Lernende Organisationen

Standardisieren Sie noch oder
lernen Sie schon?

Fehler als Chance zum Dialog in der Qualitatsentwicklung

Text: Michael Herzig Bilder Schwerpunkt: Luc-Francois Georgi

Wie in einer Organisation mit Fehlern umgegangen wird,
sagt einiges aus lber die Organisationskultur. Andererseits
konnen Fehler genutzt werden, um das Lernen in einer Orga-
nisation zu gestalten.

«Ein Fehler ist kein Gegenstand der Beurteilung, sondern
das Resultat der Beurteilung eines Gegenstands» (Gart-
meier et. al. 2015, 33). Dem Wetter ist es egal, wenn die
Prognose falsch war, der Meteorologin schon weniger,
doch wird sie nach dem trotz Prognose eingetretenen Ha-
gelschlag gegeniiber dem Winzer und seiner Versicherung
argumentieren, dass von einer fehlerhaften Prognose nur
dann gesprochen werden konne, falls eine Genauigkeit
von 100 Prozent versprochen wiirde, bei einer kurzfristi-
gen Voraussage konnten aber hochstens 90-95 Prozent er-
wartet werden, und auch das nur bei stabiler Wetterlage.

Der Schiiler und die Schiilerin, die an der Aufnahmepri-
fung des Gymnasiums scheitern, haben im Unterschied
zur Meteorologin keine Definitionsmacht tiber die Beurtei-
lungskriterien. Selbst wenn siein einen partizipativen Pro-
zess einbezogen wiirden, um die Priifungskriterien inter-
subjektiv auszuhandeln, blieben ékonomische, soziale und
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kulturelle Machtunterschiede bestehen (Gartmeier et. al.,
40). Der deutsche Paddagoge Helmut Heid weist mit Nach-
druck darauf hin, dass Definition und Anwendung von
Fehlerkriterien sich auch «als Mittel bzw. Massnahmen
der Machtausubung, der Disziplinierung oder gar der Un-
terdriickung verwenden» liessen (Gartmeier et. al., 40). Das
ist ein guter Grund, auf Standardisierung beruhende Qua-
litdatsmanagementsysteme zu hinterfragen. Ein weiterer
ist, dass man nur das standardisieren kann, was man be-
reits kennt.

Fehler als Thema in der Qualitatsentwicklung

Zu einem Qualitatsmanagementthema wurden Fehler in
den 1960er- und 1970er-Jahren in Industriezweigen mit
hohen Sicherheitsrisiken (Flugverkehr, Atomindustrie),
wobei die Kontrolle und die Vermeidung von Fehlern im
Vordergrund standen (Schreyogg 2015, 224). Ab den 1980er-
Jahren wurden Fehler zunehmend Gegenstand sozial,
geistes- und wirtschaftswissenschaftlicher Studien (Gart-
meier 2015, 8—9). Dabei wurde versucht, das Entstehen von
Fehlern mit psychologischen oder organisationssoziologi-
schen Ansatzen zu erklaren. Der Umgang mit Fehlern

wurde als moglicher Ausdruck von Organisationskultur
gesehen (Schreyogg 2015, 225 f.; Grillitsch 2013, 22).

Mit der Unterscheidung verschiedener Organisationskul-
turen stellt sich die Frage, wie Fehler definiert werden. Der
britische Psychologe James Reason unterscheidet zwi-
schen Ausfilhrungsfehlern, die er als Patzer oder Missge-
schicke bezeichnet, und Fehlern in der Planung. Wahrend
Ausfuhrungsfehler auf den Fertigkeiten der Ausfihren-
den beruhen, kénnen Planungsfehler strukturelle Ursa-
chen haben. Reason trennt auf Wissen basierende von auf
Regeln zuriickzufihrenden Fehlern (Reason 1994, 82 ff.).

