Fehlerkultur

Uups .... das war ein Felher?

Wie wir den Umgang mit der Nichterfiillung von Anforderungen lernen kénnen

Wir brauchen eine neue Fehlerkultur — so tont es zunehmend aus den Chefetagen. Da stellt sich

die Frage, woher die zunehmende Gunst rund um das Thema "Fehler" kommt. Zugleich scheint die

gewiinschte Fehlerkultur wenig und selten erfiillt. Dazu sollte geklart werden: Was ist denn genau mit

der gewiinschten Fehlerkultur gemeint? Diese Frage ist genauso schwer zu beantworten wie: Konnen Sie

mir vielleicht ein paar Merkmale nennen, an denen ich die gewiinschte Fehlerkultur erkennen kann? Mit

diesem Beitrag mdchten wir dem Thema "Wie entsteht eine gute Fehlerkultur?" auf den Grund gehen.

von Hans-Jorg Eyl

Erinnern Sie sich an die Einfiihrung der
A-Klasse und die legendére Probefahrt
durch Robert Collin? Das Fahrzeug kippte
bei einem Ausweichmandver mit dop-
peltem Spurwechsel — dem sogenannten
Elchtest — um. Das war so nicht geplant.

Abb. 1: Der durch den Elchtest entdeckte Fehler
wurde in eine Erfolgsstory gewandelt.

Dieses Ereignis war aus zweierlei Sicht
besonders interessant. Erstens, weil
die gesamte Presse mit Schadenfreude,
Hame und Spott reagierte. Zweitens, weil
sich daraus eine Erfolgsgeschichte entwi-
ckelte, die ohne Beispiel in der Automobil-
geschichte ist: Das elektronische Stabili-
tétsprogramm, kurz ESP-System genannt.
Es war zwei Jahre zuvor in die S-Klasse
bei Mercedes eingebaut worden, um
das Schleudern zu verhindern. Als "Kipp-
verhinderer" wurde es nicht konzipiert.

Dem ESP wurde vor dem 21. Oktober
1997 keine grolRe Zukunft vorausgesagt.
Zwei Jahre nach diesem Tag waren alle
Mercedes-Baureihen serienmaRig mit
dem ESP ausgestattet. Das wiederum
setzte die gesamte Autobranche unter
Druck und weitere Automobilhersteller
integrierten das System in ihre Fahrzeuge.
Inzwischen haben Untersuchungen den
Sicherheitsgewinn nachgewiesen. Etwa
20 bis 25 Prozent weniger Verkehrstote,
wenn ESP in allen Fahrzeugen verbaut
ware. So verdanken dieser Technik mitt-
lerweile mehrere tausend Menschen ihr
Leben. War das nun ein guter oder ein
schlechter Fehler?

Dieses Beispiel steht stellvertretend fiir
viele Situationen in Unternehmen, die
sich um den Umgang mit Fehlern drehen.
Natiirlich nicht immer mit diesen Aus-
wirkungen oder dem medialen Interesse,
doch im Kern geht es um das gleiche
Thema: Wie schaffen wir eine konst-
ruktive Fehlerkultur?

Um zu lernen brauchen wir Fehler! Jedoch
soll sich die Zahl der Fehler nicht erhdhen.
Mit Recht, denn in den meisten Fallen sind
Fehler mit Arger und Kosten verbunden.
Der Umgang mit Fehlern muss anders

werden. Wie anders? Tja .... irgendwie
menschlicher, anders halt. Hm? Ist es
denn unmenschlich, wenn Chefs bei
gravierenden Fehlern bzw. bei wieder-
holten Fehlern unwirsch reagieren? Nun,
ich denke das ist normal im Sinne von
Menschlichkeit. Allerdings ist es fiir die
Situation nicht wirklich hilfreich. Die
Losung sehen viele in der allseits geprie-
senen "Fehlerkultur". Doch solange wir
diese nicht genauer beschreiben kénnen,
ist es schwierig, sie im Unternehmen zu
implementieren.

