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EINLEITUNG

+-Wer A sagt, der muss
nicht B sagen”

Wer A sagt, der muss nicht B sagen.“ So lautet die Maxime in
Bertolt Brechts Stiick ,,Der Neinsager® aus dem Jahr 1930 -
ein lapidarer Satz, der es in sich hat: Vom eingeschlagenen Pfad
abzuweichen ist ndmlich keineswegs einfach. Selbst wenn ernst-
hafte Zweifel aufkommen, ist die Versuchung grol3, weiterzumachen
und sich der vermeintlichen Zwangslaufigkeit der Geschehnisse zu
fligen. Was man angefangen hat, fiihrt man zu Ende. Egal wie.

Der Psychologe Dietrich Dorner hat solch ein Verhalten ,bal-
listisches Handeln“ genannt: Wie Kanonenkugeln schiet man
seine Entscheidungen ab, starrt wie gebannt auf die Flugbahn der
Geschosse und kommt gar nicht auf die Idee, danach zu fragen, wo
die Kugeln eigentlich landen und was sie anrichten. Ein Umsteuern
kommt nicht in Frage. Zu grof3 ist der Reflex, negative Konsequen-
zen eigener Entscheidungen auszublenden. Wir wollen unbedingt
an der Illusion festhalten, wir seien kompetent. Da passt es nicht
ins Bild, wenn sich eine Entscheidung als falsch erweist. Also: lieber
ausblenden. Und den Kanonenkugeln gebannt hinterherschauen.

Bertolt Brechts Protagonist, ein ,,Knabe®, will sich aber seinem
Schicksal nicht ergeben. Als er sich auf eine gefdhrliche Expedi-
tion begibt, um Medizin fiir seine kranke Mutter zu besorgen, {iber-
anstrengt er sein Herz so sehr, dass er nicht mehr weiterkann. Thm
droht der Tod — durch seine Begleiter. Ein Brauch schreibt ndmlich
vor, dass jemand in solch einer Situation ,ins Tal hinabgeworfen*
wird und er seiner eigenen Totung zustimmen muss. Der Knabe wei-
gert sich. In dieser Tradition kann er ,keine Vernunft“ erkennen. Er



»Mein grofiter Fehler«
Als ich 2009 Chefredak-
teur des Mittelstands-
magazins impulse wurde,
begann ich, erfahrene
Unternehmer und Unter-
nehmerinnen nach ihren
grofiten Fehlern zu befra-
gen. Auf der letzten Seite
des Magazins fiihrte ich
die Rubrik ,,Mein grofiter
Fehler* ein. Monat fiir
Monat befragen wir seit-
dem Menschen nach ihren
bittersten Niederlagen.
Diese Schliisselszenen
samt Lektionen, die sich
aus den immer wiederkeh-
renden Verhaltensmustern
ableiten lassen, miindeten
2016 in das impulse-Buch:
»Mein gréfiter Fehler. Be-
kenntnisse erfolgreicher
Unternehmer*.
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will umkehren und etwas Neues begriinden: ,,den Brauch, in jeder
neuen Lage neu nachzudenken®. Fiir ihn steht fest: ,Wer A sagt, der
muss nicht B sagen.”

Die Lust, die eigene Zukunft zu gestalten, charakterisiert unter-
nehmerisches Denken. Es ist der Glaube daran, etwas bewegen zu
koénnen und nicht zum Spielball d&uflerer Umstédnde zu werden. Dies
ist eine der markantesten Eigenschaften von Unternehmern. Selbst
bei massiven Riickschldgen geben sie nicht auf. Eine Erkenntnis aus
meiner langjahrigen Beschéftigung mit Fehlern — auch iiber das
Projekt ,,Mein grof3ter Fehler” — besteht darin, dass es erfolgreichen
Unternehmern tatsédchlich gelingt, aus ihrer Erfahrung zu lernen.
Sie erleiden zwar bittere Niederlagen, gehen daraus aber gestarkt
hervor. Fiir sie sind es Wendepunkte.

Massive Fehler brennen sich ins Gedéchtnis ein. ,Ich trug eine
Narbe davon“, erinnert sich zum Beispiel der Porzellanfabrikant
Wendelin von Boch-Galhau an eine gescheiterte Auslandsexpansion,
die ihn nicht nur viel Geld kostete, sondern auch seine Reputation
angriff. Der Villeroy & Boch-Chef ging mit dem Debakel aber offen
um: ,,Wenn man zu einem Fehler steht, erhilt man sich seine Glaub-
wiirdigkeit.“

Schulbuchverleger Michael Klett, der in den 1980er-Jahren
beim gescheiterten Einstieg in das Privatrundfunkgeschéft viel Geld
verlor, nutzte den Riickschlag, um sein ganzes Unternehmen zu
verwandeln und eine ,neue Fehlerkultur“ zu etablieren: , Seitdem
werden alle Flops analysiert und aufgearbeitet, sagt der Verleger.
,Das tut manchmal richtig weh, aber man reift nur an Fehlern.“

Fehler 16sen etwas aus. Sie drgern, verstoren, treiben Menschen
zur Verzweiflung. Aber sie liefern auch neue Erkenntnisse und
stoBen Verdnderungen an. Das ist ihr wahrer Wert: Ein schmerz-
haftes Bekenntnis — ,,Mein grof3ter Fehler — kann am Beginn einer
Verwandlung stehen. Deshalb heif3t dieses Buch ,Meine grofite
Chance“. Der Brecht’sche Satz ,,Wer A sagt, der muss nicht B sagen*
lasst sich auch als Aufforderung lesen, nicht einfach weiterzu-
machen, sondern neu zu denken — und aus Fehlern zu lernen.

