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Die Ruckkehr zu einer positiven

Fehlerkultur

Sabine Wojcieszak, getNext IT

In der agilen Welt und besonders im DevOps-Ansatz wird immer wieder dartiber gesprochen, dass wir aus
Fehlern lernen miissen. Gleichzeitig besagt das Modell der VUCA-Welt (Volatility, Uncertainty Complexity,
Ambiguity), dass unsere (Arbeits-)Welt nicht nur immer komplexer wird, sondern sich auch immer rasanter
verdndert und Fehler daher passieren werden. Doch wie passt die bislang praktizierte Idee der Fehlerver-
meidung in diese neue Welt? Und wie schaffen wir eine Kultur, die positiv mit Fehlern umgeht? Wir alle

- Organisationen wie Individuen — miissen lernen, positiv aus Fehlern zu lernen!
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Abbildung 1: Jeder Fehler beinhaltet die Chance ftr das Team. an ihm zu wachsen! (© Kyle Glenn - Unsplash)

Grundsatzlich sind Fehler nichts Besonderes und gehoren, seitdem
wir auf der Welt sind, zu unserem Leben. In unseren ersten Lebens-
jahren pflastern Fehlversuche und Fehler unseren Weg; sie werden
von den Eltern, GroR3eltern und anderen in der Entwicklung bereits
fortgeschrittenen Personen sogar auch noch ,gefeiert’, belohnt oder
flihren zumindest zum Spenden von Trost. Experimente — so kon-
nen die Versuche, das Laufen zu lernen oder einen Turm aufzubau-
en, genannt werden — werden in der Regel von den Alteren begeis-
tert unterstiitzt. Die Motivation wachst, friiher oder spater kommt
der Erfolg und mit dem Erfolg wachst das Selbstbewusstsein. Das
wachsende Selbstbewusstsein wiederum ist gut flir das Meistern
neuer Herausforderungen. ,Aus Fehlern lernen” ist hier positiv hin-
terlegt und ein Erfolgsrezept.

Dann kommt die Schul- und Studienzeit. Abhangig von Schulform,
Schule und Lehrkraft wird schnell klar, dass Fehler mit schlechten
Noten bestraft werden, die wiederum auch zuhause fiir schlechte
Stimmung sorgen konnen. ,Fehler sind doof!”, ist das Ergebnis und
das fihrt hdufig dazu, dass Schiiler nur noch lernen, um Fehler und
damit ,Bestrafung” in Form von schlechten Noten zu vermeiden,
nicht aber, um den Lernstoff zu verstehen. So berichteten Studie-
rende, sie muissten flr eine Klausur 278 Folien auswendig lernen,
da der Professor nur Antworten in exakt seinem Wortlaut akzeptiere
— leider kein Einzelfall. Auf die Frage, was die Studierenden davon
im Kopf behalten wiirden, antworten sie: ,Dass wir 278 Folien aus-
wendig lernen mussten.” Welche Verschwendung von Zeit und Mo-
tivation ein derartiges \orgehen beinhaltet, lasst sich nur erahnen.
In einem so organisierten Lernumfeld — in Schulen wie in Unterneh-
men — wird die Bedeutung von ,aus Fehlern lernen” dahingehend
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verandert, dass Aufgaben, die potenziell Fehler verursachen konn-
ten, gemieden werden und nur bereits bewahrte Losungsansatze —
ob passend oder nicht — genutzt werden. Nachdenken, Kreativsein,
Hinterfragen und Experimentieren verlieren an Bedeutung.

Auf ins Arbeitsleben!

In vielen Organisationen wird dieses Vorgehen in der Unterneh-
menskultur gehegt und gepflegt. Fehlervermeiden ist ein Prinzip,
das dabeij hilft, in der Deckung zu bleiben, keine Aufmerksamkeit zu
erregen und sich dem Blame Game und den sich daraus ergeben-
den Konsequenzen zu entziehen. Doch was bedeutet das eigentlich
fur Unternehmen, wenn sie Mitarbeitern neue, komplizierte und
komplexe Aufgaben stellen wollen? Neu, kompliziert und komplex
bedeutet, dass die Wahrscheinlichkeit, einen Fehler zu machen, zu-
nimmt. Wenn jedoch gelernt wurde, dass Fehler per se schlecht sind,
wird es immer schwieriger, jemanden zu finden, der sich an diese
komplizierten und komplexen Aufgaben herantraut und sogar noch
innovative Losungen dafir findet. Etwas wagen zu konnen, etwas
auszuprobieren oder Mut zu zeigen fiir neue Ansdtze, sind in sol-
chen Kulturen und Lernumfeldern nicht die gefragten Skills. Gleich-
zeitig hat das ,Nicht-lber-Fehler-Sprechen” einen weiteren, fiir das
Unternehmen unter Umstanden sehr teuren Aspekt. Entstandene
Fehler werden versteckt; eine offene und rechtzeitige Kommuni-
kation darlber erfolgt in der Regel nicht. Wenn diese Fehler dann
.entdeckt” worden sind, haben sich die Auswirkungen tber einen
Prozess hinweg schon summiert oder das Beheben eines Fehlers
ist einfach aufgrund der Abhangigkeiten gar nicht oder nur noch mit
einem enormen Aufwand mdoglich. Das hat direkte Auswirkungen
auf die Qualitdat und das Unternehmen. Gleichzeitig aber fiihrt es zu

