichtigen Auftrag kaufen Sie eine grofie
Menge Materialien ein - von einem Spezialhdndler, der aller-
dings nicht offiziell gelistet ist. Sie freuen sich, den Auftrag
gesichert zu haben. Doch am nichsten Tag werden Sie fiir den
fehlerhaften Einkaufsprozess geriigt.

Solche Szenarien zeigen: Im beruflichen Alltag liuft stindig
etwas schief. Doch nicht jede Panne wird gleichermafden als
Fehler wahrgenommen. Wahrend wir uns bei einem Tippfehler
oder einem verpassten Termin selbstkritisch zeigen, fallt es uns
in anderen Fillen schwerer, Kritik zu akzeptieren, etwa wenn
wir liberzeugt sind, im Sinne des Unternehmens gehandelt zu
haben. Es stellt sich die Frage: Wann ist etwas {iberhaupt ein
Fehler — und wer entscheidet das?

Fehler ist nicht gleich Fehler

Was wir als Fehler bezeichnen, ist immer auch subjektiv ge-
pragt. Wer iiber Fehler spricht, offenbart immer zugleich auch
eigene Deutungen, Erfahrungen und Bewertungen dessen, was
er oder sie als Fehler einschitzt. Diese miissen nicht mit der Be-
wertung des Gegeniibers libereinstimmen - Missverstandnisse,
Schuldzuweisungen oder Abwehrreaktionen sind die Folge. Wer
sich kritisiert fiihlt, reagiert oft mit Scham oder Rechtfertigung
und versucht, dhnliche Situationen kiinftig zu vermeiden - sei
es durch Vertuschung oder iibermifdige Absicherung.

Die Relevanz einer gemeinsamen Begrifflichkeit und
Sprache zeigt sich insbesondere, wenn man beleuchtet, was
der abstrakte Begriff ,,Fehlerkultur” mitunter in Unternehmen
auslost. Wahrend die Personalabteilung vielleicht eine positive
Fehlerkultur etablieren will, um Innovation und Lernen zu
fordern, assoziiert die Produktionsleitung mit diesem Begriff
eine Aufweichung von Qualititsstandards. Was in der einen
Abteilung als Fortschritt gilt, wird in der anderen als Risiko ver-
standen. Viele Unternehmen versuchen dieses Spannungsfeld
zu umgehen, indem sie nicht mehr von Fehlerkultur und statt-
dessen von ,Lernkultur” oder ,Innovationskultur sprechen
- Begriffe, die positiver besetzt sind und so den Umgang mit
Fehlern erleichtern sollen. Doch diese Begriffe sind keineswegs
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beliebig austauschbar. Sie 16sen unterschiedliche Assoziatio-
nen, Erwartungen und Deutungsmuster aus. Wahrend sowohl
Lernkultur als auch Innovationskultur oft mit Entwicklung und
Offenheit verkniipft werden, ist die Auseinandersetzung mit
konkreten Problemen oder dem Riickblick auf das, was nicht
gut lief, meist dem Begriff ,,Fehlerkultur” zugeordnet. Genau
das empfinden viele als unangenehm — nach dem Motto: ,,Nicht
nach hinten schauen, sondern nach vorn.“ Doch zu einem

Fehlerarten nach Edmondson

A

Abweichen

bewusster VerstoB gegen vorgegebenen
Prozess

Unachtsamkeit

versehentliche Abweichung von einer
Vorgabe

VERHINDERN

Mangelnde Fahigkeiten

einfache Aufgabe, aber Bedingungen
oder Training nicht vorhanden

Prozessunzulanglichkeiten

Person kompetent und compliant;
Prozess unpassend

Herausfordernde Aufgaben

Aufgabe zu schwierig/komplex

Prozesskomplexitat

komplexer Prozess trifft auf neuartige
Interaktion

Unsicherheit

unvorhersehbare kiinftige Ereignisse

Hypothesen testen

Experiment zum Testen einer Hypothese
scheitert

Exploratives Testen

Experiment ohne These zur Generierung
neuen Wissens

Quelle: in Anlehnung an A. Edmondson 2011

wirksamen Umgang mit Fehlern gehort mehr als der Blick in
die Zukunft. Es braucht auch die Bereitschaft, die strukturellen
Ursachen vergangener Fehler zu erkennen, um daraus gezielt
Verbesserungen abzuleiten. Und es braucht die bewusste Aus-
einandersetzung mit der emotionalen Aufladung des Begriffs
,Fehler®. Offenheit entsteht nicht durch sprachliches Auswei-
chen - sondern durch ehrliches Hinschauen.

