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Uber den Autor

Uber den Autor

Peter Hochreither hat
fast zehn Jahre als Fiih-
rungskraft bei Fielmann
gearbeitet. Die erfolg-
reichen Aktivititen und
das enorme Wachstum

in den neuen Bundes-
lindern, nach dem Fall der Mauer, waren
mafgeblich fiir den Wandel des Unterneh-
mens zum Konzern, gleichzeitig aber auch
entscheidend fiir die personliche Entwick-
lung des Autors.

Die umfangreiche interne und externe
Ausbildung bei Fielmann legte mit den
Grundstein fiir seine heutigen Tatigkeiten
als selbstdndiger Trainer und Vertriebsspe-
zialist. Nach dem Weggang von Fielmann
folgten Stationen bei BMW und Factumedia.
Abschliefend war Peter Hochreither Assis-
tent des Vorstands Finanzen bei der LIPRO
AG, einem ehemaligen Hersteller von Un-
ternehmenssoftware. Sein Jurastudium kam
ihm insbesondere bei der Erstellung des letz-
ten Geschéftsberichts der LIPRO AG zugu-
te. Gemeinsam mit dem Finanzvorstand von
LIPRO griindete er seine erste Agentur. Mit-
tlerweile ist Peter Hochreither als Trainer fiir
Personal- und Organisationsentwicklung ta-
tig. Hier richtet sich sein Focus auf Marketing
und Vertrieb sowie auf die Bereiche Fehler-
management und Fehlerkultur fiir Unterneh-
men. Als Dozent und Trainer ist er dariiber
hinaus fiir einen bundesweit tdtigen Bil-
dungstriager engagiert.

So erreichen Sie den Autor:
Peter Hochreither

Haubachstraf3e 22

10585 Berlin

Telefon: +49 (0)30/39808644
Fax: +49 (0)30/3929545
E-Mail: info@fehlermanager.de
www.fehlerkultur.de
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Vorwort

Flexibilitat bekommt man, indem man sei-
nen Untergebenen Macht und Entschei-
dungsbefugnisse gibt. Die Strategien, wie
das Prinzip umzusetzen war, hat Jack
Welch seinen Managern (iberlassen.
Sicher, dabei kénnen Fehler passieren.
Aber wenn Fehler ein bestimmtes Mal3
nicht (ibersteigen, sind sie eine gute
Sache. Man lernt daraus mehr als aus
Erfolgen.

Bain-Weltchefin Orit Gadiesh

Ich sage offen: Ich habe entscheidende Feh-
ler gemacht — und diese in fast allen Berei-
chen meiner Tétigkeiten. Aus diesen Fehlern
habe ich gelernt und konsequent mein heuti-
ges Tatigkeitsfeld aufgebaut.

Bereits in der Schule machte ich Fehler. An-
fangs, bis zur zehnten Klasse, hatte ich einen
sehr guten Notendurchschnitt. Dann kam die
akute Interessenverlagerung, hin in Richtung
Motorrdader und aktiver Freizeitgestaltung.
Im ersten Abituranlauf habe ich versagt.
SchlieBlich wanderte ich ohne jegliche
Uberlegung in das Jurastudium.

Aber warum ausgerechnet Jura? — Manch-
mal denke ich, ich weil} es heute noch immer
nicht. Trotzdem, es wurde studiert!

Spéter fand endlich ein entscheidendes Ge-
sprich statt. Das Gespréch sollte die Fragen
beantworten: Was kann ich tiberhaupt? Und
was will ich wirklich? Eine Ausbildung zum
Augenoptiker war das Resultat. Auch wieder

falsch — eigentlich!

In der traditionellen Augenoptik zu arbeiten,
ist fiir mich noch heute vollig undenkbar,
aber bei Fielmann, in einem wachsenden
Konzern, da schien alles mdglich.

Anschlieend hatte ich das Gliick, in den
unterschiedlichsten Unternehmen und Struk-

turen arbeiten zu konnen.

Das Thema dieser Arbeit geht von meiner
Person und meiner eigenen Entwicklung
aus, also will ich als Einstieg Privates erzah-
len. Ich habe keinen doppelten Doktortitel,
auch bin ich kein Wirtschaftswissenschaftler
mit zwei Jahren Auslandserfahrung. Meine
Themen kommen aus der Praxis. Genau
dies soll auch Thnen Mut machen, so oft es
geht Entscheidungen aus dem Bauch heraus
zu treffen. Denn das eigene Gefiihl fiir den
Markt und den Kunden hat meine berufliche
Entwicklung nachhaltig bestimmt.

Aber was zeichnet ein erfolgreiches Un-
ternehmen wirklich aus?

Womit werden Kunden und die Mitar-
beiter dauerhaft und stets aufs Neue an IThr
Unternehmen gebunden?

Worausbestehteigentlichsolchein Erfolgs-
faktor, der fiir alle Seiten von Vorteil ist?

Und was ist eigentlich Erfolg?

Erfolg bedeutet fiir mich Aktivitit. Gedan-
ken wie: , Es war eben immer so und soll
deswegen so bleiben “, sind meiner Meinung
nach heute weniger angebracht denn je. All-
zu oft soll der Faktor Geld Mitarbeiter mo-
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8 Vorwort

tivieren oder als Druckmittel bei wichtigen
Verdnderungen eingesetzt werden. Dabei
ist Geld eine denkbar schlechte Motivati-
on, denn eine solche Motivation ist duf3erst
kurzlebig und nur wenig nachhaltig. Als ich
mich damit erstmalig beschéftigte, hatte ich
bei Fielmann gerade eine eigene ,,Brillen-
karriere” begonnen. Bereits damals hatte
ich unbewusst eine richtige Entscheidung
getroffen: Ich verdiente in Hamburg als
Augenoptiker erheblich weniger (als es in
Berlin moglich gewesen wire), hatte aber
Spall an der Arbeit und lernte téglich etwas
Neues! Das entsprach der Fielmann-Philoso-
phie. Denn ich konnte eigenverantwortlich
arbeiten, in einem Unternehmen, das neue
Wege ging. Und mit der Begeisterung kam
auch der Erfolg.

Ganz gewiss habe ich an einigen Stellen Feh-
ler gemacht und bin eigene Wege gegangen.
Wichtig war fiir mich immer, 100 Prozent
Leistung fiir das Unternehmen zu erbringen.
Die Erfahrung aber, dass der beschrittene
Weg mein Weg war, es bis heute ist, und
somit erfolgreich fiir mich sein musste, habe
ich ganz alleine gemacht — ohne das Unter-

nehmen Fielmann.

Gleichzeitig begann bei mir auch eine un-
ternehmerische Denk- und Handlungsweise,
nur mit dem Unterschied, dass ich nach wie
vor in einem festen System als Angestellter
eingebunden war. In meiner letzten Phase
bei Fielmann wurden mir viele Entschei-
dungen falsch ausgelegt. Ich kannte das
System gut, auch die Konsequenzen meiner
Entscheidungen. Trotzdem, ich habe es

darauf ankommen lassen — und scheinbar

verloren.

Jetzt, viele Jahre spater, sage ich, dass es
damals keine andere Losung gab. Auf immer
und ewig Brillen verkaufen, das war nicht
mein Ziel. Dennoch, gerade in dieser Zeit
konnte ich die Grundlage fiir meine heutige
Tétigkeit schaffen. Ich habe viele Menschen
in extremen Situationen erlebt, ein neues
— bis dahin wenig bekanntes — Deutschland
bereist und viel gearbeitet. Ich durfte den
Wandel eines mittelstdndischen Unterneh-
mens zu einem borsenorientierten Konzern
begleiten, dabei die daraus entstechenden
Konsequenzen fiir den einzelnen Mitarbeiter

und den Kunden mitgestalten.

Geblieben ist die Erkenntnis, dass alles
Denkbare auch machbar ist, wenn nur die
Basis stimmt. Die Vision muss nicht nur
gelebt werden, sondern auch mit positiver
Energie wachsen kdnnen. Was meine ich mit

positiver Energie?

Ganz einfach: Begeisterung bringt Begeiste-
rung hervor. Aber Fehler auch immer wieder
Fehler? Dieses Denken hat sich in Deutsch-
land manifestiert und bringt uns leider nicht
dazu, iiber Ursachen und eine Anderung die-
ser Einstellung nachzudenken. Hier kann der
Gedanke an ein erfolgreiches Fehlermanage-
ment und die dafiir notwendige Fehlerkultur
in jedem Unternchmen einen Anteil leisten.

Mit Hilfe von Beispielen und Erlebnissen
aus meiner Praxis will ich Thnen zeigen, dass
wir uns immer noch in Fehlervermeidung

mit System iiben, statt die Chance fiir Ver-
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besserungen durch Fehler als Lernprozess

anzuerkennen.

Dieser Praxisleitfaden soll Thnen helfen, in
Threm Unternehmen Offenheit und Vertrauen
anzuwenden. Damit Sie meine ersten Fehler
verstehen und analysieren konnen, werde ich
Ihnen vorab das System Fielmann und seine

Strategie erldutern

Meine wichtigsten beruflichen
Fehler

Im Beruf hat der Jasager bessere
Chancen als der, der das Richtige sagt.

Thilo Sarrazin, Berliner Finanzsenator

Das System Fielmann

Der Erfolg von Fielmann beruht auf drei we-
sentliche Faktoren, die im Grunde genom-
men sehr einfach und deswegen gut sind:

Fielmann war der erste Brillendiscounter
in Deutschland

Grundsitzlich jede Reklamation wird bei
Fielmann anerkannt.

Fielmann ist immer der preiswerteste
Anbieter — garantiert, mit drei Jahren Ge-
wihrleistung auf die Qualitét der erbrachten
Leistung

Es sind noch weitere Leistungsmerkmale
im Laufe der Jahre hinzugekommen. Bei-
spielsweise die erste (und einzige!) Bril-
lenversicherung fiir Verlust, Diebstahl und

Ahnliches; die interne Ausbildung fiir jeden
Mitarbeiter, mit Stationen in den Abteilun-
gen Verkauf, Marketing und der Reklamati-
onsbearbeitung.

Seine Mitarbeiter bildet das Unternehmen
selbst aus und sichert dadurch das personelle
Wachstum. Der Kauf der Rathenower Op-
tischen Werke, mit der eigenen Produktion
von Brillengestellen, ermoglicht Fielmann
die Versorgung jeder Filiale mit eigenen
Brillenfassungen. Der Preisvorteil wird an

alle Kunden weitergegeben.

Giinther Fielmann ist ein Meister der ge-
lungenen Presse- und Offentlichkeitsar-
beit. Sehr geschickt wird dem Publikum
die Firmenphilosophie und sein ,, Fehler”
— der Okobauer mit Ferrari — verkauft. Er
selbst sagte immer: ,, Der Presse muss man
einen vermeintlichen Fehler liefern — sonst
beginnen sie mit der Recherche nach einem
Fehler.”* Das ist ein auerordentlich erfolg-
reiches externes Fehlermanagement!

Auch die folgende Formel wurde mir bei

Fielmann taglich gezeigt:
Tue Gutes und rede dariiber!

Wenn es dir gut geht, soll und muss es auch
der Gesellschaft gut gehen! Fehler werden
gemacht, aber schnellstmoglich korrigiert
und dabei in brauchbare Ergebnisse ge-
wandelt. Man sollte seinen Erfolg mit der
Gesellschaft teilen und den Erfolg natiirlich
kommunizieren. Der Kunde und Konsument
soll seinen Einkauf bei Fielmann als Investi-
tion und nicht als Ausgabe verstehen. Es gilt
die unbedingte Einhaltung der Fielmann-
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Philosophie, auch in schlechten Zeiten. Das
unternehmerische Risiko der einzelnen Fili-
ale wird dank der europaweiten Expansion
minimiert. Das ermdglicht eine Grofziigig-
keit vor Ort, mit der der kleine Augenoptiker
nur schwer konkurrieren kann.

Das Wichtigste jedoch: Es wurde nicht nur
theoretisiert, sondern gehandelt!

Und das von Giinther Fielmann selbst! Und
was er nicht konnte, das wurde delegiert.
Bewundernswert war diese Geradlinigkeit.
Bis heute ist sie ein Garant fiir den dau-
erhaften Erfolg. — Ich selbst hatte damals
Erfolg, obwohl es kein erkennbares Fehler-
management gab. Dafiir haben wir in einer
erfolgreichen Fehlerkultur gelebt, die wir
vor Ort — dank des stiirmischen Wachstums
— etablieren konnten. Hier hitte ein funkti-
onierendes Fehlermanagement aufgebaut
werden konnen. Diese Chance wurde mir in

Zeiten der Stagnation versagt.

Ich bin kein Jasager mehr.

Das ist also ein entscheidender Fehler in
meiner Karriere: Ich bin kein Jasager mehr.
Oder war ich es vielleicht nie?

Ein gut funktionierendes Unternehmen muss
sich auf seine Mitarbeiter verlassen kdnnen.
Es wird auf allen Ebenen viel verlangt: Ehr-
lichkeit, Piinktlichkeit und Zuverléssigkeit.
Jetzt wird jeder sagen: Selbstverstindlich,
damit habe ich kein Problem! Auch fiir mich
war es keines, nur habe ich am Ende ein
Spiel gespielt. Denn ich habe mehrfach ver-
sucht, von innen auf die Fehler des Systems
hinzuweisen — ohne jedoch mogliche Losun-

gen zu liefern, die mit Sicherheit auch hitten
angesprochen werden miissen. Letztendlich
habe ich auch tatsdchlich nichts mehr fiir
meinen eigenen Erfolg getan. Mit meinen
Hinweisen habe ich meine eigene Karriere
in diesem System aufs Spiel gesetzt — und

habe verloren!

Was genau habe ich getan?

Nun, es waren viele Kleinigkeiten, auf die
ich an allerhochster Stelle hingewiesen habe.
Diese vielen Kleinigkeiten summierten sich,
aber ohne dass sich etwas dnderte. Oder an-
ders gesagt: Ich meckerte stindig — und das
an allerhochster Stelle.

Ich selbst dnderte wenig. Sinnvolle Taten
wiren besser als Worte gewesen.

Meine allgemeine Bekanntheit im Unter-
nehmen und die bis dahin erreichten Erfolge
taten ein Ubriges. Die Mischung war hoch-

explosiv.

Warum?
Ich wurde gehort, bis man mich nicht mehr
horen konnte — oder mich nicht mehr hoéren

wollte.

Ich habe nicht reagiert. Meine Karrierepla-
nung habe ich aus den Augen verloren, dabei
nicht mehr (wie frither) 100 Prozent Leis-

tung fiir das Notwendige erbracht.

Und hier kommt die entscheidende Frage:
Wollte ich vielleicht gar nicht mehr in die-
sem, fiir mich scheinbar so erfolgreichen,

System arbeiten und existieren?
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Ich gestehe, an einigen Stellen hitte ich ein-
greifen konnen. Nur, warum war ich nicht
konsequent genug? Oder war ich nur noch
fiir mich selbst konsequent? Oder war ich
einfach nur noch egoistisch?

Einige Jahre spéter erfuhr ich, dass fast
ausnahmslos alle, die fir mein Schicksal
mit verantwortlich waren, nun nicht mehr
im Unternehmen arbeiteten. Es konnte also
durchaus sein, dass ich mit vielen Hinweisen
auch noch Recht hatte. Also lag es echer an
meiner Art und Weise? Oder war es nur der
falsche Zeitpunkt?

Vielleicht waren die Themen auch schon
langst bekannt, nur die Losungen mussten
noch etwas warten und erst durch die In-
stanzen wandern? Trotzdem, das darf keine

Entschuldigung sein!

Ich habe diese Personen mehrfach auf ihr
eigenes Verhalten hingewiesen und ihre
Fehlentscheidungen sehr deutlich an den
Pranger gestellt. Das musste zu Konsequen-
zen flihren!

Ganz gewiss bin ich kein Einzelfall. Das ist
ein Teil der Motivation fiir dieses Buch. Viel-
leicht wére eine solche eigene Konsequenz
im Nachhinein fiir andere auch richtig und

wichtig.

Der Anfang bei Fielmann —

die Ausbildung im Konzern

Ich bin ein Kind der Praxis. Fast alles habe
ich autodidaktisch erlernt. Geholfen haben
mir mein stdndiger Wissensdurst, tigliche
Zeitungslektiire und das Interesse an den
Menschen. In Hamburg konnte ich schlief3-

lich meine Féhigkeiten im Fielmann-Kon-
zern unter Beweis stellen.

Meine eigentliche Ausbildung begann also
erst bei Fielmann. Bis dahin hatte ich vieles
gehort und in der Theorie gelernt. Wirkliche
Praxiserfahrung erhielt ich aber erst bei Fiel-
mann in Hamburg.

Was ich erst viel spéter verinnerlicht habe,
ist der kulturelle und technische Wandel:
Vom traditionellen Handwerker zum durch-
organisierten Konzern, mit allen Vor- und
Nachteilen.

Beim damals bereits eingeleiteten Wandel
der bestehenden Strukturen vollzog sich
bei den leitenden Angestellten das, was man
innere Kiindigung auf Raten nennt. Dies war
dem sehr dhnlich, was mir viel spéter selbst
widerfahren ist. Meine direkten Vorgesetz-
ten waren so nah an Fielmann dran, dass
ich automatisch immer gut informiert war.
Es handelte sich zum Teil um Griindungs-
mitarbeiter der heutigen Fielmann-Gruppe.
Doch selbst bei diesen kam es schlieSlich
zur Resignation und der zwangsldufigen
Abwanderung in andere Unternehmen. Jeder
hatte sein eigenes Ziel. Man war hochenga-
giert und verlangte vom Unternehmen eine
mehr als iibliche Anerkennung. Nur die kam,
wenn iberhaupt, nur noch indirekt. Man
war gewachsen, fast schon ein Konzern.
Fielmann selbst kannte nicht mehr alle seine
Mitarbeiter. Zudem musste tatsdchlich Au-
Bergewohnliches geleistet werden.

Dabei waren stets sehr emotionale Beweg-
griinde mit im Spiel. Man hat dort nicht ein-
fach nur gearbeitet — es wurde im wahrsten

Sinn gelebt!
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Jeder gute Mitarbeiter war Teil des Ganzen
und stolz auf seine Mitwirkung. Das Unter-
nehmen wuchs besténdig und viele entschei-
dende Aufgaben wurden geldst. Das hat bis
heute Bestand. Fielmann bleibt in vielen
Bereichen ungeschlagen und begeistert auch

weiterhin seine Mitarbeiter.

So reifte ich im Unternehmen (dank Ver-
kaufsschulungen, Trainee-Ausbildung und
durch meine Vorgesetze) zum multifunk-
tionalen, bundesweit einsetzbaren Augen-
optiker mit direkter Verantwortung und
umfangreichen Kenntnissen von Interna und
Unternehmensabldufen. Zu meinem Wissen
zdhlten schlieBlich selbst aktuellste Kennt-
nisse aus den Bereichen Betriebswirtschaft
und Finanzen.

Von Anfang an gab es eine Offenheit des
Unternehmens, die auf uns Mitarbeiter liber-
aus sympathisch wirkte. Ich selbst spielte in
dieser Zeit mit den Grenzen, verschob sie
gelegentlich, um das Unternehmensziel zu
erreichen. Aufgrund meiner Leistungen bil-
dete ich neue, eigene Grenzen. Meine Ber-
liner Schlagfertigkeit half mir oftmals dabei.

Nach einigen Jahren gehorte ich zu denjeni-
gen, die beim Vorstand namentlich und per-
sonlich bekannt waren. Bei jedem Besuch
der Verwaltung war ich willkommen. So
hatte ich eine ausreichende Basis fiir meine

Entwicklung im Unternehmen.

Ich hatte meinen ersten entscheidenden Feh-
ler, den Abbruch meines Studiums, wieder
gutgemacht. Noch viel wichtiger fiir mich ist

die Erkenntnis, dass ich ohne diesen Fehler

nie so weit gekommen wire.

