DER AKTUELLE BERICHT

Konstruktive Fehlerkultur, Freiraum
fiir Experimente und Selbstorganisa-
tion - das ist, was Organisationen
heute benétigen

Marina Gerlich und Ann-Katrin Zeh, Beraterinnen Change- und
Personalmanagement, LOPREX GmbH, Stuttgart

Die heutige Arbeitswelt, Unternehmen und ihre Mitarbeiter
werden mit immer kiirzeren Arbeits- und Planungszyklen
konfrontiert und mit einem Umfeld, das zunehmend unbe-
rechenbarer ist. In dieser sogenannten VUKA-Welt (Volatili-
tat, Unsicherheit, Komplexitat, Ambivalenz) wird es mehr
und mehr zur Wichtigkeit flexibel und schnell zu handeln,
um sich an neue Gegebenheiten und Anforderungen anpas-
sen zu kénnen. Heutige Geschaftsmodelle kdnnten morgen
schon keine Giiltigkeit mehr haben und es bedarf zuneh-
mend innovativer Geschéftsideen und Herangehensweisen,
um auf dem Markt bestehen zu konnen. Doch wie kénnen
solche kreativen und neuartigen Produkte, Geschafts-
modelle oder Herangehensweisen entwickelt werden? Wie
schaffen es Unternehmen, die Mitarbeiter in diesen Ent-
wicklungsprozess einzubinden? Und welche Art von Mitar-
beitern, Kultur oder auch Fiihrungsstil braucht es dafiir?
Hier kommen folgende Aspekte ins Spiel - die Moglichkeit
zum Experimentieren, die Erlaubnis, Fehler machen zu diir-
fen sowie selbstorganisiert zu arbeiten und zu entscheiden.
Was genau damit gemeint ist und inwiefern diese Punkte
Lésungswege fiir die komplexe VUKA-Welt darstellen, soll
dieser Artikel aufzeigen.

I. Eine konstruktive Fehlerkultur - was bedeutet
das und warum ist diese wichtig?

Menschen und Organisationen gehen sehr unterschiedlich mit
Fehlern und Misserfolgen um, sei deren Effekt gravierend oder
auch nur von kleiner Bedeutung. Nachdem wir aber alle Men-
schen sind, ist es vollkommen normal, Fehler zu machen. Wobei
gerade dieses Eingestandnis, Fehler gemacht zu haben, heutzu-
tage in vielen Unternehmen noch immer eher negativ behaftet
ist. Anstatt Fehlern und Misserfolgen positiv zu begegnen, sie
als Lernchance und als Mdglichkeit fiir Fortschritt zu sehen,
werden sie oft als inakzeptabel und frustrierend begriffen. Wie
auf Fehler im Unternehmen reagiert wird, hat jedoch einen ent-
scheidenden Einfluss auf den Umgang der Mitarbeiter mit die-
sen, genauso wie auf die Produktivitdt und Motivation im Ar-
beitsalltag. Denken Sie einmal uber lhre Organisation nach.
Wie wird dort mit Fehlern umgegangen? Gibt es eine Tendenz
dazu, sie zu verschweigen, unter den Teppich zu kehren oder
werden sie gemeinsam reflektiert, um aus ihnen zu lernen? Ziel-
fihrend ist eine konstruktive Fehlerkultur. Als Teil der Unterneh-
menskultur sollte ein gemeinsames Versténdnis dartber herr-
schen, dass Fehler als normal und als Chance gesehen werden.
Sie sollten gemeinsam thematisiert, analysiert und reflektiert
werden, um die Fehler letzten Endes an anderer Stelle nicht
zu wiederholen und aus ihnen einen Lerneffekt fiir die gesamte
Organisation zu generieren.

Il. Freiraum fiir Experimente - warum brauchen wir
das im Unternehmen?

