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AUS FEHLERN LERNEN

In komplexen Zeiten ein Muss

.....
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Das Neue erschlieRt sich nur dem, der
ausgetretene Pfade verlasst. Eine fehler-
tolerante Lernkultur ist dafiir ein Muss.
Wenn das Umfeld komplex und die Zu-
kunft unvorhersehbar ist, werden Fehl-
versuche zur Normalitat.

Vor ein paar Jahren hatte ich in der Ham-
burger Google-Zentrale zu tun. Gerade
war die Google Glass herausgekom-
men, ein Minicomputer, den man wie
eine Brille tragt. Die wollte ich natirlich
gleich ausprobieren. Man konnte auf
ein Touchpad am Gestange tippen oder
Sprachbefehle eingeben und bekam die
gewunschten Informationen auf ein
Prisma vor dem rechten Auge einge-
spielt - auch solche vom Gegentiber. Die
Gegentiber fanden das gruselig. ,Glass-
holes“ wurden die Trager genannt. Die
Brille floppte. Zunachst. Zwei Jahre nach
dem vorlbergehenden Ende verkin-
dete Google mehrere Groprojekte mit
namhaften Konzernen. Seitdem wird
die Google Glass mit groRem Erfolg im
B2B-Geschaft eingesetzt, zum Beispiel in
Werkshallen und in der Logistik.

Das Beispiel zeigt: Wirklich Neues gelingt
nur dem, der den Mut hat, zwischen-
durch auch zu straucheln. Der Experi-
mentiermodus ist dort standig auf ,on®
Eine fehleroffene, sanktionsfreie Lern-
kultur ist hierflir ein Muss. Wenn das
Umfeld komplex und die Zukunft unvor-
hersehbar ist, werden Fehlversuche zur
Normalitat. Erfolgreiche Unternehmen

>> experimentieren

Sie probieren vieles aus, um zu sehen,
was fir den Markt das Richtige ist. Sie
testen ,jedes Jahr, jeden Monat, jede Wo-
che, jeden Tag" (Jeff Bezos), um mit den
stets steigenden Kundenerwartungen
Schritt zu halten. ,Experimentability” sei
die wichtigste Management-Ressource
in einer digitalen Welt, sagt der Verhal-
tensokonom Ernst Fehr, Professor an der
Universitat Zurich. Geplante Vorgehens-
weisen werden dabei sofort Uber Bord
geworfen, wenn sie sich im Zuge von
Testphasen als untauglich erweisen.

>> iterieren

Uber permanente Lernschleifen wird
mithilfe von Kundenmeinungen fortlau-
fend optimiert, um friihzeitig auszuson-
dern, was niemand braucht. So kommt
validiert nur das auf den Markt, wofir

die Menschen tatsachlich Geld ausge-
ben wollen. Das standige Feedback tber
testen - lernen — verbessern — testen
macht sofortige Kurskorrekturen maog-
lich. Ein wertvolles Extra: Man ist regel-
makig in Kontakt mit seinen Kunden
und sorgt fir den ,Mein-Baby-Effekt".

>> pivotieren

Beim Pivotieren verschiebt man etwas
an einen anderen Platz. Insofern ist ein
Pivot kein Komplettausstieg, vielmehr
wird mindestens ein erfolgverspre-
chender Aspekt des urspriinglichen Ge-
schaftsmodells gezielt in eine neue Rich-
tung gelenkt. So erging es zum Beispiel
dem Instagram-Vorlaufer Burbn, eine
App, die urspriinglich konzipiert worden
war, um Whiskey-Freunde zusammenzu-
bringen. Als man erkannte, dass die User
hauptsachlich die Fotoposting-Funktion
nutzten, richtete sich das Startup neu
aus und legte damit den Grundstein fiir
die Erfolgsstory von Instagram.