Wird in Organisationen nach einer sprachlich weicheren
Alternative fiir ,Fehlerkultur® gesucht, so ist dies selbst oft
schon ein Indiz dafiir, dass in dem Unternehmen eben noch
kein zielfiihrender Umgang mit Fehlern geiibt wird.

Fehlerarten differenzieren - fiir mehr
Klarheit im Umgang

Umso wichtiger ist es, sich bewusst mit den eigenen - und den
gemeinsamen — Vorstellungen von Fehlern auseinanderzuset-
zen. Bevor Losungsansitze gesucht, Mafnahmen definiert oder
Konsequenzen gezogen werden, braucht es ein gemeinsames
Verstdndnis und eine gemeinsame Sprache.

Hilfreich ist dabei, nicht pauschal iiber ,,Fehler” zu spre-
chen, sondern zwischen verschiedenen Fehlerarten zu unter-
scheiden. Ein praxisnahes Modell einer Differenzierung hat
Amy Edmondson in ihrer Forschung zur psychologischen Si-
cherheit erarbeitet. Sie unterscheidet neun Fehlertypen - von
bewussten Regelverstoflen und Unachtsamkeit iiber Prozess-
mangel bis hin zu mutigem Experimentieren, bei dem ,,Fehler”
ausdriicklich erlaubt - ja sogar erwiinscht - sind. Eine solche
Unterteilung verlésst die starre Unterscheidung zwischen ,rich-
tig“ und ,,falsch” oder ,Fehler” und ,kein Fehler®. Sie erkennt
vorhandene Potenziale bestimmter Fehler und macht gleich-
zeitig die risikobehafteten oder schidlichen Faktoren ande-
rer transparent. Eine solche Kategorisierung ermoglicht einen
differenzierteren Umgang und macht Fehler besprechbar. Sie
starkt Vertrauen und erhoht Verantwortungsbereitschaft und
Lernfihigkeit in Teams und Organisationen.

Dabei darf sie jedoch nicht zu einer vereinfachenden
Schablone werden. Denn ebenso wenig, wie alle Fehler gleich-
zusetzen sind, lassen sich alle Kontexte iiber einen Kamm
scheren. Ein Tippfehler in einer E-Mail hat andere Auswir-
kungen als ein Behandlungsfehler in der Medizin oder ein
sicherheitsrelevanter Fehler im Maschinenbau. Gerade in Be-
rufen mit hoher Verantwortung und potenziell gravierenden
Konsequenzen braucht es eine Fehlerkultur, die beides schafft:
Sicherheit und Offenheit.

Das bedeutet: Auch dort, wo Fehler ,,nicht passieren
diirfen®, ist es essenziell, offen iiber sie zu sprechen - nicht um
Schuld zuzuweisen, sondern um zu lernen und Wiederholun-
gen zu vermeiden. Ein schwerwiegender Fehler ist schlimm
genug. Noch schlimmer wire es, wenn er nicht ernsthaft ana-
lysiert und reflektiert wird — und sich deshalb wiederholt.

Fehlerkultur hat auch mit Verantwortung zu tun. Und
Verantwortung wird oft negativ verstanden: Wer verant-
wortlich ist, hat ,,Schuld“ und muss geradestehen. Doch
konstruktive Verantwortung bedeutet etwas anderes: die
Bereitschaft, sich einer Situation zu stellen, aus ihr zu lernen
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Eine gelebte Fehler-
kultur braucht mehr
als Ansatze auf
individueller und
Teamebene - sie
muss strukturell
und kulturell in der
Organisation ver-
ankert sein.

und es Kkiinftig besser zu machen. Diese Haltung erfordert
nicht nur Mut, sondern auch strukturelle Klarheit: Nur wer
tatsdchlichen Einfluss auf Prozesse und Entscheidungen
hat, kann echte Verantwortung iibernehmen - und daraus
sinnvolle Konsequenzen ableiten.

Die drei Ebenen einer gelingenden
Fehlerkultur

Eine nachhaltig positive Fehlerkultur entsteht aber nicht allein
durch eine passende Differenzierung und ein gemeinsames
Verstdndnis zu Fehlern. Sie muss vielmehr aktiv gestaltet und
auf verschiedenen Ebenen verankert werden: im Denken und
Handeln auf individueller Ebene, im Umgang und Miteinander
auf Teamebene und auch in der Kultur sowie den Strukturen
und Prozessen der Organisation.

