
Fehler sind unvermeidlich, lautet eine

Kernerkenntnis der Fehlerforschung.

Wenn aber akzeptiert wird, dass Fehler

passieren, dann ist der folgerichtige Weg

ein konstruktiver Umgang mit Fehlern.

Entscheidend für die Praxis bleiben in-

des die Fragen: Warum wurde ein Fehler

gemacht und wie kann er künftig vermie-

den werden? 

Niemand möchte Fehler machen, und
dennoch passieren Fehler ganz offensicht-
lich und täglich. So kommen im Gesund-
heitswesen laut World Health Organisa-
tion (WHO) Ärzte kaum über eine Gut-
Quote von 97 Prozent hinaus, ihnen
unterlaufen also 3 Prozent Fehler. Ein
Blick auf die Verkehrssicherheit zeigt, dass
in Deutschland die Gut-Quote der Unfall-
vermeidung bezogen auf die zugelassenen
Kraftfahrzeuge auch bei etwa 95 Prozent
liegt, 5 Prozent der Fahrzeuge sind dem-

nach in einen Unfall verwickelt. Darüber
hinaus gäbe es noch etliche Beispiele aus
dem Alltag, in denen die Nullfehlererwar-
tung einer meist unreflektierten, großen
Fehlerhäufigkeit gegenübersteht. Die Feh-
lerforschung zieht aus diesen Tatsachen
einige bemerkenswerte Schlüsse:
� Jeder macht Fehler,
� niemand macht absichtlich Fehler,
� (fast) jeder Fehler hat auch eine syste-

mische Komponente und
� auch technische, Performance-, Funk-

tions- oder Prozessfehler haben letzt-
lich einen menschlichen Ursprung.

Prävention hat ihre Grenzen

Ein Blick in die Automobilindustrie – auf
OEMs und Zulieferer – offenbart nach
vielen Jahren der Perfektionierung von
Qualitätsmethoden und Prozessen fol-
gende Situation: Die Zulieferindustrie ist

heute in der Lage, im Durchschnitt Feh-
lerquoten von 100 ppm zu erreichen. Ei-
nige liegen bei den Einzelteilen sehr nahe
an den einstelligen ppm-Zahlen,erreichen
vielleicht sogar 0 ppm. Aber – sie können
dieses Niveau nicht lange halten! 

Letztlich ist trotz guter Teilleistungen
das Endergebnis beim Gesamtfahrzeug
unbefriedigend. Durch die Komplexität
und Vielzahl der Teile kommt man doch
wieder in den Bereich von statistisch 100
Prozent fehlerhaft [1]. Indes unterhält je-
des Unternehmen trotz der großen An-
strengungen zur Prävention mehr oder
weniger große Bereiche zur Fehlerbesei-
tigung.

Die Unternehmen sind also einerseits
zu Recht stolz auf ein bereits  recht gutes
(technisches) Fehlerniveau, aber dennoch
unzufrieden mit zu vielen Restfehlern.
Und sie möchten diese Restfehlermenge
gerne weiter reduzieren, wissen aber nicht
so genau wie. Oder der Aufwand dafür
scheint überproportional hoch. Abseits
der technischen Fehler, in Sales und Ser-
vice, haben die meisten Unternehmen
nicht einmal ansatzweise eine Vorstellung
von Anzahl und Häufigkeit der gemach-
ten Fehler.

An dieser Stelle ist natürlich zu fragen,
ob man dieser Erkenntnis mit noch mehr
technischem Aufwand, mit noch mehr
Prävention oder mit noch mehr sophisti-
schen Regeln gerecht werden kann. Na-
türlich ist Prävention unverzichtbar, aber
sie ist wohl auch nicht alles. Um weiter
besser zu werden, genügt es nicht, noch
mehr technische Maßnahmen zu ersin-
nen und zu implementieren.