Jeder kann durch Fehler kltiger und bes-
ser werden. So ist jeder Fehlversuch zu-
gleich ein Erkenntnisgewinn, ein sich off-
nendes Fenster,in dem sich das Rettende
eines Neubeginns zeigt. Ich verliere nie,”
hat Nelson Mandela einmal gesagt.
LEntweder ich gewinne, oder ich lerne.”
Das zeugt von GroRe

und Demut zu-
gleich. Wer wie
beim  Tennis
zwei Aufschla-
ge hat, kann
beim ersten
mutiger  sein
und versuchen,
das Spiel sofort
far sich zu
entschei-
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den. Und jeder Top-Sturmer weif3: Fir
jedes Tor, das man schiel3t, schiet man
finf Mal daneben.

Fehler sind Entwicklungschancen

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

In der Digitalwelt ist eine gesunde Feh-
lerkultur demnach vollig normal. In
manchen Unternehmen konnen sich die
Mitarbeiterlnnen fir eine ungewohn-
liche Auszeichnung qualifizieren: ,Stelle
ein Projekt vor, das so richtig gegen die
Wand gefahren ist®, lautet die Auffor-
derung dort. Der dahinterliegende Sinn:
Alle sollen daraus lernen. Nicht der Feh-
ler, sondern die Lernerfahrung wird also
gefeiert. Denn eine negative Haltung
gegenuber Fehlern erstickt jeden Hauch
von Wagemut schon im Keim. Uber ei-
nen Mangel an Innovationen darf man
sich dann naturlich nicht wundern.

Vielerorts werden Fehler gerne vertuscht
— und Scheitern ist inakzeptabel. In der di-
gitalen Szene hingegen werden Fehler als
Entwicklungschancen gesehen. Dort fiihlt
man sich inspiriert von den Geschichten be-
kannter Unternehmer, die vor ihrem Durch-
bruch gescheitert sind. So erging es auch
Max Levchin, einem Serien-Entrepreneur
mit ukrainischen Wurzeln. Die erste Firma,
die er grindete, scheiterte mit einem grof3-
en Knall. Die beiden nachsten Firmen
scheiterten auch, nur nicht ganz so
dramatisch. Die vierte ware beinahe
nicht gescheitert. Die flinfte war
PayPal, ein grandioser Erfolg.
Mancherorts werden be-
reits Bewerber bevorzugt,
die schon gescheitert sind.
Dort weis man um den
Wert dieser Erfahrung. In
gescheitert steckt nam-
lich gescheiter. p-
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Angst ist der groRte Fortschrittskiller
Woher kommt diese Angst vor Fehlern?
In der alten Industriekultur konnte jeder
Produktionsfehler den Ruin bedeuten,
weil klassische Herstellungsprozesse
teuer waren. Heute gilt es zu differenzie-
ren. Was folgenschwere Nachwirkungen
haben kann, verlangt zwangslaufig eine
Null-Fehler-Toleranz. Und naturlich will
jeder Kunde eine fehlerfreie Leistung.
Hingegen ist Fehlerakzeptanz in der vor-
gelagerten Entwicklungs- und anschlie-
Benden Optimierungsphase elementar.
Dafir gibt es zum Beispiel das Testlabor
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 differen-
zierter betrachten: als Lapsus, Panne,
Schnitzer, Anlaufschwierigkeit, Erster-
fahrung, Fehleinschatzung, Ruckschlag,
Schwachstelle, Sackgasse, Trugschluss,
Ubersehen, Irrtum. Solche Formulie-

rungen schitzen vor dem Geflhl des
Versagens und machen Missgriffe ver-
zeihlich. Wem etwas schiefgeht, der
braucht keinen Anpfiff, sondern Trost
und Ermunterung. Meist ist man ja erst
auf dem Weg zur Konnerschaft. Kaum et-
was funktioniert aus dem Stand heraus
und auf Anhieb. Verschiedenes muss
ausprobiert werden und dabei sind Fehl-
versuche zwangslaufig. Man korrigiert
seine anfangliche Meinung, probiert
immer weiter, entdeckt neu. So wird das
Straucheln zu einem Uberarbeiten von
Moglichkeiten.