Um eine konstruktive Fehlerkultur zu schaffen, braucht es im
Unternehmen einen akzeptierten Freiraum fiir Experimente. Se-
hen Sie Experimente als wirkungsvolles Werkzeug, um jenseits
von PowerPoint-Konzepten auszuprobieren, wie sich Neuerun-
gen anfiihlen, welche Wirkung sie haben und was diese bei
den Mitarbeitern hervorrufen. Experimente haben einen positi-
ven Lerneffekt fiir die gesamte Organisation, da sie den Mitar-
beitern die Erlaubnis und den Freiraum geben, kreative |deen
auszuprobieren, Fehler zu machen, sich diese einzugestehen,
daraus zu lernen und reicher an Erfahrung und Wissen zu wer-
den. So kénnen sich Unternehmen kurzfristig an sich dndernde
Rahmenbedingungen anpassen, indem sie und ihre Mitarbeiter
selbst ihre Komfortzone zum Experimentieren verlassen, aber
immer die Chance haben in den sicheren Hafen zuriickzukeh-
ren. Genau fir diesen Freiraum bendtigt es im Unternehmen,
bei den Mitarbeitern und den Fiihrungskraften eine gewisse
Fehlertoleranz und ein entsprechendes Mindset. Eines, bei
dem man nicht nach einem Schuldigen sucht, sondern Fehler
willkommen heiBt, egal, wer sie verursacht hat. Denn gemein-
sam kann man aus Fehlern lernen, indem getestet und experi-
mentiert wird, anstatt unter Annahmen zu planen. In diesem
Zuge spielen Fihrungskrafte eine wichtige Rolle. Sie kénnen
fir eine offene Kommunikation lber gemachte Fehler und fir
die Moglichkeit des Experimentierens sorgen, den Schwerpunkt
auf die Losungssuche legen und als Vorbilder vorangehen, in-
dem sie auch (ber ihre eigenen Fehler sprechen, Lerneffekte
aufzeigen und somit den Mitarbeitern die Angst nehmen ihre
Fehler zuzugeben und sie stattdessen als Chance sehen.

lll. Selbstorganisation - was verbirgt sich dahinter
und wie ldsst sich diese fordern?

Neben dem Raum fiir Experimente und der Reflexion von Feh-
lern, brauchen Organisationen und deren Mitarbeiter heutzuta-
ge auch ein hohes MaB an Gestaltungsfreiheit. Gerne sprechen
wir dann von der Mdéglichkeit der gesteigerten Selbstorganisati-
on der Mitarbeiter. Denn, wenn diese die Chance erhalten, sich
auszuprobieren, neue Lésungswege zu testen und dabei in ih-
rem Handeln frei sein dirfen, steigert dies die Motivation und
Kreativitat auf besondere Weise. Mit Selbstorganisation ist je-
doch nicht gemeint, dass die Mitarbeiter vollkommen sich
selbst Gberlassen sind und samtliche Freiheiten erhalten, son-
dern vielmehr, dass es in ihrem Ermessen liegt, den Weg zu
definieren, um gemeinsam gesetzte Ziele zu erreichen. lhnen
wird also die Losungs- und Entscheidungskompetenz fiir die
Zielerreichung Ubertragen, so dass sie sich in einem definierten
und sicheren Rahmen bewegen kénnen. In vielen Féllen ist dies
mit herkdmmlichen Strukturen und Ansédtzen jedoch nicht
(mehr) zu erreichen. Zu groB sind haufig das Silodenken oder
lange Entscheidungswege sowie das vorhandene Machtgefiige,
das eine Selbstorganisation behindert. Denn Selbstorganisation
bedeutet eben auch, dass neue Wege der Zusammenarbeit ge-
funden werden, Mitarbeiter und Teams eigensténdig Entschliis-
se fassen, die Planung eigenverantwortlich ibernehmen, Fra-
gen von Kunden kldaren und selbst beurteilen, wie die
Lésungsfindung erfolgen soll. Flihrungsaufgaben und -verant-
wortlichkeiten werden von den Teams getragen und flexibel
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auf unterschiedliche Teammitglieder aufgeteilt (Shared Leader-
ship). Das hat zur Folge, dass heutige Fiihrungsstrukturen und
-stile sowie Zusammenarbeitsformen hinterfragt und ggf. verén-
dert werden missen. Wenn Sie auf lhre Organisation blicken,
wie wirden Sie diese Punkte beurteilen? Sehen Sie hier Poten-
zial zur Verbesserung und Verénderung? Wenn ja, kdnnen die
folgenden Hinweise Sie ggf. in der Umsetzung unterstitzen.

