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Vorwort

Unternehmen miissen sich stets weiterentwickeln, um den wachsenden Anforde-
rungen der Markte gerecht zu werden. Als Folge der Globalisierung werden die
Zyklen von Innovationen kiirzer und Neuentwicklungen wichtiger als je zuvor.
Man denke nur an die Elektromobilitiat. Steigender Wettbewerbsdruck erfordert
von jedem Unternehmen eine hohe Verdnderungsbereitschaft. Wissen, Kreativitat
und Lernfahigkeit der Mitarbeiter stehen dabei im Mittelpunkt.

Voraussetzung fiir Kreativitat und Lernfahigkeit ist jedoch eine angstfreie Kultur,
die es wirklich zuldsst, dass aus Fehlern gelernt wird, wo nicht nach einem Schul-
digen gesucht wird, sondern Fehler als Moglichkeit der Verbesserung interpretiert
werden. Eine angstfreie Fehlerkultur basiert auf Vertrauen sowie Transparenz und
schafft monetéare sowie nicht monetare Anreize.

Was bedeutet das genau? Was bedeutet, aus Fehlern zu lernen, um Kosten zu redu-
zieren und Verbesserungen im Unternehmen einfiihren zu konnen? Welchen Stel-
lenwert nehmen Menschen ein und welche Methoden und Tools konnen verwendet
werden? Mit diesen Fragen beschiftigt sich dieses Buch und stellt Strategien und
Vorgehensweisen vor. Es unterstiitzt Sie bei der Einflihrung einer Fehlerkultur im
Unternehmen und steht IThnen auch als Nachschlagewerk zur Seite.

Im ersten Kapitel wird ein kleiner Ausflug in die Historie unternommen, bevor auf
die Problemstellung eingegangen wird. Das zweite Kapitel kiimmert sich um
grundlegende Betrachtungen, die die Definition von Fehlern sowie den Umgang
mit Qualitatskosten beinhaltet. Im Anschluss daran erfolgt die Erlauterung der
Strategien, Saulen und Werte einer Fehlerkultur (Kapitel 3). Das vierte Kapitel
geht nach der Definition des Fehlermanagements auf wichtige Methoden und Tools
ein, die diese systematische Anwendung innerhalb der Fehlerkultur bereitstellt.
Welche Meilensteine bei der Einfiihrung einer Fehlerkultur im Unternehmen be-
waltigt werden sollten, beschreibt Kapitel 5. Im sechsten Kapitel wird die Veranke-
rung der Fehlerkultur im Qualitatsmanagement dargestellt. Dabei wird auf wich-
tige klassische Methoden sowie Philosophien eingegangen.

Nach jedem dieser Kapitel wird der Nutzen der beschriebenen Aspekte im Uber-
blick dargestellt.




Vorwort

Das siebte Kapitel geht auf einige Ergebnisse von wichtigen Studien ein, die den
Stellenwert der Fehlerkultur in Deutschland widerspiegeln, bevor Uberlegungen
angestrebt werden, welche Erfolgsfaktoren fiir einen offenen und transparenten
Umgang mit Fehlern notwendig sind. Im Zuge dessen werden neue agile Methoden
und Vorgehensweisen skizziert, die im Zeitalter der Digitalisierung immer wichti-
ger werden. Eine Zusammenfassung rundet das Buch im achten Kapitel ab.

Neben den Erlduterungen werden wichtige Arbeitshilfen zur Verfligung gestellt
sowie Methoden und Werkzeuge im Zusammenhang mit einer Fehlerkultur vorge-
stellt.

In den meisten Fillen wird in diesem Buch von "Mitarbeitern" gesprochen. Der
Ausdruck umfasst selbstverstandlich immer Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen.

Nun wiinsche ich Ihnen viel SpaB beim Erkunden der Fehlerkultur und viel Erfolg
bei der Umsetzung.

Neckartenzlingen, im Friihjahr 2021 Claudia Briickner
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EinfUhrung

B 1.1 Einblick in die Historie

Woher kommt der Begriff ,Fehlerkultur“?

Urspriinglich stammt der heutige Begriff ,Fehlerkultur” aus den Sozial- und Wirt-
schaftswissenschaften. Damit wurde beschrieben, wie der Umgang mit Fehlern
und deren Folgen von Menschen, Kulturen, Sozialsystemen sowie Gesellschaften
durchgefiihrt wird.

Menschen beschiftigen sich jedoch bereits seit der Frithzeit der kulturellen Ent-
wicklung bewusst mit dem Thema Fehler. Die Erkenntnisse wurden insbesondere
in der Philosophie verankert. Nachfolgend werden einige Gegebenheiten aus der
Historie der Fehlerkultur kurz erlautert.