Es geht nicht darum, Fehler zu verherrlichen. Gerade Unter-
nehmer, die fiir ihre Entscheidungen haften, wissen, welche finan-
ziellen, juristischen und emotionalen Folgen Fehlentscheidungen
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haben konnen. Fehler sollte man ernst nehmen - aber auch als wert-
vollen Hinweis auf mogliche Verdnderungen. Als Chance.

Ein kluger Umgang mit Fehlern kann ein Unternehmen ver-
wandeln — nicht nur weil einzelne Erkenntnisse partielle Verdnde-
rungen bewirken, sondern auch weil dies die gesamte Firmenkultur
beeinflusst. Wem es gelingt, produktiv mit Fehlern umzugehen,
also dumme zu vermeiden und intelligente zu nutzen, der fordert
in seinem Team unternehmerisches Denken, die Ubernahme von
Verantwortung und eine transparente Kommunikation. Dies sind
Voraussetzungen, um eine ,lernende Organisation“ zu schaffen, die
sich auch in schwierigen Méarkten im Wettbewerb behauptet.

Die Firmenkultur zu verdndern, sodass die Mitarbeiter sich
trauen, offen iiber Fehler zu sprechen, lohnt sich auch finanziell.
Der Wirtschaftspsychologe Michael Frese hat gezeigt, dass Firmen
ihren Gewinn um bis zu einem Fiinftel steigern konnten, wenn sie
ihr Fehlermanagement verbesserten. Ermutigen Firmen ihre Mit-
arbeiter, Fehler einzurdumen, sinkt zum Beispiel die Gefahr, dass
erfolglose Projekte zu lange weitergefiihrt werden und Zeit
verschwendet wird. , Diejenigen, die Fehler richtig managen®, sagt
Frese, ,haben einen enormen Wettbewerbsvorteil gegeniiber Kon-
kurrenten, die das nicht tun.

Einfach ist ein kluger Umgang mit Fehlern nicht. Von Kindheit
an wurde uns beigebracht, dass Fehler schlechte Noten oder Sankti-
onen nach sich ziehen. Gerade in Deutschland gelten sie als Makel
und nicht als Ausweis von Lebenserfahrung. Die Furcht vor Fehlern
spiegelt sich auch in der geringen Anzahl an Neugriindungen. Der
wichtigste Grund, warum es hierzulande verhéaltnismaf3ig wenige
neue Start-ups gibt, ist die Angst vor dem Scheitern. ,,In Deutsch-
land ist unternehmerischer Misserfolg immer noch ein Makel“, sagt
der Wirtschaftsgeograf Rolf Sternberg. In internationalen Ver-
gleichsstudien landet Deutschland meist auf einem der letzten
Platze: Wir lieben Perfektion, scheuen Risiko und hassen Fehler.

Wie also kann es gelingen, anders mit Fehlern umzugehen? Wie
gewinnen wir einen Blick auf ihre tieferen Ursachen? Wie stoppen
wir unseren Reflex, nach Stindenb6cken zu suchen? Und wie schaf-
fen wir eine vertrauensvolle Umgebung, um iiber Fehler zu reden
und sie fiir Verdnderungen zu nutzen?

,Wer A sagt, der muss nicht B sagen

Lernende Organisation
Dieser Begriff wurde

stark vom amerikanischen
Management-Vordenker
Peter Senge geprégt. In
seinem Bestseller ,,Die
flinfte Disziplin® stellte

er 1990 die Frage, wie es
gelingen kann, dass sich
Firmen weiterentwickeln
und sich Menschen fiir ein
gemeinsames Ziel engagie-
ren. Diese Aspekte werden
in Kapitel 4 (ab Seite 134)
und in Kapitel 5 (ab Seite
160) aufgegriffen.
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Auf diese Fragen gibt dieses Buch Antworten: In Kapitel 1 werden zu-
nédchst unsere Denkfehler in den Blick genommen: jene Mechanis-
men, die dazu fithren, dass wir uns selbst tduschen. Kapitel 2 dreht
sich um die Frage, warum wir bei Fehlern fast instinktiv nach einem
Stindenbock und nach einfachen Erkldrungen suchen — und damit
blind werden fiir die tieferen Zusammenhénge. Dies fiihrt uns mit-
ten hinein in unsere Gefiihle. Sie sind es, die uns (auch) steuern, erst
recht wenn es um Fehler geht. Kapitel 3 zeigt, dass sich das Gesche-
hen als komplexes Zusammenspiel von Systemen begreifen lasst.
Verstehen wir ihre Dynamik, dann wissen wir auch, wo wir wirksa-
me Hebel ansetzen konnen, um etwas zu verdndern. Hilfreich dabei
ist das Wissen iiber typische Muster, die immer wiederkehren, soge-
nannte System-Archetypen: Die zehn wichtigsten werden in einem
Exkurs beschrieben. Kapitel 4 demonstriert an konkreten Beispielen,
wie wichtig flache Hierarchien und eine gemeinsame Vision sind,
um eine positive Fehlerkultur zu schaffen. Kapitel 5 schlief8lich lenkt
den Blick auf das Thema Vertrauen. Ohne ein Klima der Sicherheit
wird niemand offen tiber Fehler reden. Was Sie konkret tun konnen,
beschreibe ich am Ende in ,,15 Schritten zu einem guten Fehlerma-
nagement®, gefolgt von einem Fehlerkultur-Fragebogen, der Thnen
dabei hilft, herauszufinden, wo Sie selbst ansetzen konnen. Wer das
Thema vertiefen mochte, findet im Anhang kommentierende
Anmerkungen, eine Literaturliste und Hinweise auf weiterfithrende
Angebote der impulse-Akademie.

