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,Hier bin ich Mensch, hier darf ich sein!”

Durfen wir Fehler machen, ohne gleich bestraft zu
werden?

Ein Beitrag von Dr. Hans-Jurgen Stéhr

Wer kennt nicht diesen geflugelten Ausspruch,
den Goethe dem Faust im Osterspaziergang in
den Mund legt, als er beobachtet, wie wohl sich
die Menschen aller Stande in dem feierlichen Tru-
bel fuhlen. Heute wird dieses Faust-Zitat gern ge-
braucht, um zum Ausdruck zu bringen, dass man
sich akzeptiert und in der ge-

genwartigen Situation wohlfihlt

Es ist eine schone Metapher,
die, von Mitarbeiterlnnen aus-
gesprochen, als Lob fur Zufrie-
denheit am Arbeitsplatz gewer-
tet werden kann.

Doch es gibt nicht wenige Mit-
arbeiterlnnen, die sich nicht
wohlfiihlen, wenn Leitende ihre
Kontrollverantwortung dahingehend nutzen, sie
eher dabei zu ertappen, wenn Mitarbeiterinnen
einen Fehler machen, weil dies als normal oder
selbstverstandlich angesehen wird, statt sie dabei
Zu erwischen, wenn sie etwas gut machen.

Ich habe keineswegs die Absicht, dies grundsatz-
lich einer Fuhrungskraft zu unterstellen; und den-
noch lohnt es sich, Gedanken dariiber zu machen,
ob und wenn ja welchen Platz eine Fehlerkultur im
Betrieb einnimmt.

Ich bin mir sehr wohl bewusst, dass dort, wo Men-
schen fir Menschen tatig sind, eine hohe Verant-
wortung an Fursorge und Gesundheit an den Tag
gelegt werden muss. Ich kann es auch gut nach-
vollziehen, dass Mitarbeiterinnen angehalten wer-
den, keine Fehler zu machen, schon gar nicht am
Menschen.- Dennoch lohne es sich, dariber nach-
zudenken und ggf. dartiber zu diskutieren:
+ Ddurfen Mitarbeiterlnnen Fehler machen?
4+ Was passiert, wenn sie einen machen?
4+ Lassen sich Fehler am Arbeitsplatz vermei-
den?
+ Wie steht diese Problematik im Kontext von
Mitarbeiterfihrung?

+ Macht eine Fehlerkultur im Betrieb Sinn?

Die Teams der WITA & des IGS wiinschen-Ihnen
und Ihren MitarbeiterInnen ein gesundes und
erfolgreiches Jahr.

Dartber nachzudenken macht m. E. sehr wohl
Sinn, weil diese Fragen von praktischer Alltagsre-
levanz sind, sowohl die Pflege- und Betreuungsta-
tigkeit, die Qualitat des Umgangs mit hilfebedurfti-
gen Menschen als auch das unternehmerische
Selbstverstandnis beriihren. Hierzu folgende Uber-
legungen:

Ersten Aspekt. Fehler machen im Arbeitsalltag.

Nicht wenige Pflegekréafte beklagen sich tber an-
dere, dass sie Ubermafig nachfragen, was und
wie sie ihre Arbeit erledigen sollen, obwohl sie es
wissen mussten. Warum fragen diese Mitarbeite-
rinnen? Sind diese fachlich inkompetent? Haben
diese Angst, einen Fehler zu machen? Verunsi-
chert sind diese auf jeden Fall. Die Folgen des oft
als nervig wahrgenommenen Nachfragens dieser
sverunsicherten" Kollegen liegen auf der Hand.
Der Arbeitsfluss wird gestort, Zeit geht verloren
nach dem Motto: ,Lieber einmal mehr fragen als
zu wenig.” Oder es wird nach dem Prinzip gearbei-
tet: ,Doppelt halt besser!”, weil Unsicherheit dar-
Uber herrscht, was richtig ist. Sicherheitshalber
wird mehr gemacht als vielleicht erforderlich. Die
Folge ist, ein sich aufbauender Zeit- und Leis-
tungsdruck. Dass dann erst recht Fehler entstehen,
ist nachvollziehbar. Der Teufelskreis schlief3t sich.

Wie kann diesen ,verunsicherten“ Mitarbeiterinnen
geholfen werden? Die mdglichen Ansatze fir mehr
Sicherheit und weniger Fehler am Arbeitsplatz
sind sicherlich personenbezogen zu finden, da die
Ursachen fur Verunsicherung und Fehlerverhalten
unterschiedlich sein kénnen. Ein Mitarbeiterge-
sprach, um hier Aufklarung und eine Lésung zu
finden, ist garantiert sinnvoll. Dass dieses Ge-
sprach bei einem derart sensiblen Thema empa-
thisch und vertrauensvoll und vielleicht nicht nur
ein Mal zu fuhren ist, ist selbstredend. Ich bin mir
sicher, eine gute Fuhrungskraft wird auch die rich-
tigen und aufbauenden Worte finden.
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Zweiten Aspekt. Fehler ist nicht gleich Fehler.