Einen interessanten Uberblick iiber die zeitliche Betrachtung von Fehlern gibt
zum einen Elke M. Schiittelkopf (2008) in ihrem Beitrag ,Erfolgsstrategie Fehler-
kultur® sowie Martin Weingardt (2004) in seinem Buch ,Fehler zeichnen uns aus®.
Sie beschreiben, dass die Beschaftigung mit Fehlern und Irrtiimern nachweislich
schon vor Jahrtausenden erfolgte, was durch die gut iiberlieferten Mythen des
Altertums und die Dramen der griechischen Antike nachgewiesen werden kann.

Schiittelkopf fiihrt weiterhin aus, dass besonders die homerischen Heldenepen
einen spannenden Einblick in den Umgang mit Fehlern geben, wovon eines hier
wiedergegeben wird. Man bedenke, das geschah Tausende von Jahren vor unserer
Zeit. Als Beispiel ldsst sich der Umgang mit Fehlern von Odysseus nennen. Schon
damals betrieb er Fehlerpravention, indem er Fehlerbarrieren errichtete. Er lie
sich an den Mast binden, um nicht dem verlockenden Gesang der Sirenen zu fol-
gen. Wahrscheinlich wére er dann mit seinem Schiff an den gefahrlichen Klippen
zerschellt. Auf diese Weise konnte er dem Gesang der Sirenen lauschen und sein
Schiff gleichzeitig vor dem sicheren Untergang bewahren.

Die wissenschaftliche Beschaftigung mit Fehlern erfolgte erst sehr viel spater. Sie
lasst sich in verschiedenen Disziplinen, insbesondere in der Psychologie, nachver-
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folgen, die eine lange Fehlerforschungstradition aufweist. Diese kann bis zum An-
fang des 19.Jahrhunderts zuriickverfolgt werden.

Sigmund Freud beschéftigte sich im Rahmen von Psychoanalyse und Psychodyna-
mik mit den Auswirkungen von Fehlleistungen und im Zuge dessen mit der Ana-
lyse von Fehlerquellen.

Ende des 19.Jahrhunderts erfolgte von anderen Autoren, wie z. B. Rudolf Meringer
und Carl Mayer (1895), die Analyse von Sprach-, Hor- und Schreibfehlern. Fehler-
quellen wurden analysiert mit dem Ergebnis, dass Fehler klassifiziert und bearbei-
tet wurden.

1881 nahm die Fehlerbetrachtung Einzug in die Psychologie. James Sully klassifi-
zierte in seinem Buch ,Outlines of Psychology“ (1985) als erster Psychologe Fehler
der Wahrnehmung und Erinnerung, und er versuchte, kognitive Erklarungsprin-
zipien fir die erkannten Fehler zu finden.

Erst zu Beginn des 20.Jahrhunderts erfolgte eine Intensivierung der Fehlerfor-
schung. Wissenschaftler wie Hermann Weimar und Arthur KieBling (s. Weingardt
2004) versuchten, die Psychologie eines Fehlers zu ergriinden, und Sigmund Freud
beschaftigte sich mit den Fehlleistungen des Unbewussten.

Zu dieser Zeit kamen auch Material- und Messfehler sowie Fehler und Fehlerver-
meidung im Fokus der Arbeitssicherheit ins Spiel.

Mitte bis Ende des 20.Jahrhunderts gelang jedoch der Durchbruch, da die Beschaf-
tigung mit Fehlerrisiken in den Mittelpunkt riickte und der Umgang mit Fehlern in
die Betriebswirtschaft einzog.

Geburtsstunde der Fehlerforschung

Als Geburtsstunde der Fehlerforschung wird in der Literatur ziemlich iiberein-
stimmend auf den 01.07.1980 verwiesen, als sich in Columbia Falls im US-Bun-
desstaat Maine 18 Wissenschaftler versammelten, die unterschiedlichen Bereichen
angehorten. Zu nennen waren die Ingenieurwissenschaften, Neurologie, Sozial-
wissenschaften und vor allem die Psychologie.

Der Grund fiir die Zusammenkunft war ein Reaktorunfall im Block 2 des Kern-
kraftwerkes Three Miles Island bei Harrisburg am 28.03.1979.

Ausloser fiir den Storfall, der fast zu einer fiirchterlichen Katastrophe gefiihrt
hatte, war eine Verkettung vieler kleiner Fehler unterschiedlicher Bereiche:

= der Technik,
= des Bedienpersonals und
= des Betreibers.