Es wird also ein grof3er Bogen geschlagen: von Erkenntnissen
aus der Hirnforschung, Psychologie und Systemtheorie (in den ers-
ten drei Kapiteln) bis zu konkreten Tipps, die Sie im unternehmeri-
schen Alltag nutzen kénnen. Ich bin davon iiberzeugt, dass beides
wichtig ist und zusammengehort. Allzu oft wird Fehlermanagement
auf eine Handvoll wohlfeiler Empfehlungen reduziert. Will man
allerdings wirklich etwas verandern, so sollte man sich dariiber klar
sein, dass uns dieses Thema im Innersten beriihrt und wir eigentlich
standig dabei sind, uns mit allen Sinnen dagegen zu wehren: Unser
Gehirn nimmt am liebsten nur das wahr, was uns selbst bestéatigt —
und dazu gehoren sicherlich keine Fehler! Unsere Psyche ist fest
entschlossen, unser positives Selbstbild mit allen Mitteln zu vertei-
digen; da haben Fehler ebenfalls nichts verloren — es sei denn, die
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anderen sind schuld ... Und auch die Wechselwirkungen komplexer
Systeme erschlie3en sich uns nicht intuitiv. Es hilft also, sich in neue
Gebiete vorzuwagen und Ideen zu entdecken, die dabei helfen
konnen, mit Fehlern besser umzugehen.

Nein, vor Fehlern sind Sie auch nach der Lektiire dieses Buches
nicht gefeit. Aber Sie werden einen anderen Blick fiir Fehler entwi-
ckeln und zuvor unsichtbare Strukturen erkennen. Sie konnen sich
an Erfahrungen anderer orientieren — anhand einer Fiille an Praxis-
beispielen kleiner und mittelstdndischer Unternehmer, die impulse
iiber Jahre hinweg recherchiert hat. Dazu kommen unzéhlige
Gesprache im Zuge des Projekts ,Mein grof3ter Fehler (impulse.de/
fehlerbuch), anonymisierte Fille, auch aus unseren jihrlichen , Aus
Fehlern lernen“-Konferenzen, bei denen Hunderte Unternehmer zu-
sammenkommen, um sich in Workshops tiber Fehler auszutauschen
(impulse.de/fehler), sowie meine eigenen Erfahrungen als Fiih-
rungskraft und als Unternehmer; seit es mir Anfang 2013 gelang, als
Chefredakteur das Unternehmermagazin impulse vom Verlags-
konzern Gruner + Jahr zu iibernehmen, blicke ich vollig anders auf
unternehmerische Themen.

Ich freue mich, wenn auch Sie Lust haben, sich mit diesem
Thema intensiver zu beschéftigen. Keine Angst: ,Wir sind alle ge-
scheitert”, hat der Autor James Matthew Barrie einmal geschrieben,
,zumindest die Besten von uns.“

Hamburg, im August 2017

,Wer A sagt, der muss nicht B sagen
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KAPITEL 2 - SUNDENBOCK

Unser Wahrnehmen, Denken und Entscheiden wird
gepragt von einer verborgenen Kraft: dem Drang, unser
positives Selbstbild zu schiitzen. Deshalb sonnen wir uns
in Erfolgen und grenzen uns von Fehlern ab, fiir die wir
andere oder dufdere Umstande verantwortlich machen.
Schuldzuweisungen geben uns das Gefiihl, die Situation
im Griff zu haben. Dabei vereinfachen wir damit die
Realitdt, vergeben die Chance, tiefere Ursachen zu
entdecken, und stofden andere vor den Kopf.



+~Warum siehst
du den Splitter
im Auge deines
Bruders, aber
den Balken in
deinem Auge
bemerkst du

AAAAAAAAAAAAAAAAAA



KAPITEL 2 - SUNDENBOCK

Warum wir nach
Schuldigen suchen

Wenn es darum geht, uns selbst zu schiitzen, entwickeln wir
erstaunliche Fahigkeiten: Wir verzerren wie die Weltmeister,
wir nehmen préazise wahr, was uns gefillt, und blenden gekonnt aus,
was uns stort — alles, was nicht in das vertraute Bild passt. Auch
wenn wir hin und wieder stutzig werden und uns verstohlen dabei
beobachten, wie wir wieder einmal in abstrakte Gedanken fliichten,
wenn allzu reale Probleme {iberhandnehmen oder wir schwierigen
Entscheidungen gekonnt aus dem Weg gehen — selbst dann machen
wir meist stoisch weiter. Zu stark ist unser Drang, nicht in der
steigenden Flut unzihliger Informationen und vielfaltiger Reize zu
versinken. Gern verzichten wir darauf, stdndig mit unseren Grenzen
konfrontiert zu werden. Und so arrangieren wir uns mit einer kom-
plexen Welt.

Bis zu einem bestimmten Grad mag dieses Spiel mit Illusionen
und Kopfgeburten gut gehen. Aber diese mentalen Kunststiicke ha-
ben Grenzen. Wer sich als Unternehmer im Wettbewerb behaupten
muss, weild das. Spatestens wenn Fehlentscheidungen katastropha-
le Folgen nach sich ziehen, vielleicht sogar die Firma ruinieren, fallt
es schwer, einfach weiterzumachen. Dann kommen die bohrenden
Fragen, die einen nicht mehr loslassen und das Zeug haben, unser
Weltbild, unser Denken und unsere Wahrnehmung zu erschiittern.