Die angewandte Praxis hatte es mir angetan:
Von nun an wurde nicht mehr in staubigen
Bibliotheken recherchiert, sondern es wur-
den Ergebnisse produziert. Und dennoch,
einige meiner juristischen Kenntnisse sind
mir auch heute noch von Vorteil. Eigentlich
sollte jeder Manager und Unternehmer diese
Grundlagen beherrschen.

Effiziente Weiterentwicklung des
Systems

Am Anfang horte ich nur zu. Erst spiter
ging ich bewusst eigene Wege und wurde
damit erfolgreich. Wéhrend dieses Prozesses
entwickelten wir an der Front das System
bestindig weiter. Wir fragten nicht, es wurde
gehandelt. Im Sinne des Unternehmens, nach
bestem Wissen und Gewissen, trafen wir
vor Ort wichtige Entscheidungen. Und wir
durften Entscheidungen eigenverantwortlich
treffen! Der Erfolg gab dem System und uns
selbst Recht! Wir hatten Narrenfreiheit und
das Arbeiten hat auch noch viel Spall ge-
macht. Wir alle waren damit erfolgreich!

Es wurden neue Wege beschritten. Die
Situation, aus der Not geboren, lief uns er-
finderisch werden. Bei dieser Geschwindig-
keit des Wachstums haben wir auch Fehler
gemacht, aber diese genauso schnell wieder
korrigiert.
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Die ersten Direktmarketing-Aktionen waren
erfolgreich, weil sie weder geplant noch or-
ganisiert waren. Spontaneitit und Kreativitdt

waren das Mal aller Dinge!

Was gemacht wurde, widersprach jeder
gelehrten Theorie. Vielleicht waren wir alle
deswegen so dynamisch und sind so schnell
gewachsen?

Infolge des enormen Wachstums benétigten
wir also bald neues Personal. Die in der
Augenoptik iiblichen Tarife und die damals
noch grof3ziigigen Leistungen des Staates
machten es ausgesprochen schwer, gute Mit-

arbeiter zu akquirieren.

So ergab es sich, dass wieder einmal Verant-
wortliche der Hamburger Verwaltung (dieses
Mal unter der Regie von Fielmann selbst)
vor Ort Visite abhielten. Die Frage war nicht
die Immobilie der neuen Filiale, sondern:

Woher kommt das Personal?

Wiederholt wurden Anzeigen geschaltet —
doch immer ohne Erfolg, das Arbeitsamt war
— wie immer — rechtzeitig informiert. Bei
einem Treffen auf dem hiesigen Marktplatz
hielt schlielich einer von uns, ohne vor-
herige Planung, eine improvisierte Tafel in
die Luft, mit der Aufschrift:

Fielmann sucht Verkaufspersonal und
Mitarbeiter!

Zu diesem Zeitpunkt war der Marktplatz
voller Menschen. Schnell waren dutzende
Arbeitswillige um den Tafeltrdger herum

versammelt. Das Ergebnis waren jede Men-
ge Bewerbungen, von denen mehrere zu
Einstellungen fiihrten. Fielmann selbst war
begeistert.

Aus Sicht aller Marketingfachleute und Per-
sonalberater etc. war dies mit Sicherheit ein
Fehler — allerdings ein erfolgreicher!

Das iibliches Prozedere wire die Marktbeob-
achtung mit ausfiihrlichsten Schriftwechseln
innerhalb des Unternechmens gewesen: Ver-
gleichbare Situationen wéren herangezogen
worden, es hitte eine Budgetplanung mit
anschlieBender Genehmigung (oder Ableh-
nung) gegeben — entsprechend dem Verlauf
einer ,,normalen” und professionellen Her-

angehensweise.

Der Erfolg kam gewaltig!

Wie jeder heute weil3, waren wir alle dauer-
haft erfolgreich. Der Nachholbedarf in den
neuen Landern war noch gewaltiger, als wir
zu hoffen wagten. Unser guter Ruf eilte uns
immer voraus.

Das Fielmann-Konzept ,Brille Fielmann®
war das erste Mal flichendeckend vorhan-
den. Das Unternehmen wuchs — nur, viele
wichtige Fragen blieben dabei auf der Stre-
cke.

Wir wuchsen auf Kosten der Qualitdt — nicht
der Qualitdt der Brillen, die waren fast im-
mer besser als bei den Mitbewerbern, son-
dern unsere personliche Fithrungsqualitdt
nahm ab.

Erfolg war fiir mich selbstverstindlich
geworden, und das war ein entscheidender
Fehler.
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Nichts ist selbstverstindlich, irgendwann
musste der erste Bedarf gedeckt sein.

Spidtestens danach musste zwangsldufig
der normale Alltag folgen. Ich hitte viel
wachsamer sein miissen. Meine eigene Qua-
lifikation hinkte dem Wettbewerb hinterher.
Ich arbeitete im Unternehmen erfolgreich,
machte aber nicht meinen Augenoptiker-
meister, auch kein Abendstudium im Bereich
Betriebswirtschaft. Beides wire zeitlich auch

kaum moglich gewesen.

Stattdessen machte ich das, was ich auch
heute noch gut kann: Ich kniipfte intern
jede Menge wichtige Kontakte. Und diese
Kontakte sicherten meine Existenz. Wieder
ein Fehler!

Heute weil} ich, auch externe Kontakte (und
gerade diese) helfen in der Not! Es ist eine
Binsenweisheit, dass man niemals zu viele
Kontakte haben kann.

Ich habe neu definierte Ziele aus den Augen

verloren.

Bei der Massenabfertigung der Kunden wur-
den die einfachsten Regeln vernachlassigt.
Téaglich wurden in jeder Filiale mehrere
Hundert Brillen verkauft.

Das Ziel von Fielmann war immer Kunden-
und Mitarbeiterzufriedenheit. Doch bei einer
so hohen Anzahl von Kunden, da vergisst
man leider schnell die eigenen Mitarbeiter.
Kein Wunder. In den neuen Léndern gab es
anfangs nur wenig Personal. In einer neuen

Filiale wurden oft die gleichen Mitarbeiter,

weil mit allem vertraut, erneut eingesetzt.
Die Mitarbeiter reisten so lange zu jeder
Neuerdffnung, bis die jeweils eigene Filiale
aufmachte.

Das war nicht nur bei uns géngige Praxis.
Mein erstes definiertes Ziel hatte ich in
Berlin mit der ersten eigenen Filiale erreicht.
Und was sollte als nichstes Ziel kommen?
Ich wusste es scheinbar nicht, und so machte
ich entscheidende Fehler.

Berlin

In Berlin angekommen, brachen wir auch
hier wieder einmal alle Verkaufsrekorde.
Téglich wurden unzéhlige Brillen verkauft
und abgeholt. Der Verkauf von Handels-
waren, Kontaktlinsen und Augenglasbe-
stimmungen bescherte uns noch mehr neue

Kunden.

Alles lief wie geplant und noch viel besser.
Endlich war ich wieder in Berlin. Kein Hotel
und keine Wochenendheimfahrt mehr. Ich
hitte mit mir zufrieden sein kdnnen. Den-
noch hatte ich Wesentliches im Unternechmen
und in meiner Entwicklung iibersehen.

Die neuen Mitarbeiter waren nicht mehr
der alte Stamm. Man wollte alles geregelt
wissen. Dabei war ich Freizeit nicht mehr

gewohnt.

Was hatte ich falsch gemacht?

Ich hatte meinen Enthusiasmus und meine
eigene Arbeitsweise direkt auf alle meine
Mitarbeiter {ibertragen.
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Bei Einigen hat es funktioniert, bei der
Mehrzahl nicht. Warum auch? Ich hétte je-
den Einzelnen regelmifig befragen miissen
und entsprechende Mafinahmen ergreifen
sollen.

So nahm das Schicksal seinen Lauf. Die Mit-
arbeiter beschwerten sich entschieden iiber
die viele Arbeit und tiber mich. Und obwohl
ich mir selbst die allerhdchsten MafBstiabe
auferlegt hatte, wurde mir der allgemeine
Waunsch nach Verdnderungen sehr deutlich

gemacht.

Ich hatte die Zeichen der Zeit nicht erkannt
und wechselte in eine neue Filiale. Hier or-
ganisierte ich alles so, wie es urspriinglich
geplant war. Ich dachte nur noch an die Mit-
arbeiter. Es sollte eine dhnliche Atmosphére
wie damals in Hamburg herrschen. Eine klei-

ne Zelle, die moglichst autark funktionierte.

Es wurde an alles gedacht. Wirklich an
alles?

Wir hatten von Anfang an Standortprobleme.
Ich konnte sehr schnell mit exzellenten In-
venturergebnissen und guten Kontakten bei
den Augenarzten gegensteuern. Das war der

Garant meines bisherigen Erfolges.

Es half nichts. Mein personlicher Einsatz
war zur Routine geworden. Ich war das Den-
ken in kleineren Dimensionen nicht mehr
gewohnt. Zu lange hatte ich unter grofem

Druck mit immer mehr Kunden gearbeitet.

Ich reagierte nur noch.

Was wollte ich damals wirklich?

Im Nachhinein bin ich mir nicht mehr sicher,
ob ich nicht bereits damals aller Brillen und
dem Einzelhandel iiberdriissig war. Viel-
leicht wollte ich damals schon ldngst etwas
anderes machen. Ich hétte zum Beispiel di-
rekt nach Hamburg in die Verwaltung wech-
seln oder ins européische deutschsprachige
Ausland gehen konnen. Es widre moglich
gewesen, diesbeziiglich angesprochen wurde
ich mehrfach.

Wieder ein Fehler?

Ich hatte im Unternehmen scheinbar alles er-
reicht und hétte zufrieden sein sollen — oder
wieder einmal meinen Standort wechseln
missen. Wenn ein Unternehmen eine Posi-
tion anbietet, sagt man nicht Nein — es sei
denn, man will in ein anderes Unternehmen
wechseln. Ich habe es nicht wahrhaben wol-

len.

Meine Ausbildung im Unternehmen hatte
ich abgeschlossen und meine gewonnenen
Erkenntnisse perfektioniert. Bereits damals
wurde ich gefragt, warum ich nicht ein eige-

nes Unternehmen griinde.

Das Unterbewusstsein ist méchtig. Es ist gut
moglich, dass ich bereits damals einen eige-
nen Weg gehen wollte und unbewusst richtig
gehandelt habe.
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Geht es nur darum, moglichst fehler-
los zu arbeiten?

Mit Sicherheit nicht.

Auch jetzt, als selbstdndiger Unternchmer,
mache ich Fehler und lerne aus ihnen.

Der Unterschied ist lediglich der, dass ich sie
jetzt mit den passenden Losungen vor mir

selbst und den Kunden vertreten muss.

Viel wichtiger ist die Entwicklung von Ver-
besserungen aus begangenen Fehlern. Statt
der Konzentration auf Fehlervermeidung
suche ich stindig nach entsprechenden
Losungen — und es wirkt. Noch besser: Ich
muss die von mir gemachten Fehler mitsamt
den Losungen gut verkaufen!

Sie sehen, es ist alles eine Frage der Perspek-
tive und der eigenen Initiative.

Beginnen Sie im kleinen Kreis, in gewohnter
Umgebung. Sie werden sehen — es funktio-
niert.

Fiir mich personlich kann ich feststellen:
Meinen Erfolg verdanke ich Fehlern und
dem Mut, die Fehler zugleich fiir erfolgrei-

che Losungen zu verwenden.
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1. Machen Sie Fehler?

Der schlimmste Fehler ist, innezuhalten
und abzuwarten, was passiert.

Bain-Weltchefin Orit Gadiesh

Die erste Frage muss eigentlich
lauten: Was ist ein Fehler?

In der objektiven Definition bedeutet ein
Fehler die Nichterfiillung einer Anforde-
rung. Fiir die Definition eines Mangels gilt:
Ein Mangel ist die Nichterfiillung einer An-
forderung in Bezug auf einen beabsichtigten
oder festgelegten Gebrauch.

Wo, denken Sie, werden noch immer die
meisten Fehler nicht korrigiert?

Mit Sicherheit immer da, wo Menschen
entscheiden und arbeiten. Auf unsere Ar-
beitsprozesse bezogen bedeutet das, im
Management und nicht in der Produktion (in
der oft nur noch Maschinen tétig sind). Wenn
in der Produktion etwas Unvorhergesehenes
passiert, wird die Anlage gestoppt und der
Fehler korrigiert. Hier fehlt im Management
bei uns ein dhnlicher Prozess, damit Verbes-
serungen der Managemententscheidungen
dauerhaft gesichert sind. Dieser Prozess
nennt sich Fehlermanagement, dabei handelt
es sich um ein System, welches auf das na-
tirliche Lernverhalten des Menschen basiert
und das damit im Gegensatz zu kiinstlich

konstruierten Systemen steht.

Fehler sind menschlich, wusste bereits der
Philosoph Seneca. Fehler sind subjektiv und
miissen definiert werden.

Auch scheinbar falsches Verhalten kann, aus
der Situation gesehen, im Nachhinein richtig
gewesen sein. Fehler sind ganz offensicht-
lich der Preis fiir unsere eigene Entwicklung.
Grundsitzlich sind Fehler ein wesentlicher

Bestandteil des Lernens.

Die Frage konnte also auch lauten:
Lernen Sie noch?

Spatestens jetzt wird jeder diese Frage posi-
tiv beantworten. Bereits hier zeigt sich das
ungliickliche Bild, mit dem Fehler behaftet
sind. Das Wort ,,Fehler* ist lediglich in unse-
rer Art der Bewertung schlecht, folgerichtig
werden Fehler gesellschaftlich vermieden.

Es geht also nicht darum, dass Fehler ge-
macht werden, denn sie sind menschlich,

sondern um die Bewertung von Fehlern.

Ich habe die Frage aber bewusst gewahlt,
weil wir das Nachdenken tiber Ursache und
Wirkung eines Fehlers nicht gewohnt sind.
So weit kommen wir meist schon gar nicht
mehr. Ist ein Fehler passiert, wird er dank
unserer Kultur sofort verurteilt. In der Kon-
sequenz {iben wir uns gewissenhaft in der
Fehlervermeidung und entdecken die Mdog-
lichkeiten des Lernens in der Wirtschaft und

den Unternehmen nicht mehr.
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Es wiire also besser, zu sagen:
Fehler werden gemacht, wenn man
lernen und sich entwickeln will.

Warum sind Fehler ein Makel?

,,Unerwiinschte Ereignisse* konnen Unfille,
Qualitdtsmingel oder die Folgen von Fehl-
leistungen im administrativen Bereich sein.
Auch wenn branchenbedingte Unterschiede
bei den Anteilen der Faktoren bestehen, zeigt
der auffillig groBBe Anteil MENSCH, wo das

grofite Potenzial fiir Verbesserungen liegt.

Umwelt: 15%

Technik:
20%

Mensch: 65 %

Abbildung 1: Prozentualer Anteil von Fehler-
ursachen

Die Grafik zeigt deutlich, dass in erster
Linie noch immer der Mensch fiir Fehler
verantwortlich ist. Das ist auch der Ansatz
fir Fehlermanagement im Unternehmen.
Traditionelle Qualitdtsmanagementsysteme
erkennen diesen Mangel, indem sie sich um
Fehlervermeidung bemiihen. Wenn es denn
tatsdchlich um den Menschen und seine Feh-
ler geht, lasst die Wirkung schlagartig nach,
weil der Mensch Fehler machen muss — ein
Umstand, der bei Einfiihrung der Systeme
analysiert werden sollte.

Hier ist die Bewertung von Fehlverhalten
und Fehlern gefragt. Es beginnt in der Schu-
le. Fehler werden schon von Schiilern als
Makel angesehen. Dabei besteht das Lernen
an sich schon, rein quantitativ gesehen, aus
Fehlern.

Grundsitzlich ist festzustellen, dass ein
Erkennen von Fehlern fiir alle Personen
relevant ist. Da die Fehlerlokalisierung
Vergleichsprozesse erfordert, kdnnte auch
Zufriedenheit als Ergebnis bewirkt werden.
Dabei gilt es aber zu erkennen, wie wichtig
der Fehler fiir (oft positive) weitere Entwick-
lungen ist. Jedoch wird diese Gedankenkette

zumeist vorzeitig unterbrochen.

Aus Angst konnen wir leider mit Fehlern
im Beruf zumeist genauso wenig umgehen
— oder wir diirfen es nicht. Allgemeine
Zwiénge und soziale Verpflichtungen, die uns
in der heutigen Zeit belasten, wenn nicht gar
Angst machen, erledigen ihr Ubriges.

Ein Fehler oder ein Mangel geht von einer
Anforderung aus. Nun ist die Frage, wer
definiert die Anforderung und die Ziele, und
wer konnte sie definieren?

Ist die Anforderung, das Ziel objektiv oder
eher subjektiv richtig?

Es ist und bleibt eine Frage der Definiti-
on, und diese wird immer von einzelnen
Personen oder Gremien festgelegt. Damit
wechselt die jeweilige Perspektive situations-
bedingt. Was ein Fehler ist, bleibt eine Frage
des Betrachters.
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Man konnte sagen, wer Fehler und Fehlver-
halten negativ bewertet, macht das Gleiche

mit den Menschen und seinen Mitarbeitern.

Es wire also besser, zu sagen:
Ein Fehler ist die Moglichkeit fiir die
Verbesserung des Systems!

Wie kdonnen wir uns andern?
Gerade in Deutschland ist das ein besonders
heikles Thema. Es konnte sich auch um ein
Imageproblem handeln oder um ein gesell-
schaftlich-historisch gewachsenes Problem-
feld.

Durch Fehlverhalten und durch das Erzeu-
gen eines Fehlers sehen wir das System
von auflen und konnen zukiinftige Fehler
bereits im Vorfeld ausschlieBen. Diese
Grundlage des Lernens sollten wir auch im
Beruf beibehalten. Fehlermanagement kann
ein Schliissel fiir erfolgreiches Handeln
und fiir das Umsetzen von Vorgaben sein.
Die gewiinschten Ziele haben wir oftmals
sehr schnell definiert, allein der Weg ist
unklar. Wer lernen will, sollte die Fehler
seiner Mitarbeiter und deren Losungen in die
Definition von Zielen einarbeiten. Denn un-
ternehmerische Anforderungen kénnen nicht
unabhingig vom Potenzial der Mitarbeiter

umgesetzt werden.

Ziele sollten gemeinsam definiert werden.

Wir wollten schon immer die besten sein,
teilweise sind wir es auch geworden. Alles
muss perfekt sein, auch die Innovation.
Langsam aber sicher wenden wir uns jedoch
von den Grundwerten, die Innovationen und
Qualitdt erst ermdglichen, weiter ab. Der
Weg ist vielleicht richtig, nur der Ansatz,
an welcher Stelle Verdnderungen greifen
miissen, ist oftmals falsch. Damit wird das
Ergebnis verfélscht. Wir bewerten unsere
eigene Leistung leider immer noch unab-
hingig von der Wettbewerbssituation und
beschéftigen uns mit dem Fehler als Makel,
anstatt unsere Bewertung fiir die Ursache des
Fehlers (und damit den Fehler) zu &ndern.

Die selbst in hochgradig strukturierten Un-
ternehmen geforderte Objektivitdt fiir die
eigene Leistung ist noch selten. Ursachen
werden nicht grundlegend behandelt, son-
dern im Schubladendenken erstickt. Oft wer-
den tibereilt weitgehend unbekannte Systeme
eingefiihrt, ohne dass an die ausfithrenden
Mitarbeiter gedacht wird. Die interne Kom-
munikation versagt. Eine Notwendigkeit fiir
ein Umdenken wird nicht erkannt, Systeme
sollen es richten. Dabei wird die eigentliche
Basis des Unternehmens oft vergessen oder
einfach nur in umfangreichen Qualitdtshand-
biichern abgelegt. Nachdem solche Handbii-
cher erstellt worden sind, weil} keiner mehr

so genau, was sie bewirken sollen.

Der Mensch wird vergessen, an seiner Stelle

sollen Systeme treten.
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Ubertriebener Perfektionismus hindert
uns am Denken.

