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Aus

lernen

Irren ist menschlich und deshalb unvermeidbar.
Umso wichtiger ist es, Fehler nicht unter den Teppich zu kehren,

won Jodrg Wishking

Pwirs Ted schiel bisi der BSW Micro-
E tec AG. Dus Dresdner Unternehmen

entwickelt und produziert  Smart
Label®, das sind extrem Mache Transpon-
der, die in Popier, Folien, Chipkarten oder
Etiketten integriert werden, Doch dieses
Antelligente Papier” haftete nicht 100
prigentig. Mogliche Fehlerursachen gah
s viele, JDoch wir kennten die Lisung
nicht Mnden, die Yerantwaortung wurde
nur hin und ber geschoben®, erinnert sich
thivr langiihrige KSW-Yorstand Thomas
Reppe, der die Fihrung des Unterneh
miens erst vor wenigen Wochen gn seinen
Nachfolger Thomas Hiteer abzegeben
It

Das Produktionsdrama von damals |01
nun einige lahre zurick. Lingst st das
Proffem gelost, The Smart Label® der
kSW spleden fehlerfred in vielen Logist k-
prozessen eine wichtige Rolle. Sie siml
Aum Belspiel aul JAmerlcan Express®
hreditharten zu Hnden und sul Mos
kier Moetro-Tickets, Heote bst Reppi
Uberzeugt, dass e die fedheren Prob
lisme dier damalige Fihrungsstil veram

sondern systematisch zu analysieren.

worthich wars JEs wurde vor allem nach
Schuldigen gesucht wnd weniger nach 1.G-
sungen.”

Das ist Keln Ebnzelfall, wie der Orga
nisationspsychalioge Michael Frisse von
der Limiviersitin Ciofen berichoer in oiner
Studie verghich er die Fehlerkuliur in a1
Stagaten mitelnander, Deutschland bildet
as Schilusshcht, Dass viele Unterneh
men Probleme im Umegang mit Fehlarn
b, Hege vor alliem darsn, dass immer
wenn die Schuldfrage auftoucht, nie
mand einen Fehler rueeben will, leder
flirchier negative Konsequenzen.  Fehler

Es ist unser Ziel,
die Mitarbeiter flir
Fehler nicht
zu bestrafen,
sondern aus den
Fehlern zu lernen.

Thmas Hitner, Verstand

der K5 Microted AG

simd edn Tabuthema®, sagt Frese, Und der
nich EnBW-Chef Uty Clanssen erglinet:
Ln einer durch falsch verstandenes Kon
kurrenzdenken, Neld und Missgunsi pe
preiigion Kultur will und Kann oieémand
Fehler gingestehien,”

Die Angst wor Fehlern kommt die Unier
nehmen aber teuer fu stehen, Besonders
Fehler, die sich stindig wiederholen, well
sich nbemand clchilg daram Kdmmiert
Limm dlese kasten 2o vermebden, brauchen
e Flrmen einen professionellen Um
goonge mit dem hisiklen Thema, Freses Sig
il bardegt, dass Unternchmen mil ¢lnem
guten Fehlermanagement his 2o 25 Pro
senl profitabler grbwiten als anders:
Heure profitiers auch der Smart La
bel*-Produzent KSW von seiner neuen
Fehlerkultur, Enide 2002 zog Heppe einen
Schlusssirivch untier dle Schubidsuwed
sUngen I.II'III' ||I'|FI]I'|[H'I'|||I;'FI|' i rlrl" Wik s
einen anderen Filhrungsstil. Es st un
sor Liel, e Mitarbider fie Fehler nich
U bestrafen, sondern aus den Fehlern pu
lermen™, lobl der micoe KSWChef Hiteer
die MaBnahmen seines Yorgingers. Und



es funktionbert: Die Fehlerkostenguote
sunk um 20 Prozent. Heate sind von 1000
KSW-Labeln 994 fehlerfriei.