IV. Erfolgsfaktoren zum Etablieren einer konstruk-
tiven Fehlerkultur, zum Férdern von Experimen-
ten und zur Erhohung der Selbstorganisation

Sicherlich ist es nicht mdéglich, von einem Tag auf den anderen
eine konstruktive und unternehmensweite Fehlerkultur oder
den Experimentierfokus und die Selbstorganisation zu leben,
dennoch gibt es verschiedene Méglichkeiten diese Aspekte ent-
sprechend zu fordern.

Wie Sie dies angehen kénnen, sollen Ihnen die nachfolgen-
den Punkte aufzeigen:

1. Zielgerichtete Regeln und Rahmenbedingungen
definieren

Um den Mitarbeitern einen Rahmen zu geben, in welchem sie
sich bewegen kénnen, braucht es vom Unternehmen und den
Flhrungskréften klare Regeln und Richtlinien, die unterneh-
mensibergreifend Gliltigkeit haben. Wann sind Fehler okay?
Welche Fehler sind akzeptabel und welche nicht? Wie verstehen
wir das Thema Experimentieren und welche Freirdume erhalten
die Mitarbeiter daftir? Wann und in welcher Form wiinschen wir
uns (mehr) Selbstorganisation der Mitarbeiter? Solche Fragen
sind zu klaren, wenn die Absicht besteht, entsprechende Ver-
anderungen im Unternehmen zu etablieren. Sie gilt es nicht nur
zu klaren, sondern auch festzuhalten und als Erwartungshal-
tung und Rahmenwerk an die Mitarbeiter zu kommunizieren.
Des Weiteren sollten Sie in der Umsetzung darauf achten, eben-
falls die geforderten Erwartungen zu erfiillen und nach den
Richtlinien zu leben. Sprich, Fehler friihzeitig offen zu legen,
anstatt sie zu verschweigen, Schuldzuweisungen vermeiden
und stattdessen den Blick auf eine konstruktive Losungsfindung
zu legen.

2. Vorbildwirkung der Fiihrungskrafte starken

Uns allen ist bewusst, dass Mitarbeiter grundséatzlich darauf
achten, wie sich ihre Fiihrungskrafte verhalten. Insbesondere,
wenn es um Veranderungen geht, braucht es eine starke Fiih-
rungskraft, die als Vorbild voran geht, die neue und gewiinschte
Verhaltensweisen vorlebt sowie ihre Mitarbeiter in die Verande-
rungsgestaltung einbezieht. Das bedeutet beispielsweise auch,
eigene Fehler vor und mit den Mitarbeitern zu reflektieren, ih-
nen den Freiraum zum Experimentieren zu geben und nicht im-
mer wieder steuernd dazwischen zu wirken. Oder von ihnen die
Ergebnisverantwortung im Rahmen der Selbstorganisation ein-
zufordern, sich gleichzeitig aber auch schiitzend vor sie zu stel-
len, sollte dies notwendig sein. Daher wird gerade hinsichtlich
des Fuhrungsverhaltens die eine oder andere Anpassung und
Reflexion notwendig sein. Betonen Sie vor den Fihrungskraften
ihre Vorbildfunktion und geben Sie ihnen die Chance das kiinf-
tige Fiihrungsbild mitzugestalten. So schérfen Sie gemeinsam
die Leitlinien und Prinzipien der notwendigen Fiihrung und die
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Rahmenbedingungen fiir die Umsetzung solcher Verdnderun-
gen.

