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/lele einer konstruktiven Fehlerkultur

~Fehlerkultur” ist als Teil einer wertschédtzenden Fiihrungskultur eines der zent-
ralen Themen im Rahmen unseres Strategiedialogs.

Weshalb?

Fehler gehoren zum Alltag, sie passieren immer wieder, allen von uns. Auch wenn
uns das wenig begeistert, auch wenn ich davon ausgehe und hoffe, dass alle sich
bemiihen, sie moglichst zu vermeiden — Fehler passieren.

Es ist daher naheliegend, diese Tatsache nicht zu ignorieren oder zu verschwei-
gen, sondern aktiv damit umzugehen und das Beste daraus zu machen.

Vertrauen ist keine Einbahnstrafse

Grundvoraussetzung fir eine konstruktive, zeitgeméafe Fehlerkultur ist aus
meiner Sicht Vertrauen: Vertrauen der Mitarbeiterin bzw. des Mitarbeiters
gegeniiber der vorgesetzten Person, dass diese zu ihr bzw. zu ihm halt, sich vor
sie bzw. ihn stellt, wann immer dies notwendig ist. Vertrauen, dass Fehler — und
ich meine damit tatsdchliche Fehler, also alles, was ungewollt und ohne Schuld
«passiert” — nicht bestraft, belacht oder auf welche Weise auch immer negativ
bedacht werden.

Vielmehr soll klar sein, dass Kolleginnen und Kollegen, ebenso wie die Fiih-
rungskraft, in der Angelegenheit sachlich und der Person gegeniiber wertschét-
zend handeln. Und: Jede einzelne Mitarbeiterin, jeder Mitarbeiter muss auch
darauf vertrauen kénnen, dass alle Kolleginnen bzw. Kollegen und auch die
Fihrungskréafte selbst zu ihren Fehlern stehen und im positiven Sinn konstruk-
tiv damit umgehen!

Am besten sind natiirlich jene Fehler, die gar nicht passieren. Die Fiihrungskraft
soll sich darauf verlassen kénnen, dass ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
loyal sind und ihre Aufgaben mit grofem Engagement und besonderer Sorgfalt
erfiillen.

Fehler werden dennoch, selbst bei grofSter Achtsamkeit, da und dort passieren.
Sind sie geschehen, geht es darum, dass die Flihrungskraft darauf vertrauen
kann, dass sie nicht ,unter den Teppich gekehrt werden”. Vielmehr soll die ver-
ursachende Person Kolleginnen und Kollegen sowie Vorgesetzte rasch und offen
informieren, um einen Schaden zu verhindern oder die Auswirkungen so gering
wie mdglich zu halten.



Fehlerkultur als Teil einer guten Fuhrungskultur

Eine gute Fiihrungskultur zeichnet sich, neben einem wertschitzenden und
respektvollen Umgang miteinander, durch Klarheit in den Anforderungen und
Ablaufen sowie in der Bereitschaft zur (Selbst)reflexion aus. Gleiches gilt fiir die
Fehlerkultur als wichtiges Instrument dieser Fithrungskultur.

Die zentralen Ziele einer konstruktiven Fehlerkultur:

Fehler enttabuisieren: Nur wenn man Fehler (er)kennt und dariiber spricht,

kann man sich weiterentwickeln.

Fehler minimieren: Wichtig ist es, mogliche Fehlerrisiken zu erkennen und
mit ihnen umzugehen; es gilt Wiederholungsfehler zu vermeiden.

Negative Fehlerfolgen, Image und monetdre Schdaden reduzieren: Ist ein
Fehler bereits passiert, ist rasches Handeln gefragt.

Aus Fehlern lernen: Man muss nicht jeden Fehler selbst machen, um daraus
zu lernen. Der richtige Umgang mit Fehlern hat daher enge Beriihrungs-
punkte und Uberschneidungen mit Kommunikation, Qualitdtsmanagement,
Risikomanagement und Wissensmanagement einer Organisation.

Umgang mit rechtlich relevanten Vorwtirfen oder Handlungen

Auch wenn Fehlerkultur und der richtige Umgang mit méglicherweise dienst-
rechtlich oder strafrechtlich relevanten Handlungen zwei unterschiedliche

Themenbereiche sind, halte ich es fiir sinnvoll, beide parallel zu betrachten:

Eine konstruktive Fehlerkultur ist gerade fiir Fiihrungskréfte essentiell, um auch
bei einem behaupteten oder tatsdchlichen Vorliegen eines im rechtlichen Sinne
schuldhaften Verhaltens einer Mitarbeiterin oder eines Mitarbeiters korrekt

und angemessen zu reagieren. Mir war es wichtig, dass in der Arbeitsgruppe,

die beide Themenfelder zeitgleich aufbereitet, Fiihrungskréafte sowohl aus den
Abteilungen als auch aus der Magistratsdirektion mitwirken. Denn ich bin davon
iiberzeugt, dass wir uns nur verbessern, wenn wir als lernende Organisation
Themenbetrachtung, Reflexion und Diskussion gemeinsam angehen.

Zeitgleich mit dieser Broschiire werden die ,Checkliste bei Verdacht auf Dienst-
pflichtverletzungen” und der ,Leitfaden fiir den Kontakt mit Strafverfolgungs-
behérden” herausgegeben.

Magistratsdirektor Dr. Erich Hechtner



Elke M. Schittelkopf

Was ist ein Fenler?

Ist das ein Fehler? Innerhalb weniger Sekunden haben wir meist eine Antwort
parat. Wir blicken auf den Radweg und sagen: ,Die Platten sind technisch
einwandfrei verlegt, das ist okay.” Méglicherweise sagen wir auch: ,Gute Hand-
arbeit — aber mit einem kleinen Schoénheitsfehler.” Oder wir stellen fest: ,Wenn
eine Kennzeichnung nicht eindeutig ist, handelt es sich um ein Sicherheitsrisiko.
Das ist ein kritischer Fehler!”

Welche Antwort ist richtig? Wir wissen es vorerst nicht, wenn wir die konkreten

Anforderungen nicht kennen. Oft treffen wir dennoch spontan ein Urteil und

legen dabei personliche Mal3stébe an.



Es scheint, dass Richtig und Falsch ,im Auge des Betrachters” liegen, etwas
Subjektives sind.

ODb die Platten richtig oder falsch verlegt wurden, kénnen wir vorerst nicht be-
urteilen. Denn: Wir wissen nicht, welchen Auftrag der Plattenleger erhielt. Erst,
wenn wir diesen kennen, konnen wir daraus schlieSen und ein Urteil treffen:
LAnforderungen erfillt — richtig gemacht” oder ,Anforderungen nicht erfiillt —
falsch gemacht — Fehler”.

Was ein Fehler ist

Das Wort ,Fehler” leitet sich vom altfranzosischen ,faillier” ab, das ,verfehlen”
bzw. ,sich irren” bedeutet. Verbreitet wurde der Begriff iiber das Militar: Kano-
nenkugeln landeten entweder als Treffer oder wurden als Fehlschuss bezeich-
net, wenn sie ihr Ziel verfehlten. Diese Bedeutung blieb {iber die Jahrhunderte
erhalten: Auch heute noch erleben wir als Fehler, was sein Ziel bzw. das fiir uns
Richtige und Erstrebenswerte verfehlt.

Durch das Qualitdtsmanagement hat sich inzwischen eine international giiltige
und allgemein verwendete Fehlerdefinition etabliert:

Ein Fehler ist laut ISO 9000 die ,Nichterfiillung einer Anforderung”. Wird die An-
forderung nicht erfiillt, wird das Ziel nicht erreicht. Es handelt sich also um eine
JZielverfehlung”, einen Fehler.

Hat der Handwerker einen Fehler gemacht, wenn die Anforderung nur darin
bestand, Platten zu verlegen, weil danach ohnehin neue Markierungen geplant
waren? In diesem Fall ist das ,falsche Muster” kein Fehler. Der Arbeiter hat rich-
tig gehandelt. Anders wére die Sachlage, wenn die Anforderung lautete: ,Pflas-
terung des Radwegs und Bodenmarkierungen wiederherstellen.” Verwirrende
Verkehrszeichen bergen ein erhéhtes Unfallrisiko. Der Plattenleger hat einen
Fehler gemacht. Das Ziel kann nur noch durch zusétzlichen Arbeitsaufwand und
mit erh6hten Kosten erreicht werden.