Verschiedene Wissenschaftler trafen sich und kamen zu dem Schluss, dass die
vorliegenden Forschungen und Daten nicht ausreichten, um Vorhersagbarkeit und
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Ursachen bestimmter Verhaltensfehler bestimmen zu konnen. Dennoch entstan-
den aus diesem Treffen Arbeitskontakte verschiedener Wissenschaftler aus ver-
schiedenen Bereichen zu kooperativen Forschungsarbeiten.

Weiterhin nahm der Stellenwert der Fehlerthematik im angloamerikanischen
Raum aus wissenschaftlicher und offentlicher Sicht stark zu. Insbesondere im
technischen und psychologischen Bereich stieg das Interesse an Fragen der Fehler-
forschung. Bis heute besteht aber iibergreifend iiber mehrere Bereiche keine
griindliche Darstellung zu Ergebnissen und Ansatzpunkten der Fehlerforschung.

@ Insgesamt kamen die Wissenschaftler in der Fehlerforschung zu der Erkenntnis,

dass Fehler, die von Menschen begangen werden, nie die eigentlichen Ursachen
der Probleme sein kdnnen, sondern dass sie immer die Ergebnisse von Schwach-
stellen in Prozessen, Infrastruktur, Kommunikation, Transparenz im Unternehmen,
Flhrungsstil etc. sind.

Diese Erkenntnis wird immer noch viel zu oft vernachlassigt.

In den 1960er-Jahren machte das Null-Fehler-Prinzip Furore, welches in amerika-
nischen Riistungsbetrieben eingefiihrt wurde. Grund dafiir waren Uberlegungen,
dass damals zu wenig Wert auf die Motivation und Fahigkeiten der Produktions-
mitarbeiter gelegt wurde. Die Methode riickte in den Fokus des Qualititsmanage-
ments mit dem Ziel, die Mitarbeiter mehr einzubeziehen, Fehler zu beseitigen und
dass nach Beseitigung der Ursache keine Fehler mehr auftreten diirfen. Es wurde
damit unterstellt, dass alle Fehler vermieden werden konnen. Das wird aber in der
Praxis nicht moglich sein, denn immer dort, wo Menschen arbeiten, werden Fehler
passieren. Aus diesem Grund konnte das Null-Fehler-Prinzip fast als Irrtum be-
zeichnet werden.

@ Das Ziel einer jeden Organisation muss es sein, eine gelebte Fehlerkultur einzu-
fihren, um damit Fehler weitestgehend zu vermeiden und gewinnbringend damit
umzugehen.

B 1.2 Problemstellung

Wo werden die meisten Fehler gemacht? Im Allgemeinen dort, wo Menschen arbei-
ten. Das bedeutet in der Produktion, dort, wo nicht alle Arbeiten von Robotern oder
Maschinen iibernommen werden, und auch im Management, denn dort arbeiten
vorrangig Menschen.
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Aus Angst kann aber von vielen Menschen - Fiihrungskraften und Mitarbeitern
und Mitarbeiterinnen! - nicht mit Fehlern umgegangen werden. Wenn ein Fehler
geschieht, erfolgt in den meisten Féllen die Suche nach einem Schuldigen. Dieser
reagiert mit Entschuldigungen, Ausreden und Rechtfertigungen. Warum ist das
so? Weil in vielen Fillen nach einem Misserfolg oder Fehler starker Druck auf Mit-
arbeiter ausgeiibt wird. Allerdings wird dabei vergessen, dass dies den Fehler
nicht ungeschehen macht, sondern nur ein schlechtes Betriebsklima schafft, und
das wird dazu fiihren, dass aus Angst keine Fehler mehr zugegeben oder iiber-
haupt nicht gemeldet werden. Aus Angst wird sich der Mitarbeiter stark darauf
konzentrieren, keine Fehler zu machen, und das wird erneut zu Fehlern fiihren.
Hinzu kommt, dass die Risikobereitschaft von Mitarbeitern abnimmt. Doch Inno-
vationen brauchen Risikobereitschaft, um aus Fehlern zu lernen und um sich zu
verbessern.

@ Beachte:
Wer Fehler gemacht hat, hat meistens nur Erfahrung gesammelt (Oscar Wilde).
u

Daher ist in den meisten Unternehmen der Ruf nach einer Fehlerkultur zu horen.
Warum? Man sollte doch meinen, dass eine solche Fehlerkultur heutzutage bereits
in den meisten Unternehmen vorherrscht. Dies ist aber bei Weitem nicht der Fall.

Aus meiner Erfahrung als Unternehmensberaterin und Auditorin sind die meisten
Unternehmen noch sehr weit davon entfernt. Viele konnen den Begriff ,Fehlerkul-
tur auch nicht erklaren, sondern sprechen bei Nachfrage lediglich von einem Feh-
lermanagement, von der Einbeziehung der Mitarbeiter oder von der Steigerung der
Transparenz im Unternehmen. Aber solange nicht bekannt ist, was hinter einer
positiven Fehlerkultur steckt, kann diese auch nur schwer implementiert werden.