Unmittelbar tritt das ein, was jedes Unterneh-
men an einer gesunden Weiterentwicklung
hindert: Es wird verwaltet, aufgeschoben,
aber nichts entschieden. Die notwendige
Dynamik, Spontanitidt und Kreativitit wird
gebremst oder kann erst gar nicht entstehen.
Kluge Mitarbeiter wittern hinter den neuen
Systemen die Moglichkeit, dass es hier
auch um ihren eigenen Arbeitsplatz gehen

konnte.

Bedeutende Wissenschaftler erforschen und
entwickeln Systeme fiir das Fehlermanage-
ment. Sie fordern Prozesse einer ganzheitli-
chen Fehlerkultur, diese sollen als Basis fir
dauerhaft erfolgreiches Fehlermanagement
dienen. Im Ergebnis aber konnen nur die
Mitarbeiter selbst jedem System, durch
staindige Weiterentwickelung, einen Erfolg
ermoglichen und Schwachstellen beseitigen.
Sie sind es, zusammen mit den Entscheidun-
gen des Managements und des Marktes, die
die gewiinschte Leistung produzieren sollen.
Aufgabe des Managements ist es, den Frei-

raum fiir solche Moglichkeiten zu schaffen.

Ich behaupte daher:
Eine systematische Fehlervermeidung
produziert Fehler.

Die Notwendigkeit eines Fehlermanage-
ments steht auller Frage, das heif3t:
Korrigierte Fehler konnen dauerhaften
Erfolg bedeuten.
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2. Angst + Fehler = Erfolg?

Versuchen Sie die Zusammenarbeit mit
einem Mitarbeiter, mit dem es Ihnen nicht
gelingt, eine produktive Arbeitsebene
hinzubekommen, unbedingt aufzulésen.

Change Management,
businessvillage.de

Unmotivierte Mitarbeiter verursachen
Ausfille in Milliardenhdhe.

Einer Studie zufolge sind nur 12 Pro-
zent der Arbeitnehmer in Deutschland
engagiert bei der Arbeit und zufrieden
mit ihrem Job. Dieser Stimmungsmix
aus Angst und Frust (iber Arbeitsbedin-
gungen kostet die Gesamtwirtschaft ein
Vermégen.

FTD vom 19. Januar 2004

Hier werden zwei wichtige Stichworte ge-
nannt: Frust und Angst. Sie sollen ursédchlich
fiir nicht vorhandene Motivation sein. Ich
behaupte, weil es keinen verniinftigen Um-
gang mit Fehlern gibt, entstehen Verluste
in Milliardenh6he. Wer erfolgreich sein
will, muss diese Ausfille auf ein Minimum
reduzieren.

Ich habe die Erfahrung gemacht, dass unge-
plante Ausfille von Mitarbeitern erhebliche
Folgen haben konnen, daher soll das Wort
Motivation kurz erlautert werden:

Nach dem Wissenschaftler Atkinson geht es
hier um eine Form des Risikoverhaltens. Der
Erfolg wird gesucht, wenn das angestrebte

Ziel mit einer gewissen Wahrscheinlichkeit
erreichbar ist. Aus Angst vor Misserfolg
werden leistungsorientierte  Situationen
eher vermieden. Weiter gedacht sind also
Fehler, und vor allem noch gar nicht be-
gangene Fehler, die Ursache fiir mangelnde
Leistungen der Mitarbeiter. Malllose Unter-
nehmensziele sind oftmals eine Quelle fiir
dieses symptomatische Verhalten. Fiir Sie
als Fiihrungskraft kann das bedeuten, dass
Sie eine Mitverantwortung fiir das jeweilige
Risikoverhalten Threr Mitarbeiter (natiirlich
auch fiir die eigenen Fehler) tragen. Unzahli-
ge Seminare im Bereich Motivation erfahren
so einen vollig neuen Sinn und konnen ef-
fektiv genutzt werden. Fiir den Faktor Erfolg
kann gelten:

Angst ist eine Ursache fiir wirtschaftli-
che Verluste und Misserfolge. Wer Angst
iiberwindet, ist mutig und wird erfolg-
reich sein.

Was ist Angst?

Angst ist eines der fiinfzehn Gefiihle des
Menschen.

Das Gefiihl der Angst ldsst sich in zwei Ka-
tegorien einteilen: normale und krankhafte
Angst.

Bei der normalen Angst geht es um natiir-
liche und sinnvolle Warnsignale unseres
Korpers. Angst ist hierbei ein erbliches Re-
aktionsmuster, das iiberlebensnotwendig ist.
Sie ist unangenehm, aber nicht gefahrlich. In
der Wissenschaft wird das Gefiihl Angst als
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.Kampf-Flucht-Reaktion bezeichnet. Sie
kann die Aufmerksamkeit erh6hen und, als
Folge, cine bessere Anpassung an Situatio-
nen ermoglichen, in denen Gefahren lauern.
Bei

maBig

krankhaften Angsten wird regel-

,Fehlalarm* ausgelost. Das na-

tirliche Alarmsystem gerdt aus den
Fugen. Panikattacken konnen das Ergebnis
sein. Im Endeffekt konnen daraus fatale
Selbstbehandlungsversuche mit Alkohol,
Drogen und Nikotin als Folgen resultieren.
Die allgemeine Natur der Angst ist nicht
grundsitzlich schlecht, sondern eine sinn-
volle biologische Reaktion. Sie kann in
drei Komponenten aufgeteilt werden: die
korperliche-, die Gedanken- und die Verhal-
tenskomponente.

Es gibt fiir jede Komponente Beispiele,
wichtig fiir die Betrachtung und Entstehung
von Fehlern ist sicherlich die Verhaltens-
komponente. Mit Verhalten meint man
dabei, alles, was wir selbst tun und was fiir

andere sichtbar ist.

Angst hindert uns bei der notwendigen
Korrektur von Fehlern.

Wie lasst sich Angst
bekampfen?

Die Psychotherapie kennt das Thema ,,Be-
wiltigung“. Generell wird bei jedem Pa-
tienten versucht, die ursdchliche Situation
fiir das Gefiihl Angst zu erkennen — ist dies
geschehen, wird die Situation ,,umprogram-
miert”. Das Thema, die Ursache, wird dabei
zundchst sachlich erdrtert, Verstdndnis fiir

die Situation wird hervorgerufen. Ein gutes
Beispiel ist hier die Arachnophobie (der
Angst vor Spinnen): Mit direktem Kontakt,
der Therapeut sagt Konfrontation, soll hier
ein Bewusstsein filir ein lebendiges, hiib-
sches Insekt entstehen. Man nimmt das Ubel
auf die Hand, ldsst sich das Wesen erklaren

—und die Angst ldsst nach.

Bei der sozialen Ursache fiir Angst, die sich
meist in der Verhaltenskomponente dufert,
ist es jedoch schwieriger. Der Mitarbeiter hat
aus seiner Sicht oft nicht die Moglichkeit,
dem Druck auszuweichen (er findet zum
Beispiel keinen anderen Arbeitsplatz). Hier
ist er auf Hilfe von auBlen angewiesen und
auf Vorgesetzte mit sozialer Kompetenz. Ein
erfolgreicher Manager soll daher:

Die Angst der Mitarbeiter am Arbeitsplatz
in Mut verwandeln.

Folgen der Angst

Wihrend es sich bei der normalen Angst
um ein sinnvolles Signal unseres Korpers
handelt, sind die Gedanken- und die Verhal-
tenskomponenten der Angst ursdchlich fiir
Fehlverhalten. Wie bereits erwéahnt, entsteht
dadurch tédglich wirtschaftlicher Schaden,
der in anderen Bereichen erst wieder auf-
gefangen werden muss. Im Umkehrschluss
heifit dass, Angstvermeidung spart erhebli-
che Kosten.

Neben den Varianten wie dem Krankfeiern,
der Unpiinktlichkeit bis hin zur bewiesenen
Unzuverldssigkeit, ist letztendlich auch das
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geflirchtete Phanomen Mobbing ein Resultat
der Angst.

Die Steigerung des Ganzen ist schlieBlich
die Angst vor Entscheidungen. Man will und
kann nicht mehr innovativ und besser sein.
Wenn keine Resonanz zu erwarten ist, sogar
ungeahnte Sanktionen die Folge sein kdnnen,
dann ist es kein Wunder, wenn ein Mitarbei-
ter seine Ideen nicht mehr kommuniziert und
nicht in das Unternchmen einbringt. Viele
Angestellte ziehen es daher vor, sich in der
Mitte der Masse zu platzieren: Unauffallig,
unerkannt — dafiir beliebt.

Welche Mitarbeiter aber fordern und
sichern das Wachstum eines Unterneh-
mens? Und wie werden sie motiviert?
Zweifellos sind es jene, die kreativ und kon-
struktiv das Unternehmen unterstiitzen und
mehr beisteuern wollen, als nur routiniert
das normale Tagesgeschift zu erledigen.
Diese sind es, die von ihrem Arbeitgeber
begeistert sind und diese Begeisterung auch
reflektieren.

Welche Mitarbeiter aber sind malB3geblich fiir
Angst in einem Unternehmen verantwortlich,
oder anders gefragt, welche Mitarbeiter sind
im Allgemeinen fiir Angst verantwortlich?
Warum wird Angst iiberhaupt verbreitet?
Warum sind die Menschen der Angst offen-
sichtlich hilflos ausgeliefert?

Die Verbreitung von Angst geht oft mit der
Absicht einer Machtdemonstration einher.
Spricht man die entsprechenden Personen
auf vermeintliche Konsequenzen an, stellt

man erstaunt fest, dass die entstandenen

Konsequenzen fiir das Unternehmen und die
Mitarbeiter oft das Gegenteil von dem sind,
was urspriinglich beabsichtigt war. Das Be-
triebsklima ist in solchen Féllen fragwiirdig,
die Mitarbeiter leisten ldngst nicht so viel

wie gewlinscht.

Man konnte sagen, es wird oft in Unkennt-
nis der Konsequenzen gehandelt. Geht man
vom Ziel der allgemeinen Wachstumstheorie
aus, wird von allen Mitarbeitern eigen-
stindiges Arbeiten und unternehmerisches
Verhalten und Denken gewiinscht. Jeder
soll seinen eigenen Arbeitsplatz im Un-
ternehmen jederzeit rechtfertigen konnen.
Wenn nun, wie so oft, einfach die Ziele
nach oben gesteckt werden, was wird da-
durch erreicht? Im glinstigsten Fall sind
bei Thnen nur hoch motivierte Mitarbeiter
beschiftigt. Fiir diese Gruppe kann es eine
Motivation und einen Ansporn bedeuten.
Die Ubrigen aber werden sich durch hochge-
steckte Ziele (mit ungeklartem Ausgang fiir
sich selbst) eher in Vermeidung iiben. Dann
werden diese Mitarbeiter Thnen und den ge-
wiinschten Zielen in Zukunft konsequent aus
dem Weg gehen und alle Konfrontationen
vermeiden. Mit den genannten Folgen ent-
steht Angst und Frust. Glauben Sie wirklich,
verangstigte Mitarbeiter sind erfolgreich?

Welche Ursache hat nun Fehlverhalten?

Die erwdhnten Folgen der Angst konnen,
iiber das Vermeiden von Situationen hinaus,
Fehlverhalten verursachen. Durch Verschie-
bung oder Nichterledigung von Arbeit (nach
dem Motto: Es gibt nichts, was sich durch
langeres Liegen lassen nicht von selbst
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erledigt.) konnen Fehler und eine weitere
Veschlechterung der Situation entstehen.

Dringend bendtigte Informationen werden
an einem bestimmten Ort gebraucht. Sie
sind aber nicht da, das Geschift oder die
Entwicklung macht ein anderer, der diese
Informationen hat. Jeder, der im Vertrieb und
Projektmanagement arbeitet, weil3, wie bitter

diese Erfahrung sein kann.

Die Folgen und Kosten von unnétiger

Angst sind unabsehbar. Erforderliche

Entwicklungen und Handlungen Ihrer

Mitarbeiter fur den notwendigen Erfolg
bleiben aus.

. Fazit

Geben Sie jedem Mitarbeiter immer die
Méglichkeit zur Korrektur seiner Fehler.
Vielleicht kann der Fehler als Beispiel flr
die Verbesserung zukunftiger Ereignisse
dienen! Machen Sie ein Spiel daraus,
beauftragen Sie einen Fehlermanager.
Hier kénnen Ergebnisse gesammelt

und dokumentiert werden. Es kénnte

die richtige Stelle fiir die Entwicklung
entsprechender Gegenstrategien sein.
Der dauerhaft beste Weg ist, sich selbst
als eigenen Fehlermanager zu betrachten
und Erkenntnisse Uber selbst gemachte
Fehler zeitnah in konkrete Losungsansat-
ze umzusetzen.

Angst + Fehler = Erfolg?

Was ist Erfolg?
Ein fithrender Manager hat einmal gesagt:
. Erfolg ist die Summe strategisch richtiger

Entscheidungen.

Fiir mich ist Erfolg aus viele Komponenten
zusammengesetzt und dabei genauso sub-
jektiv wie ein Fehler. Fiir die Betrachtung
in wirtschaftlichen Zusammenhéngen defi-
niere ich Erfolg als Spafl an der Arbeit und
Begeisterung fiir die Sache. Die mit dieser
Energie gewonnenen Ergebnisse sind selten
zahlenmédBig schlecht, oft sogar besser als
erwartet. In jedem Fall ist ein positives Er-
gebnis aus den Tatigkeiten entstanden, man
arbeitet gerne, viel und mit reichlich Energie

auf dem richtigen Weg.

Wie wir bereits gesehen haben, gibt es Mog-
lichkeiten fiir den Umgang mit der Angst
und Methoden fiir die verniinftige Bewer-
tung von Fehlern. Wirklich motivierte und
erfolgreiche Menschen geben von sich aus
das Beste und engagieren sich. Wenn hier
Fehler gemacht werden, sind sie Bestandteil
eines Lernprozesses und dienen konstrukti-
ven Losungsfindungen. Werden Angst und
Druck als Mittel (auch unbewusst) ange-
wendet, entsteht keine Motivation, sondern
Manipulation. Es bedarf der stdndigen
Wiederholung dieser Mafinahmen. Ohne sie
kann keiner mehr erfolgreich fithren. Der
Erfolg kommt sonst nicht von innen und ist,

wenn iiberhaupt, nur von kurzer Dauer.
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W Fazit

Angst kann niemals die Basis fur Erfolg
sein, aber Fehler kdnnen es! Naturliche
Angst ist wichtig, darf sich aber nicht in
krankhafte Angst wandeln. Das Gefiihl
der Angst muss im Berufsleben als posi-
tiver Faktor genutzt werden, zum Beispiel
bei Reden und offentlichen Auftritten. Es
macht wachsam und fordert die Konzen-
tration auf das Wesentliche. Fehler sind
ein Teil des Lernens. Wer etwas macht,
der macht auch Fehler! Nur wer nichts
macht, macht auch keine Fehler. Das alte
Sprichwort hat seinen Sinn. Die Bewer-
tung von Fehlern erfolgt im Fehlerma-
nagement wertfrei und ohne Sanktionen,
denn Innovationen und Qualitat sind
immer auch ein Ergebnis von Fehlerkor-
rekturen aller beteiligten Mitarbeiter und
stehen fiir Fortschritt und Erfolg.

Erfolg entsteht durch Freiheit im Denken
und Lernen, nicht durch Angst vor Feh-
lern und bewusster Fehlervermeidung.
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3. Fehlerkultur in Deutschland

Deutschland ist alt, ergrauend und
schrumpfend.

Norbert Walter,
Chefvolkswirt der Deutschen Bank

Was ist eine erfolgreiche
Fehlerkultur?

Fiir ein erfolgreiches Fehlermanagement
bendtigen wir, aufler einem erfolgreichen
Management, einen tief greifenden Ansatz:
die Fehlerkultur. Fehlerkultur zeugt von der
Kenntnis des Lernverhaltens des Menschen
und davon, unter welchen Umstdnden den
Menschen Fehler unterlaufen und wie diese
Fehler fiir den zukiinftigen Erfolg genutzt
werden konnen. Das menschliche Lernver-
halten mittels begangener Fehler wird bei
einer erfolgreichen Fehlerkultur im Unter-
nehmen anerkannt und genutzt. Es entsteht
Offenheit,
— auch fiir entstandene Fehler und letztend-

Vertrauen und Begeisterung

lich fiir das in Fehlern liegende Potenzial.

Bis heute gilt:
Fehlervermeidung statt
-verbesserung

Wir haben in 2002/2003 fiir circa 60 Milli-
arden Euro Waren und Dienstleistungen ins
Ausland exportiert. Das ist weit mehr als die
USA oder China exportiert haben. Pro Kopf
sind wir um ein Vielfaches leistungsstarker
als andere Wettbewerber. Ohne nennens-

werte Rohstoffe, sind wir eine Nation des
Wissens und Lernens. Was wir momentan
exportieren ist gut, auch die Wissenschaftler
und Ingenieure, die bei uns erfolgreich aus-
gebildet wurden, sind oft die Besten.

Wir sind noch immer erfolgreich!

Das genaue Gegenteil konnte man glauben,
wenn wir uns die deutsche Biirokratie und
den Umgang mit Fehlern ansehen.

Eine Studie des Bonner Instituts fiir Mittel-
standsforschung besagt, dass in deutschen
Unternechmen pro Jahr 46 Milliarden Euro
Biirokratickosten entstehen. Vor gut acht
Jahren waren es noch 30 Milliarden Euro.

Als Ursache gelten mehr als 2.200 Gesetze
und iiber 47.000 Verwaltungsvorschriften,
die von den Unternehmen zu beachten sind.

Die Studie hebt dabei besonders die Belas-
tung fiir Klein- und mittelstandische Unter-
nehmen hervor.

(Quelle: Berliner Morgenpost vom

28. Dezember 2003)

Uber 70 Prozent aller deutschen Arbeitsplit-
ze sind im Mittelstand angesiedelt.

Warum sind gerade hier so viele Gesetze und
Verordnungen notwendig?

Hat der Staat bereits die Erkenntnis gewon-
nen, dass Fehler in den Unternechmen gar
nicht erst begangen werden diirfen? Oder
wurden bisher zu viele Fehler in den Unter-
nehmen gemacht? Das Studieren und Lernen

wird gefordert und ist erwiinscht, damit un-

BusinessVillage — Update your Knowledge!



28 Fehlerkultur in Deutschland

ternehmerische Verantwortung schlie8lich
fiir praktische Ergebnisse sorgen kann. Hier
taucht die ungewisse, aber unabénderliche
Maoglichkeit des Fehlers auf. Ein Scheitern,
auch der genialsten Kopfe, ist denkbar und
muss einkalkuliert werden. Dieses Risiko
sind wir nicht bereit zu tragen.

Deutschland will Verdnderungen nur ohne
Risiko akzeptieren.

Warum ermoglichen wir guten Ideen
nicht eine zweite Chance?

Die Wahrung unserer Besitzstdnde ist uns
wichtiger als eine Fehlerkultur. Wir verdran-
gen beharrlich Neuerungen und die damit
verbundenen Unsicherheiten fiir unsere
Zukunft. Nach S. Freud wird unter Verdrén-
gung die unbewusste Unterdriickung eines
Triebbediirfnisses verstanden. Die Folgen
konnen organische Beschwerden und krank-
hafte Angst sein.

Aber warum verdréingen wir, und was
wird unterdriickt?

Wir sind eine Nation der Forscher und
Ingenieure. Unsere Entwicklungen gelten
weltweit als Malstab. Unsere Forscher aber
werden im Ausland oftmals besser gefordert
als hierzulande. Das Wissen (und damit un-
sere Zukunft) wandert aus, da die Rahmen-
bedingungen des Lernens und Forschens
woanders besser sind. Wir nutzen unsere Ka-
pazitdten in der Forschung und Lehre nicht,
weil wir Angst vor Fehlentwicklungen und
Fehlinvestitionen haben, gleichzeitig werden
Wissenschaftler bei uns fiir viel Geld ausge-
bildet. Die Friichte dieser kostspieligen Aus-
bildung werden jedoch allzu oft im Ausland

geerntet. Wir verdringen unsere eigenen
erfolgreichen Mitarbeiter — und damit den

moglichen Erfolg!