3. Offene Kommunikation und Austausch schaffen

Eine offene Kommunikation im Team, mit den Fihrungskraften
und innerhalb der Organisation klingt einfach - sie ist es jedoch
nicht immer. Insbesondere, wenn es um das Thema Fehler geht,
welche wir uns vermutlich doch nicht gern eingestehen und
Uber welche wir nicht immer transparent sprechen wollen. Aber
genau das soll mit einer konstruktiven Fehlerkultur gefoérdert
werden, Fehler und Misserfolge sind als Lernchancen zu sehen,
um gemeinsam gestérkt aus solchen Situationen zu gehen. Da-
her miissen Sie aktiv in die Kommunikation gehen und den Mit-
arbeitern verstandlich machen, was Sie verbessern mochten
und welcher Effekt sich durch notwendige Verdnderungen ein-
stellen soll. Nutzen Sie dazu auch die Flihrungskréafte als direk-
tes Sprachrohr zu ihren Mitarbeitern. Schaffen Sie Moglichkei-
ten zum gemeinsamen Austausch und zur Diskussion von
Erfolgen sowie Misserfolgen. Wenn wir offen Uber solche The-
men sprechen, werden sie zur Normalitét in unserem Arbeits-
alltag.

4. RegelmaBige Reflexion und Feedbackschleifen
etablieren

Um Austausch, Reflexion und Feedback zu ermdglichen, emp-
fehlen wir methodisch an das Thema heranzugehen. Nutzen Sie
beispielsweise eine Checkliste oder einen Standardprozess, um
gemeinsam zum Ende eines Projektes oder nach Bekanntwer-
den eines Misserfolges die Herangehensweise zu hinterfragen
und mogliche Stolpersteine zu identifizieren. Diskutieren Sie
dann auch, welche Aspekte erfolgreich, welche erfolgsverspre-
chend und welche hinderlich waren. Was lief besonders gut und
ist als Erfolg zu verzeichnen? Wie hatten die hinderlichen
Schritte rickblickend geldst und in eine positive Richtung ge-
lenkt werden konnen? Welche Ideen haben die Mitarbeiter, um
kinftig nicht mehr in dieselben Fettndpfchen zu treten und Feh-
lerpotenziale zu vermeiden? Und welches Feedback oder wel-
che Hinweise wollen die Beteiligten anderen Kollegen geben, so
dass sie aus dem Misserfolg lernen kdnnen? Reflektieren Sie
gemeinsam Fragestellungen wie diese und sorgen Sie fiir eine
ausreichende Dokumentation sowie Kommunikation der Er-
kenntnisse und Ergebnisse.