Aber machen wir uns nichts vor: Wir haben uns an den Selbst-
betrug gewohnt, wir kdnnen kaum anders. Selbst bittere Niederlagen
deuten wir liebend gern in Siege um. Dass einmal etwas schieflauft
und uns Fehler unterlaufen, lassen wir uns meist noch durchgehen.
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Grundlegende Zweifel aber, die ans Eingemachte gehen und den
Kern unserer Existenz beriihren, lehnen wir ab. Wir tun alles, um
solche Gedanken und Gefiihle zu unterdriicken. Nichts soll unser —
positives — Selbstbild zerstoren.

Man kann die Art und Weise, wie wir agieren, auch als grof3es
Verteidigungsmanover beschreiben: Mit allem, was uns zur Verfii-
gung steht, versuchen wir, unser Selbstbild zu schiitzen — und zwar
vor Angriffen von innen und aufden. Psychologen haben dieses Pha-
nomen als ,selbstwertdienliche Verzerrung“ (,,Self-Serving Bias®)
beschrieben: Wir neigen dazu, eigene Erfolge eher inneren Ursachen
zuzuschreiben, also eigenen Fahigkeiten und Fertigkeiten, und Miss-
erfolge auf dufsere Ursachen zu schieben, also auf unkontrollierbare
Umstdnde, spezielle Situationen oder Zufélle. Hauptsache, wir
selbst sind nicht verantwortlich — und miissen uns nicht in Frage
stellen.

Durch solch eine Verzerrung tragen wir dazu bei, unser posi-
tives Selbstbild aufrechtzuerhalten. Und wir sorgen dafiir, dass wir
auch nach aulden hin in einem guten Licht erscheinen. Beides ist fiir
unsere Psyche wichtig, beides fiihlt sich gut an.

Verstarkt wird diese Verzerrung zu eigenen Gunsten durch ein
weiteres Phanomen: den ,,Akteur-Beobachter-Effekt“. Wahrend man
das eigene Verhalten meist mit der jeweiligen Situation erklért, die
man als Akteur mit Haut und Haar miterlebt, greifen wir bei Men-
schen, die wir beobachten, zu anderen Erklarungsmustern. Wir
schreiben ihr Verhalten persénlichen Faktoren zu.

SELF-SERVING BIAS: SCHULD SIND DIE ANDEREN

Ein Unternehmen befindet sich in einer schweren Krise. Die Fiih-
rungsriege ist davon liberzeugt, dass der Misserfolg insbesondere
zwei Ursachen hat: das mangelnde Engagement der eigenen Mit-
arbeiter und die Aggressivitdt, mit der neue Wettbewerber in den
Markt eindringen und ihnen Kunden abspenstig machen. In der
Wahrnehmung der Mitarbeiter stellt sich die Situation anders
dar. Sie glauben, dass sie ihr Bestes gegeben haben. Fiir sie ist
klar, dass die Flihrungsriege schuld ist; sie habe auf die neuen
Wettbewerber viel zu z&gerlich reagiert.

Kapitel 2 - Stindenbock



Wir sind hervorragend darin, unser positives Selbstbild zu bewah-
ren. Bestétigt wurde dies 2004 durch eine Studie von Wissenschaft-
lern aus New York: Gescheiterte Unternehmer wurden nach den Ur-
sachen fiir ihren Misserfolg befragt. Die Mehrheit war iiberzeugt, es
habe an externen Faktoren gelegen. Bei der Befragung von Experten
zu den gleichen Fillen kam eine andere Deutung zutage: Danach lag
das Scheitern in den meisten Féllen an der Personlichkeit des Unter-
nehmers, an der Arbeitsauffassung, dem Wissen oder dem Einsatz.

Gerade Unternehmer neigen dazu, sich zu iiberschitzen und
(zu) optimistisch in die Zukunft zu schauen. Psychologen sprechen
von ,illusorischer Uberlegenheit“: Die eigenen Fihigkeiten werden
iiberschétzt, negative Eigenschaften unterschitzt. Dieser Effekt hat
nichts mit einer Show zu tun, die wir auffithren, um gegentiber an-
deren gut dazustehen. Es ist eine von vielen Illusionen, denen wir
erliegen. Wir glauben tatsédchlich daran.

Zugute kommt uns dabei der Lake-Wobegon-Effekt. Er be-
schreibt das Phdnomen, dass die meisten Menschen — auch das Gros
der Unternehmer — bestimmte eigene Fahigkeiten fiir tiberdurch-
schnittlich halten. Die Selbstiiberschatzung fallt umso ausgepragter
aus, je weniger leistungsfdhig jemand ist. Dieses zweite Phdnomen
wurde als Dunning-Kruger-Effekt bekannt: Inkompetente Menschen
iiberschitzen sich, tun oft das Falsche, verursachen dadurch Misser-
folge, die sie aber kaum wahrnehmen, weil sie das Ausmalf} ihrer
Inkompetenz nicht erkennen. Stattdessen halten sie sich weiterhin
flir {iberlegen.

Angriff ist die beste Verteidigung: ,,Wer ist schuld?«

Der Drang, uns selbst zu bestédtigen und gut dazustehen, ist so grol3,
dass wir wenn notig doppelte Mal3stdbe anlegen. Auch neigen wir
dazu, andere in einem schlechteren Licht zu sehen. Damit wenden
wir uns dem zweiten grolden Arsenal unserer Selbstverteidigung zu:
Wir sind nicht nur Meister darin, uns selbst — mit allerlei Illusionen,
Verzerrungen und mentalen Abkiirzungen — zu tauschen. Wir be-
herrschen es auch meisterhaft, andere zu attackieren und uns so
selbst aus der Schusslinie zu nehmen. Angriff ist bekanntlich die
beste Verteidigung.