Wir Deutschen sind pflichtbewusst! Unsere
Arbeiten sind noch immer fiir Qualitit und
Prizision bekannt. Forschung und Entwick-
lung wird bei uns jedoch immer weniger

unterstiitzt.

Qualitdt made in Germany

Die nachfolgende Grafik verdeutlicht nicht
nur die gemessene Zuverldssigkeit aller in
Deutschland verkauften Automarken, sie
zeigt schon in der Uberschrift den in unseren
Kopfen verankerten Maf3stab und die Fehler
flir Zufriedenheit und Qualitit. Noch gilt ein
Mercedes als der Wagen mit dem hdchsten
Qualitdtsanspruch, dabei haben Marken wie
FIAT und VW den Stern langst {iberholt.

In den neuen Bundesldandern liegt die Sache
jedoch schon wieder ein wenig anders. Hier
ist Leistung gefragt, weniger der Status. Der
tatsdchliche Nutzen zéhlt. Die Golfklasse
wird dort vom Opel Astra und von ferndst-
lichen Produkten dominiert und natiirlich
vom Preis.

In den Kdpfen der Verbraucher gilt die Mar-
ke Mercedes nach wie vor als mustergiiltiges
Beispiel fiir ein Qualitdtsprodukt mit zufrie-
denen Kunden.
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Schlechte Note fur
Mercedes

Zufriedenheit der Kunden mit der Marke *
Die ersten und die letzten funf Platze
Marke Note
Toyota 1,18
Subaru 1,30
Honda 1,34
Mazda 1,42
Nissan 1,46
Smart 2,04
Fiat 2,07
VW 2,09
Mercedes 2,14
Landrover 2,32
Quelle: ADAC; * bewertet wurde mit
Schulnoten

Abbildung 2: ADAC Kundenzufriedenheit aus dem
Jahr 2003

In der realen Welt rangieren jedoch die ja-
panischen Autos auf den ersten Pldtzen. Der
Kunde hingegen verkniipft mit dem Namen
Mercedes noch immer beste Qualitét, obwohl
die Fakten eigentlich dagegen sprechen. Das
gilt auch fiir den Bereich Qualitdtsmanage-
ment, in dem das Fehlermanagement fehlt.
Werden die bereits eingefiihrten Systeme fiir
Qualitdtsmanagement betrachtet, so stellt
sich zwangsldufig die Frage: Warum sind
unsere Autos dann nicht so gebaut, wie wir
es immer noch erhoffen?

Anders gesagt, hier fehlt offensichtlich eine
wichtige Komponente, die gleichzeitig fiir
die meisten Fehler verantwortlich ist: Die
Komponente Mensch und sein Umgang mit
sprichwortlichen Fehlern wird vernachléssigt

— ein weiteres Indiz fiir eine nicht vorhan-
dene Fehlerkultur in unserer Gesellschaft.
Doch wir wollen uns ebenfalls den weltweit
geltenden Standards anpassen, auch in den
Bereichen Fehlerkultur und Fehlermanage-
ment, daher gilt:

Qualitdt basiert auf funktionierendem Feh-
lermanagement, auch auBlerhalb der Pro-
duktion.

Verschiedene Qualitats-
managementsysteme als
deutscher Lésungsversuch

Zwei Drittel von mehreren Hundert
untersuchter Total-Quality-Manage-
ment-Programmen kamen laut zweier
unabhéngiger Studien von McKinsey und
Arthur D. Little zum Stillstand.

Change Management,
businessvillage.de

Es gibt verschiedene Systeme fiir Quali-
tditsmanagement, die oft von einzelnen Un-
ternehmen geprigt und intern (zumeist im
Bereich Produktion) umgesetzt wurden. Sie
werden in der Hoffnung eingefiihrt, fiir alle
wichtigen Themen, wie Kundenzufrieden-
heit und vermeintliche Fehler des Unterneh-

mens, eine Losung zu finden.

Hier sollen nur die wesentlichsten Varian-
ten genannt werden: TQM (Total Quality
Management), Business Reengineering und
Lean Management. Ziel dieser Methoden
und Theorien ist die Verbesserung aller
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Arbeitsabldufe im Unternehmen und somit
die Erfolgssteigerung. Die Wege sind jedoch
unterschiedlich.

TQm

Allgemein versteht man unter dem ,,Totalen
Qualitdtsmanagement* (TQM) eine ablaufo-
rientierte Fithrungspraxis mit dem Ziel einer
kontinuierlichen Qualitdtsverbesserung fiir
den Kunden. Im Blickpunkt stehen dabei
alle Prozesse in sdmtlichen Bereichen und
Abteilungen sowie die Gesamtheit der Pro-
dukte und Dienstleistungen. Kunden- und
Lieferantenbeziechungen gibt es daher auch
innerhalb des Unternehmens zwischen den
verschiedenen Arbeitsbereichen, die sich
gegenseitig Produkte und Dienstleistungen
zukommen lassen.

Zentrale Anliegen des TQM sind:
Zufriedenheit des Kunden durch Qualitét
in Erwartung eines langfristigen Geschafts-
erfolges
Nutzen fiir die Mitglieder der eigenen
Organisation

gesellschaftlicher Nutzen

Business Reengineering

Die Kernbotschaft ist im Grunde ganz ein-
fach. Sie lautet: ,,Wenn der Karren im Dreck
steckt, schau nach, ob du ein Rad freischau-
feln kannst. Hast du eins, hol das néchste
raus.” So weit die zentrale Metapher des
,,Business Reengineerings®, das auch einen
deutschen Namen trigt — ,,Geschéftsprozes-
soptimierung®. Michael Hammer und James
Champy lancierten das Konzept im Krisen-

jahr 1993, Rat suchende Manager haben es
damals gerne aufgegriffen.

Reengineering verspricht, dank der griind-
lichen Analyse aller betrieblichen Prozesse
und des Leistungsspektrums, eine umfassen-
de Schwachstellenerkennung. Jeder einzelne
Prozess soll im Hinblick auf die Steigerung
des Kundennutzens genau untersucht und —
auch im Zusammenspiel mit vor- und nach-

gelagerten Prozessen — verbessert werden.

Lean Management

Lean heif3t schlank, und schlank ist schon.
Auf eine knappe Formel gebracht, versuchen
,Lean Management“ und seine Protago-
nisten diesen Leitsatz auf Unternehmen zu
ibertragen. Abgespeckt werden sollen bei
den Firmen die Fiihrungskrifte der mittleren
Hierarchieebene.

Ausgelost wurde die Lean-Welle der acht-
ziger Jahre durch die neidvollen Blicke der
Autobauer nach Fernost. Honda, Nissan und
Toyota benétigten damals weniger Entwick-
lungszeit und weniger Fertigungsstunden als
ihre Kollegen in Europa und in den Verei-
nigten Staaten — ihre Marktanteile stiegen
bedrohlich.

Doch wie sieht die Praxis der hier genannten
Systeme oftmals aus?

TQM in der Praxis bedeutet oft die Erstel-
lung von kiloschweren Handbiichern fiir alle
Verantwortlichen, kombiniert mit einer mog-
lichst téglichen Bearbeitung derselben.
Business Reengineering dagegen kommt in
der Praxis oft einfach zum falschen Zeit-
punkt zum Einsatz. Im Ergebnis bedeutete
Lean Management oft nur eine Verlagerung
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der Geschiftsprozesse (und der moglichen
Fehlerquellen) in andere Bereiche oder gar
Firmen. Massiver Stellenabbau war und ist
die Folge.

Gingige Qualitdtsmanagementsysteme sind
bisher nur in der Produktion erfolgreich. Im

Management zeigen sie wenig Wirkung.

Welcher Weg ist richtig?

An dieser Stelle will ich Thnen von den
Erfahrungen eines Wissenschaftlers {iiber
die Einfithrung des Systems Six-Sigma bei
einem Berliner Unternehmen berichten.
Dort wurden gravierende Verbesserungen
fiir die Produktion von elektronischen Bau-
teilen erforderlich.

Alles war perfekt geplant und organisiert,
trotzdem gab es anfangs erhebliche Verzoge-
rungen, weil die Mitarbeiter eine Diskussion
ihrer personlichen Arbeitsergebnisse und der
vermeintlichen Fehler nicht gewohnt waren.
Mittlerweile halte ich Six-Sigma fiir eine
gute Moglichkeit, aber weniger das Sys-
tem selbst als vielmehr die grundsitzliche
Meinung und Kultur der verantwortlichen
Mitarbeiter spielt eine gewichtige Rolle,
um Verbesserungen mittels eines Qualitits-
managementsystems iiberhaupt zu ermdgli-
chen.

Ganz gleich welches System verwendet
wird, der Weg wird hier meistens von auflen
an das Unternehmen herangetragen. Der
Ansatz, mit der personlichen Arbeit zum
Erfolg des gewihlten Systems beitragen zu
missen, kann ohne Fehlerkultur nicht funk-
tionieren. In den seltensten Fillen kommt

der Wunsch fiir Verbesserungen von innen,

also von den Mitarbeitern selbst. Erst wenn
gar nichts mehr geht wird nachgedacht. Die
entscheidende Verkniipfung von Qualitéts-
management mit dem Bereich Management
durch die Komponente Fehlermanagement
wird fast immer vernachléssigt. Es fehlt in
allen Bereichen an der Einsicht, fir wesent-
liche Verdnderungen Bestehendes in Frage
zu stellen, weil die Ungewissheit iiber die
personlichen Konsequenzen oft ungeklart
bleibt.

I Fazit

Bei der Bestandsaufnahme (Wieweit

bin ich bereits in meinem Unternehmen
fehlerfrei und diene als Basis fur die Er-
fullung der gewlinschten Ziele?) erzeugt
die nicht vorhandene Fehlerkultur ein
heftiges Unwohlsein bei den betroffenen
Mitarbeitern. Stattdessen sind ungeklarte
— aber wahrscheinliche — Sanktionen die
Folge von begangenen Fehlern. Hier liegt
eine der haufigsten Ursachen fur das
Scheitern von allen Qualitdtsmanage-
mentsystemen. Fur unsere Gesellschaft
bedeutet das, wir sind grundsatzlich auf
der Suche nach Fehlern und entspre-
chenden Sanktionen, wir erkennen die
Moglichkeiten des Lernens durch Fehler
nicht.

Abschlie3end ist festzustellen:

Qualititsmanagement ohne Fehler-
management ist wirkungsarm.
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Sind wir auch in Zukunft
erfolgreich?

Warum haben so viele Mitarbeiter Angst?
Warum haben so viele Manager in verant-
wortlichen Positionen Angst? Haben Sie
Angst vor falschen Entscheidungen? Oder
besteht hier einfach eine Strategie des Ab-
wartens, ehe man sich einen Fehler nachsa-

gen ldsst?

Die Strategie des Abwartens geht heute leider
nicht mehr auf. Themen wie Globalisierung,
Medienvielfalt und Informationstechnologie
machen Informationsmangel geradezu un-
moglich. Das gilt fiir jeden Entscheidungs-
trager — und das weltweit.

Unsere Kinder wachsen mit technischen
Moglichkeiten auf, von denen unsere Viter
nicht zu trdumen wagten. Alles geht heute in
Sekundenschnelle, selbst die Entscheidung
tiber Erfolg oder Misserfolg.

Informationen wandern (inklusive der Feh-
ler) per Mail an alle Orte der Welt. Die Angst
vor der Verbreitung der eigenen Fehler
kann somit nur wachsen. Karrieren wer-
den schneller beendet, da die Vorgesetzten
schnellstmdglich informiert werden kdnnen.
Auf elektronischen Wegen verbreiten sich
Informationen in digitaler Form zudem
unverdndert — leugnen ist unmoglich. Aller-
dings — das gilt fiir alle Manager, weltweit.

Aber warum ist die Problematik in Deutsch-

land besonders schwerwiegend?

Eine der moglichen Ursachen ist: Wir sind
ein Land, in dem einfach alles reglementiert
ist, denn unsere Losung heildt ,, Gesetz und
Sanktionen, statt Freiheit im Denken und

Lernen*.

Ich kann mich sehr gut an eine Autokreu-
zung in Italien erinnern:

Ein kleines italienisches Dorf in der Mittags-
zeit. Es war heil. Eine Durchgangsstralle
fiihrte durch das Dorf. An der Kreuzung gab
es drei weitere Zufahrtsstraflen, keine Ampel
und nur ein Vorfahrtschild. Ich stand an die-
ser Stralenkreuzung mindestens zehn Minu-
ten. In dieser Zeit fuhren mehrere Autos tiber
die Kreuzung.

Warum stand ich dort so lange? — Ich war
einfach fasziniert davon, dass nichts weiter
passierte! Es gab regelmifig Hupkonzerte,
kurze Brems- und Ausweichmandver — doch
alle Autos fuhren unfallfrei hindurch.

Konnen Sie sich bei uns in Deutschland eine
derart ungesicherte Situation vorstellen?
Und wenn es solch eine Kreuzung gébe, was
wiirde passieren? Chaos wére ein durchaus
denkbares Ergebnis, weil wir eigenverant-
wortliches Denken und Handeln zu wenig
kennen.

Dieses Beispiel spiegelt ein System wider,
das in unseren Kopfen fest verankert ist. Wir
werden immer aufgefangen, das sind wir
so gewohnt. Wenn wir lange genug warten,
wird sich schon eine Losung finden. Es ist
ja alles geregelt und wird bei Verstoen ent-

sprechend sanktioniert.
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Konnen Sie sich die beschriebene Straflen-
kreuzung mit deutschen Autofahrern vorstel-

len? Chaos wire vorprogrammiert.

In Deutschland soll der Staat mit Gesetzen
und Regelungen den Menschen dndern. Da-
bei entsteht noch mehr Angst vor den mdogli-
chen Folgen eines Fehlverhaltens.

Was sind die Folgen von permanenter Rege-
lung und Gesetzgebung?

Wir sind es gewohnt, dass alles sanktioniert
ist und Fehlverhalten offentlich angepran-
gert wird. Was auf der Strecke bleibt, ist die
Freiheit des Lernens — mit den dazugehdri-
gen Fehlern.

Und hier liegt die Gefahr fiir unseren zu-
kiinftigen Erfolg.

Wir werden von allen wirtschaftlich wichti-
gen Nationen iiberholt. In ehemals fithren-
den Wirtschaftsfeldern sind wir schon lange
nicht mehr Marktfiihrer. Oder wer erfand
und produziert VIAGRA? Wo werden bis
heute fiihrende Softwaresysteme entwickelt?
Wer produziert weltweit die zuverlédssigsten
Autos?

Auch die fiihrenden Fehlermanagementsys-
teme wurden nicht von uns entwickelt. Was
ganzlich fehlt, ist eine durchgéngige Feh-
lerkultur. Verwundert Sie das? Sicher nicht.
Schlagzeilen wie ,,Unsere Elite wandert in
das Ausland ab* sind an der Tagesordnung.
Es sieht so aus, als wére das schon seit Jah-

ren der Fall.

In Zeiten der Globalisierung und Digitali-
sierung bedeutet das: Wir haben keine Zeit

mehr zu verlieren!

Stillstand bedeutet Riickschritt. Diesen Satz
kennt jeder. Aber warum bleiben wir dann
still stehen?

Ein fiihrender Politiker hat vor kurzem erst
gesagt, er kenne geniigend Politiker der
Griinen, die sich in den siebziger Jahren
in Wollpullovern auf Gleise gelegt haben,
heute aber die grofite Angst um ihren neuen

Porsche haben.

Ist das ein deutsches Phinomen?
Sicherheit pragt unser Denken. Die Sicher-
heit um unseren eigenen Arbeitsplatz oder
die erarbeiteten Statussymbolen bewegt uns
offensichtlich mehr als andere Nationen.
Aus Angst vor Verdnderungen und dem
moglichen Verlust unserer Besitzstdnde wird
nichts Neues gewagt. Das hat auch seine
guten Seiten. Nach auflen sind wir fiir tra-
ditionell hohe Qualitdt bekannt und werden
noch immer sprichwortlich gelobt. Aber wie
lange noch?

Fiir uns bedeutet das:

Eine schnellstmogliche Korrektur entstande-
ner Fehler sichert den Erfolg. Eine Fehler-
kultur, die eine Diskussion um Fehler — ohne
sofortige Sanktionen fiir den Einzelnen
— ermoglicht, gibt es gesellschaftlich in

Deutschland kaum.
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4. Fehlerkultur im Ausland

In Japan ist das dort entwickelte Kai-
zen ein Musterbeispiel flir exzellentes
Qualitdtsmanagement. Es bietet sich als
erfolgreiches Gegenmodell fiir das in un-
seren Kopfen verankerte Denken an. Das
japanische Erfolgsrezept wird in Europa
gerne als Beispiel und bei der Einfiihrung

neuer Systeme genutzt.

Japan: Fehler sind hier der
Ausgangspunkt fiir Verbesse-
rungen!

Japan hat bereits seit Jahren dhnliche Pro-
bleme wie der Rest der Welt. Die Wirtschaft
kann vom eigenen Konsum nicht mehr so le-
ben wie vor Jahren. Techniken, Arbeitsplatze
und Know-how werden nicht nur importiert,
sondern auch exportiert. Der deutsche Markt
gilt auch hier seit langem als Schliissel zum
gesamteuropdischen Markt.

Der lang andauernde Erfolg hat sich im
Bewusstsein der Japaner verankert. Europii-
sche Marken und Produkte gelten als Status-
symbol und zeugen von Erfolg und Macht.
Sichtbarer Luxus steht fiir den Erfolg und ist

ein Synonym fiir Leistung!

Auch hier will man Urlaub machen, ist
erfolgsorientiert, mochte den Lifestyle ge-
niellen, die Umwelt nicht mehr so missbrau-
chen. Nur, was hier ganz anders funktioniert,
ist die Sicht der Dinge, die Betrachtungswei-

se mit einem grundlegend anderen Ansatz.

Der Erfolgsweg ist ganzheitlich und geht
vom einzelnen Menschen und seinem
personlichen Willen fiir den Erfolg aus.
Jedem Mitarbeiter wird so lange Erfolg
und unternehmerisches Handeln unterstellt,
bis das Gegenteil bewiesen ist. Das ist eine
der wichtigsten Grundlagen fiir das erfolg-
reiche Handeln in Japan, denn auch hier ist
man das, was in einem gesehen wird. Erfolg
bringt Erfolg hervor, auch Fehler kdnnen
hier erfolgreich sein. Eine Erfolgsformel ist
das Kaizen.

Was ist Kaizen?

Kai = Veranderung, Wandel
Zen = zum Besseren, im positiven Sinn
Kaizen = kontinuierliche Verbesserung

Kaizen wird im Japanischen fur jegliche
Art der Verbesserung gebraucht, sowohl
im Privat- als auch im Arbeitsleben.

Im Unternehmensbereich kann Kaizen
als das wohl ,,wichtigste japanische Ma-
nagementkonzept* betrachtet werden. Es
beinhaltet das stindige Streben nach Quali-
tatssicherung und -verbesserung. Kaizen ist
eine ,, permanente nicht endende Folge von
kleinen Verbesserungen aller betrieblichen
Elemente unter Einbeziehung aller Mitar-
beiter, Fiihrungskrdfte und der Geschdfts-
leitung. “, so Imai, der Autor des Werkes
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,,Kaizen — der Schliissel zum Erfolg der Ja-
paner im Wettbewerb®.

Kaizen bedeutet aber ,,nicht lediglich Pro-
duktverbesserung, sondern Verbesserung
samtlicher Vorgdnge, von der Idee iiber die
Fertigstellung bis hin zur Vermarktung und
Kundenpflege, einschliefslich der steten Wei-
terentwicklung des arbeitenden Menschen.
Mittels Kaizen soll jedem Beschéftigten
eine Erkennung seiner Probleme ermdg-
licht werden. Die Probleme werden dabei
ohne Angst vor negativen Auswirkungen
auf Ansehen oder berufliches Fortkommen
thematisiert und gelost. Dies ermuntert die
Belegschaft, stindig iiber die Verbesserun-
gen ihres Arbeitsplatzes und dessen Umfeld

nachzudenken.

