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draus machen

Fehler gelten in vielen Unternehmen als Makel. Im besten Fall
werden sie behoben und vergessen, im schlimmsten vertuscht.
Dabei kénnen sie ein Rohstoff sein - wenn Chefs und Mitarbeiter
richtig damit umgehen. Wie beim Chemiehersteller Biifa.

VON PETER RINGEL

alf Miarka beginnt seine

Schulung mit einer Buch-

stabenknobelei: ,Setzten

Sie mal aus ,Fehler’ ein

neues Wort zusammen.*“

Der Einstieg soll helfen,
den reflexhaften Umgang mit Fehlern
aufzubrechen, der nicht nur in der
Arbeitswelt vorherrscht. ,Wenn etwas
schieflduft, wird vor allem nach Schul-
digen gesucht*, sagt der Oldenburger
Business-Coach. Miarka wirbt statt-
dessen fiir einen konstruktiven Um-
gang: Wie kam es zu einem Fehler —
und wie geht es besser?

Die meisten Teilnehmer seiner Se-
minare kommen schnell auf den Hel-
fer, wenn sie die Buchstaben neu kom-
binieren. Das Aha-Erlebnis ist fiir Mi-
arka der Start eines lingeren Prozes-
ses: ,Fehlerkultur #ndert sich in klei-
nen Schritten.”

Dass Unternehmen ihre Mitarbei-
ter {iberhaupt darin schulen, anders
auf Unachtsamkeiten, Versaumnisse
oder falsche Entscheidungen zu re-
agieren, ist Teil eines grundlegenden
Wandels der Fiihrungskultur. Dieser
bekam Ende des letzten Jahrtausends
einen Schub. Aufgescheucht vom Pro-
duktivitdtsvorsprung der japanischen
Industrie befassten sich Manager hier-
zulande mit dem Arbeiten bei Toyota
und Co. Als ein Erfolgsmerkmal der
Unternehmen in Fernost wurde die
Fehlerkultur identifiziert. Auch Lean
Management und Just-in-Time kamen

so in den Westen. Und die Lebens-
und Arbeitsphilosophie Kaizen (siehe
Infokasten auf der nichsten Seite) lan-
dete unter dem Begriff ,Kontinuierli-
cher Verbesserungsprozess“ in den
ziegeldicken Handbiichern des Quali-
tatsmanagements. Wie man aus Scha-
den klug wird, steht zwar nicht in der
1SO 9000. Immerhin aber definiert das
Normenwerk, was ein Fehler ist: die
Nichterfiillung einer Anforderung.

Auch der fundamentale Umbruch
in der Organisation, den der Olden-
burger Chemiehersteller und -handler
Biifa vor drei Jahren angestofen hat,
stiitzt sich auf die von Japan inspirier-
te Fithrungs- und Fehlerkultur. ,Wir
suchen standig nach Stérungen, Ver-
lusten oder Verschwendung®, erklart
Geschiftsfiihrer ~ Felix ~ Thalmann.
,Und wir freuen uns, Fehler zu finden,
weil wir dadurch ein Potenzial fiir Ver-
besserungen erkennen.“

Nicht nur grole Pannen
sind lehrreich. Sondern auch
die vielen Beinahe-Malheurs

Mit einem im Detail beschriebenen
System kann jeder Mitarbeiter mittels
Aktionskarten dafiir sorgen, dass Ver-
anderungen angestof3en werden. Laut
Thalmann zielt man dabei darauf,
dass ein einmal identifiziertes Pro-
blem ,bei uns nie wieder auftritt“.