Fehlermanagement gehört dazu

Während die Prävention versucht, Fehler
noch vor deren Eintreten zu verhindern,
setzt das Fehlermanagement erst danach
ein. Ziel ist, dass der Fehler sich kein zwei-
tes Mal ereignet und dass die Folgen so ge-
ring wie möglich sind. Wer sich für akti-
ves Fehlermanagement entscheidet, soll-
te sich über die damit verbundenen Ziele
im Klaren sein:
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WIE FEHLERKULTUR UND -MANAGEMENT DIE  PERFORMANCE VERBESSERN

Fehler sind menschlich!
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� Fehler schnell erkennen und das Pro-
blem abstellen,

� negative Fehlerkonsequenzen schnell
verringern,

� Folgefehler vermeiden (Fehlerkaska-
den),

� Fehler als Lernchance begreifen,
� Fehler kommunizieren, damit andere

davon lernen,
� die Wahrscheinlichkeit des Fehlers für

die Zukunft reduzieren (Sekundärprä-
vention) und

� das Fehlermachen durch frühes Erpro-
ben und Experimentieren beschleuni-
gen.

Am Anfang des Fehlermanagements steht
die Erkenntnis der eigenen Fehlerhaftig-
keit – ja, auch Führungskräfte machen
Fehler. Aus Tradition ist der Gedanke mit
dem unangenehmen Gefühl verbunden,
dass Fehler (insbesondere eigene) auf per-
sönliche Unzulänglichkeit zurückzufüh-
ren sind. Ein konstruktiver Umgang mit
Fehlern setzt also voraus, den Fehlern den
Anstrich des Schuldhaften zu nehmen.
Auf Basis dieser Erkenntnis lassen sich
grundlegende Prinzipien von Fehlerma-

nagement als Mindset formulieren (Info-
box).

Schlüsselcode „Fehlermindset“

Als Fehlermindset wird die individuelle
Einstellung zum Umgang mit Fehlern be-
zeichnet. Dahinter steht die These, dass es
drei Handlungsnotwendigkeiten gibt,
wenn man einen Fehler macht:
� die normale Arbeit weiter machen,
� mit dem Fehler umgehen (Korrigieren/

laufen lassen, zugeben/vertuschen, ig-
norieren/besprechen, wegstecken/dar-
aus lernen) und 

� den inneren Dialog bewältigen (Wa-
rum habe ich diesen Fehler gemacht?
Wie konnte das passieren?).

Was aber geschieht, wenn alle drei Aufga-
ben gleichzeitig angegangen werden? Es
entstehen mit großer Wahrscheinlichkeit
weitere Fehler! Denn Fehler produzieren
Fehler, und es entsteht eine Fehlerkaska-
de. Mit einem positiven Fehlermindset,
durch einen routinierteren Umgang mit
Fehlern, kann diese Fehlerkette durchbro-
chen oder wenigstens verkürzt werden. Je
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Training
Ziel des Trainings „Fehlerkultur und Füh-

rung“ beim VDA QMC ist, die Thesen und

Fakten der Fehlerforschung erlebbar und

die Teilnehmer zu Botschaftern einer bes-

seren Fehlerkultur zu machen. Entwickelt

haben das Training:

� Prof. Michael Frese, Universität

Gießen und Universität Singapur,

� Prof. Bernd Weidenmann, Universität

der Bundeswehr München und

� Alois Geiwitsch, ehem. BMW Group.

Autor
Alois Geiwitsch, geb. 1947, hat beruf-

liche Erfahrung in Produktion, Logistik und

Arbeitswirtschaft. Im Qualitätsmanage-

ment hatte er leitende Funktionen inne,

zuletzt bei BMW.

Kontakt
Alois Geiwitsch

T 09401 51251

quamfex@geiwitsch.de

www.qm-infocenter.de
Diesen Beitrag finden Sie online unter 
der Dokumentennummer: QZ110288
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(Fehlerkompetenz)
Wenn ein Fehler korrigierbar ist,

weiß man meistens auch,
was man dazu tun muss

(Lernen aus Fehlern)
Fehler zeigen, was

man besser machen
kann.

(Fehlerrisikoneigung)
Statt untätig

herumzusitzen, sollte
man besser öfter mal
einen Fehler riskieren

(Belastung durch Fehler)
Es ist belastend,
einen Fehler zu

machen.(Fehlerantizipation)
Es wird bei
der Planung

davon ausgegangen,
dass Fehler passieren

werden.

(Fehler verschleiern)
Warum einen

Fehler erwähnen,
wenn er nicht

auffällt.