Warum wir nach Schuldigen suchen

Lake-Wobegon-Effekt
Den Begriff prégte David
Guy Myers, ein Vertreter
der Positiven Psychologie,
die sich mit den positiven
Aspekten der Existenz
beschéftigt: mit Gliick,
Optimismus, individuellen
Stdrken, Vertrauen und
Solidaritdt. Der Name
»Lake Wobegon“ geht
auf eine populdre Schilde-
rung des Schriftstellers
Garrison Keillor zurtick,
der in den 1980er-Jahren
flir eine Radioserie das
fiktive Dorf Lake Wobe-
gon erfand. Dort waren
»alle Frauen stark, alle
Ménner gut aussehend
und alle Kinder tiber-
durchschnittlich“.

43



44

AuRerst schnell greifen wir zu Schuldzuweisungen, machen andere
Menschen oder die Umsténde fiir Fehler verantwortlich. Meist sind
es nur wenige Worter, die ausreichen, um einen Angriff loszutreten:
Satze wie ,Wer ist schuld?“ oder ,Wer war das?“ reichen vollig aus.
Dann miissten eigentlich die Alarmglocken schrillen, egal, wie gra-
vierend die aufgetretenen Fehler auch sein moégen. Aber in den meis-
ten Firmen schrillt gar nichts. Die Frage nach dem Verantwortlichen,
nach dem Schuldigen, gehort zum alltdglichen Repertoire unserer
Kommunikation. Nach Schuldigen zu fahnden ist uns nicht fremd.

Im Englischen ist die Rede vom ,Blame Game*, dem Schuld-
Spiel - ein treffender Ausdruck, weil er in Erinnerung ruft, dass es
sich um ein Ritual handelt, das fast reflexhaft ablauft. Wir alle spie-
len dabei meist gern mit, solange wir nicht selbst an den Pranger
gestellt werden. Was solch eine Kultur der Schuldzuweisungen
bedeutet und wie dieses Ritual typischerweise ablduft, hat ein Mit-
arbeiter der fritheren Republic National Bank of New York einmal
auf den Punkt gebracht. Der Psychologe Ben Dattner, der dort
einmal als Praktikant arbeitete, erinnerte sich noch Jahre spéter
an einen Zettel an der Wand eines Arbeitsplatzes — mit folgenden
,6 Phasen eines Projekts“:

Enthusiasmus

. Enttduschung

. Panik

. Suche nach einem Schuldigen
Bestrafung eines Unschuldigen

. Belohnung fiir die Nicht-Beteiligten

Ul A W N H

Pointierter lasst sich das ritualisierte Schuld-Spiel kaum auf den
Punkt bringen. Und natiirlich ist das ,,Spiel“ mit Schuldzuweisungen
keineswegs harmlos. Wenn Projekte so oder dhnlich ablaufen, geht
die Motivation in den Keller, die Kreativitit wird erstickt, Mitarbei-
ter driicken sich vor riskanten Entscheidungen und wagen keine Ex-
perimente mehr. Wer Angst haben muss, bei einem Riickschlag an
den Pranger gestellt zu werden, wird vorsichtig. In solch einer Atmo-
sphére lasst sich nicht gut miteinander arbeiten. Menschen spiiren
schnell, was fiir eine Kultur in einer Firma herrscht und wie mitein-
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ander umgegangen wird. Die Art und Weise, wie man iiber Fehler
spricht und mit ihnen umgeht, zeigt, in was fiir einem Zustand sich
ein Unternehmen befindet: Wird regelmaRig nach Schuldigen
gesucht oder sieht man sich als Team gemeinsam in der Verantwor-
tung, wenn etwas schieflauft?

Dank jiingster Erkenntnisse der Hirnforschung wissen wir heu-
te, dass es zu unserem Drang, Schuldige auszumachen, sogar eine
neurobiologische Grundlage gibt, quasi eine programmierte Lust am
Bestrafen. Bei hoheren Primaten konnte man das Bediirfnis fest-
stellen, andere bei einem Fehlverhalten nicht ungeschoren davon-
kommen zu lassen. 2004 wiesen Schweizer Forscher nach, dass wir
selbst bei einer ,altruistischen Bestrafung®, also wenn wir selbst gar
keinen Schaden davongetragen haben, eine Genugtuung empfinden.

In diesem Fall lasst sich eine erhohte Gehirnaktivitidt im dor-
salen Striatum, einem Teil des Belohnungszentrums, nachweisen.
,Unsere Erkenntnisse stiitzen die Hypothese, dass Menschen eine
Befriedigung aus der Bestrafung von Normverletzungen ziehen®,
schreiben die Forscher. Je stirker die Bestrafung ausfallt, desto
grofRer wird die Aktivitat im Gehirn. Kurz: Wir empfinden positive
Gefiihle, wenn wir andere bestrafen. Oder: Rache ist siif%.

Was uns gepragt hat

Nach Siindenbocken zu suchen ist uralt. Entsprechende Rituale gab
es in allen Kulturen. Stets ging es darum, zunéchst Schuldige zu
identifizieren und dann die Schuld loszuwerden: {iber die symboli-
sche Vertreibung eines Ziegenbocks, iiber die 6ffentliche BloRstel-
lung — im Mittelalter meist am Pranger — oder iiber die Verhdngung
von Sanktionen. Es ist der Versuch, die Welt, die kurzfristig aus den
Fugen geraten ist, wieder in Ordnung zu bringen. So fremd uns sol-
che Rituale heute erscheinen mogen — sie sind nicht weit entfernt
von dem, was wir selbst Tag fiir Tag tun. Auch wir neigen dazu, ein-
zelne Personen oder Gruppen fiir etwas verantwortlich zu machen,
selbst wenn dies dem Sachverhalt kaum gerecht wird.