35



Abbildung 2: Entwickeln Teams und Fuhrungskraft ein wahres ,Wir'-
Gefuhl, so hilft das beim Aufbau einer positiven Fehlerkultur!
(© Kaboompics .com - Pexels)

Frustration bei Mitarbeitern und Fiihrungskraften. Am Ende stehen
dann auf der einen Seite mehr Kontrolle und auf der anderen Seite
das vollige Loslassen jeglicher Verantwortung fiir die Qualitat der
eigenen Arbeit, da ,ja jemand anderes das schon kontrollieren wird".
Der Frust auf Seiten der Fiihrungskrafte und die damit verbunde-
ne Uberzeugung, dass die Mitarbeiter ,immer Fehler machen’, kann
zu einer negativen Haltung flihren, die den wissenschaftlich unter-
suchten Golem-Effekt nach sich zieht. Dieser Effekt besagt, dass,
wenn eine Fihrungskraft davon Uberzeugt ist, dass Mitarbeiter
Limmer Fehler machen” oder ,nicht in der Lage sind, Aufgaben zu
erledigen’, diese Flihrungskraft ihr Verhalten entsprechend anpasst.
Eine ,Command & Control”-Umgebung konnte das Ergebnis sein.
Dieses gednderte Verhalten fiihrt dazu, dass die Mitarbeiter — wohl
aus Verunsicherung und mangelndem Selbstvertrauen — wiederum
genauso agieren: Sie machen Fehler und performen schlecht! Die
sich selbsterfiillende Prophezeiung nimmt ihren Lauf.

Ein weiterer negativer Effekt einer derartigen Fehlerkultur ist der
entgehende Mehrwert, wenn Prozesse und Ablaufe dadurch ver-
bessert werden konnten, dass lber Fehler nicht nur gesprochen
wird, sondern auch gemeinsam geprift wird, was die wirklichen
Grinde und Ausloser dafiir waren, und nicht nur oberflachliche
Kosmetik betrieben wird. Gleichzeitig wird jedoch auch das interne,
tagliche Innovations- und Veranderungspotenzial nicht voll ausge-
schopft. Spatere, in groRen Aktionen betriebene Change-Prozesse
wirken dagegen oft sperrig und anstrengend und sind meist nicht
sehr beliebt.

Und dann kommen die Agilisten, Digitalisierer,
VUCA-Prediger und New-Work-Jinger...

...und sprechen von ,Welcome failure”, ,Fail fast’, ,Fail early” und
.Fail often”! Plotzlich gibt es ,Fuck up Nights’, in denen Menschen
offen Uber ihre haufig sehr betrachtlichen Fehlschlage berichten;
und sie werden auch noch daftir gefeiert! Nun soll genau das auch
im Unternehmenskontext stattfinden: Mitarbeiter sollen Uber ihre
Fehler sprechen, damit andere und das Unternehmen daraus lernen
konnen. Fehler sollen ,gefeiert” werden — und es geht noch weiter;
nicht nur darlber sprechen sollen die Teams, sie sollen auch noch
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gemeinsam in ,Blameless Postmortems” ausfihrlich analysieren,
welche einzelnen Schritte und Entscheidungen zu dem Fehler ge-
flihrt haben! Transparenz in den Arbeitsschritten lassen klar erken-
nen, wann was passiert ist. Passenderweise heiRt diese Funktion im
Git auch noch ,blame”. Wer sich mit DevOps beschaftigt, weil3, dass
im Idealfall unverzuglich eine Warnmeldung und ein Stopp fir das
ganze Team erscheinen (Andon Cord), wenn durch das Einchecken
von Code die Continuous-Delivery-Pipeline crasht — sofort sind alle
informiert!