Der Geschéftsfiihrer des Unterneh-
mens mit Kunden von Exxon Mobil bis
zum Maler um die Ecke gibt ein Bei-
spiel, wie sich das Unternehmen ver-
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andert hat. Wenn er frither beim Biifa-
Werk in Rastede vorgefahren sei, hit-
ten die Mitarbeiter eher sorgenvoll re-
agiert: ,Oh je, der Thalmann kommt.
Da muss was schief gelaufen sein.
Wenn ich heute komme, rufen die
Leute, gehen auf mich zu und wollen
auf Probleme aufmerksam machen.“
Dann wird etwa erkundet, warum ein
Eimer mit Gelcoat beim Abfiillen gele-
gentlich tiberlduft. Diskutiert wird so
lang, bis man gemeinsam erkannt hat,
was die Ursache dafiir ist und wie sich
Abhilfe schaffen ldsst. Vor dem grofen
Umbruch hief die Problemlésung da-
gegen noch: Schnell aufwischen,
merkt hoffentlich keiner.
Voraussetzung fiir diesen Wandel
war, Fehler und Schuld zu trennen.
Die Frage, was einer falsch gemacht
hat, fiihre zur falschen Diskussion, er-
klart Thalmann. Es miisse heilen:
,»Warum haben wir Prozesse, in denen
eine Unachtsamkeit zu einem Fehler
fiihrt?“ Deshalb interessiert man sich
bei Biifa nicht nur fiir die bei der Be-
rufsgenossenschaft meldepflichtigen
Vorfille, sondern auch fiir die viel gro-
Bere Zahl der beinahe geschehenen

Wir suchen standig
nach Storungen,
Verlusten oder Ver-
schwendungen. Und
wir freuen uns, Feh-
ler zu finden, weil wir
dadurch ein Poten-
zial fiir Verbesserun-
gen erkennen

Felix Thalmann,

Chef des Chemie-
unternehmens Biifa
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Malheurs. Dabei gerdt zum Beispiel
eine Mappe auf dem FuBboden in den
Blick, weil jemand dariiber stolpern
konnte. Mit zwei Kaffeetassen in der
Hand tiber die Treppe zu laufen, ist in
der Firma ebenfalls nicht erwiinscht.
,Wir wollen, dass der Handlauf be-
nutzt wird", gibt sich der Geschifts-
fithrer in Sachen Gefahrenvermeidung
rigoros.

Die Biifa-Mitarbeiter notieren
Fehler auf Formularen — und
kritisieren auch die Chefs

Um Missstinden zu begegnen, gibt es
neben kleinen Aktionskarten ausfiihr-
lichere Formulare mit dem Titel
,Problemlgsungsstory“. Was abge-
arbeitet wurde, ist im Intranet fiir alle
einsehbar. Fiinf Fehlerquellen stehen
auf dem Vordruck zur Auswahl:
Mensch, Methode, Material, Mitwelt,
Maschinen. Auf dem Papier, das Thal-
mann gerade auf dem Tisch hat, ist
»Mensch“ angekreuzt. Als Problem
wird beschrieben, dass manche Fiih-
rungskréfte den neuen Stil im Haus
noch nicht richtig verinnerlicht hat-
ten. Dass sie weniger anweisen sollten,
und stattdessen mehr zuhoren und
unterstiitzen miissten. Thalmann be-
kennt: ,Mir gelingt das auch nicht im-
mer. "

Sein  Personalchef Christopher
Liebscher grinst. Und erkldrt, wie die
Vorgesetzten in Workshops lernen
sollen, Macht abzugeben: ,Die Teams
sollen sich selbst fithren, klare Hierar-
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chien treten in den Hintergrund; da-
her ist eher das Moderieren der Fiih-
rungskrifte gefragt“. Um dabei besser
zu werden, miissen auch Details
tiberdacht werden, berichtet Lieb-
scher: ,Durch ein ,Ja, und‘ an Stelle
eines ,Ja, aber’ konnen Gespridche
positiver gestaltet werden. Es sei er-
schreckend, zu bemerken, wie oft
man mit der negativen Wendung auf
sein Gegeniiber reagiere. Ob jemand
man mit der neuen Fithrungskultur
zurechtkommt, hélt der Personalchef
nicht fiir eine Frage des Alters, son-
dern wie lange man in anderen Struk-
turen gearbeitet hat.