Bringen wir zunéchst etwas mehr Klarheit
ins Thema: Was ist ein Fehler und was
ist eine Fehlerkultur? "Fehler" kommt
aus dem altfranzosischen "faillier" und
bedeutet verfehlen bzw. sich irren. Die
Verbreitung erfolgte tiber das Militar.
Landete eine Kanonenkugel auf der griinen

Abb. 2: Ziel getroffen oder verfehlt?
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Wiese statt in den feindlichen Reihen, so
verfehlte sie das Ziel. Treffer oder Fehl-
schuss — so einfach war das. Und heute?
Heute sprechen wir bei einem Fehler von
der Nichterfillung einer Anforderung.
Neue Formulierung, gleiches Thema —
knapp daneben ist auch vorbei.

Bei der Fehlerkultur handelt es sich laut
Wikipedia um die Art und Weise, wie
Gesellschaften, Kulturen und soziale
Systeme mit Fehlern, Fehlerrisiken und
Fehlerfolgen umgehen.

Ich fasse zusammen: ,Der Begriff Feh-
lerkultur beschreibt die Art und Weise,
wie soziale Systeme mit der Nichter-
fiillung von Anforderungen umgehen.” So
kommen wir der Sache naher. Es geht also
um unseren Umgang mit Fehlern. Und
das entscheidet nun mal iiber unser Ver-
halten. Noch genauer (iber unsere Kom-
munikation. Ok, jetzt weild ich worum es
bei der Fehlerkultur geht: Es geht darum,
wie wir uns bei Fehlern verhalten und wie
wir kommunizieren.

Abb. 3: Auch die Art der Kommunikation spielt
bei der Fehlerkultur eine Rolle.

Zuriick zum Ausgangspunkt und der Idee,
eine neue Fehlerkultur im Unternehmen
oder einem Unternehmensbereich zu
implementieren. Hier mdchte ich eine
Frage aus dem Coaching vorstellen, die
uns das weitere Vorgehen wesentlich
vereinfachen kann: Nehmen wir an, wir
waéren erfolgreich mit der Veranderung
der Fehlerkultur, woran wiirden wir es
bemerken? Noch genauer: Nehmen wir
an, die Veranderung der Fehlerkultur
waére uns gut gelungen, was wére dann
anders? Mit diesen Fragen richten wir
die Aufmerksamkeit in die Zukunft.
Wir werden angeregt, einen positiven
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Zustand zu beschreiben. Als Nebeneffekt
erhalten wir mehr Klarheit dariiber, was
wir mdchten und was unsere nachsten
Schritte sein kénnen.

Und die Antworten? Wie gefallen ihnen
folgende: Wir waren standig darum
bemiiht, die Anzahl der Fehler zu redu-
zieren. Fehler wiirden nicht vertuscht,
sondern offen und wertschétzend kom-
muniziert. AulBerdem héatten wir eine
transparente und effiziente Systematik,
mit der wir schnellstmdglich zum Kern
der Fehlerursachen vorstof3en. Grundur-
sachen fiir Fehler wiirden bestmdglich
aufgedeckt und die Probleme dauerhaft
geldst. Die Art und Weise, wie wir mit
Fehlern umgehen, fordert die Lernbe-
reitschaft der Organisation. Die Lerner-
fahrungen werden offen kommuniziert
und flieBen in die proaktive Fehlerver-
meidung ein.

Klingt doch sehr verniinftig. Wird auch
mit Sicherheit von allen Beteiligten
zustimmend zur Kenntnis genommen.
Doch reicht das? Leider nein. Die Frage
nach der zukiinftigen Fehlerkultur zu
stellen, ist nur der erste Schritt. Die
Antwort zu geben oder zu empfangen, ist
der zweite Schritt. Was fehlt ist der dritte
Schritt. Und das ist die mit Abstand
grolRte Hiirde: Die Organisation in
Richtung der neuen Fehlerkultur zu ver-
andern! Und wie? Nun, es ist wie bei
den meisten Verénderungsvorhaben, sie
missen planen — umsetzen — kontrol-
lieren — standardisieren bzw. korrigieren.
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Abb. 4: Der PDCA-Kreis.