Doch egal wie positiv die Fehlerkultur im Unternehmen auch sein
mag, es fihlt sich einfach nicht gut an, einen Fehler verursacht zu
haben. Dartiber zu sprechen, kann zu einer echten Tortur werden,
die jeder einzelne ertragen konnen muss. Nicht selten versuchen
Teammitglieder mit Aussagen wie ,mein Fehler” oder ,ich nehme
es auf meine Kappe’, diesen ungewohnten Prozess zu verkirzen.
Nichtsdestotrotz ist es fir Unternehmen heutzutage zwingend
notwendig, dariiber nachzudenken, wie sie mit Fehlern umgehen,
wenn sie in der VUCA-Welt iberleben wollen. Das Akronym VUCA
steht fir Volatility (Volatilitdt, Unbestdndigkeit), Uncertainty (Unsi-
cherheit), Complexity (Komplexitat) und Ambiguity (Mehrdeutigkeit).
Selbstverstandlich haben sich der Markt und das Kundenverhalten
und damit die Anforderungen schon immer verandert: Neu ist da-
bei definitiv die Geschwindigkeit, mit der Verdnderungen auftreten,
und damit auch die Haufigkeit. Hinzu kommen die kaum absehba-
ren komplexen Zusammenhange, die die Einschatzungen massiv
erschweren. Dies wird durch die Mehrdeutigkeit, zum Beispiel bei
der Auswertung von Daten oder Ergebnissen, noch zusatzlich ver-
starkt. Das aktuelle Zeitalter der Digitalisierung ist genau von diesen
Aspekten gepragt, und eines wird klar: Fehler werden einen festen
und wichtigen Bestandteil der Arbeit darstellen! Durch stete Veran-
derungen, zunehmende Komplexitat und eine groe Mehrdeutig-
keit besteht bei neuen Losungen — und das ist es, was regelmaRig
entwickelt werden muss — eine grof3e Unsicherheit. Ansatze und
\lorgehensweisen, die gestern noch einwandfrei funktioniert haben,
mussen nicht zwangslaufig zu einer neuen Aufgabe passen — auch
dann nicht, wenn diese auf den ersten Blick als identisch erscheint.

Wenn also Fehler ein fester Bestandteil der Arbeit sein werden,
kann dann jeder so viele Fehler machen, wie er will? Nein! Gerade
weil die VUCA-Welt jeden Tag neues Fehlerpotenzial mit sich bringt,
ist es ein erklartes Ziel einer positiven Fehlerkultur, bekannte Fehler
zu vermeiden — allerdings nicht, um einer ,Bestrafung” oder ande-
ren negativen Konsequenzen zu entgehen. Um jedoch Fehler fir alle
vermeiden zu kdnnen, muss herausgefunden werden, was tatsach-
lich zu dem Fehler geflihrt hat. So kann die Struktur von bestimmten
Prozessen oder auch sich wiederholenden Tatigkeiten zu Fehlern
flihren. Gemeinsam im Team mit dem Verursacher als dem Exper-
ten fir diesen Fehler (siehe ,Denn zum Lernen sind sie da — wie Feh-
ler Systeme widerstandsféhiger machen” Teil 1 [7] & 2 [2)) wird nach
dem Root Cause gesucht, um danach eine Entscheidung tber eine
werthaltige Losung treffen zu konnen. Allerdings zeigt sich gerade
in der heutigen Zeit, dass Fehler oft das Ergebnis einer Verkettung
mehrerer kleinerer Dysfunktionalitaten sind und es den EINEN Root
Cause gar nicht mehr gibt.

Umso wichtiger erscheint es zu ergriinden, wodurch der Fehler tat-
sachlich entstanden ist. Dieses VVorgehen wird als ,Culture of Cau-
sality” bezeichnet. Haufig kommt dann der Aspekt der Automatisie-
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rung von Prozessen mit integrierten Quality Gates zum Einsatz, die
nicht nur dazu beitragen, Fehler zu vermeiden, sondern auch dazuy,
ein definiertes Level an Qualitat zu standardisieren.

Solch ein offener Umgang mit Fehlern ist aber nur méglich, wenn die
.Psychologische Sicherheit” im Team gegeben ist. Ein hohes Mal an
Vertrauen untereinander ist eine unbedingte Voraussetzung. Damit
ist eine positive Fehlerkultur nicht nur die Aufgabe der Unterneh-
men, sondern eines jeden einzelnen Individuums innerhalb einer
Organisation.

Lernen, aus Fehlern zu lernen!

SchlieBen Sie bitte einmal die Augen und beantworten Sie ehrlich
fur sich folgende Frage: Wie reagieren Sie, wenn ein Teammitglied
davon berichtet, dass ein Fehler aufgetreten ist? Rollen Sie genervt
mit den Augen? Stohnen Sie leise, aber wahrnehmbar auf? Denken
Sie ,Der schon wieder!" oder ,War ja klar!*? oder neigen Sie tatsach-
lich zu deutlicheren UnmutsaulRerungen wie: ,Was hast du denn da
schon wieder gemacht?” Ein wichtiger Schritt ist es zu verstehen,
dass Teamwork ,Wir" bedeutet: Nur zusammen erreichen wir ge-
meinsame Ziele — in guten wie in schlechten Zeiten. Nur gemeinsam
konnen wir uns entwickeln, unter anderem auch daraus, was wir aus
den Fehlern gelernt und wie wir sie behoben haben.