Fehler in der Anforderung
Doch was ist, wenn die Anforderungen unpréazise sind?

Jemand vergibt den Auftrag ,Platten neu verlegen” und setzt die richtige Wie-
derherstellung der Bodenmarkierung als selbstversténdlich voraus. Wichtige
Anforderungen bleiben unausgesprochen — das fithrt zu einem falschen Ergeb-
nis, einem Fehler. Jedoch: Selbst wenn bei der Wiederherstellung des Radweges
der erste Fehler bereits passiert ist, indem unzureichende Anforderungen wei-
tergegeben wurden, kénnen engagierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter den
weiteren Fehlerverlauf noch stoppen. Es ist wichtig, sich Klarheit zu verschaffen
und beispielsweise telefonisch nachzufragen: ... da sind iberraschenderweise



Verkehrszeichen auf den Platten. Die sind im Auftrag nicht erwéhnt. Soll ich nur
die Platten verlegen oder sind auch die Symbole wiederherzustellen?”

Was richtig oder falsch ist

Um zu wissen, was richtig und was falsch ist, braucht es also Klarheit tiber die
Anforderungen. Diese sind jedoch nicht immer so eindeutig und prézise, wie sie
sein sollten.

Daher sind zwei Seiten gefordert:
1. Die Fiihrungskréfte, um klare und vollstdndige Anforderungen zu formulieren.

2. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, um klare und vollstdndige Anforderun-
gen einzuholen und nachzufragen, wenn Unklarheiten bestehen.

Insbesondere Anforderungen an das Verhalten bleiben oft unausgesprochen.
Dennoch hat jedes Individuum eine bestimmte Erwartungshaltung. Wenn das
Verhalten unseren Vorstellungen entspricht, klassifizieren wir es als richtig, an-
derenfalls betrachten wir es als Fehlverhalten. Daran zeigt sich, wie wichtig es
ist, die jeweiligen Erwartungshaltungen klar zu kommunizieren.

Gute Kommunikation zwischen Fithrungskraften und Mitarbeiterinnen bzw. Mit-
arbeitern schafft hohe Qualitat, Effektivitat, Effizienz und Zufriedenheit — auf
beiden Seiten.

Zusammenfassung

Ein Fehler ist die Nicht-Erfillung einer Anforderung. Ohne Kenntnis der Anfor-
derungen ist das Ergebnis zuféllig richtig oder zuféallig falsch. Um etwas gezielt
richtig zu machen, braucht es Klarheit {iber die Anforderungen. Diese Verant-
wortung liegt gleichermalen bei der Fiihrungskraft, die ihre Erwartungen klar
zu formulieren hat, als auch bei den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, sie im
Zweifelsfall nachzufragen.



Elke M. Schittelkopf

Welche Fehlerarten gibt es?

© Karin Biichl-Krammerstatter

»~Cappuccino ist ein italienisches Kaffeegetrdink, das aus einem Espresso, heifser
Milch und heifsem Milchschaum zubereitet wird."”
[Wikipedial

Fehler passieren — im Alltag ebenso wie im Berufsleben.

Gehen wir fiir unser Beispiel kurz in ein Kaffeehaus. Wir bestellen einen Cap-
puccino und erhalten unerwartet einen Kaffee mit Schlagobers. Wir reklamieren,
worauf die Servierkraft mit einer schnippischen Antwort reagiert.

An dieser kleinen Episode lassen sich mehrere Fehlerarten beobachten.



Produktfehler

Der Kaffee erfiillt nicht die Anforderungen, die wir an einen Cappuccino stellen
— der Milchschaum fehlt, stattdessen erhdlt man unerwartet und unerwiinscht
Schlagobers.

Verfahrensfehler

Moglicherweise hat die Servierkraft die Bestellung falsch weitergeben. Die
Ursachen konnen vielfiltig sein: Uberlastung, Zeitdruck, keine oder unrichtige
Bestellnotiz, Horfehler. In diesem Fall liegt ein Verfahrensfehler vor.

Systemfehler

Vielleicht wird in diesem Kaffeehaus der Cappuccino immer mit Schlagobers-
h&ubchen serviert, die Gaste werden jedoch auf diese Besonderheit nicht hin-
gewiesen. In diesem Fall liegt ein Systemfehler vor.

Verhaltensfehler

Dariiber hinaus liegt ein Verhaltensfehler vor, wenn eine Reklamation nicht
angemessen behandelt wird. Wir stellen an ein Lokal grundsétzlich nicht nur die
Anforderung, den gewiinschten Kaffee zu erhalten, sondern auch freundlich und
kompetent bedient zu werden.

Auch im Arbeitsalltag haben wir es mit diesen unterschiedlichen Fehlerarten zu
tun. Meist fallen uns in erster Linie Produktfehler auf. Doch es lohnt sich, auch
eine Sensibilitat fiir Verfahrens- und Verhaltensfehler im eigenen Arbeitsbereich
zu entwickeln.

Produktfehler — Anforderungen an das Ergebnis: Erfiillt ein Ergebnis eine be-
stimmte Anforderung nicht, handelt es sich um einen Produktfehler. Produkt-
fehler konnen nicht nur in Industrie und Handwerk auftreten, sondern auch in

administrativen Bereichen bzw. im Dienstleistungssektor.

Typische Produktfehler im Verwaltungsbereich sind Tippfehler in Schriftstiicken,
falsche Namen oder Adressen, Zahlenfehler in Kalkulationen, veraltete Daten in
Priasentationen, missverstandliche Auskiinfte am Telefon, falsche Informationen
in der Beratung etc.

Verfahrensfehler — Anforderungen an das Vorgehen: Entspricht das Vorgehen den
Anforderungen, ist es gut und richtig; entspricht es nicht, liegt ein Verfahrens-
fehler vor.

Kapitel 2



Kapitel 2

Verfahrensfehler sind Arbeitsschritte oder Methoden, die von der richtigen
Durchfithrung bei der Erstellung von Produkten und Dienstleistungen abwei-
chen.

Viele Wege fiihren zum Ziel. Auf einigen Wegen erreicht man das Ziel schnell und
sicher, auf manchen nur iiber steinige und gefahrliche Pfade, auf anderen viel-
leicht gar nicht. Ebenso gibt es Vorgehensweisen in administrativen Prozessen,
die effizient sind, aber auch solche, die umstandlich und beschwerlich sind, die
die Qualitat gefahrden oder Energie und Zeit vergeuden.

Fiir Verfahrensfehler gibt es viele mdgliche Ursachen mit unerwiinschten Folgen:
Umsténdliches Arbeiten aufgrund mangelnder EDV-Kenntnisse oder veralteter
IT-Ausstattung, aufwendiges Suchen aufgrund unsystematischer Ablagesysteme,
personlicher Stress durch ineffizientes Zeitmanagement, Doppelarbeiten auf-
grund mangelhafter Kommunikation, schlechte oder nicht definierte Prozesse
mit zu vielen Schnittstellen, zu wenig Eigenverantwortung, falsche Delegation
durch Fiihrungskréfte, keine Weitergabe wichtiger Informationen etc.

Verhaltensfehler — Anforderungen an das Verhalten: Erfillt das Verhalten die Er-
wartungen, ist es in Ordnung, weicht es davon ab, handelt es sich um einen Ver-

haltensfehler. Verhaltensfehler sind Fehler, die im Auftreten einer Person bzw. in
der Kommunikation oder Kooperation zwischen mehreren Personen vorkommen.

~Nobody is perfect” — Menschen sind keine Maschinen. Auch im 6ffentlichen
Dienst kann es passieren, dass Menschen aus ihrer professionellen Rolle fallen
und negative Emotionen oder Verhaltensweisen zeigen. Das reicht von einer un-
freundlichen BegriiBung von Kundinnen oder Kunden tiber eine gereizte Antwort
gegeniiber Kolleginnen oder Kollegen und das ,Herziehen” {iber Dritte bis zu
mangelnder Unterstiitzungsbereitschaft oder vor Verantwortlichen verheimlich-
ten Fehlern.