Warum greift das Bediirfnis, jemanden an den Pranger zu stel-
len, so tief? Weil wir so gepragt worden sind: durch unsere histori-
schen Vorfahren und durch unsere Kindheit. Wie im ersten Kapitel
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Siindenbock

Der Begriff stammt aus
der Bibel. An Jom Kippur,
dem hdochsten jlidischen
Feiertag, Ubertrug der
Hohepriester die Stinden
der Israeliten auf einen
Ziegenbock, indem er
seine beiden Hande auf
dessen Kopf legte. An-
schliefend sollte der
Bock in die Wiiste getrie-
ben werden und, wie es
im Buch Levitikus heif3t,
»alle ihre Stinden mit sich
in die Ein6de tragen®
(Lev, 16,22).

45



~Der grofite
Fehler des
Lebens besteht
darin, standig
Angst zu
haben, einen
zu machen”

BBBBBBBBBBBBB



dargelegt, verfliigen wir iiber ,alte Gehirne“. Sie sind darauf ge-
trimmt, wahrzunehmen und zu handeln, ohne grof$ dariiber nachzu-
denken. Wenn Gefahr drohte, mussten unsere Vorfahren in der Lage
sein, unbewusste Entscheidungen zu treffen, Dinge zu vereinfachen
und blitzschnell zu reagieren. Wem dies nicht gelang, der starb —
und gab seine Gene auch nicht an die nichste Generation weiter.
Um zu iiberleben, durften unsere Vorfahren nicht riskieren, vom ei-
genen Stamm ausgestofen zu werden. Nur in der Gruppe konnte
man die todlichen Gefahren iiberstehen. So erklart sich, warum es
in uns angelegt ist, uns im Zweifel wegzuducken und mit dem Fin-
ger auf andere zu zeigen, statt selbst Verantwortung fiir Fehler zu
iibernehmen.

Pragung durch unsere Kindheit
Auch wie wir aufgewachsen sind, pragt uns. Gerade die frithe Sozi-
alisation hat einen grolsen Einfluss darauf, wie wir spater mit An-
erkennung, Kritik und Schuld umgehen. Als Kind entwickeln wir —
vor allem durch Anerkennung und Kritik — einen Sinn fiir uns selbst,
flir unseren Platz in der Familie und der Welt. Reaktionen unserer
Umwelt helfen uns, ein Bewusstsein unserer selbst herauszubilden.

Esist tief in uns angelegt, dass wir fair behandelt werden moch-
ten. Wir lechzen nach Lob und Anerkennung und fiirchten uns vor
Kritik. Schnell fithlen wir uns in unserem Stolz verletzt, wenn wir
keine ausreichende Anerkennung fiir unsere Leistung erfahren. Wir
tun alles dafiir, um unser eigenes Selbstwertgefiihl zu bewahren.
Dazu gehort auch, uns vor Kritik zu schiitzen. ,,Um unser Ego zu
starken und uns selbst zu schiitzen, verwenden wir iibermaf3ig viel
Zeit und Energie damit, eigenniitzige, abwehrende Positionen ein-
zunehmen®, schreibt der Psychologe Ben Dattner. Wir schenken also
der Frage, ob wir ausreichend gelobt oder zu stark kritisiert wer-
den, eine Menge Aufmerksamkeit: , Wir kiimmern uns eher um die
Starkung unseres Selbstwertgefiihls und sozialen Status, als eine
langfristige Perspektive einzunehmen und im Eigeninteresse prag-
matisch zu handeln.“

Ist man immer wieder starker Kritik ausgesetzt, wird man
héaufiger zum Siindenbock, so wird man vorsichtig, zieht sich eher
zuriick und verliert Vertrauen in den guten Willen seiner Umwelt —
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Moderner Pranger

2012 verurteilte ein
Gericht in Cleveland

eine 32-jahrige Ameri-
kanerin, die mit ihrem
Jeep wiederholt {iber
einen Biirgersteig gerast
war, um einen stoppenden
Schulbus zu tiberholen.
Das Gericht ordnete
neben einer Geldstrafe

in Hohe von 250 Dollar
an, dass sich die Frau
zwei Tage lang mit einem
Schild um den Hals an
jener Kreuzung, wo sie
»schuldig® wurde, aufstel-
len miisse. Auf dem Schild
stand: ,,Nur ein Idiot fahrt
auf dem Biirgersteig, um
einen Schulbus zu tiber-
holen.“
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und in seine eigenen Fahigkeiten. Dies trifft nicht nur auf Famili-
en, Freundschaften und Partnerschaften zu, sondern auch auf Be-
ziehungen in Unternehmen, zwischen Kollegen und im Verhéltnis
zum Chef.

Mitarbeiter, die zu Siindenbocken gemacht werden, verlie-
ren irgendwann den Glauben daran, dass sie etwas positiv verdn-
dern konnen. Sie ziehen sich zuriick, machen dicht. Psychologen
haben nachgewiesen, wie diese Menschen langsam beginnen, die
vermeintliche Schuld anzunehmen und sich schlief3lich sogar selbst
beschuldigen. Die Motivation verschwindet, Aktivititen kommen
zum Erliegen. Statt positiv nach vorn zu schauen, macht sich Pessi-
mismus breit. Es ist ein Teufelskreis.