Besonderheiten sozialer Organisationen

Regeln kénnen nicht nur als explizite Verhaltensanwei-
sungen verstanden werden, sondern auch als implizite
Normen und Werte. Haufig Uiberlagern sich gegensatzliche
Normen, was die Mitarbeitenden zwingt, Entscheidungen
zu treffen. In der Sozialen Arbeit entstehen solche Zielkon-
flikte typischerweise aus dem Gegensatz zwischen Nut-
zerorientierung und Institutionsorientierung. So kann es
im Rahmen des Empowerments methodisch zweckmassig
sein, einem Alkoholiker oder einer Drogenabhdngigen in
einer Tagesstruktureinrichtung Vertrauen zu schenken
und Verantwortung zu ubertragen, beispielsweise fiir die
Eink&dufe, und dieser Person dazu Bargeld auszuhandigen.
Dem Controller und der Revisorin wird dies bestenfalls
suspekt vorkommen, eine Politikerin oder ein Journalist
kénnten zu einer weniger wohlwollenden Einschatzung
gelangen, wodurch operatives Handeln zum strategischen
Thema wird. Das Management dieser Organisation sollte
den Mitarbeitenden mit einer Haltung zu solchen Zielkon-
flikten Orientierung geben.

Im Institut fiir Sozialmanagement der Ziircher Hochschule
fiir Angewandte Wissenschaften (ZHAW) wurden im Rah-
men einer unveroffentlichten Vorstudie (Meyer, Pascale/
Herzig, Michael: Fehlerkultur in Sozialen Organisationen,
2015) drei Organisationen im Hinblick auf den Umgang
mit Fehlern untersucht: ein kommunaler Sozialdienst, ein
Gefangnis und eine Poliklinik fiir heroingestiitzte Be-
handlungen. Aufgrund dieser Fallbeispiele wurden drei
mogliche Typen von Fehlerkulturen skizziert:
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— Fehler als Damoklesschwert tiber den Kopfen der Mitarbei-
tenden: Diese Organisation ist gepragt durch rigide Re-
geln und eine hohe Nomendichte, die Mitarbeitenden
sind starkem Kontrolldruck ausgesetzt, Fehler sind ex-
plizitkein Thema, implizit omniprasent.

— Fehler als Risiko und Chance zugleich: In dieser Organisa-
tion besteht ein Regelwerk zur Uberwachung und Ver-
meidung von Fehlem, gleichzeitig werden Anstrengun-
gen unternommen, trotz Kontrolldruck angstfrei tber
Fehler zusprechen und daraus zulemen.

— Fehler als Lernfeld: In dieser Organisation wird ein konst-
ruktiver Umgang mit Fehlern im Leitbild postuliert. Fur
die Umsetzung sind Verfahren, Gefdsse und Instru-
mente definiert, deren effektive Nutzung stark von der
verantwortlichen Fiithrungsperson abhangt.

Lernen aus Fehlern

Organisationen lernen nur, wenn Individuen lernen, was
wiederum von den organisationalen Rahmenbedingun-
gen beeinflusst wird. Wird Fehlerkultur zu einem Gegen-
stand zielgerichteter Organisationsgestaltung, erfordert
dies Lernprozesse auf individueller, teambezogener und
organisationaler Ebene (Grillitsch 2013, 22). In Anlehnung
an Elke Schuttelkopf, die die Bedeutung der Fihrungs-
krafte fur die Fehlerkultur betont (Schuttelkopf 2013,
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29 ff.), lassen sich drei Interventionsebenen identifizieren,
um die Fehlerkultur einer Organisation zu gestalten: Hal-
tung, Kompetenzen und Instrumente.

Mit einer klaren Haltung fordert das Management einer
Organisation den offenen Umgang mit Fehlern, wenn
diese Haltung verbrieft ist und vorgelebt wird. Zu den
Kompetenzen gehort insbesondere die Fahigkeit zum Dia-
log, den der amerikanische Organisationstheoretiker Peter
Senge als Schliissel fiir den Erkenntnisgewinn in Teams
definiert und begrifflich von der Diskussion abgrenzt, de-
ren priméres Ziel nicht das Lernen sei, sondern die Ent-
scheidungsfindung.

Das Instrumentarium fiir das Lernen aus Fehlern sollte
nicht nur auf das Vermeiden von Fehlern ausgerichtet sein,
sondern muss Gelegenheit schaffen, Fehler (anonym) zu
melden und fur die Angebots- und Qualitatsentwicklung
zu nutzen. Wie ein Prozess der dialogischen Qualitatsent-
wicklung konkret ausgestaltet werden kann, haben Rein-
hart Wolff et. al. fur den Kinderschutz exemplarisch auf-
gezeigt (Wolff et. al. 2013). Letztlich geht es darum, Mass-
nahmen auf struktureller und auf kultureller Ebene im
Sinne der Organisationsstrategie auszubalancieren. I
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