Flihrungskraften konnen hier ebenso Fehler passieren wie allen anderen Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern. Diese konnen beispielsweise darin bestehen, Mit-
arbeiterinnen oder Mitarbeiter vor anderen zu kritisieren, Schuldige zu suchen,
den Arger iiber Fehler an anderen auszulassen, eigene Fehlleistungen zu kaschie-
ren bzw. nicht zu eigenen Fehlern zu stehen.

Deshalb ist es wichtig, das Fehlerbewusstsein stédndig zu erweitern, den Blick
fir die unterschiedlichen Fehlerarten zu schéarfen sowie den Fokus nicht nur auf
Produktfehler, sondern auch auf Verfahrens- und Verhaltensfehler zu richten.



Kapitel 2

Fehler verursachen Unzufriedenheit der Kundinnen und Kunden, Mehrarbeit und
Mehrkosten, wenn z.B. aufgrund von Reklamationen der Kaffee neu zubereitet
und ausgetauscht werden muss. Nur wenn das Produkt, das Verfahren und das
Verhalten passen, liefern wir Qualitidt. Nur dann sind unsere internen und exter-
nen Kundinnen und Kunden zufrieden — und auch wir selbst.

Systemfehler: Alle drei Fehlerarten kénnen nicht nur auf die Fehlleistung ein-
zelner Personen, sondern auch auf grundlegende Fehlerquellen in der gesamten
dahinterstehenden Organisation zuriickzufiithren sein. In diesen Féllen spricht
man von einem Systemfehler.

Beispiele fir Systemfehler: ein falsches Rezept fiir eine typische regionale
Spezialitat, ein veraltetes Programm zur Evidenzhaltung von Adressen, fehlende
Informationsstruktur und -kultur, nicht klar definierte Prozesse.

Und doch auch eine Frage der Anforderung?!

Zuriick zu unserem Kaffeehaus-Beispiel: Wenn man sucht, findet man durch-
aus Definitionen von ,Cappuccino” mit Schlagobers [vgl. z.B.: Osterreichisches
Lebensmittelbuch/IV. Auflage, Codex Kapitel B12/Kaffee, Kaffeemittel — verdf-
fentlicht im Erlass des Bundesministeriums fiir Gesundheit vom 18. Mérz 2015,
Z1.5.1.3:, ... Beispielsweise enthadlt ,Wiener Melange” Kaffee mit aufgeschdum-
ter heiBer Milch und eventuell Schlagobers (bei ,Cappuccino” mit Kakao auf der
Oberflache)]. Um also ganz sicher zu gehen, ohne Verstimmung den gewiinschten
Kaffee zu bekommen, lohnt es sich jedenfalls auch hier, die Anforderungen zu
préazisieren: ,Bitte einen Cappuccino mit Milchschaum ...”"



Elke M. Schittelkopf, Karin Blichl-Krammerstatter

Wozu uber Fehler(kultur) reden’?

Von unkritischen und kritischen Fehlern
und deren Kosten.

Wie bereits festgestellt: Fehler gehtren zu unserem Leben — zu unserem beruf-

lichen ebenso wie zu unserem privaten. Ein ,unfehlbares” Leben gibt es nicht.
Wozu also tiber Alltdgliches reden?

Vielfach mag diese Frage zutreffen, daher:

Unwichtiges von Wichtigem unterscheiden und unterschiedlich reagieren!
Vom banalen zum kritischen Fehler

Sie sind aufgrund einer kleinen Pfiitze auf dem Boden beinahe ausgerutscht?
Nachstes Mal besser aufpassen.

Ein Glas hinunterfallen lassen, an einem schlechten Tag ein unfreundliches Wort
sagen ... Auch hier: Nachstes Mal besser aufpassen.



Kapitel 3

Diese Falle sind oft nicht der Rede wert und erfordern es auch nicht, spezielle
MafSnahmen zur Fehlermeldung und -behebung zu setzen — es sind banale
Fehler.

Manchmal ist jedoch ein scheinbar banaler Fehler ein kritischer Fehler.

Was, wenn sich der nasse Boden in einem Wohnhaus fiir Seniorinnen und Senio-
ren befindet, mit der Gefahr, dass die Bewohnerinnen und Bewohner stiirzen und
sich schwer verletzen?

Was, wenn einer Kellnerin oder einem Kellner permanent Glaser zu Bruch gehen,
weil sie an einem besonders ungiinstigen Platz auf der Theke stehen?

Oder, bezugnehmend auf das Beispiel der unfreundlichen Servierkraft aus dem
vorigen Kapitel: Was, wenn ihr Verhalten nicht auf eine ausnahmsweise schlech-
te Laune zurickzufihren ist, sondern darauf, dass das Arbeitsklima in diesem
Kaffeehaus so schlecht ist, dass sie bereits innerlich gekiindigt hat?

In all diesen Fallen wire Melden und/oder Handeln dringend gefragt, um grof3e-
ren Schaden zu verhindern: Beispielsweise auf die Pfiitze hinweisen oder diese
besser gleich wegwischen; als Kellnerin bzw. Kellner riickmelden, dass die Gla-
ser besser platziert werden sollten, um oftmaligen und damit kostenrelevanten
Glasbruch zu vermeiden.

Im Falle der demotivierten Servierkraft wére es seitens der Fiihrungskraft
falsch, tiber wiederholte Unfreundlichkeit hinwegzusehen. Besser ist es, dieses
unerwiinschte Verhalten anzusprechen und dadurch méglicherweise einen zu-
grundeliegenden Fehler hinsichtlich der Arbeitsbedingungen oder des Fiihrungs-
verhaltens zu erkennen, der bis zum Niedergang eines Unternehmens fithren
kann.

Kritische Fehler sind Fehler, die das Potenzial haben, enormen Schaden nach sich
zu ziehen, wenn man nicht rechtzeitig darauf reagiert.

Fehler ist nicht gleich Fehler

Bei Fehlern, die auf den ersten Blick klein erscheinen, oder vermeintlich die glei-
che Ursache haben, miissen immer die aktuellen Rahmenbedingungen betrachtet
werden. Nur so kann festgestellt werden, ob bzw. mit welchen Mafnahmen diese
Fehler behoben oder zukiinftig vermieden werden kénnen. Auch, ob ein vermeint-
lich banaler Fehler zu einem kritischen werden kénnte, kann nur so analysiert
werden.

Seine Energien mit Kleinigkeiten und Banalitdten zu vergeuden, ,aus jeder Mi-
cke einen Elefanten zu machen”, ist genauso falsch, wie unreflektiert jeden Fehler
mit einem ,ist halt passiert” abzutun.

Es ist lohnend, sich die Unterschiede bewusst zu machen, um sich in den unter-
schiedlichen (Fehler)féllen richtig zu verhalten — zu reagieren oder eben auch
nicht.
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Was kosten Fehler? — Die Fehlerkostenkurve

Fehler verursachen oft Kosten, die — je nach Einzelfall — unterschiedlich hoch
sind. Das ist keine Neuigkeit und uns allen wohl bewusst. Wie oben dargelegt,
kann ein und derselbe Fehler wenig oder sehr viel kosten.

Werden potenziell kritische Fehler nicht erkannt bzw. nicht behoben, kénnen
selbst aus scheinbar kleinen Fehlern gravierende Kosten und Sicherheitsrisiken
entstehen. Es gibt unzdhlige Beispiele dafiir, sicher fallen jedem bzw. jeder von
uns einige ein: ein winziger Fehler an einer Verschraubung in einem Flugzeug, der
beinahe zum Absturz fiihrte; zu spates Reagieren auf einen urspriinglich kleinen
Hygienefehler in einer ,Frithchenstation”, der schlielich den Tod einiger Babys
verursachte; die Fehlerkette und spéte sowie falsche Reaktion, bei einigen Schiffs-
katastrophen, die in letzter Zeit passierten.