Pragung durch Konstellationen und Erwartungen

Neben der Pragung durch unsere historischen Vorfahren und unsere
eigene Sozialisation gibt es einen weiteren wichtigen Faktor, der uns
dazu verleitet, nach Schuldigen zu suchen. Wie schon beschrieben,
fithrt der Akteur-Beobachter-Effekt dazu, dass wir das Verhalten von
Menschen nicht speziellen Umstinden, sondern ihrer Personlichkeit
zuschreiben. Anders als bei uns selbst unterschitzen wir bei ande-
ren die Bedeutung von Situationen und besonderen Konstellationen.

Was andere von uns erwarten, hat einen gro3en Einfluss auf
unser Verhalten. Wir neigen so stark dazu, uns nach den Erwar-
tungen auszurichten, dass Psychologen fiir dieses Phinomen einen
eigenen Begriff gepriagt haben, den Pygmalion-Effekt: In Ovids
,Metamorphosen“ erschafft der Kiinstler Pygmalion eine Elfenbein-
statue, die wie eine lebendige Frau aussieht. Bald schon verliebt er
sich in sie: ,,Es weckt sein Werk ihm verlangende Sehnsucht.“ Der
Kiinstler wiinscht sich, dass sie ein echter Mensch wire — und tat-
sichlich wird ihm dieser Wunsch von den Gottern erfiillt.

1968 erregten der Harvard-Psychologie-Professor Robert
Rosenthal und Lenore F. Jacobson, die Leiterin einer Grundschule
in San Francisco, mit ihrer Studie ,,Pygmalion im Klassenzimmer* in-
ternational Aufsehen. Lehrern wurde mitgeteilt, dass einige ihrer
Schiiler besonders intelligent seien — was aber gar nicht stimmte. Sie
waren per Zufall ausgewahlt worden. Der Effekt war erstaunlich:
Tatsédchlich zeigten die Schiiler anschlief3end bessere Leistungen
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und erzielten bessere Noten. Warum? Wegen der positiven Erwar-
tungen. Die Forscher konnten zeigen, dass die Lehrer denjenigen
Schiilern, von denen sie glaubten, sie seien begabt, mehr Aufmerk-
samkeit schenkten und sie unterstiitzten, was dazu beitrug, dass die
Schiiler die Erwartungen erfiillen konnten.

Auch das Gegenteil traf zu: Wer angeblich leistungsschwach
war — das wurde den Lehrern zumindest mitgeteilt —, erreichte an-
schlie3end schwéchere Noten und erfiillte damit die geringeren Er-
wartungen. Aber auch sie waren per Zufall ausgewahlt worden. In
fritheren Tests hatten sie bewiesen, dass sie durchaus fahige Schii-
ler waren. Im Ergebnis bedeutet dies: Selbst wenn Erwartungen aus
der Luft gegriffen sind, so haben sie doch eine sehr reale Wirkung:
Sie konnen die Realitét verdndern.

Die starke Verbindung zwischen Erwartungen und tatsichli-
cher Leistung wirkt auch in Unternehmen. Wenn wir erwarten, dass
bestimmte Mitarbeiter eine gute Arbeit leisten, sich also Anerken-
nung verdienen werden, so steigt die Wahrscheinlichkeit, dass dies
auch eintritt. Begegnen wir neuen Mitarbeitern dagegen von vorn-
herein mit grol3er Skepsis, nehmen wir also an, dass die Neueinstei-
ger womoglich Kritik auf sich ziehen werden, so greift der gleiche
Pygmalion-Effekt: Die Wahrscheinlichkeit ist hoch, dass sich diese
Erwartungen tatsédchlich erfiillen — weil wir selbst, wenn auch sub-
til, dazu beitragen. Oft reicht schon ein erster, fliichtiger Eindruck,
um positive oder negative Erwartungen entstehen zu lassen.

Was Schuldzuweisungen auslésen

Der kurze Uberblick iiber Prigungen zeigt, wie schwer es uns fillt,
dem Drang zu widerstehen, jemanden zum Stindenbock zu machen.
Umso mehr lohnt es sich, auf das zu schauen, was passiert, wenn
man jemanden beschuldigt: Zunéachst gibt dies einem das Gefiihl, al-
les (wieder) unter Kontrolle zu haben, was in einer komplexen Welt
wichtig ist. Dies starkt die Zuversicht und das Selbstbewusstsein.
Indem man einen ,,Schuldigen” benennt, bietet man nicht nur eine
einfache Erkldrung fiir das an, was geschehen ist, man festigt auch
seinen eigenen Status oder seinen Ruf. Man weicht der unangeneh-
men Situation aus, sich mit den eigentlichen Schwichen auseinan-
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Projektionen

Ein weiteres Phanomen,
das sich um Erwartungen
dreht, sind klassische
Projektionen. So wie der
Kérper ein Immunsystem
hat, verfiigt auch die Psy-
che liber Mechanismen,
die fiir Stabilitat sorgen.
Dies kommt zum Tragen,
wenn wir ein Problem mit
psychischen Eigenschaf-
ten haben, die wir in uns
ablehnen, etwa Aggressio-
nen, Gier oder Neid. Oder
wenn es sich um psychi-
sche Konflikte, Emotionen
oder Wiinsche handelt,
die im Widerspruch zu
eigenen Werten oder
gesellschaftlichen Normen
stehen. In diesen Féllen
kann es sein, dass wir

sie bei anderen uber-
deutlich wahrnehmen
und bekdmpfen.
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dersetzen zu miissen und nimmt sich selbst aus der Schusslinie —
womoglich trédgt man ja eine Mitverantwortung.