Kaizen ist eine verédnderte Einstellung,
die zum ganzheitlichen Denken und zum
Wandel der Unternehmenskultur, sprich
von der Zweckgemeinschaft zur Sinnge-
meinschatft, fiihrt.

Imai

Laut Imai liegt der Kaizen-Philosophie die
Annahme zu Grunde, dass jedes System ab
dem Zeitpunkt seiner Einrichtung dem Zer-
fall preisgegeben ist, wenn es nicht stindig
erneuert beziehungsweise verbessert wird.
Die Botschaft von Kaizen beinhaltet, dass
kein Tag ohne irgendeine Verbesserung im
Unternehmen vergehen soll. ,, Kaizen ist so-
mit die Philosophie der ewigen Verdnderung
und der Flexibilitit, um auf die Verdnderun-

gen der Umwelt zu reagieren. *

Imai sieht als den wichtigsten Unterschied
zwischen den japanischen und westlichen
Managementkonzepten den folgenden Sach-
verhalt: ,, Kaizen und die damit verbundene
prozessorientierte Art des Denkens steht
gegeniiber dem westlichen innovations- und
ergebnisorientierten Denken.* Kaizen und
Innovation sind Unternehmensstrategien,
die zum Fortschritt und Erfolg eines Unter-

nehmens beitragen.

Laut Imai wird Kaizen (der Weg der kleinen
Schritte) von japanischen Unternehmen, die
Innovation (der Weg der grofen Schritte)
von ,,westlichen* Unternechmen bevorzugt.

Unter Innovation versteht man einschnei-
dende Verdnderungen (wie zum Beispiel
technologische Neuerungen, neue Produk-
tionsverfahren etc.) die zumeist mit hohen
Kosten verbunden sind. Innovationen ver-
laufen ,,dramatisch® und werden von den
Konkurrenten bemerkt. Der durch die In-
novation erreichte Vorsprung wird durch die
Reaktionen der Wettbewerber jedoch meist
schnell wieder aufgeholt. Kaizen dagegen
verlauft weniger spektakuldr. Kaizen erfolgt,
wie gesagt, in kleinen Schritten. Aus diesen
kleinen Schritten resultieren marktnahe
Verbesserungen, die den Unternehmen auf
Dauer einen Wettbewerbsvorsprung sichern
konnen. Wihrend eine Innovation eine ein-
malige, auf den sofortigen Profit gerichtete
Aktion ist, handelt es sich bei Kaizen um
kleine, aber kontinuierliche Aktionen, deren
positive Ergebnisse meist erst im Laufe der
Zeit erkannt werden. Die Innovation ist,

auch wegen des meist hohen finanziellen
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Aufwandes, hauptsichlich in rasch expan-
dierenden Mérkten anzuwenden.

Das auf Mitarbeiterorientierung ausgelegte
Kaizen dagegen bringt die groeren Vorteile
auf gesattigten und schrumpfenden Mérkten,
auf denen die Konsumenten immer hohere
Anspriiche an die Qualitét stellen und wo die
Notwendigkeit einer Kostensenkung immer
grofer wird. Fiir die aktuelle Wirtschaftslage,
die durch langsames Wirtschaftswachstum
und Ubersittigung der Mirkte gekennzeich-
net ist, ist Kaizen also, auf Dauer gesehen,
sinnvoller als Innovationen, wobei jedoch
notwendige Innovationen nicht vernachlés-

sigt werden diirfen.

Hier wird das Nullfehlermanagement als
Arbeitsanleitung verstanden und nicht, wie
bei uns oft iiblich, als Arbeitsbeschaffungs-
mafBnahme. (Ich kenne einige Betriebe, in
denen das erreichte Giitesiegel sofort — fiir
die Image- und Umsatzsteigerung — in der
zustdndigen Presseabteilung oder -agentur
landet.)

Oder aber externe Mitarbeiter werden nur fiir
die Einfilhrung eines Systems engagiert mit
allen Vor- und Nachteilen. — Die typische Si-
tuation der Unternehmensberatung ist allzu
oft die, dass im Anschluss hiufig nicht mehr
konkret feststellbar ist, wozu die Beratung
(und die eingefiihrten Systeme) iiberhaupt
niitzlich sind. Anstatt interne Losungen zu
suchen, die einen dauerhaften Erfolg sichern,
werden wiederholt externe und fragwiirdige

Loésungen bevorzugt.

Das funktioniert in einer japanischen Fir-
menkultur anders als bei uns. Jeder Mitarbei-
ter ist stolz auf seine Leistung, er denkt und
handelt in Richtung Verbesserung des Unter-
nehmens und fiir das Wohl seiner Kunden.
Der weltweite Wettbewerb wird genaues-
tens beobachtet, mitsamt den Fehlern. Aus
den gewonnenen Ergebnissen entstehen die
besseren Produkte und auch Innovationen.
Lange Zeit war Sony fiir Innovationen und
Qualitdt bekannt. Toyota entwickelt bis heu-
te auf dieser Basis fiir den Kunden sichtbare
Erfolge. Innovationen werden im Sinne von
Qualitétssteigerung des Endproduktes ver-
wendet.

Hier seien nur die unzdhligen guten Kopien
der europdischen Automodelle genannt, die
wir alle kennen. Nicht nur, dass diese oft-
mals besser in der Qualitdt sind, nein, auch
der Preis und der Service sind besser. Im-
merhin werden fast ausschlieSlich deutsche
Produkte kopiert, jedenfalls darauf kénnen
wir noch stolz sein.

Insgesamt schldgt uns die japanische Indus-
trie gleich in mehreren Kategorien, darin
dann aber gleich um Langen. Wir nehmen
nur vieles davon nicht wahr. Oder wir wollen
es einfach nicht wissen.

Auch in Japan werden Fehler gemacht, sie
werden aber gleichzeitig genutzt, denn man
verwendet sie als Basis fiir erfolgreiches
Handeln und erkennt die Grundlagen des

Weiterlernens an! Fiir Japan bedeutet das:
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Die japanische Fehlerkultur erreicht, dank
offener und sanktionsfreier Diskussion um
Fehler, den erwiinschten und dauerhaften
Erfolg. Der alleinige Import eines solchen
Systems muss bei uns fehlschlagen, da die
japanischen Mitarbeiter, die traditionell fest
in ihrer Fehlerkultur verankert sind, einen
maligeblichen Faktor dieser Kultur ausma-

chen.
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5. Fehler, aus denen Sie lernen konnen

Die Fehler beriihmter Personlichkeiten oder
die bekannter Unternehmen finden sich
oft in den Medien wieder. Hier werden sie
analysiert und unter verschiedenen Gesichts-
punkten bewertet. Seltener wird gezeigt,
dass wir von diesen Fehlern — aufgrund ihrer
Beispielhaftigkeit — lernen konnen.

Der Fall Gerster

Gerster denkt nicht an Riicktritt — Gerster
sicht sich als Opfer einer Medienkampagne.
PR-Experte: Muss es der Rolls Royce sein?
PR-Experten halten die Hohe des Honorars
fir die Beraterfirma fiir brancheniiblich.
,Man kann sagen, dass diese Summe sich
durchaus im Rahmen des Ublichen be-
wegt“, sagte der Sprecher der Deutschen
Gesellschaft fiir Public Relations, Thorsten
Windus-Diirr,

Allerdings seien noch zu wenige Vertrags-

gegeniiber  tagesschau.de.
details bekannt, um eine abschlieBende Ein-
schitzung abzugeben. Die Behdrde miisse
sich aber fragen lassen, ob es notwendig war,
,,den Rolls Royce unter den Beratern“ zu en-
gagieren. Hier sei ein berechtigter Einwand,
,,ob es nicht auch ein Mittelklassewagen
getan hdtte — gerade, wenn der Offentliche

Dienst der Auftraggeber sei.
(Tagesschau vom 25. November 2003)

Auf den ersten Blick gebe ich dem Recht.

Aber warum war das ein Fehler?
Hier gibt es drei wichtige Faktoren:
Das Geld stammt vom Steuerzahler.
Die genannte Summe ist fiir den Normal-
biirger und selbst fiir Experten zu hoch.
Herr Gerster hatte nicht den Mut fiir eine
rechtzeitige Offentliche Mitteilung seiner
Entscheidungen.

Die Art und Weise, wie die Informationen an
die Offentlichkeit gelangten, tat ihr Ubriges.
Nachdem diese Informationen bekannt wur-
den, folgten weitere Details, unter anderem
sein selbst genehmigtes und — im Vergleich
zum Vorganger — verdoppeltes Gehalt; das
neu gestaltete Biiro und die vielen Dienst-
wagen der Marke BMW. Auch hier fehlte
scheinbar der Mut fiir eine 6ffentliche Be-
griindung.

Entscheidend diirften nicht die Tatsachen an
sich sein, sondern eher die Betrachtung der
Dinge. Herr Gerster hat nach Expertensicht
vieles geleistet und umgesetzt. Vielleicht
war er einfach zu erfolgreich?

Am Ende:
,,Der Vorstandschef der Bundesagentur fiir
Arbeit (BA), Florian Gerster, muss gehen.
Unmittelbar nachdem der Verwaltungsrat
der  Behorde auf’

Sondersitzung in Niirnberg am Samstag das

Gerster einer
Misstrauen ausgesprochen hatte, kiindigte
Wirtschaftsminister ~ Wolfgang — Clement
(SPD) am Abend die Entlassung des BA-
Chefs an. (Quelle: FAZ 24. Januar 2004)
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I Fazit

Herr Gerster hat die Macht der Medien
und Zweifler unterschatzt. Seine richti-
gen Entscheidungen und Erkenntnisse
wurden untergraben. Erfolg in der Politik
ist wichtig und erwtinscht, aber ohne den
Neid der Opposition oder Mitarbeiter.
Reformen sind nur solange gewlinscht,
wie sie einen nicht selbst betreffen, nicht
die Lobbyisten der bestehenden Systeme
wachrutteln und deren Versaumnisse der
Offentlichkeit prasentieren. Hier hatte bei
der Bewertung der Arbeit Gersters die
Fehlervermeidung vor der Erkenntnis der
dringend notwendigen Verbesserungen
des Systems gestanden.

Die Tiefstpreis-Garantie im
Elektrofachmarkt

Ich hatte zu Weihnachten meiner Familie
einen Camcorder mit ,, Tiefstpreis-Garantie*
gekauft. Diese besagt, dass der betreffende
Fachmarkt am giinstigsten ist und kein ande-
rer noch giinstiger sein kann. Das wird von
allen Kunden so verstanden.

Diese Garantie wurde regelmifig mit Die-
ter Bohlen im Radio und der Tagespresse

beworben.

Mein Sohn findet das Gerdt nach dem Kauf
bei der gleichen Firma im Internet um tiiber
70 Euro preiswerter. Zwei Tage spéter vor
Ort im Fachmarkt erkldrt mir ein leitender
Angestellter, dass die Garantie nicht gewéhrt
werden kann. Nicht einmal der ausgedruckte
Beweis des Preises reiche aus. Was war die

angebotene Losung?

Ich konnte nur einen entsprechenden Brief
an die Geschiftsleitung schreiben.

Das Ergebnis ist fiir mich, da ich fiir zufrie-
dene Kunden arbeite, wirklich erschreckend.
Der vor mir liegende Brief, unterschrieben
von einem der beiden Inhaber, besagt: ,, Der
Unmut iiber den Sachverhalt ist uns unver-
standlich. * Eine Erstattung des Differenzbe-
trages ware nicht moglich ...

Wenn objektive Einschrinkungen fiir eine
Gewihrung der Tiefstpreis-Garantie beste-
hen, warum wurde diese dann eingefiihrt,
und warum wird sie mit viel Geld als Unter-
nehmensziel und Kundenbindungsstrategie

beworben?

Der Kunde sollte begeistert sein durch die
Sicherheit der Tiefstpreis-Garantie und da-
her jederzeit gerne dort einkaufen.

Und wann ist der Kunde zufrieden?

Zum Beispiel dann, wenn die beworbenen
Wettbewerbsvorteile sich auch auf meinen
Kauf auswirken und ich sicher sein kann,
hier giinstig einzukaufen. Als Inhaber ei-
nes Fachmarktes mit Tiefstpreis-Garantie
muss ich den dauerhaften Erfolg meines
Unternehmens sichern und dabei die in der
Werbung genannten Vorteile gegeniiber dem

Kunden auch vertreten. Ganz einfach!

Wenn ich als Kunde ein solches Antwort-
schreiben vom Inhaber erhalte, werde ich
dann noch gerne weiterhin dort einkaufen?

Hier wire ein mutiger Schritt in Richtung
Kunde notig gewesen, fiir eine erfolgreiche

Fehlerkorrektur. Oder auf das System Fiel-
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mann bezogen — der Kunde hat (fast) immer
Recht.

SMART - das erste Vertriebs-
konzept

Anfangs gab es lediglich die Idee fiir ein vol-
lig neues Auto. Ein findiger Uhrenpapst aus
der Schweiz wollte ein Mobilititskonzept
dhnlich dem der legenddren Ente, entwi-

ckeln — nur eben zeitgemal.

Die Vorgaben waren recht einfach und des-
wegen schwierig:

Ein Auto, dem Konzept einer Swatch ent-
sprechend: bunt, stabil und preiswert. Das
Auto sollte Platz fiir zwei Personen haben,
umweltfreundlich und jederzeit optisch
verdnderbar sein. Der SMART sollte Spal3
machen und die Individualitét seines Fahrers

unterstreichen.

Wer heute einen SMART sieht (und viel-
leicht einen kauft), glaubt oftmals nicht, auf
welche Art der SMART anfangs vermarktet
werden sollte.

Die mit der Werbung Betrauten haben einen
wirklich guten Slogan gefunden: ,,Reduced
to the Max“, so lautete der erste Werbe-
spruch. Die Prisentation sollte gleichzeitig
alle Moglichkeiten der optischen Verdnde-
rung des SMART widerspiegeln. Autotiirme,
in denen der SMART prisentiert werden
sollte, wurden aus Glas und Stahl gebaut.
Jeder Turm war ein Unikat.

Damit horten die guten Ideen fiir den Ver-
kauf allerdings auch schon auf.

Das Auto war bis dahin dem heute bekannten
Modell schon sehr dhnlich. Auf den absolut
umweltfreundlichen Brennstoffzellenantrieb
wurde verzichtet. Die gemeinsame Gesell-
schaft mit Mercedes wurde, bis auf wenige
Anteile, komplett von Mercedes tibernom-
men.

Und hier liegt die eigentliche Ursache fiir den
ersten Fehlschlag im Vertrieb des SMART.
Es war allen potenziellen Kéufern bekannt,
dass der SMART praktisch eine Entwicklung

von Mercedes ist.

Warum schlug das Vertriebskonzept
fehl?

Ich habe fiir die Berliner Niederlassung eine
kleine Studie und eine daraus resultierende
Priasentation zu einem dhnlichen Thema
verfasst. Da der SMART — im Sinne des
Kunden — auch ein Mercedes sein will, aber
so nicht verstanden werden sollte, kann das
Ergebnis meiner Studie weitestgehend auch
auf den SMART iibertragen werden.

Die Studie ist von mir mit einfachsten Mit-
teln erstellt worden. In den jeweiligen Mar-
ketingabteilungen sollten diese einfachen
Maglichkeiten nicht unterschétzt werden.
Oftmals ist der einfachste Weg in die rich-
tige Richtung gut genug. Komplizierte Ein-
lassungen, die nur von wenigen verstanden
werden, sind auch mit hohen Budgets oft
nicht gerechtfertigt und schieen schnell
iiber das Ziel hinaus.

Ziel meiner Studie war eine Unterstiitzung
der Marke Mercedes-Benz in Berlin. Mer-
cedes in Berlin hat eine langjéhrige Tra-
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dition als Hersteller und Arbeitgeber. Die
Niederlassung in Berlin ist immer noch die
Nr.1 der Welt. Dennoch ist hier das erste Ver-
triebsmodell des SMART, als vermeintlicher
Mercedes, von Anfang an zum Scheitern
verurteilt gewesen.

Die wesentlichen Ausziige der Priasentation

sind nachfolgend aufgefiihrt.

Was denkt der Berliner liber das
Produkt Mercedes?

Ein Mercedes ist ein sicheres und
luxuridses Fahrzeug mit neuester Tech-
nologie und grofRer Wertbestandigkeit

langlebige Fahrzeuge mit hoher
Qualitat

Service bei Mercedes ist anspruchs-
voll und kostspielig

ein exclusives Auto, weltweit
bekannt, verbunden mit groRer
sozialer Anerkennung, begehrenswert
und prestigetrachtig

Was denkt der Berliner iiber die
Mercedes-Benz-Niederlassung in
Berlin?

umfassender und kostspieliger
Service fur alle Mercedes Fahrzeuge

einflussreicher und bekannter NL-
Leiter

groRes Autohaus am Salzufer mit
allen damit verbundenen Vorgaben wie
Demonstration von Status und Macht

keine Abgrenzung zu DaimlerChrysler
— unterschiedliche Begrifflichkeiten, zum
Beispiel im Internet: Mercedes-Benz
Deutschland und DaimlerChrysler

Abbildung 3 und 4: Studie Mercedes von Peter
Hochreither

Wofiir steht die Mercedes-Benz
Niederlassung in Berlin?

Mercedes Berlin als Signal fiir die
Weltbffentlichkeit bis zum Mauerfall
zehn Standorte in Berlin

Werk Marienfelde als direkte Produk-
tionsstatte fur Motoren und Autoteile

Das Salzufer im Westteil als erste
Adresse flr Mercedes, Showroom Ku-
Damm

circa 1700 Arbeitsplatze

Abbildung 5: Studie Mercedes von Peter Hoch-
reither

Das von mir ermittelte Ergebnis fiir Berlin
und Mercedes besagt:

Die bis dahin gewiinschte Markenkom-
munikation hatte nicht funktioniert. In den
Kopfen der Verbraucher ist ein Mercedes ein
sicheres, mit Prestige behaftetes Auto. Des-
wegen will man einen Mercedes besitzen,
selbst wenn er SMART heift.

Es war weiterhin allen potenziellen Kéufern
bekannt, dass ein SMART praktisch ein Mer-
cedes ist. Der typische Mercedes-Kéufer hat
einen gewachsenen Anspruch, der durch den
Vertrieb durch eigens engagierte Nicht-Au-
toverkdufer iiberhaupt nicht erfiillt werden
konnte.

Sicher, einige werden jetzt behaupten, die
Zielgruppe ist eine andere gewesen. Aber
selbst wenn: Die Erwartungen an einen Mer-
cedes und an die Produktfamilie sind immer
hoch. Heute finden wir ein an Mercedes an-
gelehntes erfolgreiches Vertriebsmodell. Der
SMART ist eine Ergénzung fiir die Modelle
von Mercedes. Und das funktioniert.
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Das hatte der Kunde beim ersten Vertriebs-

konzept nicht verstanden.

Die Marke Phaeton

Volkswagen arbeitet in der Tradition des
Kaizen: KVP? (KVP Quadrat) heifit hier
die Losung und bedeutet, dass die VW-
Mitarbeiter stdndig nach Wegen suchen, die
innerbetriebliche Wertschopfungskette vor-
anzubringen. Im Sinne einer Fehlervermei-
dung und der Kostenreduzierung zapft das
Unternehmen somit das kreative Potenzial

seiner Mitarbeiter an.

Trotzdem wird der Luxus-VW des 21. Jahr-
hunderts in Dresden in der gldsernen Fabrik
gebaut. Der Phaeton ist das klassische Bei-
spiel eines Marketingfehlers auf hochster
Ebene. Aber was heif3t hier Fehler?