Viel zu oft wird zu spat auf kritische Fehler reagiert. Damit steigen die Fehler-
kosten. Verschleppte Fehler und unzureichende Fehlerbewaltigung kosten auch
im Arbeitsalltag viel Geld, Zeit und Nerven und verursachen Imageschéden.

Beispiele:

® Eine Flihrungskraft trifft bei der Stellenbesetzung eine Fehlentscheidung.
Durch die ungeeignete Person staut sich die Arbeit auf, im Team entstehen
Konflikte, es kommt zu Mobbing und Burnout, Krankenstdnde und (innere)
Kiindigungen sind die Folge.

® Die neue Kantinenkraft hat kein Verstdndnis fiir die Sonderwiinsche der
Mittagsgéste. Die KantinenbesucherInnen sind tiber ihre Unfreundlichkeit
verargert, fiihlen sich unwohl und bleiben weg, die Kantine bekommt einen
schlechten Ruf und rutscht in die roten Zahlen ...

® Ein Computer-Programm funktioniert nicht. Immer wieder drgern sich die
Anwenderinnen und Anwender, leiden unter Mehrarbeit und Mehrbelas-
tung, versuchen auf eigene Faust, Losungen zu finden, anstatt die Fiihrungs-
kraft zu informieren und das Problem auf héherer Ebene zu lésen ...

Die Zehner-Regel:

Fehlerforscher haben aufgezeigt, dass die Kosten, die ein Fehler im Verlauf sei-
nes Auftretens und Bestehens verursacht, in Zehnerpotenzen steigen: Wird ein
Fehler gleich bei seiner Entstehung erkannt und behoben, betragen die Feh-
lerkosten eine Einheit. Besteht der Fehler weiter, steigen die Fehlerkosten mit
jedem weiteren Prozessschritt, der gesetzt wird, ohne den Fehler zu beheben, um
jeweils eine Zehnerpotenz auf 10, 100, 1.000 Einheiten, also exponentiell.
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A .

Die Fehlerkostenkurve:
qca Kritische Fehler sind zwar
"g schlimm, wenn sie passie-
=< ren. Aber sie entwickeln
[<F) .
= sich katastrophal, wenn
I<5) .

(I wir die Augen davor ver-

schliefSen.

Kritische Fehler sind eine
Zeitbombe. Aussitzen geht
nicht. Man muss sie so
schnell wie méglich ent-
schérfen. Schnelles Han-
deln zahlt sich aus und ist
der einzig richtige Weg.

Zeit

Folgende Grundsdtze sollen uns stets bewusst sein:

1. Je frither kritische Fehler erkannt und behoben werden, desto geringer sind
die Fehlerkosten.

2. Je zuverlassiger kritische Fehler erkannt und gemeldet werden, desto geringer
sind die Sicherheitsrisiken.

3. Je frither verantwortliche Personen die Situation und den Handlungsbedarf
kennen, desto besser konnen sie angemessene Mafnahmen in die Wege leiten.

Zusammenfassung

Ein verantwortungsbewusster Umgang mit Fehlern reduziert die Fehlerkosten.
Die Fehlermeldung, also das Aufzeigen des Fehlers, ist dabei der Kernpunkt. Nur
wenn ein Fehler den Verantwortlichen zur Kenntnis gebracht wird, kann auch
eine Fehlervermeidung erreicht werden.
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,No Blame Culture® statt ,,Blame Culture® —
Vertrauenskultur statt Misstrauenskultur

,Wer war das?” — der Ursprung einer schlechten Fehlerkultur:

Ein Sommernachmittag in Wien: Eine Gruppe von Vorschulkindern steigt mit
ihrer Lehrkraft in die Strafdenbahn, wobei eines der Kinder mit seinem Rucksack
an einen sitzenden Fahrgast anstreift. Ruf der Lehrkraft durch den Waggon:
+~Wer war das?” Eine alltdgliche Situation, die wir alle, direkt oder indirekt, so
oder dhnlich wohl schon erlebt haben. ,Wer war das?” — diese Frage ist nicht nur
nutzlos, sondern auch kontraproduktiv und sehr unangenehm fiir das betroffene
Kind.

Jemanden, der einen Fehler gemacht hat, vor anderen vorzufiithren, ist mit einer
zeitgemédRen Fehlerkultur nicht vereinbar! Derartige Vorwiirfe sind nicht nur
unangebracht, sondern auch sinnlos: Sie fiihren nicht zum Ziel der Verbesserung
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und koénnen nicht nur der den Vorwiirfen ausgesetzten Person schaden, sondern
generell auch der sozialen Beziehung zwischen den Beteiligten.

Was also hatte die Lehrkraft davon, zu wissen, ,wer das war”? Nichts! Vielmehr
ging es doch in dem Beispiel darum, zu verhindern, dass kiinftig ein Fahrgast
durch die Rucksédcke der Kinder beeintrachtigt wird, und, wenn dieser kleine
Fehler doch einmal passiert, gegenliber dem Fahrgast kurz und freundlich das
Bedauern auszudriicken.

Wenn also die Lehrkraft die Kinder nach der StrafSenbahnfahrt zu sich gerufen
hétte, um mit ihnen zu besprechen, worauf sie kiinftig mit ihren Rucksécken
achten sollten, wére der Lerneffekt, Riicksicht zu nehmen, da gewesen — ohne auf
eines der Kinder zu zeigen.

Wohl nahezu alle von uns haben irgendwann schon erlebt, dass wir von Vor-
gesetzten, einer Lehrkraft, einem Elternteil oder einer Freundin bzw. einem
LFreund” wegen eines Fehlers mehr oder weniger ,zur Schnecke gemacht” wur-
den; dass jemand versucht hat, sich selbst gréfer zu machen, indem er andere
kleiner macht. Besonders schlimm ist es fiir den Betroffenen dabei meist, wenn
dieses ,Heruntermachen” vor anderen Personen passiert.

Wahrscheinlich ist aber auch niemand von uns davor gefeit, selbst einmal in ein
derartiges Verhaltensmuster zu fallen. Umso wichtiger ist es, uns immer wieder in
Erinnerung zu rufen, dass dies respektlos ist und zudem nicht zum Erfolg fiihrt.

Im Englischen gibt es dafiir einen eigenen Begriff, zu dem wir noch kein deut-
sches Aquivalent haben: ,Blame Culture”.

Unter ,Blame Culture” versteht man einen Umgang mit Fehlern, bei dem die Feh-
lerverursachenden blof3gestellt (,blamiert”) werden, bei dem man mit dem Finger
auf sie zeigt, sie im schlechten Licht dastehen lasst, schlecht iiber sie redet oder

ihnen Vorwiirfe macht.

Eine ,Blame Culture” ist daher Synonym fiir einen schlechten Umgang mit
Fehlern und deren Verursacherinnen bzw. Verursachern — die Suche nach einem
Schuldigen steht im Vordergrund — die Suche nach Ursachen und Losungen
unterbleibt. Eine ,Blame Culture” verhindert einen offenen Umgang mit Fehlern:
Diese werden verschwiegen oder vertuscht. Sie bleiben daher lange unentdeckt
und bewirken dadurch weitere Fehlerfolgen und -kosten.

»Blame Culture” ist dariiber hinaus die Grundlage fiir eine Misstrauenskultur
und verhindert einen vertrauensvollen Umgang miteinander — sowohl zwischen
Fihrungskraften und Mitarbeiterinnen bzw. Mitarbeitern, als auch zwischen
Kolleginnen und Kollegen.
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Das ist ein klarer Ausdruck negativer Fehlerkultur — und zwar auf allen Ebenen:
auf jener der Fehlerbewadltigung ebenso wie auf der sozialen Ebene, die Grundla-
ge fiir jedes effektive und effiziente Handeln ist.

,No Blame Culture” statt ,Blame Culture” ...
von der ,Blame Culture” zu einer positiven Fehlerkultur

Um miteinander zu kooperieren, gemeinsam mit Freude sinnvolle und gute Ar-
beit zu leisten und eine moderne, leistungsstarke und lernfdhige Organisation zu
bilden, ist eine konstruktive Fehlerkultur eine wichtige Voraussetzung.