Individuelle Ebene - Reflexion und

Fehler einzugestehen, fillt schwer — nicht nur anderen, son-
dern auch uns selbst. Ein wichtiger Schritt zu einer positiven
Fehlerkultur ist deshalb die individuelle Auseinandersetzung
mit der eigenen Fehlerbiografie: Wie wurde mit Fehlern in
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meiner Erziehung umgegangen? Welche Bilder, Emotionen und
Glaubensséitze habe ich verinnerlicht? Nur wer diese Fragen
stellt und sich dieser inneren Muster bewusst wird, kann den
eigenen Umgang mit Fehlern wirkungsvoll hinterfragen und
sich neue Handlungsspielrdume erschliefien. Auch Sprache
spielt gerade auf der individuellen Ebene eine zentrale Rolle:
Wie benenne ich eigene Fehler? Wie und mit welchen Worten
und Formulierungen reagiere ich auf die von anderen? Anzu-
streben ist ein wohlwollender und zugleich klarer Umgang —
ohne Dramatisierung und ohne Bagatellisierung. Unterstiitzen
konnen dabei Lerntagebiicher und Formate wie Kollegiale
Beratung oder Supervision.

Team- und Abteilungsebene - Raume fiir

Fehler werden hiufig zuerst im Team sichtbar und konnen dort
auch gemeinsam besprochen und behoben werden. Doch viele
Teams nehmen sich im Arbeitsalltag nicht die Zeit, innezuhal-
ten und Erfahrungen bewusst zu reflektieren. In regelméifligen
Teammeetings steht oft im Vordergrund, welche Aufgaben
anstehen und wie Ressourcen verteilt werden. Es bleibt kaum
Zeit fiir einen Riickblick auf das, was gelungen ist, und noch
weniger das, was nicht wie geplant funktioniert hat. So bleiben
wertvolle Lernchancen ungenutzt. Formate wie Retrospekti-
ven, Fehlerdialoge, das Kiiren des ,Fehlers der Woche“ - also
eines besonders lehrreichen oder mutigen Fehlers — schaffen
konkrete Reflexionsanldsse und helfen dabei, Fehler nicht als
Ausnahme sondern als natiirlichen Bestandteil des Arbeitsall-
tags und einen wichtigen Beitrag zur Entwicklung zu begreifen.
Entscheidend fiir einen offenen Umgang mit Fehlern ist das
Gefiihl psychologischer Sicherheit: Teammitglieder miissen
darauf vertrauen konnen, dass sie Fehler ansprechen diirfen,
ohne sich dabei blofdgestellt, verurteilt oder personlich ab-
gewertet zu fiihlen. Nur wenn ein Fehler nicht den Wert einer
Person in Frage stellt, entsteht die Bereitschaft, offen dariiber
zu sprechen und gemeinsam daraus zu lernen.

Organisationale Ebene - Strukturen und

Eine gelebte Fehlerkultur braucht mehr als Ansitze auf in-
dividueller und Teamebene - sie muss auch strukturell und
kulturell in der Organisation verankert sein. Wird zum Beispiel
offen iiber gescheiterte Projekte gesprochen? Gibt es Raum, um
mutige Entscheidungen zu wiirdigen - selbst wenn sie nicht
zum gewiinschten Ergebnis gefiihrt haben? Werden Lerner-
fahrungen oOffentlich geteilt? Welche Fehler werden moglichst
leise weggesteckt? Solche kulturellen Marker zeigen, wie ernst
es einer Organisation mit ihrer Fehlerkultur wirklich ist.
Fiihrungskriaften kommt hierbei eine Schliisselrolle zu. Sie
préigen eine positive Fehlerkultur, indem sie Verantwortung fiir
den Umgang mit Fehlern iibernehmen, Impulse setzen und selbst
vorleben, was sie sich von den Mitarbeitenden wiinschen. Dabei
zahlt nicht nur, was gesagt wird - sondern vor allem, wie es gelebt
wird. Wenn Fiihrungskréfte zwar betonen, wie wichtig Offenheit
im Umgang mit Fehlern sei, selbst jedoch keine eigenen Erfah-
rungen teilen oder nur iiber Fehler sprechen, nachdem diese er-
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folgreich behoben wurden, entsteht ein widerspriichliches Signal.
Am Ende ist nicht das gesprochene Wort entscheidend, sondern
das Verhalten: Wird wirklich offen iiber Fehler gesprochen - oder
nur dort, wo es unkritisch ist? Solche nonverbalen Botschaften
wirken tief in die Unternehmenskultur hinein und entscheiden
dariiber, ob psychologische Sicherheit tatsichlich gelebt wird
oder nur behauptet. Gleichzeitig braucht es Rahmenbedingun-
gen, die ungewollte Fehler unwahrscheinlicher machen und das
Lernen aus Fehlern systematisch ermoglichen. Dazu gehoren:

% transparente Prozesse und Kommunikationswege

2 klare Verantwortlichkeiten und Riickmelde-
strukturen

2 regelmidBiger abteilungsiibergreifender Aus-
tausch (insbesondere an Schnittstellen)

2 Reflexionsformate (Retrospektiven, Lessons
Learned et cetera)

+ Feedback und wertschédtzender Umgang mit Kritik

% Offenheit und agile Grundgedanken in Innova-
tionsprozessen

Wichtig ist, dass die Rahmenbedingungen nicht nur als Kon-
text- oder Optimierungsfaktoren betrachtet werden. Als Kultur-
artefakte priagen sie das Verhalten von Mitarbeitenden und
Filihrungskriften mafdgeblich.

Vom Fehler zum Fortschritt - ein
Perspektivwechsel

Fehler sind keine Storung des Systems - sie sind ein Teil des
Systems. Sie zeigen, wo Reibungen entstehen, wo Prozesse
unklar sind, wo Erwartungen und Arbeitsweisen auseinander-
gehen. Kurz: Sie machen sichtbar, wo Entwicklung noétig oder
moglich ist. Fehler sind das Rohmaterial fiir echtes Lernen —
sofern wir bereit sind, genau hinzuschauen.

Eine positive Fehlerkultur bedeutet nicht, Fehler her-
beizuwiinschen, sondern ihnen offen und konstruktiv zu be-
gegnen. Vor allem aber basiert sie auf dem Verstdndnis, dass
nicht Menschen fehlerhaft sind, sondern die Bedingungen,
unter denen sie arbeiten.

Fehlerkultur ist mehr als eine Methode. Sie ist Ausdruck
unserer Haltung zur Zusammenarbeit: Ob wir uns gegenseitig
vertrauen, wertschitzen — und gemeinsam wachsen wollen.
Wer Fehlerkultur ernst meint, verdndert nicht nur Abliufe,
sondern gestaltet die Kultur des Miteinanders - tiefgreifend,
mutig und zukunftsorientiert.

Und jetzt? Erste Schritte in Richtung
positiver Fehlerkultur

Kultur verdndert sich nicht durch grofde Worte, sondern durch
Kkleine Schritte im Alltag. Sie entsteht, indem wir Wege auspro-
bieren, Gewohnheiten hinterfragen und Neues wagen. Gerade
beim Thema Fehlerkultur lohnt es sich, niedrigschwellig an-
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zufangen. Zum Abschluss daher ein paar einfache, aber wir-
kungsvolle Anregungen fiir erste Schritte im eigenen Umfeld:

% Sprache beobachten: Welche Begriffe ver-
wenden Sie fiir Fehler? Welche Bilder ldsen
sie aus - bei Ihnen und bei anderen?

2 Fehler sichtbar machen: Erzdhlen Sie im
nachsten Teammeeting von einem eigenen
Fehler - und was Sie daraus gelernt haben.

% Lernroutinen etablieren: Richten Sie etwa
einen monatlichen ,Lern-Donnerstag” oder
ein kurzes ,Was wir heute gelernt haben” am
Ende von Meetings ein.

2 Mut statt Perfektion belohnen: Heben Sie
Beitrage hervor, bei denen jemand Neues
ausprobiert und eine neue Erkenntnis ge-
wonnen hat - auch (oder gerade dann), wenn
es nicht perfekt war.

» Feedback neu denken: Gestalten Sie Feed-
back-Rdume und achten Sie darauf, dass es
dort nicht um Bewertung, sondern um gegen-
seitiges Verstehen geht.

Fehler sind keine Stolpersteine des Erfolgs - sie sind dessen Roh-
material. Wer sich traut, genau hinzusehen, mutig zu reflektieren
und gemeinsam zu lernen, baut nicht nur Resilienz auf, sondern
gestaltet Zukunft. Nicht trotz Fehlern — sondern durch sie.

seinem Unternehmen »Personlich
Flihren« unterstiitzt er Teams und
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