5. Geeignete Formate schaffen und anbieten

Letztlich gibt es neben dem Thema Lessons Learned Reflexion,
auch weitere Formate, die Ihnen in der Umsetzung hilfreich sein
kénnten. Wenn es darum geht, kreative Wege zu gehen, um ge-
meinsam zu reflektieren und Feedback zu sammeln, kénnten
Sie beispielsweise sogenannte Fuckup-Nights veranstalten, Fail
Walls aufstellen, Retrospektiven anbieten oder auch eine kurze
tagliche Kommunikation in Daily Stand-Ups ebenso wie regel-
maBige Projekt-Reviews forcieren. Viele dieser Formate kom-
men aus dem agilen Kontext und eignen sich deshalb umso
mehr im Rahmen der Gestaltung einer offenen Fehlerkultur
mit Experimentierfokus und Selbstorganisation. Die Fuckup-
Nights konnen Sie als Veranstaltung nutzen, um die groBten
Misserfolge im Unternehmen gegeneinander antreten zu las-
sen. Das heiBt, die Mitarbeiter kommunizieren in diesem Rah-
men, was bei ihnen schieflief, was sie daraus gelernt haben und
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mit welchen Schritten kiinftig solche Fehler vermieden werden
konnen. Fail Walls sind ein Instrument, Uber das diese
Erkenntnisse und Ergebnisse auch in anonymer Form kommu-
niziert werden kénnten, wenn sie an einer prominent zugangli-
chen physischen oder auch digitalen ,Wand“ dokumentiert
sind. Retrospektiven oder auch Daily Stand-Ups dienen v.a.
dem Austausch untereinander, insbesondere im Team hinsicht-
lich der Zusammenarbeit und aktuellen Entwicklungsschritte.
Aufgaben und Fortschritte werden transparent, mogliche Hin-
dernisse aufgedeckt und angegangen sowie ein konstruktiver
Austausch mittels kurzer Feedbackschleifen geférdert. Pro-
jekt-Reviews letztlich kdnnen im laufenden Projekt zu einer re-
gelméaBigen Betrachtung der Zwischenergebnisse und Meilen-
steine genutzt werden. In Form eines Arbeitsmeetings sind
samtliche Stakeholder dazu eingeladen die gesetzten Anforde-
rungen mit dem Projektteam zu prifen sowie ggf. neue Anfor-
derungen zu kommunizieren, um den groBtmaoglichen Nutzen
fur sie zu generieren.

V. AbschlieBende Empfehlungen: Die Verédnderun-
gen in kleinen Schritten wachsen lassen

AbschlieBend soll nochmals betont werden, dass zu Beginn jeder
Verénderung zunachst der kiinftige Rahmen zu setzen ist: Das
bedeutet Prozesse und Strukturen als Orientierung vorzugeben.
Es ist ratsam, die Veranderungen hin zu mehr Selbstorganisation
und Experimentieren schrittweise in kleinen Etappen und fir die
Organisation und Mitarbeiter verdaubar zu gestalten und umzu-

setzen. Der Ubergang zu neuen Verhaltens- bzw. Arbeitsweisen
muss Uberlegt und geregelt erfolgen. AuBerdem muss der Veran-
derungsprozess gemeinsam mit den Betroffenen, direkt im Team
und in dem jeweiligen Arbeitskontext starten, um entsprechend
passende Losungsanséatze und Vorgehensweisen zu erarbeiten.

Im diesem Ubergangsprozess sammeln Mitarbeiter und Fiih-
rungskréfte dabei Stlck fir Stiick Erfahrungen und beginnen
sukzessive eigene Ideen einzubringen, Dinge auszuprobieren
und sich im Team zu organisieren. Zusatzlich sind Trainings fir
den Aufbau von Wissen und den Einsatz von Methoden wichtig.
Ebenso benotigt es regelmaBige Reflexionsschleifen zur Veran-
derung, um zu prifen was gut funktioniert und was verbessert
oder ergédnzt werden sollte. Wichtig ist bei all diesen Verande-
rungen jedoch: Uberfordern Sie lhre Mitarbeiter nicht. Wer seit
Jahren die Zuteilung von Aufgaben, hierarchische Rollenbilder
der Fuhrungskrafte oder eine allgemeine negative Einstellung
im Unternehmen zum Thema Fehler gewohnt ist, muss langsam
an neue Denkweisen, Werte und agile Methoden herangefiihrt
werden. Denn solche Verdanderungen funktionieren nur im Zu-
sammenspiel mit der gesamten Organisation. Grundséatzlich
sollten Verantwortliche dem Unternehmen keine neue Kultur,
neuen Werte oder Verhaltensweisen aufzwingen, sondern diese
am Arbeitsplatz wachsen lassen. Einige Bereiche sind womdg-
lich geeigneter, selbstorganisiert und agil zu funktionieren als
andere. Wenn agile Strukturen und Arbeitsweisen beispielswei-
se zundachst in einer Abteilung Erfolg haben, kann sich das Kon-
zept weiterentwickeln und dann im Unternehmen verbreiten.
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