Eine solche Fehlerkultur bekommt man jedoch nicht geschenkt. Sie ist vielmehr
ein Ergebnis, das auf einer respektvollen und wertschéatzenden Haltung gegen-
tiber anderen sowie einem konstruktiven und kooperativen Verhalten basiert.
Vier Aspekte sind dabei besonders wichtig:

Faktor Nr. 1: Ursachen statt Schuldige suchen

In einer positiven Fehlerkultur wird nicht nach Schuldigen gesucht, sondern
nach Ursachen. Dafiir ist ein Wechsel der Sichtweise notig — statt auf Personen
zu fokussieren, sieht man die Sache:

Schuldigensuche Ursachensuche

Wer hat das gemacht? Wie ist das passiert?
Wer hat das verschuldet? Was alles hat zum Fehler gefiihrt?
Wer hat das verbockt? Was sind die Ursachen?

Faktor Nr. 2: Auf Verbesserung statt auf Strafe abzielen

In einer konstruktiven Fehlerkultur geht es nicht um Bestrafung. Man schwingt
sich nicht zum Richter auf, der Urteile iiber Schuldige verhéngt. Man verlangt
nicht nach Strafen, sondern nach Verbesserungen. Der Fokus verschiebt sich von
der BuRe zur Losung.

Bestrafung Verbesserung

Das wird dir noch leidtun! Was kdnnen wir besser machen?

Das wird Folgen haben! Wie konnen wir den Fehler abstellen?
Es reicht: Sie bekommen jetzt eine Wie konnen wir eine Fehlerwiederho-
Abmahnung! lung verhindern?

Faktor Nr. 3: Ruhig und sachlich statt emotional reagieren

In einer guten Fehlerkultur wird Fehlern nicht mit negativen Emotionen begeg-
net. Wutausbriiche, Schreien und Vorwiirfe erweisen sich als kontraproduktiv.
Daher achtet man auf einen ruhigen und sachlichen Umgangston und klért die
Probleme auf der Sachebene.
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Bist du blind?! Da ist ein Fehler passiert.

Sie haben sich vo6llig bescheuert be- Das Verhalten entspricht nicht den
nommen! Anforderungen.

Das ist eine Sch...-Arbeit. Die Arbeit enthéalt folgende Méngel: ...

Um ein solches Gespréach konstruktiv fithren zu kénnen, hilft oft die Frage an
sich selbst: ,Wie wiirde ich mit meinem Gegeniiber reden, wenn ich nicht gerade
sehr emotionsgeladen wére?”

Faktor Nr. 4: Vom Gegeneinander zum Miteinander

Eine konstruktive Fehlerkultur zeichnet sich durch einen respektvollen Umgang
mit anderen aus — auch wenn jemandem ein Fehler passiert ist, begegnet man
der Person auf Augenhohe, zeigt Versténdnis, dass Fehler passieren koénnen, und
driickt Zuversicht aus, dass man gemeinsam die Folgen bewaéltigt und daraus

lernt.
Gegeneinander Miteinander
Thr macht stédndig Fehler! Das ist mir auch schon mal passiert!
Sie haben versagt! Ich bin mir sicher, dass Sie daraus

Schau selber, wie du das auf die Reihe lernen.
bekommst! Schauen wir gemeinsam, wie wir das

Problem 16sen konnen!

Faktor Nr. 5: In die Zukunft blicken statt in der Vergangenheit
verhaftet zu bleiben

Eine wertschéatzende und effektive Fehlerkultur ist in die Zukunft gerichtet. Sie
konzentriert sich auf das zukiinftige erwiinschte Verhalten, den kiinftig ge-
wiinschten Erfolg.

Wer in der Vergangenheit verhaftet bleibt, verschwendet Energie und bewirkt

wenig.
Vergangenheit Zukunft
Du hast das falsch gemacht. Bitte vermeide das in Zukunft
Schon wieder hast Du ... Ich bitte Dich, in Zukunft darauf zu
Genau wie damals hast Du ... achten ...

Bitte mach das nicht mehr ...
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Tipps fiir eine konstruktive Fehlerkultur!
@ Stellen Sie die Suche nach Ursachen und Lésungen in den Vordergrund.

® Verzichten Sie auf Vorwiirfe, vermeiden Sie BloRstellung und Gesichtsver-
lust.

@ Bleiben Sie ruhig und sachlich, bleiben Sie auf dem Weg des wertschét-
zenden und respektvollen Umgangs miteinander — auch gegeniiber Fehler-
verursacherinnen bzw. -verursachern.

® Xonzentrieren Sie sich auf die Fehlerbehebung und bieten Sie Unterstiit-

zung an.

® Erkunden Sie die Fehlerfakten, forschen sie nach den Ursachen, erarbeiten
Sie miteinander Verbesserungen und Losungen — dazu gehort auch das Auf-

zeigen von Konsequenzen.
® Suchen Sie nicht Schuldige, verzichten Sie auf ,Stindenbd&cke”.

® Tragen Sie Ihren Teil zu einer positiven Fehlerkultur bei. Agieren Sie als
Vorbild.

® Eine konstruktive Fehlerkultur ist sowohl Ausdruck eines wertschétzenden
Umgangs miteinander als auch einer professionellen Fiithrung.

® Richten Sie den Fokus auf die Zukunft statt mit der Betrachtung der Vergan-
genheit Energie zu vergeuden.

Eine ,No Blame Culture” ist somit hochprofessionell und hat nichts mit einer
~Kuschelkurs-Mentalitdt” zu tun! Fehler werden angesprochen, um negative
Folgen schnellstmdglich zu beseitigen und Verbesserungen zu bewirken — und
auch, um die Konsequenzen deutlich zu machen. So wird erwtiinschtes Verhal-
ten gefordert und unerwiinschtes unterbunden.
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Ein Fehler ist passiert — was nun’?

Wie in den vorangegangenen Kapiteln ausgefiihrt, gibt es ganz unterschiedliche
Fehler — was ihre Art und ihre Folgen betrifft. Daher lohnt es sich, einen Blick
fiir die Unterschiede zu entwickeln: Es gibt kleine und grof3e Fehler, billige und
teure, folgenlose und folgenschwere — banale und kritische. Nicht jeder Fehler
benétigt eine Nachbearbeitung, wohl aber zumindest Beachtung, um kiinftig
vermieden zu werden.

~Dumme Menschen machen immer wieder die gleichen Fehler, intelligente Men-
schen machen immer wieder neue Fehler”, lautet ein Sprichwort.

Aus Fehlern zu lernen, ist ein Zeichen von Intelligenz — der handelnden Personen
ebenso wie von Organisationen. Besonders intelligent ist es, nicht nur aus eige-
nen, sondern auch aus Fehlern anderer zu lernen. Man muss nicht jeden Fehler
selbst machen, um daraus Verbesserungspotenzial abzuleiten.
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Aufgaben der Fehlerverursacherin bzw. des Fehlerverursachers:

Allgemein geht es bei Fehlern darum, sie zu beachten, zu kléren, ob es sich um
einen unkritischen oder um einen kritischen Fehler handelt, und entsprechend
darauf zu reagieren.

® Bei einem unkritischen Fehler wird es meist gentigen, wenn die Verursache-
rin bzw. der Verursacher nichts weiter tut, als sich den Fehler selbst einzu-
gestehen und zu reflektieren, wie man ihn kiinftig vermeiden kann.
Denn: Auch aus banalen Fehlern kann schnell ein kritischer Fehler werden!
Einmal zu spét kommen, einmal unfreundlich sein, sich einmal in der Anre-
de irren ... all das ist wohl kein Problem. Die Folgen bei gehduftem Auftre-
ten des gleichen — urspriinglich kleinen — Fehlers kann sich aber wohl jede
bzw. jeder von uns vorstellen.
Manchmal lohnt es sich deshalb, auch bei kleinen Fehlern andere Personen
zu informieren, um zu verhindern, dass ihnen das Gleiche passiert.