Sich Schwichen einzugestehen, zahl sich
aus. Wer gloubt, inseinem Unternehmen
wilrden keine Fehler gemacht, sollte bhei
tiesin Warnsignalen authorchen: Wenn
es 2um Belspiel fiberhaupt Keine Rekla-
mationen gib, kein Feadback vom Markt,
dann kann man davon ausgehen, dass ne-
gative Ergebnisse In der Firma nicht
durchdringen”, weil der Berliner Unter-
nehmensherater Peter Hochrelther, Auch
etini hohe Fluktuation von Flihrungskrif
ten und #ine auffiiifige Ansammiung von
lasagern sind Warnshgnabe.

Ob die Feblerkultur im eigenen Be-
triet funktioniert, zeigtsich nicht zuleta
am  ldeenrelchium, sagt Hochreither,
SSormalerwelse missten stindig neus
ldeen sprudeln.” Nur wenn Menschen
Angst vor Fehlern habon, bleibt die Kre-
ativitat auf der Strecke, Frunk Anded von
der HWG-Inductohent Gmbb welf, wel-
ches  Innovationspolenzial In Fehlarn
stecke, Der Geschiftsfahrer aus dem ba-
den-wirmembergischen Reichenbach an
tler Fils hat gerade aus einem stark foh-
leranfilligen Prozess heraus ging Welt-
neuhelt entwickelt, Die HWO-Inducto-
hear stetlt Induktinnshiirteanlagen her,
mit denen die Kunden bearbeitete Me-
talloberfibhchen hiirten Rinnen, Diese An-
lagen  arbeiten mit  hochfrequentem
Stromm wnid Fatten bisher immer ein Prob-

lirm, Frenguene ined Lefstung des Indokil-
ansstroms miissen genau aul das 2o hiie-
tendd Tefl abgestimmi und fest einge-
stellt wenden, War gin Prozess nicht op-
timal elngestellt, dann 2o das erhohiiche
MNacharbeiten und Umbauten nach sich®,
berichiet Andrii.

Lim dies zu verhindern, suchten die Mii-
arbwiter nach  Verbesserungsmoglich-
keften und leBen ihe Know-bow in ein
neuss Produkt elnfTieBen. Soowuirde ais
der Not heraus eln Hirteumrichier gebio-
ren, dor Freqquenz und Lelstung unabbin-
gl wnd stulenlos regelt.  Damit antfillen
il Nacharbelten®, frout sich Andri. Das
spart nicht nur Kosten, sondern Ist auch
fiirdie Kunden interessant, Das erschlieft
ihnen ganz newe Miglichkeiten.”

Doch wie sieht eine Fehlerkultur aus, (i
funktioniert? LUnternehmen sollien sich
nleht nur aul Fehlerprivention, sondern
auech auf Fehlermanagement konzent rie-
ren”, rlit Psvohologe Frese, Wer von vorn-
herein alle Fehlorvermaiden walle, weride
tlaran sowleso scheitern, Denn Fehler 2u
machen, Hege in der Natur des Menschen.
Draran kimnen auch strikie Anweisungen
nichts dndern, Wichtigeristes, ein Fehler-
manasgementsystem  einzufithren, mii
tlem man aus Fehlern lernt, damin sie sich
ndche wiederholen.

ESW Microtec nutzt dazu einen HI)-
Report, der ursprimglich aus dem Quali
tarsmanagement stammit, Jeder Fehler
wird von einem Mitarbelier systematischp
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Fehleranalyse

Prioritdten setzen

Nicht jeder Fehler ist so gravierend, dass
sofortiges Handeln notwendig ware. Er-
mitteln Sie daher die Fehlerhaufigheit
und bewerten Sie die Prioritaten,

Fehler beschreiben

Beschreiben Sie Fehler so prazise wie
méaglich, um funktionierende Losungen
zu finden. Halten Sie fest:  Was ist der
Fehler? Wo tritt er auf? Wann ist er
aufgetreten? Gibl es eine Tendenz, etwa
dass er zunimmt?” Vergleichen Sie dabei
sorgfaltig, was sich gegenliber dem
Zeitpunkt vor dem Auftreten des Fehlers
verandert hat,