Dem verdanke ich Ubrigens mein Lieb-
lingsdessert, wenn ich in Frankreich bin.
Und das kam so: Eines Tages bemerk-
te eine der Schwestern Tatin, die in der
Nahe von Orléans ein gutgehendes Re-
staurant betrieben, dass sie vergessen
hatte, den Mdurbeteig fir den Apfelku-
chen in die Backform zu geben. Die Ap-
fel schmorten ohne ihn im Ofen, und die
Gaste warteten schon. Plotzlich kam ihr

HALTIG.

Hannover Region Green Economy

Wir fordern nachhaltige Unternehmensprojekte

im Bereich Forschung und Innovation.

Hier erfahren Sie mehr:
www.wirtschaftsfoerderung-hannover.de/greeneconomy

die zlindende Idee. Sie gab den Teig tber
das karamellisierte Apfel-Butter-Zucker-
Gemisch und lieR ihn garen. Die Gaste
fanden den Nachtisch kostlich. So wurde
aus einem kleinen Malheur die legen-
dare ,Tarte Tatin“, eines von vielen ,Kin-
dern des Scheiterns®.

Fehler machen: So friih wie moglich
,Wenn wir nicht gentgend Fehler ma-
chen, heiSt das, dass wir nicht genligend
neue Dinge ausprobieren®, sagt Philip
Knight, Griinder der Lifestyle-Marke Nike.
Einem Anfanger dirfen natirlich mehr
Fehler passieren als einem Profi. Nie-
mand ist gleich vom Start weg perfekt.
Stolpern gehort zum Laufen lernen dazu.
SchlieBlich stellt sich die Frage: Ist das
dem Fehler zugrundeliegende Problem
kompliziert oder komplex? Bei kompli-
zierten Problemen lassen sich Prozesse
Uber feste Routinen in Richtung Fehler-
losigkeit bringen. Bei komplexen Proble-
men ist genau das nicht moglich. Sie ver-
langen zwar Rahmenbedingungen, aber
auch Spielraum und freie Bahn.

Wer sich schnell verbessern will, braucht
demnach eine fehlertolerante Lernkul-
tur. Und man braucht folgenden Punkt
auf der Meeting-Agenda: ,Welche Er-
fahrungen ich gemacht habe, die sich
alle sparen konnen.“ Jeder Mitarbeiten-
de weild damit sogleich: Das wird uns
hier nie wieder passieren. So kann jede
erzahlte Geschichte dabei helfen, ge-
nau die Fehler zu vermeiden, die andere
schon hinter sich haben. Wenn man Feh-
ler hingegen verbirgt, dann machen an-
dere moglicherweise bald den gleichen
Fehler - und das ganze wiederholt sich
unzahlige Mal. Und wenn man Fehler
verschleppt, macht man aus einem Mini-
ein Maxiproblem. So entstehen am Ende
dann GroRbaustellen.

Kategorisieren: Es gibt drei Fehlertypen
Auf dem Weg zu einer fehlertoleranten
Lernkultur gilt es zunachst, die Fehlerka-
tegorien einmal grundsatzlich zu analy-
sieren. Davon gibt es drei:

Fehlertyp 1: Fehler, die zu einer Katastro-
phe flhren kdnnen. Weil es zum Beispiel
um die Sicherheit von Menschen, um Fi-
nanzzahlen, Juristisches, die Einhaltung
gesetzlicher Vorschriften oder das per-
fekte Funktionieren eines Produktes geht.
Solche Fehler gehdren zum Beispiel zur
Normwelt von Industrieunternehmen
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mit  groflen
Stickzahlen,

diesem Fehler-
typ sind feste
Prozesse, vordefi-
nierte Abldufe und
penible Kontrolime-
chanismen unver-
zichtbar.