® Geschieht ein kritischer Fehler, so hat die Verursacherin bzw. der Verursa-
cher so schnell wie méglich darauf zu reagieren: den Fehler jenen melden,
die davon wissen miissen, um Unangenehmeres oder Schlimmeres zu ver-
hindern. Das kann die Fithrungskraft sein (,Ich habe irrtimlich eine falsche
Verteilerliste verwendet”), eine Kollegin bzw. ein Kollege (,Vorsicht, ich habe
etwas verschiittet, hier ist es rutschig”), eine Freundin bzw. ein Freund oder
eine Mitarbeiterin bzw. ein Mitarbeiter (,Ich werde mich verspaten, bitte
beginnt ohne mich”).
Entsprechende Gegenmainahmen, um die Folgen zu minimieren bzw. den
Schaden schnell zu beheben, sind: den nassen Boden trockenwischen, sich
bei den irrtiimlich Angeschriebenen entschuldigen ...

Aufgaben der Fiihrungskraft:

@ Die oberste Voraussetzung fiir ein effektives Fehlermanagement ist ein
Fihrungsstil, der Vertrauen und das Stehen zu Fehlern férdert.

® Die Fiihrungskraft hat moglichst klare Anforderungen zu formulieren
(siehe Kapitel 1).

® Passiert ein Fehler, so sollte sie entsprechend den in Kapitel 3 dargelegten
Grundsatzen einer ,No Blame Culture” reagieren.

® Zu einem zielfithrenden Fehlermanagement gehort auch, aus Fehlern zu
lernen, sie in dem einen oder anderen Fall als Chance zu sehen, sich weiter-
zuentwickeln und aus dem urspriinglichen Fehler eine Verbesserung abzu-
leiten.

Die Filihrungskraft als Fehlerverursacherin:

Uns ist sicher allen bewusst, dass es den ,unfehlbaren Menschen” nicht gibt.
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Selbstverstdndlich machen auch Fiihrungskréfte Fehler. Sie haben dann genau
so vorzugehen, wie wir es von unseren Kolleginnen bzw. Kollegen und Mitarbei-
terinnen bzw. Mitarbeitern erwarten: Dazu zu stehen, zu sagen ,ich habe mich
geirrt/ich habe einen Fehler gemacht”, macht eine gute Fiithrungskraft aus! Eine
solche Vorgangsweise bildet Vertrauen, sie ist effektiv — und sie entspannt, denn
es ist auch befreiend, zu seinen Fehlern stehen zu kénnen!

Aus Fehlern lernen:

(Selbst)reflexion ist gut und wichtig, um aus Fehlern zu lernen — aus eigenen
ebenso wie aus den Fehlern anderer. Die richtige Fehlerkommunikation hingt
jeweils vom konkreten Fall ab. Beispielsweise lohnt es sich, bei grofSeren Projek-
ten oder nach Veranstaltungen standardisiert ,Lessons learned”-Runden einzu-
fithren, bei denen alle Beteiligten, unabhéngig von der Hierarchieebene, offen
ansprechen, was aus der jeweiligen Sicht gut gelaufen ist und daher beibehalten
werden sollte, und was kiinftig verbesserungswiirdig ist.

Eine Dokumentation dariiber, wo die Erfolgsfaktoren und die méglichen Stol-
persteine waren, ist dann eine hilfreiche Information fiir alle, die ein &hnliches
Projekt planen oder durchfiithren.

Ist Fehler melden ,vernadern”?!

Manchmal ist es notwendig, Dritte auf Fehler anderer aufmerksam zu machen.
Oft sind wir gerade dabei gehemmt — wir kénnen und wollen doch niemanden
verpetzen oder gar ,vernadern”!

+~Vernadern” — darunter versteht man laut Duden, jemanden zu verraten, zu denun-
zieren, zu ,verpfeifen” — es wohnt diesem Begriff also eine schlechte Absicht inne.

Hat dieser Begriff daher iiberhaupt in einer respektvollen Fiithrungs- und Fehler-
kultur Platz? Die klare Antwort ist: NEIN, absolut nicht!

In den meisten Féllen wird es gar nicht notwendig sein, die Fehler anderer zu
melden, denn in einer guten Fehlerkultur erfolgt die Fehlermeldung durch die
Verursacherin bzw. den Verursacher selbst.

Merkt die verursachende Person ihren Fehler nicht, so werden wir in erster Linie
sie darauf aufmerksam machen, damit sie selbst die nétigen Schritte setzen
kann, und uns nicht gleich an Dritte/Vorgesetzte wenden.

Sollte es im Einzelfall doch erforderlich sein, die Fehlermeldung gegeniiber ande-
ren zu machen, ohne zuvor die Verursacherin bzw. den Verursacher informiert zu
haben - etwa bei Gefahr im Verzug und/oder um gréferen Schaden zu verhindern
— dann geschieht dies in bester Absicht. Und: In einer gelebten ,No Blame Culture”
koénnen wir aulerdem sicher sein, dass auch die- bzw. derjenige, an die bzw. den
wir melden, ausschlieflich zum Ziel hat, negative Folgen zu minimieren, Ursachen
und Loésungen zu finden, und nicht, die Verursacherin bzw. den Verursacher zu
,Sstrafen”.
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Fehler anderen zu melden kann manchmal notwendig sein, um Schaden zu ver-
hindern. Das sollte das einzige Ziel sein, wenn man iiber Fehler Dritten gegen-
iiber spricht.

Lernen, Fehler anzusprechen:

Wir alle kennen solche oder dhnliche Situationen aus unserem Alltag: Uns fallt bei
unseren Freundinnen bzw. Freunden, Verwandten, Kolleginnen bzw. Kollegen oder
Mitarbeiterinnen bzw. Mitarbeitern eine Kleinigkeit auf, die wir als Fehler empfin-
den - eine Freundin verspétet sich, der Sohn hinterlésst sein Zimmer im Chaos, die
Reinigungskraft {ibersieht Spinnweben in einer Zimmerecke, ein Mitarbeiter er-
scheint mit zerknittertem Hemd zu einem externen Besprechungstermin ... — doch
das Ansprechen dieser oft banalen Fehler oder stérenden Verhaltensmuster fallt
uns aus unterschiedlichen Griinden schwer. Man méchte die betroffene Person
nicht ,vor den Kopf stofSen”, eine gute Stimmung nicht zerstéren, oder wir nehmen
uns einfach nicht die Zeit dazu, weil wir ,Wichtigeres” zu tun haben.

Doch irgendwann ist es dann dafiir zu spéat: Das unerwiinschte Verhalten hat
sich, weil wir es nie angesprochen haben, verfestigt. Die Folgen sind meist we-
sentlich unangenehmer, als wenn wir uns gleich dazu gedufSert hatten:

Unsere Toleranzgrenze sinkt mit jeder Wiederholung des stérenden Verhaltens,
wir werden — fiir unser Gegeniiber nicht nachvollziehbar — unfreundlicher, un-
entspannter und ,explodieren” ohne Vorwarnung zum ungiinstigsten Zeitpunkt.
Wahrscheinlich fallen wir dabei noch in den unproduktiven ,Vorhaltemodus”:
LJmmer machst du ...“, ,Jetzt hast du schon wieder ...”, ...

Darum ist es besser, unerwiinschtes Verhalten/Fehler sofort in angemessener
Weise anzusprechen.

Die passende Formulierung als Appell kann helfen, Fehlern auch dann konstruk-
tiv zu begegnen, wenn man den ,richtigen” Zeitpunkt versdumt hat: ,Bitte sei
kiinftig ptnktlich”, ,Bitte rdum dein Zimmer auf”, ...

Fehler durch Treffen einer falschen Entscheidung

Entscheidungsfehler sind wohl schon allen von uns passiert — fiir die falschen
Partnerinnen bzw. Partner, den falschen Job, das falsche Hotel. Erst im Nach-
hinein wissen wir es besser.

Wir kénnen nicht in die Zukunft blicken und nur mit Bedacht und unserer Intu-
ition wéhlen oder entscheiden. Haben wir dennoch die falsche Wahl getroffen —
einen Fehler gemacht —, dann ist eines wichtig: so schnell wie moglich reagieren,
den unbefriedigenden Zustand beenden, bevor noch groferer Schaden entsteht!