Ja genau — PDCA! In kleinen Schritten.
Und bereit sein, zu lernen. Kommt Ihnen
bestimmt bekannt vor?

Ich mochte anhand eines Beispiels aus
dem Coaching-Alltag zeigen, wie die
PDCA-Methode im Zusammenspiel
mit dem Business-Coaching wirkt: Das
Unternehmen Meyer & Partner (Name
gedndert) ist ein Mittelstdndler im
Bereich der Konsumgiiterindustrie mit
rund 400 Mitarbeitern. Die Betriebs-
leitung ist seit einiger Zeit sehr verargert
dariiber, dass immer wieder wie aus hei-
terem Himmel Kundenreklamationen ins
Haus schneien. Einige Prozesse wurden
zunéchst erfolgreich mit der Six Sigma-
Methode verbessert, allerdings schlich
sich auch dort nach einiger Zeit wieder
der Fehlerteufel ein. Oder sie wurden
in der ersten Anwendung der Methode
einfach {ibersehen. ,Wir miissen Fehler
friiher erkennen, besser analysieren und
die Ursachen dauerhaft abstellen. Was
wir dazu brauchen ist eine neue Fehler-
kultur!” So die Aussage des Betriebs-
leiters. Prima — Selbsterkenntnis ist der
erste Weg zur Besserung.

Was folgte war ein zweitagiger Workshop
mit dem Betriebsleiter und seinem Fiih-
rungsteam. Zunéchst wurde die aktuelle
Situation analysiert und darauf aufbauend
eine Vorstellung der neuen Fehlerkultur
erarbeitet. Wir waren somit in der Phase
"planen — plan" des PDCA. Eine wichtige
Frage an dieser Stelle war die, warum
Mitarbeiter Fehler nicht melden. ,Wir
haben hier noch nie jemanden wegen
eines Fehlers entlassen. Noch nicht
einmal abgemahnt.” Und trotzdem gibt
es keinen wirklich offenen Umgang mit
Fehlern. Nun, die Antwort ist wirklich
einfach. Weil wir es so gelernt haben.
Von Kindesbeinen an erfahren wir, dass
Fehler etwas Negatives sind. Die vielen
Fehlererfahrungen haben sich bis in jede



einzelne Korperzelle einprogrammiert.
Und dieses Programm &ndern wir nicht
alleine mit neuen Parolen, Appellen und
guten Worten. Lésst es sich (iberhaupt
andern und wenn ja, wie?

Die Firma Meyer & Partner wahlte
hier den Weg (iber das Coaching der
Fiihrungskréfte. Die Flihrungskréfte
sind einer der wichtigsten — wenn nicht
sogar der wichtigste — Schliissel zur
Verdnderung von Kulturauspragungen
in der Organisation. Sie sind Inhalt, Ver-
mittler und Teil des Kontextes, aus dem
heraus die Kultur beeinflusst wird und
sich entfaltet. Sie sind sogar selbst Teil
der Kultur.

Uber einen Zeitraum von mehreren
Monaten wurden sie von einem Coach
begleitet und erhielten dabei sténdig
Feedback iiber ihr Verhalten, ihre
Wirkung und die Art und Weise ihrer
Kommunikation. Immer mit dem Fokus
auf den Umgang mit Fehlern. Wir waren
somit in der Phase "umsetzen - do" des
PDCA. Ich mdchte diese Zeit als die wich-
tigste und gleichzeitig wertvollste Zeit
bezogen auf das Vorhaben betrachten.