Ob Beschiftigte mit flachen Hierar-
chien und autonomer Titigkeit zu-
rechtkommen, ist auch fiir Thomas
Breisig, BWL-Professor an der Uni Ol-
denburg, eher eine Typ- als eine Ge-
nerationenfrage: Wer sicherheits-
orientiert ist, habe unter Umstinden
Probleme mit agilen Strukturen. Fla-
chere Hierarchien bedeuten eben
nicht nur fiir die Chefs, sondern auch
fiir die Angestellten eine groe Um-
stellung. Gewihrt der Arbeitgeber den
Mitarbeitern ~ groferen  Entschei-
dungsspielraum, muss er sich laut
Breisig deshalb auch bewusst sein:
,Mit wachsender Autonomie diirfen
die Leute mehr Fehler machen.“

Diese Einsicht haben aber offenbar
noch nicht alle Fithrungskrifte verin-
nerlicht. Bei Forschungsprojekten,
die das agile Arbeiten untersuchen,
hat Breisig beobachtet: ,Es passiert
schon mal, dass Leute iiber den gro-
Ben E-Mail-Verteiler einen Kopf kiir-
zer gemacht werden.“ Ein Fauxpas,
der die Identifikation mit einer neuen
Organisationsstruktur abrupt been-
den kann.

Im Arbeitsalltag gelingt es nicht im-
mer, konstruktiv mit Fehlern umzuge-
hen. Offen dariiber zu sprechen,
scheint dagegen einfacher geworden
zu sein, wie die Serie des Wirtschafts-

magazins ,Impulse“ zeigt. Darin sin-
nieren Unternehmer {iber Entschei-
dungen, die ihre Firma fast in den Ru-
in getrieben hatten.

So erzdhlt etwa Dirk Ahlers, Griin-
der des Tiefkiihlkostherstellers Frosta
aus Bremerhaven, wie er im Vertrauen
auf Marktforscher die alten Werbefi-
guren verabschiedet und fast alle
Fischprodukte aus dem Sortiment ge-
schmissen hatte. In der Folge brachen
die Umsitze mit der Marke Frosta um
rund 70 Prozent ein, das Unterneh-
men schrieb rote Zahlen. Das dnderte
sich, als Ahlers die bewahrte Werbe-
kampagne reaktivierte und das Sorti-
ment wieder umstellte. 2014 liefen in
Bremerhaven erstmals wieder Frosta-
Fischstdbchen vom Band.

So manchem Chef fillt es
schwer, Macht abzugeben.
Doch es funktioniert

Neben Ahlers kommen unter dem Ti-
tel ,Mein grofter Fehler* rund 100
Unternehmer wie Werner Kieser oder
Dirk Rofmann zu Wort. Die Serie aus
dem Magazin biindelte der Verlag in
einem edel aufgemachten Buch. Wa-
rum wird so etwas gekauft? Vielleicht,
um von den Fehlern anderer zu ler-
nen. Oder weil man sich fiir eigene fa-
tale Entscheidungen weniger schamt,
wenn man damit nicht allein ist.

Eine neue Fiithrungs- und Fehler-
kultur propagieren Berater oft als not-
wendigen Begleiter des digitalen Wan-
dels. Nur so konne man das Tempo
der Transformation mitgehen. Was
Unternehmer meist zu Miarka fiihrt,
ist allerdings ein schon aus analogen
Zeiten bekanntes Problem: Uberlas-
tung.

Der Coach berit tiberwiegend klei-
nere Firmen, bei denen der Inhaber
urspriinglich alles selbst entschieden
hat. Motto: Mein Geld, meine Verant-
wortung. Wachsen Unternehmen,

KAIZEN - FEHLERKULTUR AUF JAPANISCHE ART

Niedrigere Kosten, hohere Qualitat,
schnellere Ergebnisse: Das sind die we-
sentlichen Ziele der japanischen Le-
bens- und Arbeitsphilosophie Kaizen,
die sich mit ,Veranderung zum Besse-
ren” Ubersetzen lasst. Es geht darum,
alle Unternehmensablaufe und Produk-
te standig zu hinterfragen, um Fehler zu
entdecken und die Arbeit schrittweise
zu optimieren. Kaizen ist ein kontinuier-
licher Prozess — sprunghafte Verande-
rungen durch Innovationen sind nicht
das Ziel.