Fehler — haben oft mit fehlender Erfahrung zu tun

Fehler sind zeitabhédngig: Was frither ein Fehler war, ist heute méglicherweise ,state
of the art” und umgekehrt. Wir alle machen Fehler! Im Laufe unseres Lebens wach-
sen unsere Erfahrungen und unser Wissen, unsere Werthaltungen, Wertigkeiten
und Wirklichkeiten d&ndern sich. Wer von uns hat sich nicht schon einmal iiber den
+-Unsinn, den man frither gemacht hat” gewundert? Handlungen, die wir damals oft
im besten Glauben und Wissen getétigt haben, wiirden wir heute ganz anders beur-
teilen. Dariiber hinaus ist auch unsere Leistungsfahigkeit nicht konstant, weshalb
unser ,Output” manchmal toll sein wird, in anderen Zeiten aber nicht so gut.

Sich dessen bewusst zu sein macht milde und freier, da man sich und andere aus
der ,Unfehlbarkeitsillusion” entlésst.

Geben wir uns selbst das Versprechen, immer unser Bestes zu tun — nicht mehr
und nicht weniger. Dann gibt es auch keinen Grund fiir Selbstvorwiirfe oder
Schuldgefiihle.

Gehen wir davon aus, dass auch jeder andere stets sein Bestes tut. Damit steigt
unsere Toleranz, was den Umgang mit — eigenen oder fremden — Fehlern sehr
erleichtert.*

* nach ,Die Vier Versprechen” — ein Weg zur Freiheit und Wiirde des Menschen von Don Miguel Ruiz
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Unterscheidung und Grenzen
Zwischen Fehler und Straftat

In diesem Kapitel widmen wir uns dem wohl schwierigsten Teil im konstrukti-

ven Umgang mit Fehlern:

Der Grat zwischen Fehler und strafbarer Handlung ist manchmal extrem schmal
und dennoch sehr wichtig, weil die Konsequenzen sehr unterschiedlich sind.

ALEMLE WAL

UL
O SRR

© Michael Shorny

Wer hat Recht?

Beide Personen haben etwas falsch gemacht. Aber nicht alles, was Fehler ge-
nannt wird, ist auch ein Fehler. Der entscheidende Punkt ist: Einem Fehler fehlen
die Schuldelemente des Vorsatzes oder der (groben) Fahrldssigkeit. Dies unter-
scheidet ihn grundsétzlich von all jenen Handlungen, die straf- oder arbeits-

rechtliche Konsequenzen nach sich ziehen.

Auch wenn die Unterscheidung in der Theorie sehr einleuchtend und klar er-
scheint, ist die Grenzziehung in der Praxis manchmal gar nicht so einfach. Die
Sachverhalte sind nicht immer nur ,schwarz oder wei”, es gibt dazwischen das
.gesamte Farbspektrum”, ,es kommt darauf an”.



Es ist uns durchaus bewusst, dass diese Aussage leider nicht befriedigend, ja
sogar irritierend ist, weil sie keine konkrete Abgrenzung bieten kann. Dennoch
ist es so, dass die Gesellschaft bzw. der Gesetzgeber Sachverhalte unter abwei-
chenden Rahmenbedingungen unterschiedlich bewertet.

Man denke in diesem Zusammenhang an den Vertrauensgrundsatz in der Stra-
Benverkehrsordnung, der gegeniiber bestimmten Personen nicht gilt.

Auch bei anderen Belangen gilt erhéhte Verantwortung: bei Arztinnen bzw.
Arzten, Pilotinnen bzw. Piloten - tiberall dort, wo es um Menschenleben geht.

Aber nicht nur die erh6hte Verantwortung kann die Grenze zwischen Fehler und
strafbarem Verhalten verschieben: Manchmal sind die Zusammenhéinge und
Sachverhalte so komplex, dass erst eine langwierige Priifung Klarheit bringen
kann, ob ein Fehler vorliegt, eine Straftat oder auch keines von beidem.

Ein Beispiel: Die Medien berichten immer wieder davon, dass Gerichtsakten,
Krankengeschichten oder sonstige datengeschiitzte Unterlagen in einem 6ffent-
lichen Altpapiercontainer gefunden wurden. Ein Fehler? Grobe Schlamperei?
Vorsatz? — Wir wissen es nicht. Jedoch ist klar, dass diese Angelegenheit genau

gepriift werden wird.

Je komplexer der Sachverhalt ist und je schwerer die (potenziellen) Folgen sind,
desto wichtiger ist es, die Ursachen sorgféltig zu ergriinden und nachhaltige

Verbesserungsmafnahmen zu setzen.

Fehler und ,Bose Taten”

Die Frage, was ein Fehler ist und was nicht, diirfte die Menschheit schon seit
Jahrtausenden beschéftigen, ebenso wie die Frage nach Gut und Bose, Recht und
Unrecht.

Aristoteles hat vor mehr als 2.000 Jahren bewusst zwischen den Begriffen des
,Fehlers” und der ,B6sen Tat” unterschieden. Ein Fehler beruht seiner Ansicht
nach nicht auf einer schlechten Absicht, eine bése Tat dagegen sehr wohl. Er
stellt damit die Intention in den Mittelpunkt, die bose Absicht, die beim Fehler
nicht vorhanden ist.

Aus dieser Differenzierung kénnen wir folgende Schlussfolgerungen ableiten:

Ein Fehler passiert: Ein Fehler ist hadufig ein Vorfall, der jemandem unbeabsich-
tigt unterlauft. Ein Fehler ist daher oft ein Versehen, eine Fehlleistung.

Ein Fehler wird gemacht: Ein Fehler ist mitunter auch eine Handlung, die man
bewusst und im Glauben, alles gut und richtig zu machen, setzt, ohne die ne-
gativen Folgen zu beabsichtigen. Man handelt aufgrund eines Irrtums, einer
Fehleinschétzung oder einer falschen Sichtweise, ohne darin etwas Negatives zu
erkennen.

Ein Fehler ist dieser Definition entsprechend die Nichterfiillung einer

Anforderung ohne Schuldelemente.



Beispiele fiir Fehler, die ,passieren”: irrtiimlich ein Dokument 16schen, verschla-
fen, einen Akt im falschen Ordner ablegen oder speichern, eine Adresse vertau-
schen, eine zu grofRe Bestellung machen, eine wichtige Information vergessen ...

Beispiele fiir Fehler, die ,gemacht werden”: Falsche Prioritdten setzen, im Stress
eine uniiberlegte Entscheidung treffen, ...

Es gibt eine unglaublich hohe Zahl von Anforderungen, die wir téglich zu erfiil-
len versuchen: Anforderungen, die unsere Familie, Freundinnen und Freunde,
Arbeitgeberin bzw. Arbeitgeber, die Gesellschaft, der Gesetzgeber, der Staat und
auch wir selbst an uns stellen.

Macht man sich dies bewusst, wird klar, dass Fehler geschehen — durch Handeln
oder auch durch Unterlassen. Fehler, bei denen kein Verschulden im Spiel ist.

Aber Achtung: Natiirlich kann unter bestimmten Voraussetzungen jedes einzelne
dieser Beispiele auch mehr als ein ,bloBer Fehler” sein — Vorkommnisse, die nicht
blof ,passieren” sondern Taten, die zumindest fahrldssig verursacht worden
sind:

Die Betreffende bzw. der Betreffende verschléaft haufig, weil sie bzw. er nicht
bereit ist, ihren bzw. seinen Wecker zu stellen; eine Mitarbeiterin bzw. ein Mit-
arbeiter speichert zum wiederholten Mal falsch ab, obwohl mit ihr bzw. ihm
bereits genau dieser Fehler, die Konsequenzen und auch die Méglichkeiten zur
Fehlervermeidung besprochen wurden; jemand vergreift sich stdndig im Ton, ...
Sicher kennen wir alle viele weitere Beispiele.

In diesen Féllen ndhern wir uns dem Bereich der ,b6sen Tat”, also jener Hand-
lungen, die schuldhaft begangen werden. Gerade dann, wenn Fahrldssigkeit
vorliegt, ist im Einzelfall zu beurteilen, ob es sich (noch) um einen bloffen Fehler
handelt.

