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Wirtschaft

Aus Fehlern lernen:
In komplexen Zeiten ein Muss

Das Neue erschliesst sich nur dem, der ausge-
tretene Pfade verldsst. Eine fehlertolerante
Lernkultur ist dafiir ein Muss. Wenn das Um-
feld komplex und die Zukunft unvorherseh-
bar ist, werden Fehlversuche zur Normalitat.

In klassischen Unternehmen finden wir oft eine
angstvolle Fehlerkultur. Hingegen haben junge
Unternehmen ldngst verstanden: Nur da, wo
nichts passiert, passieren garantiert keine Feh-
ler. Und die Angst selbst vor kleinsten Fehlern
verhindert den grossen Erfolg. Deshalb probiert
man dort alles Mogliche aus und kalkuliert das
Scheitern mit ein. «Start many, try cheap, fail
early», heisst das Prinzip: Viele Projekte starten,
sie mit kleinen Mitteln testen, Flops schnell er-
kennen und sofort eliminieren. Fiir den Fall, dass
man scheitert, scheitert man friih. Kosten halten
sich so in Grenzen.

In der Digitalwelt ist eine gesunde Fehlerkultur
demnach véllig normal. In manchen Unterneh-
men kénnen sich die Mitarbeitenden fiir eine un-
gewohnliche Auszeichnung qualifizieren: «Stelle
ein Projekt vor, das so richtig gegen die Wand
gefahren ist», lautet die Aufforderung dort. Der
dahinterliegende Sinn. Alle sollen daraus lernen.
Nicht der Fehler, sondern die Lernerfahrung
wird also gefeiert. Denn eine negative Haltung
gegeniber Fehlern erstickt jeden Hauch von
Wagemut schon im Keim. Uber einen Mangel an
Innovationen darf man sich dann natdirlich nicht
wundern.

Fehler sind Entwicklungschancen

Vielerorts werden Fehler gerne vertuscht — und
Scheitern ist inakzeptabel. In der digitalen Szene
hingegen werden Fehler als Entwicklungschan-
cen gesehen. Dort fuhlt man sich inspiriert von
den Geschichten bekannter Unternehmer, die
vor ihrem Durchbruch gescheitert sind. So er-
ging es auch Max Levchin, ein Serien-Entrepre-
neur mit ukrainischen Wurzeln. Die erste Firma,
die er griindete, scheiterte mit einem grossen
Knall. Die beiden ndchsten Firmen scheiterten
auch, nur nicht ganz so dramatisch. Die vier-
te wdre beinahe nicht gescheitert. Die flinfte
war PayPal, ein grandioser Erfolg. Mancherorts
werden bereits Bewerber bevorzugt, die schon
gescheitert sind. Dort weiss man um den Wert
dieser Erfahrung. In gescheitert steckt namlich
gescheiter.

Woher kommt also diese Angst vor Fehlern? In
der alten Industriekultur konnte jeder Produk-
tionsfehler den Ruin bedeuten, weil klassische
Herstellungsprozesse teuer waren. Heute gilt es

zu differenzieren. Was folgenschwere Nachwir-
kungen haben kann, verlangt zwangsldufig eine
Null-Fehler-Toleranz. Und natdirlich will jeder
Kunde eine fehlerfreie Leistung. Hingegen ist
Fehlerakzeptanz in der vorgelagerten Entwick-
lungs- und anschliessenden Optimierungspha-
se elementar. Dafiir gibt es zum Beispiel das Test-
labor und den Flugsimulator. Digitale Produkte
kommen als Beta-Version auf den Markt und
werden mithilfe der User standig verbessert und
weiterentwickelt.

Zudem kann man Fehler auch differenzierter be-
trachten: als Lapsus, Panne, Schnitzer, Anlauf-
schwierigkeit, Ersterfahrung, Fehleinschdtzung,
Rickschlag, Schwachstelle, Sackgasse, Trug-
schluss, Ubersehen, Irrtum. Solche Formulie-
rungen schiitzen vor dem Gefiihl des Versagens
und machen Missgriffe verzeihlich. Wem etwas
schiefgeht, der braucht keinen Anpfiff, sondern
Trost und Ermunterung. Meist ist man ja erst auf
dem Weg zur Kénnerschaft. Verschiedenes muss
ausprobiert werden und dabei sind Fehlversu-
che zwangslaufig. Man korrigiert seine anfang-
liche Meinung, probiert immer weiter, entdeckt
neu. So wird das Straucheln zu einem Uberar-
beiten von Mdglichkeiten.

Kategorisieren: Es gibt drei Fehlertypen

Auf dem Weg zu einer fehlertoleranten Lernkul-
tur gilt es zunéachst, die Fehlerkategorien einmal
grundsatzlich zu analysieren. Davon gibt es drei:

Fehlertyp 1: Fehler, die zu einer Katastrophe
fihren konnen. Weil es zum Beispiel um die Si-
cherheit von Menschen, um Finanzzahlen, Juris-
tisches, die Einhaltung gesetzlicher Vorschriften
oder das perfekte Funktionieren eines Produk-
tes geht. Solche Fehler gehdren zum Beispiel zur
NormweltvonIndustrieunternehmenmitgrossen
Stlickzahlen, Massenproduktion und Gleich-
formigkeit. Bei diesem Fehlertyp sind feste Pro-
zesse, vordefinierte Abldufe und penible Kont-
rollmechanismen unverzichtbar.

Fehlertyp 2: Fehler, die beim Erschaffen von
Neuerungen entstehen, zum Beispiel Produkte,
Services und Losungen rund um Kundenbe-
dirfnisse und die moderne Arbeitswelt. Hier gilt
es, Fehlentwicklungen friih zu identifizieren, viel
zu testen und anhaltend zu experimentieren in
dem Wissen: Innovationen sind ergebnisoffen,
sie beinhalten die Option des Scheiterns, erfor-
dern kleine erste Schritte, verlangen Mut, Frust-
rationstoleranz, Anpassungsvermdgen und psy-
chologische Sicherheit. Nicht die Fehler im Ent-
stehungsprozess sind hier die grosste Gefahr.

Die grosste Gefahr ist die, dass das Unterneh-
men irrelevant wird, weil die Mitarbeitenden
sich nichts trauen.

Fehlertyp 3: Absicht, Nachlassigkeit und Schlam-
perei. Das sind Fehler, die nicht toleriert werden
kdnnen. Sie erfordern angemessene Konsequen-
zen - als Botschaft an den Verursachenden - und
an alle, die dabei zuschauen.

Folgendes sollte zudem in den Leitlinien stehen:
«Bei uns darf jeder Fehler machen, nur nicht
den, ihn zum Schaden des Unternehmens zu
vertuschen.»
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