Mit Sicherheit ist hier ein Luxusautomobil
entstanden, das seinesgleichen sucht. Inklu-
sive Klimaautomatik, selbst fiir den hinteren
Kopfbereich separat regulierbar, und viele
Extras. Zuverléssig ist der Phaeton sowieso,
sparsamste und dynamischste Motoren, in-
klusive Zehnzylinder Diesel, versorgen ihn
mit der Kraft eines LKW. — Nun aber genug
der Technik. Selbst der Kanzler schitzt ihn

von Anfang an als treuen Gefdhrten.

Warum ist das Projekt Luxus-VW in
Deutschland praktisch zum Scheitern ver-
urteilt?

Richtig! Die Losung liegt schon im Begriff
selbst. Luxus und VW passen auch dann
nicht zusammen, wenn Marketingexper-
ten behaupten, VW stiinde heute fiir ,,Viel
Wert“. Wire nicht der alte und bekannte
Name ,,Horch® als Dachmarke fiir diesen
hochwertigen Wagen besser gewesen? Oder
ein ,,Little Bentley*? Warum wéren ,,Horch*
oder ,,Bentley” fiir den Verkauf besser ge-
eignet? Anders gefragt: Wie entscheidet der
Kéufer eines Luxuswagens in Deutschland?
Was versteht man in Deutschland unter Lu-

xus?

Selbst wenn man kein Freund von Mar-
ketingstudien ist, sie sind aufwendig und
kostspielig, sollten einfache demografische
Faktoren und ein wenig Beobachtung des
deutschen Automobilkdufers und Konsu-
menten helfen, erste Schritte in die richtige
Richtung zu machen. Denn Luxus steht in
Deutschland fiir Status, Macht und Einzig-
artigkeit.

Aber wer kauft in Deutschland ein Auto fir
tiber 50.000 Euro? Und vor allem, nach wel-

chen Kriterien entscheidet dieser Kdufer?

Ich behaupte, ein Kéufer in diesem Hoch-
preisbereich entscheidet nach Status. Er
ist meistens {iber fiinfzig Jahre alt und
entsprechend wohlhabend, und er definiert
—aufgrund seines Alters und seiner Herkunft
— VW noch immer als Volkswagen.
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Was bedeutet in Deutschland Status?

Ein Verkidufer fiir hochwertige Uhren sagte
mir einmal, dass in der Schweiz die Qualitit
einer Uhr von besonderer Bedeutung sei — in
Deutschland aber miisse allein der richtige
Name auf dem Ziffernblatt stehen.

Ich behaupte, es gibt einen Namen fiir
diesen Bereich der Automobilindustrie in
Deutschland — und der heifit S-Klasse oder
Maybach. Diese Chance hatte VW fiir den
Phaeton ebenfalls, allerdings mit den Namen
,,Horch® oder ,,Bentley*.

Natiirlich besteht hier nun auch die Moglich-
keit, dass es sich beim Phaeton um ein reines
Studienobjekt, das heifit um einen techni-
schen Entwicklungstrager handeln sollte
— ganz nach dem Motto: Was kann ein VW?
Unter diesem Aspekt ist das Marketingpro-
jekt gelungen.

Dennoch gehe ich davon aus, dass der Wa-
gen in Deutschland keine guten Verkauf-
zahlen erzielen wird. Die aktuellen Zahlen
geben mir Recht. Die meisten Phaeton sind
in Wolfsburg und Dresden zugelassen. Die
tatsdchlich verkauften Exemplare sind je-
doch duBerst rar.

Offentliche Fehler —

Krisen-PR in Not

Nur so viel: Richtige Krisen-PR ist immer
erst dann notwendig und wirklich sinnvoll,
wenn das Kind bereits in den Brunnen ge-

fallen ist.

Aber wie kann man die heutigen Medien
wirklich gut informieren?

Ein generelles Rezept fiir die Darstellung
von internen Fehlern, die sich nach auflen
zwangslaufig auswirken, gibt es auch hier
nicht.

Da ich selbst in solchen Situationen Krisen-
PR gemacht habe, mochte ich aus eigener
Erfahrung die damaligen Fehler wihrend

einer Krisensituation kurz beschreiben:

Wie immer gab es anfangs nur einen gut
informierten Journalisten, der interne In-
in einem Wirtschaftsartikel
veroffentlichte. Der Artikel erregte viel

formationen

Aufmerksamkeit. Die Telefone standen nicht
mehr still. Spétestens ab diesem Zeitpunkt
gab es nur zwei Moglichkeiten:

ehrlich und offen kommunizieren

alles leugnen

Was damals an einem Tag geschah, hétte
durch ein professionelles Krisenmanage-
ment durchaus verhindert werden konnen.
Aber man hatte bereits im Vorfeld Fehler
gemacht, nicht unerhebliche sogar. Diese
mussten sich zwangsldufig in solchen Sze-

narien widerspiegeln.

Was hatte das Unternehmen also getan?
Gangz einfach, es wurde nur tiber wahrschein-
liche Erfolge geredet, die sich aber nicht wie
gewiinscht entwickelten beziehungsweise
einfach keine Erfolge waren. Wir alle hatten
Fehler gemacht!
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Und iiber diese Fehler wurde intern ge-
schwiegen — oder sie wurden bereits als
Erfolg gewertet, was aber grundsétzlich
falsch war.

Stattdessen wurden neue Kredite, Blirgschaf-
ten oder andere Wege fiir neues Geld gesucht
—und das mit aller Kraft. Der Dampfer fuhr
voll beladen — nur leider in die falsche Rich-

tung.

Spétestens bei dieser Strategie hitte man
nicht mehr warten diirfen, sondern damit
rechnen miissen, dass irgendwann etwas
nach auflen dringt. Eine gute Strategie fiir
die externe Kommunikation wire dringend
notwendig gewesen, sie hitte rechtzeitig
intern im Unternehmen bekannt gewesen

sein mussen.

Was wére in einer solchen Situation
notwendig gewesen?

Offene und ehrliche Informierung der
Mitarbeiter {iber die Lage des Unterneh-
mens

Ehrlichkeit der Unternechmensleitung ge-
geniiber sich selbst und dem Unternehmen

Aktuelle und zeitnahe Information der
Mitarbeiter

Einheitliche Strategie fiir die Kommuni-
kation nach aulen und innen fiir den Fall
der Fille

Eine generelle Kultur im Unternehmen

fiir Mutiges Fehlermanagement — MFM©

Anzumerken ist, dass schwerwiegende Feh-
ler, die sich auf die Existenz eines Unterneh-
mens auswirken konnen, selbstverstandlich

nicht einfach wegdiskutierbar sind. Auch
gute Pressearbeit sollte nicht zum Vertu-
schen dieser Fehler eingesetzt werden — im
Gegenteil, sind Sie erst einmal durch offene
und ehrliche Kommunikation bei den Me-
dien bekannt, wird man Ihnen einen Fehler

eher verzeihen konnen.

Bereits im Vorfeld muss in solch einem Fall
geklart werden, welcher Krisengrad inwie-
weit kommunikationswiirdig ist.

Bei uns hitte eine grundlegende Richtungs-
dnderung, kombiniert mit einer offenen
Unternehmens- und Fehlerkultur, rechtzeitig
die Wende einleiten konnen.

Nicht selten aber wird in derartigen Situatio-
nen von der bis dahin weitgehend unbekannt
oder nebulds arbeitenden Pressestelle Un-
mogliches von allen Beteiligten verlangt. Im
schlimmsten Fall wird ein externer PR-Bera-
ter engagiert, der sich dem Thema blitzartig
stellen muss. Der Erfolg ist oft entsprechend
unbefriedigend. Hier kann ein echter Gewinn
fir Thr Unternehmen entstehen, denn:

Unternehmen mit erfolgreicher Fehler-
kultur und funktionierendem Fehler-
management bendtigen keine Krisen-PR.
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6. Beispiele fur intakte Fehlerkultur
und funktionierendes Fehlermanagement

Tatsdchlich, es gibt sie auch bei uns: Fehler
mit hervorragenden Ergebnissen und Pers-
pektiven fiir die Mitarbeiter, die sie began-

gen haben.

Aus meiner Erfahrung im Einzelhandel und
Verkauf behaupte ich: Jede Reklamation
kann die Ursache fiir eine dauerhafte Kun-

denbezichung sein!

Im Durchschnitt wird iiber jedes negative
Kundenerlebnis siebzehnmal gesprochen.
Man kennt es selbst: Ein Sachverhalt wird
schnellstmoglich an den Partner, Verwand-
te und Freunde weitergetragen, sofern hier
eine gewisse Brisanz vorliegt. Subjektives
Empfinden, gepaart mit Sensationen, bietet
in unserer informierten Gesellschaft jede
Menge Ziindstoff, man mochte sich etwas

Wichtiges erzihlen!

Was bedeutet das fiir ein eventuelles
Fehlverhalten vor Ort beim reklamieren-
den Kunden?

Der Kunde hat subjektiv gesehen immer
Recht!

Aus seiner Sicht, und nur die ist entscheidend
fiir ihn und den Ausgang des Gesprichs, liegt
ein gravierender Mangel vor. Er opfert seine
kostbare Zeit und muss sich fiir eine Korrek-
tur des Mangels wiederholt in ein Geschéft

bemiihen.

Welche Konsequenzen hat das fiir das
Unternehmen?

Der reklamierende Kunde erbringt uns ei-
nen wertvollen Dienst. Wo Unternehmen
normalerweise umstiandlich und kostspielig
recherchieren miissten, wird uns kostenlos
dieser Dienst flir die Verbesserung des Un-
ternehmens erbracht. Fiir den dauerhaften
Erfolg eines Unternehmens bedeutet das:
Eine erfolgreiche Fehlerkultur, ergiinzt
mit funktionierendem Fehlermanage-

ment, erzielt den gewiinschten Erfolg.

Beispiele fur hervorragende
Fehler

Im fiinften Kapitel wurden offentlich be-
kannt gewordene Fehler, eigentlich Negativ-
beispiele, ausgewihlt. Aus diesen Fehlern ist
ersichtlich, was hier falsch gemacht wurde
— sie konnen aber zum Erlernen einer Feh-
lerkultur beitragen. Gliicklicherweise gibt es
aber auch Beispiele, die als positives Vorbild

dienen konnen.

Fehlerkultur bei McLaren-
Mercedes

Was zeichnet ein Unternehmen mit einer
guten Fehlerkultur aus?

Unabdingbare Voraussetzung fiir ein funk-
tionierendes Fehlermanagement ist eine
Atmosphére des Vertrauens in die eigene

Leistungsfahigkeit und in das Koénnen der
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Mitarbeiter. ,, Wir gewinnen als ein Team,
und wir verlieren als ein Team. Wenn man
jeden nach einem Fehler feuern wiirde, wdre
ich selber nicht mehr hier. * Diese Sitze wer-
den dem Teamchef des McLaren-Mercedes
Formel-1-Teams, Ron Dennis, zugeschrie-
ben und sind doppelt vorbildlich.

Offen wird dort iiber Pannen gesprochen.
Kein Mitarbeiter muss damit rechnen, dass
ihm quasi 6ffentlich und bildlich der Kopf
abgerissen, ihm der Stuhl vor die Tiir gesetzt
wird. Im Ergebnis folgen klar definierte
SchutzmaBnahmen. Die enttarnte Methodik
des Fehlers wird den anderen Mitarbeitern
als Spiegel vorgehalten, damit auch bei
ihnen nicht noch einmal die gleiche Panne
vorkommt.

In einer solchen Atmosphidre muss sich
niemand vor einer Bestrafung fiirchten.
Hinter dieser Sicht der Dinge steckt aber
noch mehr: ,,Fehler diirfen gemacht werden,
nur eben moglichst nicht ein zweites Mal!*
Diese Einstellung in einem Team oder einem
Unternehmen ist der Schliissel zum Erfolg —

unabhingig von der eingesetzten Methodik.

Fehler in der Luftfahrt

Hier gibt es professionelle Losungskonzepte
und dementsprechend tigliche Verbesserun-
gen, die jedem Fluggast dienen und Kata-
strophen verhindern.

Eine, wie ich finde, iiberall zutreffende Defi-
nition sei hier genannt.

Beinahefehler, die Near-miss-Fehlerkate-
gorie aus der Luftfahrt — der beinahe stattge-

fundene Zusammenstof3.

Durch Analyse dieser Fehlerkategorie und
entsprechende MaBnahmen kdnnen dhnliche
Fehler vermieden werden. Voraussetzung ist
ein Berichtswesen, das diese Fehler erfasst.

Auf den Sinn dieser Fehlermaflnahmen
braucht man wohl kaum extra hinzuweisen.
Das Gleiche gilt fiir die QualitdtsmaBnah-

men im Gesundheitswesen.

Dass diese Art der Fehlerkultur in solchen
Ressorts weltweit funktioniert und auch
staindig verbessert wird, liegt wohl auch
daran, dass es um das Uberleben und die
Sicherheit jedes Kunden geht. Ein Fehler
— und Karrieren und Menschenleben sind
vernichtet. Dieses Bewusstsein schérft die
Sinne, man arbeitet stindig an Systemver-

besserungen.

Noch wichtiger — jeder arbeitet daran!
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7. Fehlermanagement als Chance fiir Verbesserungen

Nachdem wir festgestellt haben, wie wichtig
Fehler fiir die Entwicklung Ihrer Mitarbeiter
und fiir IThr Unternehmen sind, taucht die
berechtigte Frage auf: Wie konnen wir sie
sinnvoll nutzen? — Ich schlage hier ein Sys-
tem, genannt Mutiges Fehlermanagement,
als mogliche Losung vor.

Die Grundidee, warum Mutiges Fehlerma-
nagement fir jedes Unternehmen wichtig
ist, liegt in der Uberlegung, dass sich in allen
Bereichen die ungewollte und provozierte
Angst vor Fehlern reduziert und jeder Mit-
arbeiter mit seinem Mut zur Verbesserung
seiner Arbeitsergebnisse beitrdgt. Dadurch
entstehen erhebliche Verbesserungs- und
Einsparpotenziale in allen Bereichen, die ich

im Folgenden benennen werde.

I Als Theorie gilt

Mutiges Fehlermanagement reduziert
die Angst im Unternehmen und erzeugt
notwenige Entscheidungen fiir eine
langfristige Sicherung des unternehmeri-
schen Erfolgs.

Erfolgreiches Management als
Basis fiir Fehlermanagement

Ein fiihrender Industrieller hat einmal ge-
sagt: ,,Jeder darf einen Fehler machen, aber

nur einmal!“

Er ist offensichtlich selbst sein grofter Kri-
tiker und erfolgreich mit dieser Strategie.
Aber kann die Angst vor dem zweiten Fehler

ein Umfeld fiir motivierte Mitarbeiter schaf-
fen?

Erfolgreiches Management schafft eine
Firmenkultur des Vertrauens und der Begeis-
terung fiir die eigenen Produkte und das Un-
ternchmen. Man hat das Ganze im Blick, legt
gleich viel Wert auf den unternehmerischen
Erfolg und die Forderung der Mitarbeiter.

Das eine ohne das andere funktioniert nicht.

Wichtig und richtig ist jedoch: Erfolgreiches
Management beginnt bei jedem selbst! Im-
mer wenn ich selbst nicht mehr begeistert
war, konnte ich auch meine Mitarbeiter
nicht mehr begeistern und war nicht mehr
erfolgreich. Ich bin vom Fehlermanagement
begeistert und mochte die gleiche Begeis-
terung in Thnen wecken. Unabdingbar sind
eine Bestandsaufnahme der eigenen Per-
sonlichkeit und die Akzeptanz, selbst Fehler

begangen zu haben.

Wenn man andere Menschen motivieren und
begeistern will, sollte man sich zuerst fragen,
wie grof tiberhaupt die eigene Begeisterung
ist und inwiefern es eine Bereitschaft dafiir
gibt, andere zu motivieren. Grundvoraus-
setzung sind die Fragen: Was ist Erfolg?
Welche Ziele habe ich fiir mich und fiir das
Unternehmen und meine Mitarbeiter? Ich
behaupte daher: Erfolg ist genauso subjektiv
wie ein Fehler. Hier geht es um Ehrlichkeit
und um die Fragen: Bin ich in diesem Un-

ternehmen am richtigen Platz? Bin ich viel-
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leicht sogar im falschen Unternehmen? Wo
kann ich meine personlichen Lebensziele
gemeinsam mit meinen Mitarbeitern erle-
ben? Oder anders gefragt: Wie kann ich hier
erfolgreich sein?

Was sich schlagartig éndert, das sind we-
niger die Menschen — es sind vielmehr die
Aufgaben, die sich erdffnen. Meine Perspek-
tive verdndert sich, und die richtigen Fragen
werden gestellt. Mit diesen wesentlichen
Fragen verbinden sich vielleicht Losungen,
an die Sie vorher gar nicht denken konnten,
zum Beispiel: Wie betrachte ich Fehler und
Fehlverhalten? Wie entsteht Erfolg?

So verschieden die Menschen sind, so un-
terschiedlich ist der Erfolg. Hier sind soziale
Unterschiede genauso wichtig wie das eige-
ne Vermdgen, Situationen geistig zu erfas-
sen. Jeder Mensch definiert den Erfolg nach
seinen personlichen MaBstdben und seinem
eigenen Umfeld.

In Betrachtung fiir erfolgreiches Manage-
ment und Fehlermanagement konnte man

sagen:

Erfolg ist eine Frage der Definition und er-
moglicht den selbstbestimmten Umgang mit
Fehlern.

Fir den Start eines erfolgreichen Fehler-
managements im Unternehmen fangen wir

immer bei uns selbst an.

Grundsatzlich kénnen Mitarbeiter in
zwei Kategorien eingeteilt werden:

In der ersten Gruppe sind alle, die sagen
konnen:

Ja, ich mache Fehler!

O.K. Aber diese sind in Deutschland eher

selten anzutreffen.

In der zweiten Gruppe sind die Mitarbeiter,
die behaupten:

Nein, ich mache keine Fehler. Oder die ande-
re Variante: Die Ursache dieses Fehlverhal-
tens lag nicht bei mir.

Diese sind mit ihrer Einstellung hierzulande
eindeutig in der Mehrheit!

Hier eine kurze Moglichkeit fiir eine Selbst-
einschitzung. Das Ergebnis konnte als Basis

fiir eine ehrliche Selbstauskunft dienen.

Fiinf interessante Fragen
(Mehrere zutreffende Antworten sind mog-
lich.)

1. Von zehn Entscheidungen, die Sie an
einem Arbeitstag treffen, sind

a. acht optimal, zwei suboptimal

b. sieben optimal, zwei suboptimal, eine
korrekturbediirftig

c. fiinf optimal, zwei suboptimal, drei

korrekturbediirftig
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2. Wie verhalten Sie sich, wenn Sie von ei-
nem Mitarbeiter auf einen Fehler, den Sie
begangen haben, angesprochen werden?
a. Ich entschuldige mich.

b. Ich weise den Mitarbeiter auf Fehler hin,
die ihm selbst unterlaufen sind.

c. Ich bedanke mich fiir den Hinweis und

lobe die Aufmerksamkeit des Mitarbeiters

3. Worauf achten Sie besonders, wenn Sie
mit einem Mitarbeiter einen Fehler be-
sprechen, den dieser Ihrer Ansicht nach
verursacht hat?

a. Ich plane reichlich Zeit ein, um auf die
Argumente des Mitarbeiters eingehen zu
konnen.

b. Ich setze klare Grenzen zwischen tole-
rierbaren und nicht tolerierbaren Verhalten.
c. Ich halte das Gesprich so kurz, dass es
sich nicht lohnt, dem Mitarbeiter einen
Sitzplatz anzubieten.

d. Ich nehme mir viel Zeit fiir Smalltalk, mit
Kaffee und Geback sowie leiser Entspan-
nungsmusik, bevor ich zum Thema komme.

4. Kommunikationsregel Nr. 1 lautet:
ZUHOREN! Wenn Sie Kkritisiert werden,
warum ist es dann vorteilhaft, auf diese
Regel besonders zu achten?

a. Solange ich nicht spreche, habe ich Zeit,
meine Erwiderung vorzubereiten.

b. Indem ich einen interessierten Eindruck
erwecke, kann ich mich gedanklich ange-
nehmeren Dingen zuwenden.

c. Weil ich dann besser zwischen gerechtfer-
tigter Kritik und ,,heiler Luft™ unterschei-

den kann.

d. Ich zeige zumindest duflerlich, dass ich

nicht unter Rechtfertigungszwang stehe.