Bose Taten sind Handlungen, die schuldhaft, das heif3t (grob) fahrlassig oder
vorséatzlich, begangen werden.

Beispiele: jemanden verleumden; jemanden mobben; unzuldssige Vorteile anneh-
men oder gewdhren; Firmeneigentum entwenden; die Zeitaufzeichnungen mani-

pulieren; eine Unterschrift falschen; jemanden zu Straftaten verleiten; Dienstge-
heimnisse verraten; eine Weisung negieren etc.

Die Grenze ist manchmal flieBend — eine klare, eindeutige Grenze ,hier Fehler —
da strafbare Handlung” gibt es nicht.



Und dennoch ist es im Rahmen einer zeitgeméfen Fiithrungskultur unerlasslich,
sich dieser Unterschiede bewusst zu sein und danach zu handeln.

Wir wollen hierzu drei Kategorien unterscheiden:
1. Es handelt sich eindeutig um einen Fehler.
2. Es handelt sich eindeutig um eine schuldhafte Handlung.

3. Es ist nicht klar erkennbar, ob Fehler oder schuldhafte Handlung oder keines

von beiden vorliegt.

Ad 1. Fir all die vielen Félle, in denen eindeutig (nur) ein Fehler vorliegt, gilt all
das in den vorherigen Kapiteln Gesagte:

Es braucht eine gute Fehlerkultur — Verstdndnis, dass Fehler passieren, einen
offenen Umgang und die Bereitschaft aus Fehlern zu lernen.

Ad 2. Ebenso klar ist die Vorgangsweise, wenn kein Fehler, sondern eine
vorwerfbare Tat vorliegt:

Schuldhafte Handlungen setzen, wie oben ausgefiihrt, (grobe) Fahrlassigkeit bzw.
Vorsatz voraus. Bei diesen Handlungen ist Verstdndnis fehl am Platz, in diesen
Fallen sind arbeits- bzw. strafrechtliche Konsequenzen* erforderlich.

Ad 3. Fehler oder strafbare Handlung?

Manchmal kann die Grenze zwischen Fehler und vorwerfbarer Handlung anhand
des ersten Eindrucks nicht klar gezogen werden. Manchmal ist nicht einmal
eindeutig, ob iberhaupt eines von beiden — Fehler oder rechtlich relevante
Handlung - vorliegt. Man denke beispielsweise an anonyme Anzeigen, verzerrte
Medienberichte etc.

In den Zweifelsfdllen gilt immer und uneingeschrénkt: Eine gute Unternehmens-
kultur setzt einen wertschatzenden Umgang miteinander voraus, in jeder
Situation.

Die Vorgangsweise zur Kldrung entspricht der in den bisherigen Kapiteln be-
schriebenen Handlungsanleitung und Kultur:

sofort MafSnahmen setzen, die einen potenziellen Schaden so klein wie
moglich halten

Sachverhalt kldaren
Vertrauen statt Misstrauen

notwendige Schritte zur Kldrung der Situation unter gréStmoglicher Scho-
nung der Person und ihres Ansehens setzen

notwendige Entscheidungen treffen

grofSitmogliche Transparenz, die die jeweilige Situation zuldsst

* siehe dazu auch , Checkliste bei Verdacht auf Dienstpflichtverletzungen” und ,Leitfaden im Umgang fiir den
Kontakt mit Strafverfolgungsbehdrden*.



Zusammenfassung

Das Bekenntnis des Magistrats der Stadt Wien zu einer wertschitzenden
Flihrungskultur bedeutet:

Alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sollen sich sicher sein konnen, dass ihre
Fiihrungskrafte eine entsprechende Vertrauens- und Fehlerkultur leben.

Das heif3t, Verstdndnis fiir Fehler zu zeigen, selbst wenn ein schwerer oder teurer
Fehler passiert, Unterstilitzung zu bieten, um den Fehler zu beheben und aus dem
Fehler zu lernen.

Eine zeitgemale, auf gegenseitigem Vertrauen basierende Fiithrungskultur
bedeutet weiter, dass selbst beim Verdacht einer vorwerfbaren Handlung die
wertschéitzende Schiene nicht verlassen wird. Das bedeutet, zu den in Verdacht
stehenden Mitarbeiterinnen bzw. Mitarbeitern zu stehen, bis der Sachverhalt
geklart ist, keine ,Vorverurteilung” zu machen und auch keine zuzulassen.

Bestétigt sich der Verdacht nicht, hat die Fiihrungskraft aktiv alles zu unterneh-
men, um die betreffende Person zu rehabilitieren, ihr Ansehen wiederherzustel-

len und die entstandenen Unannehmlichkeiten so weit wie moéglich zu minimie-

ren.

Alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter miissen auf eine solche Vorgehensweise
vertrauen kénnen!

Anmerkung: Das Thema ,,Umgang mit strafbaren Handlungen“ wird hier nicht weiter behandelt, sondern in der
»Checkliste bei Verdacht auf Dienstpflichtverletzungen®.



Informationen zu den zeitgleich erschienenen
Publikationen der Arbeitsgruppe ,,Fehlerkultur®
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Leitfaden fiir den Kontakt mit
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Checkliste bei Verdacht auf
Dienstpflichtverletzungen

Die Checkliste soll bei Verdacht auf Dienstpflichtverlet-
zungen eine systematische Vorgangsweise erleichtern
bzw. sicherstellen. Enthalten sind Hinweise auf rele-
vante Bestimmungen aus Dienst- und Vertragsbediens-
tetenordnung, Geschéaftsordnung fiir den Magistrat der
Stadt Wien und die geltende Erlasslage sowie Verweise
zu weiterfiihrenden Informationen.

www.umweltschutz.wien.at/pdf/fehlerkultur-checkliste.pdf

Leitfaden fiir den Kontakt mit
Strafverfolgungsbehérden

Der Leitfaden soll den strukturierten und ordnungsge-
maéfRen Ablauf von Kontakten mit Strafverfolgungsorga-
nen im Bereich des Magistrats der Stadt Wien erleich-
tern, um mittels konstruktiver Zusammenarbeit eine
rasche und lickenlose Aufklarung von Straftaten zu
ermoglichen. Dabei soll der Leitfaden die Dienststellen
bei Rechtsfragen unterstiitzen, die im Falle eines vorlie-
genden strafrechtlichen Verdachts auftreten kénnen.

www.umweltschutz.wien.at/pdf/fehlerkultur-
strafverfolgungsbehoerden.pdf




LESETIPP
Fehlerkultur zum Weiterlesen

Worum geht es in ,Lernen aus Fehlern“?

Die vorliegende Broschiire ,,Vertrauen und Wertschatzung“
liber die No-Blame-Culture im Magistrat der Stadt Wien zeigt,
wie wichtig ein konstruktiver Umgang mit Fehlern ist.

Das Buch ,,Lernen aus Fehlern“ empfiehlt sich hier als weiter-
flihrende Lektiire: Spannende Beispiele vom kleinen Hoppala
bis zur groBen Katastrophe schaffen ein hohes Fehlerbewusst-

eBook: € 4,10 sein. ,Lernen aus Fehlern® erweist sich auch als guter Rat-

Buch: € 8,20 geber: Viele praktische Methoden und konkrete Tipps zeigen
Ihnen, wie Sie schwierige Fehler-Situationen gut meistern.

Wer ist die Autorin?
Die Fehlerkultur-Spezialistin Mag.? Elke M. Schiittelkopf, MSc
MBA vereint wissenschaftliche und praktische Erfahrung: Sie
hat zwei Forschungsarbeiten und zahlreiche Fachartikel iiber
Fehlerkultur veroffentlicht.
Seit 25 Jahren arbeitet sie als Managementtrainerin und
Organisationsberaterin. In Osterreich, Deutschland und der

Schweiz berat sie Unternehmen und den offentlichen Dienst
bei der Verbesserung der Fehlerkultur.

Naheres unter: www.fehlerkultur.com



http://www.fehlerkultur.com
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