Zu diesem ,Wir” sollte auch die Fiihrungskraft gehoren. ,Mein Team
und ich” oder ,der Boss und wir” sind Reliquien aus dem letzten
Jahrtausend! Diese ,Wir"-Einstellung funktioniert iibrigens unab-
hangig von den hierarchischen Strukturen eines Unternehmens
— sie findet namlich in den Kopfen statt. Wird das ,Wir" entwickelt
und gelebt, sind einerseits Schuldzuweisungen schwieriger, gleich-
zeitig wird es jedoch wesentlich einfacher, offen tber Fehler zu re-
den. Die gegenseitige Wertschatzung wird in solchen Teams grofR3-
geschrieben. Ruft zum Beispiel ein Kunde bei der Fiihrungskraft an,
um sich Gber ein Problem oder einen Fehler zu beschweren, wird
bei einer praktizierten ,Wir"-Haltung die Fihrungskraft eher zu ei-
ner Aussage wie ,Wir werden das im Team besprechen und eine Lo-
sung finden!” tendieren. Aussagen wie ,Ich werde klaren, wer daftir
verantwortlich ist’, ,Ich werde das Team zur Rechenschaft ziehen”
oder Ahnliches haben ausgedient. In einem weiteren Schritt kann
dann diese Transparenz — auch in Bezug auf Fehler — auf den Kun-
den ausgeweitet werden, sodass auch dieses Verhaltnis von mehr
Vertrauen gepragt ist und ein gegenseitiger Mehrwert geschaffen
werden kann. Gleichzeitig ist es allerdings auch hilfreich, wenn auch
die Mitarbeiter die [dee vom ,Wir" inklusive der Flihrungskraft leben.

Dazu gehort auch die Akzeptanz, dass die unterschiedlichen Rollen
ebenso bedeuten, verschiedene Aufgaben aus den unterschied-
lichsten Blickwinkeln betrachten und erledigen zu missen. Je mehr
Offenheit, Vertrauen und Transparenz in Teams herrschen, desto
besser kann jeder einzelne seine Rolle annehmen und erfiillen.

Wird das ,Wir" gelebt, ist auch eine positive Einstellung gegentliber
den Teamkollegen sehr wahrscheinlich. Tatsachlich hat auch die
positive Einstellung eine direkte Auswirkung auf die Leistung. So
wie der Golem-Effekt sich negativ auswirkt, erzielt der Pygmalion-
Effekt genau das Gegenteil. Ist eine Flihrungskraft davon tiberzeugt,
dass Mitarbeiter ihre Aufgaben erfiillen werden, wird sie sich ent-
sprechend verhalten. Dieses Verhalten wiederum nimmt positiven
Einfluss auf das Verhalten der Mitarbeiter, die dadurch besser per-
formen. Weniger Fehler, bessere Ergebnisse und kreative Losungen
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fihren zu mehr Erfolg. Dieser gemeinsam erzielte Erfolg zusammen
mit der gegenseitigen Wertschatzung erzeugt bei den Teammit-
glieder mehr Selbstvertrauen. Hier setzt sich der positive Kreislauf
fort: Der Galatea-Effekt beschreibt, dass Mitarbeiter, deren Selbst-
vertrauen gestarkt ist, auch bessere Ergebnisse erzielen. Die aus
gemeinsamen Erfolgen gezogene Motivation schafft im Team einen
zusatzlichen Mehrwert. Zum einen entstehen weniger Fehler, zum
anderen wird es jedoch auch leichter, Gber Fehler zu sprechen, wenn
das Selbstbewusstsein stimmt, das Team Wertschatzung erfahrt
und Erfolge die Motivation erhdhen. Zusatzlich wirkt es sich positiv
aus, Fehler als Bestandteil der Arbeit zu akzeptieren, weil dadurch
Fehler nicht mehr auf das Podest des ,auRergewdhnlichen Events”
gehoben werden und somit eher der Normalitat angehdoren.

Mit einem gelebten ,Wir", gegenseitiger Wertschatzung, einem of-
fenen und modernen Leadership und einer positiven Haltung ge-
genlber Fehlern konnen Teams die Grundlage fir eine positive Feh-
lerkultur legen — ganz ohne Tools. Mit dieser Anderung im Mindset
konnen wir wieder dorthin zuriickkehren, wo wir alle einmal gestar-
tet sind: zu der Zeit, in der ,aus Fehlern lernen” DAS Erfolgsrezept
fur uns war, um komplexe Aufgaben wie Gehen oder Sprechen zu
erlernen! Auch fiir Unternehmen ist genau dieses Erfolgsrezept der
Schlissel, um die Herausforderung der VUCA-Welt zu meistern, sich
kontinuierlich zu verbessern und weiterzuentwickeln!
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