5. Wie beantworte Sie eine Kundenbe-
schwerde?

a. Ich antworte gleichermaflen erregt.

b. Ich lasse den Kunden erst einmal voll-
stindig ausreden.

c. Ich verweise sofort an andere Mitarbeiter.
d. Ich nehme mir viel Zeit und biete in

jedem Fall eine Losung an.

- Zutreffend sind: 1c; 2¢; 3a und b; 4¢ und
d; Sbund d
(Nach einer Idee von H.J. Russow)

Eine Auswertung:

Falls Sie alle Antworten richtig gewéhlt ha-
ben, konnte man glauben, Sie gehdren in die
erste der zuvor beschriebenen Kategorien.
Ich empfehle daher die Korrektur durch nahe
Bekannte oder die eigene Familie.

Liegen Sie im Ergebnis mit mehr als einer
Antwort falsch, besteht hier der Verdacht,
dass Sie eher der zweiten Gruppe von Men-
schen angehoren. Hier sollten Sie vielleicht
tiber sich selbst und lhre tatsdchliche Wir-
kung nachdenken. Auch hier ist eine Uber-
priifung sinnvoll. Die sollte dann mdglichst

anonym erfolgen.

In Bezug auf Fehlermanagement bedeutet
das: Mutiges Fehlermanagement beginnt
bei jedem selbst und bei der persénlichen
Kraft, positive Erkenntnisse iiber sich

und die eigenen Fehler zu gewinnen.
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Fehlerkultur ist die Basis fiir

Fehlermanagement
Da wir in Deutschland auf keine gesell-
schaftliche  Fehlerkultur  zuriickgreifen

konnen, ist jeder (und jedes Unternchmen)
selbst auf eine Etablierung einer Fehlerkul-
tur angewiesen. Auf diesem Weg kann die
gesellschaftliche Akzeptanz einer Fehlerkul-
tur ermdglicht werden.

Fiir ein funktionierendes Fehlermanagement
muss eine Fehlerkultur gelebt werden, damit
die Mitarbeiter ihre Fehler in der Praxis zum
Vorteil des Unternehmens managen konnen.
So wird jeder Ansatz einer beginnenden Feh-
lerkultur gefordert.

Welche Faktoren hindern uns an einer
erfolgreichen Fehlerkultur?

Nur unsere eigene Einstellung fiir die Be-
wertung von Fehlern kann uns dauerhaft
an einer erfolgreichen Fehlerkultur hindern.
Hier ist die Gesellschaft, wie wir selbst,
taglich gefragt. Wir miissen beginnen, {iber
unser Verhalten bei Fehlern und iiber deren
Konsequenzen nachzudenken.

Wenn wir ehrlich sind, mochten wir gerne
alles unverdndert belassen, nur besser soll
es werden. Das ist sehr bequem, aber heute
falsch. Gedanken wie: ,,Alles muss sich an-
dern, aber nichts bei mir selbst®, kdnnen uns
nicht mehr helfen. Schon die Ansitze, auch
fiir eine offene und vertrauensvolle Fehler-
kultur, sind so von vornherein zum Scheitern
verurteilt. Jeder Mitarbeiter muss gefragt
werden, wie seine Bewertung von Fehlern
aussieht, und er muss iiber die Zielsetzung

einer Fehlerkultur informiert werden.

Alle weichen Faktoren (Soft Skills) sind
gefragt. Soziale Kompetenz und Intelligenz
werden zukiinftig liber einen verniinftigen
Umgang mit der Ressource Mitarbeiter ent-
scheiden und dabei den Erfolg jedes Unter-
nehmens bestimmen.

Im Prozess iiber den Einsatz von Fehlerma-
nagement heif3t das: Eine erfolgreiche Feh-
lerkultur muss {iberall wachsen und reifen
konnen. Sie soll als Mittel fiir eine notwen-
dige Weiterentwicklung des Unternehmens

und sich selbst verstanden werden.

Mutiges Fehlermanagement
— MFM®

Wir missen in Unternehmen eine Organi-
sation aufbauen, die selbst nicht weil3,
wie sie am néchsten Tag aussieht

Gerd Gerken

Sie haben bereits hilfreiche Tipps tiber den
Umgang mit Fehlern erhalten, jetzt moch-
te ich Thnen noch meine Theorie iiber das
Mutige Fehlermanagement erkldren. Es ist
eine Methode, die bereits in anderen Berei-
chen erfolgreichen angewendet wird, zum
Beispiel bei der Kundenzufriedenheit im
Reklamationswesen.

Im Begriff sind die drei wesentlichen Be-
standteile bereits genannt: Mut als Mittel fiir
die Reduzierung von Angst, Fehler und de-
ren Management, um positive Anderungen

im Unternehmen zu ermoglichen.

BusinessVillage — Update your Knowledge!



Fehlermanagement als Chance flr Verbesserungen ‘ 53

Diese drei Ebenen gemeinsam konnten in vie-
len Unternehmen neue Dimensionen fiir den
Erfolg des Einzelnen und dadurch fiir den Er-
folg des gesamten Unternchmens, er6ffnen.
Die nachfolgende Grafik soll einen Prozess
visualisieren, der — einmal in Gang gebracht
— von alleine funktionieren kann und Qua-
litditsmanagement und Verbesserungen iiber-

haupt erst ermoglicht.

So (oder dhnlich) konnte eine Formel fiir
ehrliches und effektives Fehlermanagement

lauten: (die Pfeile symbolisieren den Mut)

It

i
I

Abbildung 6: Mutiges Fehlermanagement

Im Gegenteil, das Ziel muss lauten: Eine
dauerhafte Uberwindung der Angst, mit der
Akzeptanz von Fehlern als Prozess des Ler-
nens. Daraus werden mutig Verbesserungen
aus begangenen Fehlern erarbeitet.

In der Praxis:

Hier will ich Thnen ein Beispiel aus der Pra-
xis eines Unternchmens zeigen, in dem es
weder eine Fehlerkultur noch ein Fehlerma-
nagement gab (und folgerichtig ein Anfang
gemacht werden musste):

Bei einem Kundenbesuch erhalte ich einen
wiitenden Anruf. Ein wichtiger Aufiragge-
ber beschuldigt mich, dass ich einen Fehler
gemacht habe, der ihm persénlich jetzt eine
Menge Geld kostet.

Er bestand auf eine sofortige Aussprache mit

mir und seinen betreffenden Mitarbeitern.

In meiner Uberlegung, wihrend der halb-
stiindigen Fahrt, wuchs bereits eine mog-
liche Losung des Problems. Ich wusste, es
geht hier nicht um das Geld, sondern darum,
bequem einen externen Schuldigen zu finden.
Mit diesen Gedanken im Hinterkopf und ei-
ner Losung fiir den Fehler handelte ich im
Gesprdch folgerichtig und bekannte mich
sofort vor allen Anwesenden fiir schuldig!

In diesem Augenblick war alles vergessen,
die von mir vorgeschlagene Losung wurde

diskutiert und verabschiedet.

Warum ging die Strategie auf?

Die Mitarbeiter waren eine offene Diskussi-
on nicht gewohnt, schon gar nicht, wenn der
Inhaber wiitend ist!

Ich konnte nur Erfolg haben, indem ich das
Ziel meines Auftraggebers sofort erreichte.
Ich musste ihm und seinen Mitarbeitern ei-
nen Schuldigen prdsentieren. Ich zdhlte auf
den gelungenen Uberraschungseffekt — und
hatte Erfolg. Bestdtigt wurde mein Verhalten
durch noch mehr Vertrauen der anwesenden

Mitarbeiter bei nachfolgenden Gesprdchen.

Was hatte ich getan?

Ich hatte Mut bewiesen, war bereit fiir
einen sachlichen Kampf und hatte eine mog-
liche Losung parat.
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Eine Losung fiir die Ursache meines Feh-
lers wurde von mir sofort erarbeitet.

Eine Moglichkeit wurde gefunden, um
eine unangenchme Rechtfertigungssituation
zu umgehen.

Ich hatte Mutiges Fehlermanagement ein-
fach angewendet.

Das ist eine wichtige Regel erfolgreichen
Managements:

Ein erfolgreicher Manager handelt jeden Tag
zum Wohl des Unternehmens, auch wenn
das Risiko fiir seinen eigenen Arbeitsplatz

wichst.

Das bedingt ein mutiges Umfeld und mu-
tige Unternehmer. Unternehmer, die ihren
Angestellten vertrauen, haben Mut und
sind begeistert von ihren Mitarbeitern und
ihren Unternehmen. Hier spielt weniger die
angewandte Methodik eine Rolle, vielmehr
ist es die grundlegende Einsicht fiir die Not-
wendigkeit der natiirlichen Mobilisierung
der Mitarbeiterpotenziale. Im Idealfall haben
alle gemeinsam den Entschluss gefasst, eine
Kultur der Offenheit und des Vertrauens
aufzubauen. In allen Bereichen kann so
Begeisterung fiir die Sache und der Wunsch
nach gemeinschaftlichem Erfolg (mit der
Einsicht: Wir machen Fehler und lernen aus
ihnen!) entstehen. Kurzfristig notwendige
Entscheidungen werden auf allen Ebenen
getroffen, dabei wird jederzeit analysiert,
ob die Entscheidungen weiterhin Bestand
haben. Man ist bereit fiir einen Kampf um
seinen Standpunkt und arbeitet fiir das ge-
setzte Ziel — den Erfolg.

Mutiges Fehlermanagement ist eine Metho-
de, die langfristige Leistungssteigerungen
der Mitarbeiter ermdglicht. Es kann der
Beginn fiir eine erfolgreiche Fehlerkultur
in lThrem Unternehmen sein und dabei un-
gerechtfertigte Angst aller Mitarbeiter vor
notwendigen Entscheidungen im Unterneh-
men reduzieren. lhre personliche soziale

Kompetenz wird dadurch gefestigt.

Hilfreiche Tipps fiir die Einfih-
rung von Fehlermanagement

Sprechen Sie immer erst von lhren eige-
nen Fehlern.

Das funktioniert fast in jedem Fall!

Gerade wenn Sie erfolgreich sind, glaubt
man Thnen nicht, dass Sie entscheidende
Fehler begangen haben.

Der Aha-Effekt wird gro sein, wenn Sie
entscheidende Fehler preisgeben. Fangen
Sie am besten mit Kleinigkeiten aus dem
privaten Bereich an. Machen Sie dann mit
beruflichen Fehlern weiter. (Sie miissen nur
aufpassen, nicht nur noch von Fehlern zu
sprechen.) Beginnen Sie mit erfolgreichen

Fehlern Threr eigenen Karriere.

Uberlegen Sie bitte vorher, welche Fehler

Sie offentlich eingestehen.

Sie werden merken, sofort wird eine ganz

andere Basis fiir alle Seiten entstehen.
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Machen Sie indirekt auf Fehler aufmerk-

sam.

Zeigen Sie bei der Aufdeckung eines Feh-
lers, dass Sie Bescheid wissen. Versetzen Sie
sich in die Lage des Verursachers. Zeigen Sie
Verstindnis.

Selbst Kleinigkeiten, wie ldstiges Rauchen,
konnen als stérende Fehler wahrgenommen
werden. Dazu ein passendes Beispiel:

Meine Frau raucht gerne Zigaretten. Als
ich sie kennen lernte, rauchte sie iiberall in
der gesamten Wohnung. Ich muss zugeben,
wenn ich rauche, dann richtig und nur Zigar-
ren. Der Rauch und Gestank sind kaum zu
iibertreffen.

Irgendwann war es mir und den Kindern
einfach genug, wir wollten den permanenten
Rauch nicht lédnger ertragen. Also ziindete
ich mir demonstrativ eine Zigarre an und
rauchte. Das Ganze dauert etwa zwei Stun-
den. Der Gestank wihrend des Rauchens

und danach war dementsprechend.

Anschliefend horte ich zum ersten Mal von
ihr, wie gut es ist, dass ich eher selten rau-
che. Sie raucht immer noch, aber nicht mehr
iiberall und erheblich weniger als vorher. So
ein Ergebnis gibt es nach einem handfesten

Streit wohl kaum.

Das klingt ganz einfach, und das ist es auch.
Lediglich temperamentvolle Charaktere soll-
ten sich bei einem ersten Versuch bewusst

etwas zuriickhalten.

Lassen Sie andere sprechen.

Was ist zu tun, wenn die Umsténde eine di-
rekte Kommunikation mit dem Entscheider
unmoglich machen, aber Eile geboten ist?

Im alten Rom gab es die Sitte, den Uber-
bringer schlechter Nachrichten zu téten. Das

klingt grausam, aber was machen wir heute?

Gerade aufmerksame Mitarbeiter, die sehr
emotional sind, bekommen schnell einen
Ruf als notorische Querulanten. Obwohl sie
mit ihren Bemerkungen oft Recht haben und
damit das Unternehmen auf zukiinftige Fol-
gen aufmerksam machen wollen, sollten sie

diplomatisch sein.

Ein Beispiel:

Eine gute Freundin hatte vor kurzem ein
Problem. Angeblich hatte sie sich falsch ver-
halten und einen Fehler gemacht. Sie wollte
beziiglich ihrer eigenen Arbeit, fiir sich und
alle anderen, die in gleicher Position arbei-
ten, schnell eine grundlegende Entscheidung
von der Geschidftsleitung erhalten. Nun kam
das Ubliche. Alle hatten wenig Zeit, der
Geschdftsfiihrer war, wenn tiberhaupt, nur
telefonisch erreichbar. Viele andere Themen

schienen dringlicher zu sein.

Abends haben wir beide iiberlegt, wie das
Thema trotzdem méglichst schnell an rich-
tiger Stelle angesprochen werden kann. Es
war bekannt, dass eine Mitarbeiterin iiber
einen privaten Kontakt zur Geschdftsleitung
verfiigt. Am néchsten Tag wurde das Thema,
eher zufdillig natiirlich, von dieser Mitar-

beiterin bei der Geschidfisleitung erwdhnt.
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Es verging nur eine kurze Zeit, schon gab

es eine grundlegende Kldrung der Sachlage.

Bewerten Sie jeden Fehler positiv.

Zugegeben, das klingt auch in Seminaren

merkwiirdig.

Ich hatte meinen fast neuen Wagen zur ers-
ten Inspektion gebracht. Wie so oft hatte ich
wenig Zeit und habe das Auto duf3erlich stark
verschmutzt (es war Winter) abgegeben.

Bei der Abholung schaute ich nicht schlecht,
der Wagen war tatsdchlich noch schmutziger
als vorher — und das bei lediglich sechs Stun-
den Werkstattaufenthalt.

Nun gab es zwei Mdglichkeiten: Entweder
explodieren — oder aber ein kréftiges Lob an

richtiger Stelle auszusprechen.

Das Ergebnis zeigte sich beim nédchsten
Besuch der Werkstatt. So sauber war mein
Wagen schon lange nicht mehr! Selbst in-
nen war der Wagen professionell gereinigt
worden.

Die Alternative wiére eine Reklamation ge-
wesen, das Ergebnis letztendlich vielleicht
sogar das Gleiche.

Auf meine Art hatte ich den Mitarbeiter
ermutigt, selbst {iber seine Fehler und die
daraus entstehenden Moglichkeiten nachzu-
denken. Ich habe damit einen langfristigen
Prozess fiir alle Kunden angeregt.

Ehrlichkeit im Team

Das klingt zunéchst sehr einfach. Selbstver-
standlich wird immer Ehrlichkeit verlangt.
Ehrlichkeit beginnt bei einem selbst. Sind
Sie sich selbst gegeniiber ehrlich?

‘Wann haben Sie sich das letzte Mal mit den

Augen Threr Mitarbeiter gesehen?

Hier eine einfache Ubung: Holen Sie Ihre
letzten Urlaubsbilder hervor und vergleichen
Sie die Fotos mit denen vor zehn Jahren.

Was stellen Sie fest?
Fangen Sie beim Gesicht an, weiter mit Threr
Figur. Sind Sie mit der eingetretenen Ent-

wicklung wirklich zufrieden?

Was hitten Sie in der Vergangenheit besser
machen kénnen?

Waren Sie immer ehrlich mit Threm Koérper,
zum Beispiel beim Essen oder in Sachen
Sport? Gab es wirklich Entwicklungen, die
fiir Sie so entscheidend waren, dass kein

anderer Weg moglich war?

Sie sehen, Ehrlichkeit mit sich selbst ist am
schwierigsten.

Wie schwierig wird es fiir Ihre Mitarbeiter
erst sein, IThnen die begangenen Fehler zu
beichten?

Und wenn sie es tun, welche Konsequenzen
erwarten sie?

Welche Konsequenzen sind fiir Thre Mitar-
beiter bisher denkbar?
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Nur wenn Sie selbst Ehrlichkeit leben, kon-
nen Sie Ehrlichkeit von Thren Mitarbeitern

verlangen.

Versprechen Sie nichts, was Sie nicht hal-
ten konnen.

Folgende Situation:

Sie sind von der Unternehmensleitung iiber
Restrukturierungsmafinahmen in Kenntnis
gesetzt worden. Bisher wurden Sie von Ihren
Mitarbeitern als fairer und wichtiger Ge-
sprichspartner geschdtzt. Im Unternehmen
ist Ihr guter Draht in die Unternehmenslei-
tung bekannt. Sie konnen nicht ausschliefSen,
dass auch Mitarbeiter Ihrer Abteilung von
den Mafsnahmen betroffen sind. Vielleicht
muss Thre ganze Abteilung neu geordnet wer-

den. Die ersten Geriichte sind im Umlauf.

Was konnen Sie Thren Mitarbeitern mit-
teilen?
Sie konnten sagen: Es wird sich mdglicher-
weise fiir alle anderen Abteilungen etwas
andern, nur hier bei uns bleibt alles beim
Alten.

Im Ergebnis sind Thre Mitarbeiter zunichst
beruhigt. So lange, bis die néchsten (konkre-
teren) Geriichte auftauchen oder sich sogar

bestétigen.

Was sagen Sie dann im néchsten Meeting?
Sie haben versprochen, es wird sich nichts
andern — und nun das.

Wie glaubwiirdig werden Sie in Zukunft

noch sein?

Kléren Sie Thre Mitarbeiter vollstindig tiber
mogliche Konsequenzen auf, und beschrei-
ben Sie ehrlich die Wahrscheinlichkeit der
moglichen Einschnitte. Die Mitarbeiter kon-
nen anschlieBend selbst entscheiden, wie sie
handeln werden.

Klare Regeln fiir Ihre Mitarbeiter

Jedes Ziel sollte klar definiert werden und
auch tatsdchlich erreichbar sein. Fiir den
Weg dahin bieten sich erfahrungsgemal
viele Mdglichkeiten an. Kreative Mitarbeiter
gehen gerne eigene (manchmal auch unge-
wohnliche) Wege — oft sind sie deswegen
erfolgreich.

Kann man das kontrollieren?

Wabhrscheinlich nicht. Die Gefahr, dass hier
die Regeln verdndert werden, ist groB3. Es
konnen leicht Missverstdndnisse entstehen.
Schaffen Sie also klare Regeln. Setzen Sie
die Prioritdten, nach denen sich alle richten
miissen. Zeigen Sie Thren Mitarbeitern, was

Thnen wichtig ist.

Wie bewerten Sie einen Fehler?

Fangen Sie bei einfachen, aber wichtigen
Dingen an. Zum Beispiel beim Thema Ar-
beitszeit oder dabei, wie die notwendige
Leistung erbracht werden kann. So kdnnen
Sie sicher sein, dass Ergebnisse produziert
und begangene Fehler in Losungen verwan-
delt werden. Im Ergebnis sind die Macher
einfallsreich, es entstehen Ideen und Inno-

vationen.
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Zeigen Sie Interesse fiir den Mitarbeiter
als Menschen.