Was wahrend dieser Zeit passierte, lasst
sich sehr gut mit der Toyota-KATA ver-
gleichen, die Mike Rother in einem seiner
Biicher beschrieben hat. Lassen sie uns
an dieser Stelle einen kurzen Blick auf
die Arbeit des Coaches werfen. In einem
seiner Gespréche mit einer Fiihrungs-
kraft machte er darauf aufmerksam, wie
unterschiedlich eine Frage wirken kann,
wenn nur kleine Anderungen des Satz-
aufbaus oder der verwendeten Adjektive
vorgenommen werden. Versuchen Sie es
doch einmal und beantworten Sie fiir sich
selbst, wie unterschiedlich die folgenden
Fragen auf Sie wirken. Was denken Sie,
was der Fragende bezweckt:

Fehlerkultur

* Warum ist der Fehler passiert?

* Haben wir eine Lésung, um den Fehler
zu beseitigen?

* Wodurch ist der Fehler passiert?

* Wie hoch ist der Schaden durch den
Fehler?

* Wem ist der Fehler passiert?

e Kennen wir schon die Ursache des
Fehlers?

» Was fiir ein Fehler ist passiert?

* Woist der Fehler passiert?

e Seit wann wissen Sie von diesem
Fehler? Wie oft ist uns der Fehler
schon passiert?

* Wieso wurde der Fehler jetzt erst ent-
deckt?

Welche Fragen mdchten Sie beim néchs-
ten Vorfall verwenden bzw. wie méchten
Sie die Fragen formulieren? Nach sechs
Monaten erfolgte wieder ein zweitégiger
Workshop bzw. ein Riickblick auf die bis
hierhin erkennbaren Veranderungen. Die
Fehlerzahlen waren leicht riicklaufig. Das
war gut, jedoch nicht priméres Ziel. ,Das
haben wir in der Vergangenheit auch mit
anderen Aktionen erreicht.” So der Kom-
mentar des Betriebsleiters. Heute geht
es uns in erster Linie um die positive Ver-
anderung der Fehlerkultur. Und die lasst
sich nicht direkt an den Zahlen ablesen
sondern an der Art und Weise, wie die
Beteiligten mit Fehlern umgehen.

Hier ist der neutrale Blick von auen
besonders wichtig. Warum? Ganz
einfach, damit nichts schon geredet

Ny
—

e‘ ~

L7

e D -

Abb. 5: Auf die n/chtigen Fragen kommt es an.

wird. Am ersten Tag des Workshops
legte der Coach seine Aufzeichnungen,
die er iber den vergangenen Zeitraum
erfasst hatte, in einer zusammenfas-
senden Auswertung vor. Alles in allem
sehr gut. Die Richtung stimmte. Damit
waren wir in der Phase "kontrollieren —
check" angekommen. Es wurden viele
Erfahrungen ausgetauscht und es wurde
auch intensiv diskutiert. Allerdings nicht
gegeneinander, sondern miteinander.
Am zweiten Tag konzentrierten wir uns
darauf hervorzuheben, was wir gelernt
hatten, was wir beibehalten mochten und
was der Korrektur bedarf. Sie erkennen
es schon — genau, wir sind in der Phase
"standardisieren/korrigieren — act" des
PDCA. Zum Abschluss des Workshops
vereinbarten wir weitere MalRnahmen
und bedankten uns bei allen Beteiligten
fiir die bisher geleistete Arbeit und die
erreichten Ergebnisse — plan-do-check-
act — so wird eine runde Sache daraus!

Was lasst sich konstatieren und was
haben wir gelernt? Nun, die damalige
Vorgehensweise wurde zunachst kri-
tisch bedugt. Das lag unter anderem
daran, dass die erste Prioritdt nicht auf
der Reduzierung der Fehler, sondern auf
dem Umgang der Protagonisten mit dem
Thema lag.