Fehlertyp 2: Fehler, die beim Erschaffen
von Neuerungen entstehen,zum Beispiel
Produkte, Services und Losungen rund
um Kundenbedirfnisse und die mo-
derne Arbeitswelt. Hier gilt es, Fehlent-
wicklungen friih zu identifizieren, viel zu
testen und anhaltend zu experimen-
tieren in dem Wissen: Innovationen
sind ergebnisoffen, sie beinhalten die
Option des Scheiterns, erfordern kleine
erste Schritte, verlangen Mut, Frustrati-
onstoleranz, Anpassungsvermogen und
psychologische Sicherheit. Nicht die
Fehler im Entstehungsprozess sind hier
die grolite Gefahr. Die groRte Gefahr ist
die, dass das Unternehmen irrelevant wird,
weil die Mitarbeitenden sich nichts trauen.
Fehlertyp 3: Absicht, Nachlassigkeit und
Schlamperei. Das sind Fehler, die nicht
toleriert werden konnen. Sie erfordern
angemessene Konsequenzen — als Bot-

schaft an den Verursachenden - und an
alle, die dabei zuschauen.

Massenpro- note-Speaker, mehrfach
duktion und Folgendes sollte zudem in den Leitlinien preisgekronte Bestseller-
Gleichfor- stehen: ,Bei uns darf jeder Fehler machen, autorin und Businesscoach.

X . . X X Die Diplom-Betriebswirtin
migkeit. Bei nur nicht den, ihn zum Schaden des Un- gilt als fihrende Expertin

ternehmens zu vertuschen.” Denn der
falsche Umgang mit Fehlern verursacht
gleich funffache Kosten:

- Aufwendungen fir die fehlerhafte Lei-
stungserstellung.

- Aufwendungen fur die notwendige Man-
gelbeseitigung.

+ Umsatzverluste durch die Abwanderung
enttauschter Kunden.

» Umsatzverluste, die aus negativer Mund-
propaganda entstehen.

« Vertrauensverluste  aufgrund
schlechten Reputation.

einer

Wo keine Fehler zugelassen werden, geht
viel Zeit damit drauf, sich abzusichern.
Statt Losungen zu finden, werden Sunden-
bocke gejagt. Und Uberall stehen Besen
herum, um Schlamassel unter den Teppich
zu kehren. Oder man redet sich Fehltritte
schon. Besser, man geht souveran mit
seinem Versagen um und entwickelt Feh-
lerlernkompetenz. Das bedeutet, Fehler
schnellstmoglich aufzudecken, Missstan-
de rasch zu beseitigen und gemeinsam
zu besprechen, wie Fehler in Zukunft ver-
hindert werden konnen. Nicht der Mensch,
der einen Fehler gemacht hat, ist das Pro-
blem, sondern der Fehler selbst. ®

Uber die Autorin

Anne M. Schiiller ist

Managementdenker, Key-

fir Zukunftsstrategien und
eine kundenzentrierte Unter-
nehmensfihrung. Zu diesen
Themen halt sie Impulsvortrage auf Tagungen,
Fachkongressen und Online-Events. 2015 wurde
sie fir ihr Lebenswerk in die Hall of Fame der Ger-
man Speakers Association aufgenommen. Beim
Business-Netzwerk Linkedin wurde sie Top-Voice
2017 und 2018. Von Xing wurde sie zum Spitzen-
writer 2018 und zum Top Mind 2020 gekiirt. thr
Touchpoint Institut bildet zertifizierte Touchpoint
Manager und zertifizierte Orbit-Organisations-
entwickler aus. www.anneschueller.de

Das neue Buch der Autorin

Anne M. Schiiller:
Bahn frei ftir

i in FREL
Ubermorgengestalter ek

Gabal Verlag 2022,
216°S.,24,90 €,
ISBN 978-3967390933

Das Buch zeigt 25 rasch

umsetzbare Initiativen und weit Gber 100 Akti-
onsbeispiele, um zu einem Uberflieger der Wirt-
schaft zu werden. Kompakt und unterhaltsam
veranschaulicht es jedem, der helfen will, eine
bessere Zukunft zu gestalten, die maRgeblichen
Vorgehensweisen in drei Bereichen:

Wie machen wir die Menschen starker, das
Zusammenarbeiten besser und die Innovations-
kraft im Unternehmen groRer.
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