Jeder Mensch hat seine eigene Geschichte.
Diese Geschichte ist der tdgliche Hinter-
grund fiir sein Handeln. Wenn Sie Thre Mit-
arbeiter und ihr Handeln verstehen wollen,
miissen Sie einen Teil ihrer Lebensgeschich-
te kennen. Die Handlungen und Fehler Threr
Mitarbeiter erscheinen damit in einem ganz

anderen Licht.

Bei erfolgreicher Anwendung werden Sie
im Gegenzug ein Interesse an Threr Person
verspliren. Man will auch Thre Geschichte
wissen. Das ist ein wichtiger Schritt fiir eine
Basis des Vertrauens und fiir dauerhaft gute
Zusammenarbeit.

Lassen Sie sich von Ihren Mitarbeitern
bewerten.

Hier konnten die fiinf genannten Fragen
hilfreich sein. In anderen Fillen sind externe
Mitarbeiter richtig fiir solche Verfahren. In
jedem Fall sollten Sie alles anonym veran-
stalten und bewerten lassen. Das Ergebnis
wird Sie vielleicht tiberraschen.

Wenn gar nichts hilft, steigen Sie auf einen
Stuhl und schauen Ihr eigenes Biiro vom
ungewohnten Standpunkt an.

Was sehen Sie?

Eine neue Perspektive Thres Arbeitsplatzes
entsteht. Vielleicht werden Sie von Thren
Mitarbeitern auch ganz anders gesehen, als
Sie es bisher angenommen haben?

Denken Sie bei Threm néchsten Gesprach mit

Thren Mitarbeitern an dieses Erlebnis.

Vertrauen Sie sich selbst und Ihren Mit-
arbeitern.

Vertrauen ist die Basis fiir eine erfolgreiche
Fehlerkultur. Ehrliche und offene Kommu-
nikation {iber das eigene Verhalten und das
Verhalten des gesamten Unternehmens sollte
jedem Mitarbeiter mdglich gemacht werden.
Denken Sie daran: Misstrauen erzeugt
zwangsldufig Kontrolle. Die Folge wird eine
Umgehung der Kontrolle sein. So entsteht
nicht nur weiteres Misstrauen, es wird sogar
gerechtfertigt!

Setzen Sie Vertrauen ein. Nur das, was Sie
selbst bereit sind einzusetzen, werden Sie

auch von Thren Mitarbeitern erhalten.

Hierbei ist ein fortwdhrender Prozess not-
wendig. Bei manchen Mitarbeitern wird es
einige Zeit dauern. Die genannten Methoden
konnen Thnen dabei helfen. Bei anderen
Mitarbeitern werden Sie es leichter haben.
Nutzen Sie die wenigen Vertrauten fiir noch
mehr Vertrauen und Offenheit. Wenn Sie
begeistert den Weg aufzeigen, werden viele

Mitarbeiter folgen.

Demokratische Konsequenzen —
diskutieren Sie!

Warum werden begangene Fehler nicht dis-
kutiert? Die Konsequenzen sind vielleicht
undefiniert. Die Mitarbeiter haben Angst.
Diskutieren Sie die Konsequenzen. Fragen
Sie offen, was in Zukunft getan werden
kann. Nutzen Sie das Ergebnis fiir die Zu-
kunft. Beginnen Sie mit Mut und Offenheit.
— Es ist viel leichter als Sie denken.
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Sie sehen, es ist wirklich kein Fehler, Fehler

zu machen!

. Zusammengefasst heillt das

Vertrauen, Offenheit und Begeisterung
sind die Eckpfeiler des Fehlermanage-
ments. Setzen Sie eine Diskussion um
Fehler und Méglichkeiten aus begange-
nen Fehlern in Gang.

Gewinn und Umsatz mit
Fehlermanagement

Man muss die Leute nicht nur zu Wort
kommen lassen, sondern dann auch
machen lassen.

Gerhard Cromme

Spétestens jetzt entsteht die Frage: Welchen
Gewinn habe ich und mein Unternchmen
durch Fehlermanagement?

Drei wesentliche Faktoren sind:

Neue Attraktivitit durch wirksame Of-
fentlichkeitsarbeit

Erhohte Leistungssteigerung fiir alle Mit-
arbeiter

Steigerung der Produktqualitit auf allen
Ebenen

Neue Attraktivitdt durch wirksame
Offentlichkeitsarbeit

Stellen Sie sich vor, Thr Unternehmen kann
mit funktionierendem Fehlermanagement
an die Offentlichkeit gehen. Die Folgen sind
(im positiven Sinne) unabsehbar. Abgesehen
von der verbesserten Berichterstattung in

der Offentlichkeit, entsteht eine magische
Anziehungskraft fiir Thre Produkte und die
Leistungen Threr Mitarbeiter. Der Verbrau-
cher wird alles, was Sie zukiinftig tun, ganz
anders bewerten, und das werden Sie am
wachsenden Umsatz erkennen. Die neue
Attraktivitét ist mit herkdmmlicher Werbung
nicht vergleichbar. Sie sind mit Threm Un-
ternehmen fiir den Verbraucher authentisch,
weil Sie menschlich werden — so wie sie es
selbst sind. Die neu entstandene Kunden-
ndhe fihrt direkt in die Entwicklung von
marktgerechten Produkten und Losungen
fiir Thre Kunden. Ihre Kunden werden Thnen
gerne ihre Produktwiinsche und Verbesse-
rungsmoglichkeiten présentieren wollen,
und diese werden Sie direkt, ohne Umwege,
erfahren. Im Ausland sind Sie mit ihren neu-
en Ansichten bekannt, fiir dort erfolgreich té-
tige Mitarbeiter werden Sie wieder attraktiv.
Damit ist die Kundenndhe Thres Unterneh-

mens dann auch iiberregional moglich.

Erhohte Leistungssteigerung fiir alle
Mitarbeiter

Thre Mitarbeiter werden es lhnen danken!
Endlich werden ihre Eigenschaften aner-
kannt, und endlich konnen Ideen frei dis-
kutiert werden. Man geht Risiken ein und
findet sehr viel schneller den richtigen Weg
fiir Losungen. Im Idealfall entwickelt sich
eine vollig neue Firmen- und Fehlerkultur,
die weit nach auBlen und innen dringt. Thre
Mitarbeiter tragen 80 Prozent des Wissens
iiber Thr Unternehmen in sich und werden
sich zukiinftig auch in ihrer Freizeit und im
Urlaub gerne mit den anstehenden Themen

und Losungen beschéftigen.
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Mitarbeitermotivation durch externe Schu-
lungen ist nicht mehr notwendig. Gerne
wird man Thnen Leistung und Einsatz aus
eigenem Antrieb prasentieren.

Die Qualitdt Threr Mitarbeiter steigt. Auf-
windige Bewerberverfahren sind nur noch
selten notwendig. Die Besten werden sich
gerne in einem Unternehmen bewerben wo
sie akzeptiert werden und dabei Leistungen
entwickeln wie in der Universitit. Weiter ge-
dacht konnte so eine vollig neue Qualitit der
firmeneigenen Weiterbildung entstehen.
Immer wiederkehrende Diskussionen von
unzufriedenen (und vielleicht innerlich
schon gekiindigten) Mitarbeitern iiber eine
dringend notwendige Gehaltserhohung als
letztes Mittel sind passé. Die wichtigste
Ressource in einem Unternehmen, die Zeit,
erfahrt so auch fiir Sie eine neue, positi-
ve Entwicklung. Sie haben jetzt Zeit fiir
wirklich wichtige Themen. Ihre Mitarbeiter
werden viele Themen selbst mit Losun-
gen versehen — und wenn sie dabei Fehler
machen, werden Thnen die entsprechenden

Losungen mitprésentiert.

Steigerung der Produktqualitat auf
allen Ebenen

Die gewonnene Begeisterung Threr Mitarbei-
ter fiihrt zu einem vollig neuen Qualitéitspro-
zess, der nicht nur im Bereich Produktion,
sondern auch im Management fiir die rich-
tigen Fragen und Entscheidungen sorgt. Die
Abhéngigkeit von Qualitditsmanagement-
systemen wird abnehmen. Eigene, aus dem
Bauch heraus richtig getroffene, Entschei-

dungen werden folgen.

Die Nidhe zum Kunden kann, durch die
verdnderte Sichtweise auf menschliches
Verhalten, wieder in allen Bereichen ent-
stehen, auch dort, wo sie scheinbar schon
verloren war. Die Produkte werden wieder
aus der Sicht der Kunden wahrgenommen
und produziert. Thr eigener Markt wird in
Bewegung geraten. Sie erkennen selbst,
was noch fehlt oder was gar nicht mehr als
Produkt gewiinscht ist. Eine grofe Kosten-
falle, die Reklamation beim Kunden, wird
eingegrenzt. Endlich kénnen wieder sinn-
volle Innovationen entstehen (oder weniger
sinnvolle gebremst werden). Thre Produkte
sind am Markt orientiert und miissen die
ausldndische Qualitdt nicht mehr fiirchten.
Investitionen werden zukiinftig nicht mehr

am Markt vorbei getitigt.

. AbschlieRend kann man feststellen

Fehlermanagement ist unbezahlbar. Es
schafft das notwendige Vertrauen der
Kunden und des Marktes in Ihr Unterneh-
men und in lhre Mitarbeiter. Sie gewinnen
Zeit fUr die wichtigen Aufgaben.

Geben Sie sich und lhren Mitarbei-
tern eine Chance!

Selbst ein gutes System zu etablieren,
kann dann ein Fehler sein, wenn keine ent-
sprechende Fehlerkultur gelebt wird. Gut
gemeint, aber der falsche Weg. Fangen Sie
bei sich selbst an und diskutieren Sie mit
Thren Mitarbeitern iiber die Bewertung von
Fehlern.
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Nur wer nichts macht, macht auch keine
Fehler. Die Frage ist nur: Wie reagiere ich
auf Fehler, wie werden Fehler fiir Verbesse-
rungen genutzt?

Diirfen Fehler wirklich erst gar nicht ge-
macht werden? Oder sind sie ein fester
Bestandteil flir Verbesserungen? Das sind
Fragen, die sich jeder selbst stellen muss.
Wie sinnvoll teure Prozesse sind, die von
aullen etabliert werden, muss auch jeder fiir
sich selbst entscheiden.

Die Mitarbeiter eines normal funktionieren-
den Unternehmens sind wie eine Familie.
Ein Grofiteil der Zeit wird am Arbeitsplatz
verbracht. Hier sind die gleichen Qualitdten
gefragt wie im privaten Bereich. Die kleinste
Einheit ist immer noch die Familie. Unsere
Kinder sind unsere Zukunft. Sollen sie erst
anhand von Qualitdtshandbiichern lernen,
was funktioniert, wie der Mensch arbeitet
und reagiert?

Eine moglichst offene Kommunikation, die
Freiheit, seine eigene Meinung angstfrei zu
duflern, offen tiber Aktuelles sprechen zu

konnen, sollte selbstverstiandlich sein.

Jeden Tag verldsst 80 Prozent des Wissens
iiber das Unternechmen mit dem Feierabend
den Betrieb. Trotz neuester Datenbanktech-
nik wird sich auch in Zukunft daran wenig
dandern. Der Mitarbeiter ist und bleibt das
wertvollste Gut eines jeden Unternchmens.

Warum wird das immer noch nicht
beachtet?

Die Basis ist eine offene Unternehmenskul-
tur, vielleicht sogar Erziehungskultur. Damit
ist es ein gesellschaftliches Thema unserer
Zeit.

Was selten funktioniert und bisher auch nicht
funktioniert hat, ist der bloBe Import eines
funktionierenden Systems. Die Menschen
vor Ort entscheiden, und die werden selten
mitimportiert.

Der Grundstein fiir eine erfolgreiche Fehler-
kultur liegt bei unseren Kindern. Fehler, ihre
positive Bewertung, miissen als wichtige
Schritte unserer Entwicklung bereits in der
Jugend etabliert werden. Es gibt zahlreiche
Beispiele, bei denen nicht nur Lehrer, son-
dern die Eltern den Grundstein fiir eigenes
erfolgreiches Verhalten begriinden.

Wir, als Eltern und Verantwortliche, miissen
jetzt bei uns damit beginnen. Bereits getrof-
fene Entscheidungen sollten begutachtet und
im Sinne des Erfolgs fiir sich bewertet wer-
den. Notfalls miissen bereits getroffene Ent-
scheidungen erfolgreich korrigiert werden.

Das Gleiche gilt fiir den Erfolg.

Was Erfolg sein kann und wie man ihn be-
wertet, hingt natiirlich auch von vielen Fak-
toren ab. Wo habe ich angefangen? Welche
Ziele sind fiir mich wichtig? Was ist mein
Lebensziel? Wenn diese Fragen — im Sinne
des eigenen Erfolgs — geklért sind, ist Verdn-
derung der richtige Weg fiir das Ziel.
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Aber auch hier gibt es viel versprechende
Ansitze, gibt es Losungen. Ich gebe Thnen
Recht, der Einzelne hat wenigen Mdglich-
keiten fiir eine umfassende Verdnderung.
Umso erfreulicher ist es, wenn man bei
sich selbst anféngt und sein eigenes Umfeld
betrachtet. Wenn sich die ersten positiven
Ergebnisse einstellen, ist der erste wichtige
Schritt getan.

Innovationen erfordern den geplanten Um-
gang mit Fehlern, ebenso den geplanten Um-
gang mit den daraus entstehenden Losungen
fiir die Zukunft. So kann eine erfolgreiche
Fehlerkultur — aufbauend auf ein funktionie-
rendes Fehlermanagement — entstehen.

Alle bekannten Qualitditsmanagementsyste-
me basieren auf der Erkenntnis von notwen-
digen Verbesserungspotenzialen. Sie sind auf
den Mut der Mitarbeiter angewiesen. Hier
miissen Fehler fiir Verbesserungen genutzt
werden. — Eine offene Unternehmens- und
Fehlerkultur ist die Basis.

Haben Sie Mut! Und verdndern Sie mit Thren
Ideen und Ihrer Initiative Thr Umfeld.
Vielleicht gibt es ja doch ein Mutiges Feh-

lermanagement?
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8. Fur den eiligen Leser: Eine Zusammenfassung

Die Basis:

Ein Fehler ist die Moglichkeit fiir die Ver-
besserung des Systems!

Korrigierte Fehler konnen dauerhaften
Erfolg bedeuten.

Ein erfolgreicher Manager handelt jeden
Tag zum Wohl des Unternehmens, auch
wenn das Risiko fiir seinen eigenen Arbeits-
platz wéchst.

Qualitdt basiert auf funktionierendem
Fehlermanagement, auch auBerhalb der
Produktion.

Die Fehlerkultur:

Eine schnellstmogliche Korrektur
entstandener Fehler sichert den Erfolg.

Eine Fehlerkultur, die eine Diskussion um
begangene Fehler ohne sofortige Sanktionen
fiir den Einzelnen erméglicht, gibt es gesell-
schaftlich kaum in Deutschland.

Eine erfolgreiche Fehlerkultur, ergénzt
um funktionierendes Fehlermanagement,
fithrt zum gewiinschten Erfolg.

Eine erfolgreiche Fehlerkultur muss
iiberall wachsen und reifen konnen. Sie soll
als Mittel fiir eine notwendige Weiterent-
wicklung des Unternehmens und sich selbst

verstanden werden.

Mutiges Fehlermanagement®:
Mutiges Fehlermanagement beginnt bei

jedem selbst und bei der personlichen Kraft,

positive Erkenntnisse iiber sich und die

eigenen Fehler zu gewinnen.

Mutiges Fehlermanagement reduziert
die Angst im Unternehmen und erzeugt die
notwendigen Entscheidungen, fiir eine lang-
fristige Sicherung des unternehmerischen
Erfolgs.

Mutiges Fehlermanagement ist eine
Methode und ermdglicht eine nachhaltige
Leistungssteigerung der Mitarbeiter. Es
kann der Beginn fiir eine erfolgreiche Feh-
lerkultur in Threm Unternehmen sein, dabei
ungerechtfertigte Angst aller Mitarbeiter vor
notwendigen Entscheidungen im Unterneh-
men reduzieren. Ihre personliche soziale

Kompetenz wird dadurch untermauert.

Die Umsetzung:

Mutiges Fehlermanagement beginnt bei
jedem selbst und bei der personlichen Kraft,
positive Erkenntnisse iiber sich und die
eigenen Fehler zu gewinnen.

Vertrauen, Offenheit und Begeisterung
sind die Eckpfeiler des Fehlermanagements.
Setzen Sie eine Diskussion um Fehler und
um die Moglichkeiten, die aus gemachten
Fehlern entstehen, in Gang.

Der Nutzen:

Fehlermanagement ist unbezahlbar. Es
schafft das notwendige Vertrauen der Kun-
den und des Marktes in Ihr Unternehmen
und in Thre Mitarbeiter. Sie gewinnen Zeit
fiir die wichtigen Aufgaben.
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9. Ansprechpartner und Quellen

Leider gibt es nur wenig Material im
deutschsprachigen Raum, das sich mit dem
Thema Fehler oder Fehlermanagement und
Fehlerkultur beschéftigt.

Auch das war ein Ansporn fiir das vorlie-
gende Buch und fiir die Internetprdsenz
www.fehlerkultur.de.

Die wenigen Spezialisten kommen zumeist
aus dem technischen Bereich, seltener aus
der Praxis. Ausnahmen bestitigen aber auch
hier die Regel, diese sind in der Luftfahrt
und dem Gesundheitswesen anzutreffen. Um
an weiterfilhrendes Material zu gelangen,
kann generell auf das Internet verwiesen
werden, hier bieten insbesondere einige Uni-

versitiaten Texte zum Thema an.

Aus dem Bereich Tagesmedien ist die Finan-
cial Times Deutschland zu empfehlen, eben-
so konnen einschlidgige Wirtschaftsjournale

von Nutzen sein.

Fir den Bereich Qualitdtsmanagement im
Bereich Dienstleistung gibt es mit Sicherheit
viele Anbieter. Einen, den ich personlich
kenne und schétze ist Dipl.-Ing. Horst Such-
ner (suchner@freenet.de ). Er arbeitet an
langfristigen Losungen, die nicht immer den
Ansitzen der groBen Agenturen entsprechen.
Der Vorteil fiir den Kunden: Es gibt Quali-

tdtsmanagement aus einer Hand.

Weitere Quellen und mégliche
Ansprechpartner:

Dieter Brandes: Einfach managen
Einfach managen: Klarheit und Verzicht
— der Weg zum Wesentlichen

Frankfurt [u.a.]: Redline Wirtschaft bei
Ueberreuter, 2002, 176 Seiten

BusinessVillage GmbH mit zahlreichen

Publikationen

Dr. habil. Peter Chott: www.chott.de

Grothus Verlag mit zahlreichen Publikati-

oneén

Matthias Horx: Future Fitness

Future Fitness: wie Sie Ihre Zukunftskom-
petenz erhohen; ein Handbuch fiir Entschei-
der

Frankfurt am Main: Eichborn, 2003, 241
Seiten

Dr. Joseph Murphy:

Die Macht Ihres Unterbewusstseins

Die Macht Thres UnterbewuBtseins: das
Buch der inneren und duferen Entfaltung
Aus dem Amerikanischen von Wolfgang
Maier, 69. Auflage,

Kreuzlingen; Miinchen, Ariston, 2002, 287
Seiten
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Dipl.-Ing. (und Flugkapitiin i.R.) Hans-
Jiirgen Russow

Trainer fiir Arbeitspsychologie fiir verschie-
dene Fortbildungsanbieter

Reinhard K. Sprenger: Mythos Motiva-
tion

Mythos Motivation: Wege aus einer Sack-
gasse,

17. iiberarbeitete und erweiterte Auflage,
Frankfurt am Main u.a., Campus-Verlag,
2002, 276 Seiten
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Text Idee Argument @ KLAR UND DEUTLICH

Lektorat/Korrektorat Tel.: 030 49854420
Inh. Andreas Kaizik Fax: 030 49854425
Pettenkoferstr. 16 www.klar-und-deutlich.com
10247 Berlin info@klar-und-deutlich.com
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