Die Vorgehensweise war einfach anders,
als das bis dahin Bekannte. Wir ent-
schieden uns bewusst fiir die Begleitung
durch einen Coach, damit der Verén-
derungsprozess nicht dem Zufall iiber-
lassen wird. Heute, in der Retrospektive,
lasst sich erkennen, dass es einer der
wesentlichen Erfolgsfaktoren fiir die Ver-
anderung war. Der Coach durchlief mit
seinen Coachees sténdig kleine PDCAs,
wodurch eine kontinuierliche Kurskor-
rektur moglich wurde. Der Begriff "Pro-
zesshegleitung" beschreibt es aus meiner
Sichtimmer noch am besten. Nach sechs
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Monaten waren erste Erfolge in den
Zahlen erkennbar. Nach weiteren sechs
Monaten bewegten sich die Kundenrekla-
mationen auf Zielniveau. Die Einsatzzeiten
des Coachs wurden auf wenige Stunden
pro Jahr reduziert und die veranderte Feh-
lerkultur war immer starker im gesamten
Unternehmen "spiirbar".

Hans-Jorg Eyl ist LEAN-Koordinator bei der Lohmann
GmbH & Co. KG. Zudem gibt er als Business Coach und
Trainer seine langjahrige Lean- und Kaizen-Erfahrung weiter

und stellt Handlungshilfen zu zentralen Fragen vor.

Kontakt: Hans-Joerg.Eyl@lohmann-tapes.com

Aus meinem letzten Gespréch mit dem
Betriebsleiter blieb mir eine Bemerkung
von ihm ganz deutlich im Gedéachtnis.
Er sagte: ,Wissen Sie Herr Eyl, wir sind
immer schnell dabei nach einer Veran-
derung zu rufen. Wenn wir dann selbst
etwas verdndern sollen, ziehen wir uns
dezent zuriick. Es ist gut, den Spiegel

vorgehalten zu bekommen. Nur so kénnen
wir lernen und uns weiterentwickeln.”

Der Betriebsleiter anderte sein Verhalten
dadurch, dass er etwas von den klassi-
schen Methodenansétzen abriickte und
das Verhalten und die Kommunikation
in den Vordergrund brachte. Dies flihrte
dazu, dass alle anderen beteiligten Per-
sonen anders als zuvor mit dem Thema
umgingen. So entfaltete sich ein neuer
und verbesserter Umgang mit der "Nicht-
erfiillung von Anforderungen".

In diesem Sinne wiinsche ich lhnen von
Herzen viel Erfolg bei der Verdnderung
Ihrer Fehlerkultur.

== SCHALLENKAMMER’ 2 =
— MAGNETSYSTEME \x ,/.\2
Ideen, die sich l6sen lassen. \‘ e

Nichts gibt Innen so viel
Orientierung wie Magnetismus. .
AuRer vielleicht eine gute Idee.

Bedruckte Magnete und Magnetschilder sind Gberall dort
unentbehrlich, wo es um schnell anwendbare und einfach
austauschbare Informationen geht.

Maschinen oder als magnethaftende Uberschriften und
Logos fur Informations- und Visualisierungstafeln. Das
Management nutzt sie zur Visualisierung von Wertstromen.

Sie unterstiitzen die Visualisierung in Lean- und KAIZEN-
Prozessen, sie leiten und organisieren, sie prasentieren
und dekorieren. In der Logistik werden sie zur Kenn-
zeichnung von Regal- und Lagerpldtzen eingesetzt, in der
Produktion dienen sie zum Beispiel als Warntafeln an

Lassen Sie Ihre Fantasie spielen, und nutzen Sie die Mog-
lichkeiten unserer unverzichtbaren Helfer. Farbig bedruckt,
mit beschreibbarer Oberflache, in unterschiedlichen
Formen sind sie so vielfaltig einsetzbar, wie Sie es sich nur
vorstellen konnen. Wir freuen uns auf Ihre Anfrage...

Magnetsysteme | Magnetgummi | Magnetfolie | Bedruckte Magnete | Magnethaftflachen
Tel +49 9367/98977-0 | Mail info@schallenkammer.de 1 Web www.schallenkammer.de 1 Shop www.magnetfolie.com
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