(Fehlerkommunikation)
Wenn man einen

Fehler alleine nicht
beheben kann,wendet

man sich an seine
Kollegen.

(Nachdenken über Fehler)
Wenn ein Fehler
passiert, wird

überlegt, wie es
dazu kam.

Fehlerkultur

Individuelle Fehlerorientierung
Vergleichsperson

Bild 1. Die acht Dimensionen der Fehlerkultur zeigen Mängel: Eine hohe Diskrepanz zwi-

schen der Fehlerkultur und der individuellen Fehlerorientierung deutet auf Verbesserungs-

potenzial hin. Diese Erkenntnis sollte gerade Führungskräfte zur Selbstreflexion anregen.

früher dieser Ablauf erkannt wird, desto
besser sind die Lernmöglichkeiten in Be-
zug auf den gemachten Fehler.

Führungskräfte haben eine besondere
Verantwortung, denn ihr Verhalten beein-
flusst das Verhalten der Mitarbeiter. Aber
es ist noch komplexer: Ihr Verhalten be-
einflusst auch das Verhalten der Kollegen
und deren Mitarbeiter und vice versa. Da-
zu Standardsituationen mit einigen offen-
sichtlichen Fragen:
� Was passiert, wenn die Führungskraft

ihre Fehler ignoriert?
� Was passiert, wenn die Führungskraft

ihre Fehler vertuschen möchte? 
� Was passiert, wenn die Mitarbei-
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� LESERSERVICE VERLÄNGERT

In Kooperation mit der Weber Consulting GmbH, München, und
Extended DISC Deutschland, Heiligkreuzsteinach, bietet die QZ
exklusiv einen individuellen Persönlichkeits-Check an. Der „Exten-
ded DISC“-Persönlichkeits-Test wird von Unternehmen zur Bewerber-
analyse eingesetzt und steht QZ-Lesern befristet zur Verfügung.
Wegen der starken Nachfrage konnten wir den Teilnahmezeitraum
verlängern.
Die personalisierte und detaillierte Analyse liefert Ihnen einen um-
fassenden Überblick sowie typspezifische Informationen über Ihre
natürlichen Verhaltenstendenzen. Sie verrät Ihnen jene Persönlich-
keitsfelder, in denen Sie sich mit wenig Energieaufwand und hohem

Erfolg entfalten können, sowie jene, in denen Sie sich mit hohem
Energieaufwand eine geringe Erfolgsaussicht erschließen.

Ihren Test beantragen Sie bei der Weber Consulting GmbH: 

Schicken Sie eine formlose E-Mail an:

info@weberconsulting.de

Sie erhalten eine Antwort-Mail und überweisen 41,65 Euro (inkl.
Mehrwertsteuer) Teilnehmergebühr. Nach Zahlungseingang bekom-
men Sie Ihren persönlichen Code und wichtige Hinweise, um den
Test online durchführen zu können. Innerhalb weniger Tage erhalten
Sie die 27-seitige individuelle Auswertung. Die Anonymität Ihres Test
ist gewährleistet.

Die Extended-DISC-Typologie basiert auf

dem 1921 entwickelten Modell von C. G.

Jung, dem Begründer der analytischen

Psychologie.1928 entwickelte W. M. Mars-

ton das Modell weiter zu der heute weit

verbreiteten Einteilung in vier Basistypen

(Dominanz, Initiative, Stabilität, Konfor-

mität). Jeder Basistyp besitzt seine eige-

nen Stärken und Schwächen. Besonders

aussagekräftig ist der Extended-DISC-Dia-

mant (siehe Abbildungen), in dem die ver-

schiedenen Kategorien und Einstufungen

eines Probanden visualisiert werden.

Persönlichkeits-Check für Qualitätsmanager

Dominanz

Produktentwicklung

Analyse

Buchhaltung

Planung

Routinen

Sicherstellung
der Kontinuität

Kundenservice

Ergebnis-
konzentration

Wettbewerb

Neuakquisition

Werbung
Kommunikation

Ideenverkauf

Ini
tia

tiv
eStabilität

C(K
)on

for
mitä

t Dominanz

Denken

Sachlogik

Regelkongruenz

Sinne

Verpflichtung

Empathie

Fühlen

Resultate

Erneuerung

Intuition

Einfluss

Atmosphäre

Ini
tia

tiv
eStabilität

C(K
)on

for
mitä

t

Lassen Sie auf professionelle Weise Ihr Kompetenzprofil ermitteln!

ter die Fehler der Führungskräfte er-
kennen?