Ursachen suchen

Ist der Fehler maglichst genau erfasst, be-
ginnt die Suche nach den Ursachen, da sie
der Ansatzpunkt fir jede MaBnahme sind,
Dabei sind verschiedene Methoden denk-
bar, die sich auch gut kombinieren lassen,
wie Ursache-Wirkungs-Diagramme, ge-
meinsames Brainstorming oder Hypothe-
sen bilden, bewerten und testen,

Fehler hinterfragen

Fragen Sie funfmal ,warum", Zum Bei-
spiel: Warum ist das Produkt fehlerhaft?
Antwort: Maschinenfehler. Warum kam es
rum Maschinenfehler? Antwart; Einstell-
parameter stimmiten nichl. Warum nicht?
Antwort: Es war unbekannt, dass anderes
Material verwendet wurde. Warum neues
Material? Antwort: never Lisferant.
Warum war die Maschine nicht ange-
passt? Antwort: Anderungsprozess bei Lie-
ferantenwechsel waren bisher nicht var-
gesehen, So finden Sie zu MaBnahmen. In
diesem Fall wirden Sie eine Prozessdefini-
tion einfihren.

Aktionen festlegen

Priifen Sie die MaBnahmen ihrerseits auf
die migliche Fehlerquallen und negative
Einflisse auf die bestehenden Prozesse.

MaEBnahmen umsetzen

Wird sine Maknahme umgesetzt, sollten
Ske sie kommunizieren und Kontrollme-
chanismen vereinbaren, um Umsetzung
und Auswirkungen zu Oberwachen.
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Fehlerkultur

Gutes Gesprachsklima schaffen
Ziel einer Fehlerkultur ist es, Losungen
finden, um Schiden 1 minimieren, Lern-
prozesse austulosen und dafir o sorgen,
dass sich Fehler nicht wiederholen. Dafur
milssen Sie ais Vorgesetrier die richtigen
Voraussetzungen schaffen: Anweisungen
und Kritik storen soiche Entwicklungen.
Hingegen fordert Feedback - die Rlckmel-
dung sowohl auf Positives wie auch auf
Fehler - fordert eine konstruktive Haltung
gegeniber Fehlern— auch im person-
lichen Gesprach.

Zusammenhiange beachten

Ehe Sie ginen Mitarbeiter personfich zur
Rede stellen, sollten Sie priifen, welche
Faktaren den Fehler (mit-Jverursachl ha-
ben (s. , Aus Fehlern lernen”). Vermeiden
Sie einseitige Betrachtungen,

Feedback geben

Fiihren Sie Feedback-Gespriche gleich. Je
schneller Sie Fehler ansprechen, desto
eher kbnnen Lemnprozesse in Gang kom-
men, und es staut sich weniger Wut auf.

Losungen suchen

Sprechen Sie Probleme sachlich, kurz und
konkret an: Um welchen Fehler es geht,
wann ist er auigetreten, welche Folgen
hatte er, Halten Sie sich nicht mit Schuld-
tuweisung auf, sondern stellen Sie die
Frage in den Mittelpunkt, wie sich der
Schaden minimieren lasst und wie Wie-
derholungen zu vermeiden sind,

Kompetenzen kidren

Sprechen Sie ab, welche Voraussetzungen
u schatfen sind, um Wiederholungen aus-
auschifeRen: Welche Kenntnisse und Fer-
tigkeiten sind auf Seiten des Mitarbeiters
erforderlich? Sind viellelcht Schulungen
notwendig? Relcht der Entscheidungsrah-
men des Mitarbeiters aus, oder muss er
angepasst werden?

Vorbild sein

Machen Sie sich Feedback generell tur Ge-
wohnheit, rum Beispiel am Ende eines
Meetings oder nach einer Prasentation.
Mitarbeiter gehen nur offen mit Fehlern
um, wenn Sie als Fahrungskratt mit gutem
Beispial vorangehen,

P in dlesem Report erfasst. Dazu gehiin es,
den Fehler zu beschraiben, Sofortmalf-
nahmen festrulegen, Pehlerursachen
festzustellen und Mafnshmen 20 entwi-
ckeln, die verhindern, dass der Fehler
noch einmal aufiritt.