Nach wie vor ist immer noch der Mensch fiir die meisten Fehlerursachen verant-
wortlich. Allerdings bewirken Fehler, die wahrend des Produktionsprozesses oder
danach entstehen, eine hohe Ressourcenbindung und damit die Entstehung von
hohen Kosten aufgrund mangelnder Qualitiat. Diese Kosten werden vorher in der
Angebotsphase nicht beriicksichtigt und verringern die Marge und damit den Ge-
winn.

Studien haben gezeigt, dass die Fehlerkosten einen GroBteil der Qualitatskosten im
Unternehmen ausmachen. Diese Kosten, wenn sie ermittelt werden, werden im
Controlling erhoben. Dabei handelt es sich in aller Regel um Priif-, Nacharbeits-
oder Verschrottungskosten und ebenso um Schulungskosten und Sonderfrachten.

! Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen werden in diesem Buch zusammen als Mitarbeiter gefiihrt.
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@ Beachte:
In vielen Unternehmen und Organisationen gilt heute immer noch die Vorgehens-

weise Fehlervermeidung statt Verbesserung durch Fehler.
|

In den meisten Unternehmen sind mittlerweile Qualititsmanagementsysteme
nach verschiedenen Normen eingefiihrt. Eine der wichtigsten Anforderungen an
ein Qualititsmanagementsystem ist die Vermeidung von Fehlern. Die zugrunde
liegenden Normen sehen eine Vielzahl von Anforderungen vor, um den Umgang
mit Fehlern transparent und organisiert zu gestalten, aber sie lassen den Men-
schen auBer Acht und betrachten nur das System.

Fehler miissen vermieden werden. Aus diesem Grund wird in erster Linie zundchst
nach einem Schuldigen gesucht. Fehler haben fast immer eine negative Bedeu-
tung. Diese Einstellung findet man immer wieder auch bei Mitarbeitern und Ver-
antwortlichen eines Unternehmens. Sehr oft haben Mitarbeiter auch Angst, sich zu
Fehlern zu bekennen, da sie Restriktionen wie z.B. eine Abmahnung fiirchten. Ge-
nau dieser Umstand zeigt, dass Fehler nur behandelt und nicht als Verbesserungs-
potenzial gesehen werden.

Wenn Fehler gemacht werden, werden in den meisten Fallen keine Analysen, son-
dern gleich Unterweisungen bei Mitarbeitern durchgefiihrt. Denn eine richtige
Fehleranalyse bedeutet eine Ressourcenbindung, da sich viele Mitarbeiter an einen
Tisch setzen miissen, um verschiedene Komponenten methodisch zu durchleuch-
ten. Dazu fehlt sehr oft die Zeit, aber auch die Methodenkenntnis. Vor allem Kklei-
nere und mittlere Unternehmen tun sich sehr schwer damit.

Diese Einstellung begiinstigt keinen konstruktiven Umgang mit Fehlern. Die Er-
kenntnis, dass offengelegte Fehler auch als Chance fiir (operative und strategische)
Verbesserungen zu sehen sind, veranlasst immer mehr Organisationen, eine in-
terne Fehlerkultur aufzubauen.

sFehleroffenheit ist die Konigsdisziplin im Umgang mit Fehlern. Doch oft stehen
allzu menschliche Emotionen wie Scham, Unsicherheit, Selbstzweifel und Angste
dem Offenlegen von Fehlern entgegen. Menschen neigen daher dazu, ,gute
Griinde“ zu finden, um einen Fehler zu verschweigen oder zu verheimlichen. Das
ist jedoch kurzfristig gedacht. Langfristig fiihrt es oft zu einer Verschlimmerung
der Situation® (Schiittelkopf 2019).

Es muss also ein Umdenken stattfinden, dass Fehler als Chancen gesehen werden,
um daraus zu lernen. Nur so kann gewinnbringend mit Fehlern umgegangen wer-
den.

@ Beachte:
Fehlerkultur ist eine Managementaufgabe. Denn ohne die Unterstiitzung des
Managements kann sich Unternehmenskultur nicht tiefgreifend wandeln.
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Was dazu getan werden muss und wie eine Fehlerkultur einen Mehrwert fiir das
Qualititsmanagement und die Mitarbeiter darstellt und mit Fehlern gewinnbrin-
gend umgegangen werden kann, das wird in diesem Buch erlautert.

B 1.3 Literaturverzeichnis
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