Entstanden ist die Methode nach Ja-
pans Niederlage im Zweiten Weltkrieg.
Der taumelnde Autobauer Toyota ver-
handelte damals mit den Gewerkschaf-
ten Uber die Entlassung eines Viertels
seiner Angestellten. Im Gegenzug er-
reichten die Arbeitnehmervertreter eine
lebenslange Beschaftigungsgarantie fir
die verbliebenen Mitarbeiter. Zudem
sollten sie nach Dauer der Betriebszu-
gehorigkeit entlohnt werden. Fir den
Autobauer wurde das Personal damit zu
einem langfristigen Fixkostenfaktor.

Deshalb lohnte es sich fir Toyota star-
ker als zuvor, in die Angestellten zu in-
vestieren, um ihre Fahigkeiten kontinu-
ierlich zu verbessern —im Sinne von
Kaizen.

Zu den fiinf Grundlagen der Arbeitsphi-
losophie gehdren Prozessoptimierung,
Standardisierung, Kundenorientierung,
Qualitatsorientierung und Offenheit fiir
Kritik. Gerade Letztere gilt als Chance
zur Verbesserung. Die Mitarbeiter sind
explizit dazu aufgerufen, auf Fehler, Hin-
dernisse und Probleme hinzuweisen —
und die Fiihrungsebene steht in der
Pflicht, konstruktiv mit dieser Kritik um-
zugehen. Der einzelne Mitarbeiter hat
damit auf jeder Hierarchieebene die
Moglichkeit, auf die Produkte und Pro-
zesse des Unternehmens Einfluss zu
nehmen.

Unternehmen im Westen (ibernahmen
das Kaizen-Konzept und entwickelten es
unter dem Begriff kontinuierlicher Ver-
besserungsprozess (KVP) zu einem Ma-
nagementsystem weiter.

funktioniert das klassische Fiihren oft
nicht mehr. Dann zeigt der Coach auf,
wie sich Verantwortung schrittweise
delegieren ldsst.

Zum Beispiel so: Bei einem Einzel-
héndler aus der Region entscheidet
neuerdings nicht mehr der Inhaber
tiber kundenspezifische Rabatte. Die
Kundenbetreuer diirfen selbst Pro-
zente geben, der Spielraum wird an-
hand fritherer Entscheidungen festge-
legt. So muss etwa die Marge mindes-
tens bei 20 Prozent liegen. Das entlas-
tet den Chef. Und die Kunden bekom-
men im Onlineshop wie im Ladenge-
schift schneller eine Auskunft.

Auch bei anderen Entscheidungen
tibt sich Miarkas Kunde um eine Ver-
schiebung vom autoritdren zum ko-
operativen Fiihrungsstil. Frither wur-

de den Mitarbeitern eine Erweiterung
des Lagers fiirs wachsende Onlinege-
schift einfach mitgeteilt. Jetzt werden
sie einbezogen. Ob ein Gebédude geeig-
net ist oder ein Standort zu den logisti-
schen Schnittstellen passt, diskutiert
der Inhaber mittlerweile mit den Be-
schiftigten, die dort spéter arbeiten.

Ein solcher Wandel benétigt Ver-
trauen in die Mitarbeiter. Ebenso
braucht es mehr Transparenz, weil
den Angestellten ansonsten die Basis
fiir eigene Entscheidungen fehlt. Fiir
Miarka ergibt sich zudem eine weitere
Folgerung, wenn die Mitarbeiter auf-
grund flacher Hierarchien eigenver-
antwortlicher arbeiten. ,Wenn ich
meine Leute stirker bei Entscheidun-
gen einbinde, sollten sie auch starker
am Erfolg beteiligt sein.”

Mit wachsender
Autonomie diirfen
die Leute mehr
Fehler machen

Thomas Breisig,
BWL-Professor, tiber
eine Grundlage
agilen Arbeitens