� Können oder wollen sie der Führungs-
kraft helfen, besser mit ihren Fehlern
umzugehen?

� Lässt der Mitarbeiter die Führungs-
kraft auflaufen?

� Wie wird der Mitarbeiter künftig Feh-
ler thematisieren – oder verschleiern?

Die Fehlerkultur ist die Manifestation des
kollektiven Fehlermindsets, also der Hal-
tung von Führungskräften und Mitarbei-
tern in Bezug auf Fehler. Aufschluss über
die Einschätzung der Disposition des
Unternehmens und der individuellen Ein-
stellung der Mitarbeiter im Umgang mit
Fehlern kann ein Fragebogen liefern. Die-
ser könnte sich an den acht Ausprägun-
gen der Fehlerkultur orientieren. Die Aus-
wertung kann dann in einem Netz mit
acht  Dimensionen dargestellt und analy-
siert werden (Bild 1).

Bei der Auswertung der Fragebögen
und der Abbildung in einem mehrdimen-
sionalen Diagramm zeigen sich meist die
Schwächen einer Organisation, was den

Umgang mit Fehlern betrifft. Dass indivi-
duelle Fehlerorientierung und Fehlerkul-
tur kongruent sind, kommt in den Unter-
nehmen erfahrungsgemäß kaum vor.

Fehlerkultur ist von 

wirtschaftlicher Bedeutung

Wenn klar ist, wie mit Fehlern umzuge-
hen ist und mit Führungsverhalten ent-
gegengewirkt werden kann, wenn Fehler-
kaskaden rasch abgestellt werden, wenn
Folgefehler weitgehend vermieden und
Fehlerwiederholungen unwahrschein-
licher gemacht werden – dann kommt
man dem Ziel der Nullfehlererwartung
des Kunden wieder einen Schritt näher.

Eine positive Fehlermanagementkultur
hat auch eine signifikante ökonomische
Wirkung: Unternehmen mit einer guten
Fehlerkultur erreichen eine bis zu 20 Pro-
zent bessere Profitabilität als der Durch-
schnitt. Unternehmen mit schlechter Feh-
lerkultur liegen im selben Maß unter dem
Durchschnitt. Dazu kommt, dass Unter-
nehmen mit guter Fehlerkultur innovati-
ver sind, weil Fehler nicht negativ bewer-

tet werden. Keine Angst vor Fehlern führt
zudem zu explorativem Verhalten, denn
Führungskräfte und Mitarbeiter sind offe-
ner für Innovationen und Experimentie-
ren. �

Alois P. Geiwitsch, Obertraubling
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� FEHLERMANAGEMENT

� Akzeptieren Sie Fehler und nehmen
Sie diese ernst!

� Suchen Sie nicht nach dem Schuldi-
gen, sondern lösen Sie das Problem!

� Bestrafen Sie keinen Fehler, aber
lassen Sie ihn nicht ohne Konse-
quenz!

� Übertragen Sie Verantwortung für
die Fehlerbehebung auf Personen,
die den Fehler machten – aber nicht
im Sinne von Schuldzuweisungen!

� Beachten Sie auch kleine Fehler!
� Sorgen Sie dafür, dass Fehler schnell

erkannt werden (Rückmeldung)!
� Fördern Sie Fehlerkommunikation! 

Beachten Sie die Regeln

086-091_QZ110288_QZ11  20.10.2010  9:22 Uhr  Seite 88

W
20

10
C

ar
lH

an
se

r
V

er
la

g,
M

bn
ch

en
w

w
w

.q
m

-in
fo

ce
nt

er
.d

e/
Q

Z
-A

rc
hi

v
N

ic
ht

zu
r

V
er

w
en

du
ng

in
In

tr
an

et
-

un
d

In
te

rn
et

-A
ng

eb
ot

en
so

w
ie

el
ek

tr
on

is
ch

en
V

er
te

ile
rn

.