Ach die HWG-Inductobeal artaeitet mit
Oualititsmanagement-lnstrumenten. 5o
seitzte Frank Anded unter anderem die Feh-
lermdglichkeiten- und Einflussanalyse
eln, wm Fehberau vermeiden und 2o bewiil-
tigen. [ie hillt dabed, unerwarter aufire-
temide Fehber pu analbysieren wod unter ver-
schiedenen  Losungsmiglichkelten die
beste zu identifizieren.

[as geht mit Cualitdtsmanagement,
Kaizen oder kontinukerlichen Verbesse-
rungsprozessen. Theoretisch sind das
alles Instrumente einer praktizierien
Fehlerkulur®, sagl lochen Miller von der
Unternehmensheratung MSE In Stutt-
gart, JAber in der Praxis st es mit sol-
chen Standardisungen nicht getan.” Zu
proll el die Gefahr, dass die Verantwort-
lichen es bei der Einfihrung solcher
Tools belassen, die Unternehmenskoliur
davon jedoch vBllig unberdhrt bleibe. JIn
der Praxis Tunktionieren diese Instru-
mente oft nicht richtig, weil die psyvcho-
logische Komponente Gherhaupt nicht be-
rilcksichrigt wird.”

Firmen sollten sich
nicht nur auf
Fehlerpriivention,
sondern auch auf
Fehlermanagement
konzentrieren.

Machanl Frede,
O ganatigrspavcploge, Uviverutat Gieflen
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Damit Fehlermanagement Tunktio-
nlert, sollten Unternehmer zunichst an
dier Firmenkultur arbeiten, sagt Midler:
LEs geht darum, Mitarbelter dazu zu er-
mutigen, Fehler zu melden und Lisungen
o entwickeln.” Das setzt entsprechends
Rahmenbedingungen voraus: Klarheit
fiber die Ziele und die Kriterien der Zisler-
refchung, Handlungsspielriome, om die
Eigenverantwortung zu fGrdern und ein
von Wertschiltzung geprigter Kommuni-
kationsstil. .Schon daran fehlt es abor
hiiafig®, kritistert der Unternehmenshs-
rater. Zudem braucht ein Kurswechsel
Zeit, JDas ist nicht nur ¢lne Frage der Un-
rernehmenskultur, sondern auch der Per-
stnlichkedt des Einzelnen, Uind die 15t von
Erglehung und Kultur geprizt®, gibt Fir-
menchef Frank Andril 2u bedenken, JDas
b5t ein langer Prozess, es gendigt nicht,
einfach nur den Schalter umzulegen.”

Um so wichtigeristes, duss die Vorgesets-
ten mit gutem Vorhild vorangehen, statt
nur ein neves Leithild za verordnen.  Das
geht nur schrittwelse, sonst halten dig
Miturbeiter das sofort fir eine besonders
perfide Art, sie an den Pranger zu stel-
len®, warnt Experte Jochen Miller.

Bel KSW Microtec gibt es keinen Pran-
ger, sandern einen Aushang. Dort lassen
sich auch Verwaltung und Fiithrung in die
Karten schaven. _Unsere Unternchmens-
kultir zedchnet sich vor allem durch die
hohe Transparens aus®, betont KSW-Chel
Hitzer, Das habe sehr zur Akzeptani des
Fehlermanagementsystems belgetragen.

Damit daraus am Ende nicht doch
noch eln Pranger wird, hilngen die Infor
mationen nur bereichswelse aus, ohne
Nomen. Auch die Fehlerkosten finden die
Mitarbedter an diesem Aushang. Das ist
von besonderem Interesse, denn sie (e
flen In das Bonussvstem des Uinterneh-
mens eln:  Der Bonis hingt davon ab, ob
die Mitarbeiter die Cualititsvorgaben
noch ibertrefTen, abgezogen werden da-
von aul der anderen Seite die Fehlerkos-
ten.” Das erzeugt 2war immer wieder Ge-
spriichshedarf, _aber das sind genau die
Diskussionen, die wir wollen, réomit Fir:
menvorstand Hitzer ein. J[He Mitarbelter
fragen nach, sind sensibler fir Fehler
und fiihlen sich verantwortlich.” "
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