Nun ist nicht jeder Fehler gleich, vor allem erkenn-
bar an den Folgen. Eine Differenzierung ist des-
halb sinnvoll und transparent zu machen. Doch
nicht wenige Arbeitnehmer vollziehen nicht diese
Differenzierung, weil auch fuhrungsmaRig diese
Differenzierung nicht transparent ist. Wenn im
Kopf der Gedanke verinnerlicht ist, Fehler — und
das qilt fir jeden — dirfen nicht gemacht werden,
solange sind sie angstbesetzt und der Schrecken
aller im Betrieb. Dieses Phantom wird bleiben,
wenn mit diesem Bild nicht ,aufgerdumt” wird. Was
wir brauchen, ist eine objektive, kriterienbesetzte,
differenzierte und eine fur alle nachvollziehbare
Struktur der Fehlerzuldssigkeit und -unzuléssigkeit.

Dritter Aspekt. Etablierung und das Leben einer
Fehlerkultur im Betrieb.

Uber Fehlerkultur im Betrieb nachzudenken hat
einen zutiefst unternehmerischen wie filhrungsbe-
zogenen Hintergrund. Das Selbstverstandnis eines
Unternehmens hat sich in den letzten zehn Jahren
grundlegend verandert. Die Unternehmens- und

on zu verstehen. Hier kdnnte der ,Schlissel” fiur
die Etablierung einer Fehlerkultur im Betrieb liegen.
Entwicklung und Lernen sind mehr denn je un-
trennbar. Wer Unternehmensentwicklung will,
braucht Lernwilligkeit. Da in unserer Lebenswirk-
lichkeit Entwicklung denk- und handlungsgebun-
den ist, bleiben Fehler nicht aus. Also: Entwicklung,
Fehler und Lernen stehen als ,Dreigespann”. Oder
anders formuliert: Eine heutige moderne Unter-
nehmens- und Fdhrungskultur prasentiert sich
eine Entwicklungs-, Lern- und Fehlerkultur.

Doch wie lasst sich diese ansatzweise umsetzen?
Das grafische Bild mbége das Verstandnis erleich-
tern und den Ansatz verdeutlichen. Werteorientiert
bedeutet das, auf Verantwortung und Freiheit,
Dialog und Vertrauen zu bauen, diese Werte im
Zusammenhang zu sehen und Uber diese die Mit-
arbeiterlnnen zu fuhren: Lernen erzeugt Verande-
rung, ermdglicht Entwicklung. Jede Entwicklung
(Veranderung in der Wirklichkeit), der wir ausge-
setzt sind, macht ein Lernen erforderlich. Beides
ist untrennbar verbunden. In diesem Wechselspiel
bewegen sich

Arbeitswelt ist

ualitativ an- - : die vier genann-
gers. Die go. Verantwortung Dialog ten Werte. Wer
wachsene \ / Freiheit im Den-
komplexe . ken und Han-
Wirklichkeit — Veranderung Lernen deln will, muss
auch die un- auch bereit sein,
seres Betrie- Verantwortung
bes macht de- Freiheit Vertrauen | | zu Ubernehmen.
ren Beherr- Wer Verantwor-
schung und tung erhalt, soll

Berechenbarkeit fast unmoglich. Egal was wir tun,
unser Denken und Handeln ist mehr denn je feh-
lerhaft, unvollkommen. Unsere Begrenztheit und
Verletzlichkeit fallt uns férmlich auf die Fulie.
Wenn wir das grundsatzlich akzeptieren und in
unserem Verstandnis verinnerlichen kénnen, wie
der Betrieb heute aufgrund dessen funktioniert,
wie Mitarbeiterinnen heute zu fuhren sind, dann
kénnen wir uns von althergebrachten Denk- und
Fuhrungsgewohnheiten verabschieden.

Was ware der neue Denk- und Handlungsansatz,
den wir heute benétigen, um die komplexe Wirk-
lichkeit besser in den Griff zu bekommen? Natr-
lich gibt es einerseits die Mdglichkeit, komplexe
Gegebenheiten in einfachere aufzulésen, um sie
wieder spater ,zusammenzufigen®. Analyse und
Synthese sind die ,Zauberworte”, eine methodi-
sche Kunst, die nicht einfach zu bewerkstelligen ist.
Worauf ich mich hier konzentrieren mochte, ist der
Ansatz, den Betrieb als eine lernende Organisati-

auch Raum fir freiheitliches Handeln (einschliel3-
lich fir eigene Entscheidungen) beanspruchen
kénnen. Vertrauen baut sich nur Gber den Dialog
(Kommunikation) auf und umgekehrt. Ohne Dialog
kein Vertrauen — ohne Vertrauen kein Dialog.
Zugleich steht jeder Mitarbeiter in der Verantwor-
tung und darf sich auch die Freiheit herausneh-
men, den Dialog zu suchen, seine Meinung zu
aulern. Geschaffenes Vertrauen befordert ebenso
in Verantwortung stehendes eigenstandiges Den-
ken und Handeln.

Alle vier Wertekomponenten in ihrem flhrungs-
mafig zu gestaltenden Wechselspiel ermdglichen
nachhaltiges Lernen, schaffen gewollte Verande-
rung am Arbeitsplatz.

Nur so wird unsere Arbeitswelt wieder zu unserer
realen und erlebbaren Lebenswelt, die Freude und
Anstrengung zusammenbringt.
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