Auch fiir ein Unternehmen als Ganzes gibt es verfiihrerische
Anreize, in der Kommunikation nach auffen zu (falschen) Schuldzu-
weisungen zu greifen: Man erhélt auf diese Weise sein Prestige oder
seinen Ruf in der Branche, kann sich eventuell die Unterstiitzung
von Investoren oder Geschéftspartnern sichern und starkt das
Selbstwertgefiihl des eigenen Teams. Aber: Achten Sie auf die —
nicht immer présenten — Nebenwirkungen dieser Siindenbock-
Suche. Zum einen ist man seiner Sache selbst nicht immer ganz
sicher, selbst wenn man diese Zweifel fiir sich behalt. Man spiirt
vielleicht, dass jemand ungerechtfertigter Weise zur Verantwortung
gezogen wird. Dies untergrabt auf Dauer die eigene Integritit. Auch
erschwert solch ein Vorgehen den Blick auf die wahren Starken und
Schwichen des Teams. Dabei ist gerade eine akkurate Einschétzung
der Potenziale und Grenzen wichtig, um sich als Unternehmen
erfolgreich weiterentwickeln zu konnen. Den Fokus auf einzelne
Personen zu richten statt auf Beziehungen, Wechselwirkungen und
Entwicklungen verschleiert zudem den Blick auf wirksame Hebel fiir
eine Verdnderung.

Auch haben solche Schuldzuweisungen verheerende Auswir-
kungen auf das Team: Wenn bei Fehlern der erste Reflex darin be-
steht, nach Schuldigen zu suchen, entsteht eine Atmosphére der
Angst. Wer sich so verhalt, ermutigt sein Team nicht zu Offenheit
im Umgang mit Fehlern, sondern zu einem passiven, abwehrenden
Verhalten. Die Mitarbeiter haben Angst vor Fehlern. Es konnte sie
selbst treffen: Sie konnten an den Pranger gestellt werden.

Unabhéngig von der Stichhaltigkeit der Schuldzuweisung préa-
gen sich die Mitarbeiter ein, kiinftig nur ja nicht aufzufallen. Warum
sollte noch jemand offen iiber Fehler reden wollen, wenn die Gefahr
droht, selbst eines Tages bloRgestellt zu werden? Warum sollte noch
jemand bereit sein, Verantwortung fiir Entscheidungen zu iiberneh-
men, wenn es kein Grundvertrauen gibt, dass man sich sicher fiihlen
kann — auch wenn einmal etwas schiefgeht?

Vielleicht sollte man sich noch einmal kurz vergegenwarti-
gen, was passiert, wenn einem Mitarbeiter ein Fehler unterlauft
und ihm dies bewusst wird. Wahrscheinlich erschrickt er im ersten
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51



52

Augenblick, ist verlegen, schamt sich, drgert sich {iber sich selbst
oder fiirchtet Konsequenzen. Fiir ihn ist es deshalb naheliegend, die
eigene Verantwortung zu leugnen, also entweder mit dem Finger auf
andere zu zeigen oder auf ungilinstige Umstdnde zu verweisen. Dies
ist ein géngiges, allzu menschliches Verhalten, das begiinstigt wird,
wenn das Umfeld ebenso agiert. Fiihrungskrifte spielen in solchen
Situationen eine dullerst wichtige Rolle. Sie sind Vorbild. Ihr Ver-
halten entscheidet maf3geblich dariiber, ob eine offene Atmosphé-
re entstehen kann, in der produktiv mit Fehlern umgegangen wird.

Einfach ist es nicht, sich auch in schwierigen Situationen an-
gemessen zu verhalten. Nicht jedem gelingt es, ruhig und niichtern
zu reagieren, wenn Fehler auftreten. Schnell kann es passieren,
dass der Chef (oder ein Kollege) seinem Arger Luft macht und zor-
nig wird. Schnell sind Vorwiirfe im Raum, vielleicht werden sogar
Sanktionen ergriffen. Statt auf die Situation sachlich zu reagieren,
werden Aggressionen herausgelassen. Andere schweigen und iiber-
gehen den Fehler — aus Arger oder Resignation, weil das Zutrauen
zum Team langst verloren ist.

Keine dieser Reaktionen fiithrt dazu, dass sich etwas zum Posi-
tiven verdndert. Beide Verhaltensweisen fordern keine offene Kom-
munikation, sondern stillschweigendes Hinnehmen oder gar aktives
Vertuschen von Fehlern. Statt Fehler als Chance zu begreifen,
gemeinsam nach Losungen zu suchen und sich als Team weiter-
zuentwickeln, wird der schlechte Status quo bewahrt.

Am Umgang mit Fehlern zeigt sich, wie vertrauenswiirdig Fiih-
rungskréfte sind. Es kann der Ruf entstehen, unfair mit Kollegen
umzugehen, was sich negativ auf das Engagement — und auf die
Performance — auswirken kann. Vertrauen wird schnell verspielt. Je
nachdem, wie stark die Verletzungen sind, die einander zugefiigt
werden, kann es auch zu kontraproduktiven Aktionen kommen, bis
hin zur Sabotage. Sinken Motivation und Zufriedenheit, so steigt die
Gefahr, dass gute Kollegen das Unternehmen verlassen.

Dem Siindenbock-Reflex zu widerstehen ist nicht leicht.
Dies bedeutet, sich einzugestehen, dass es keine einfachen Ant-
worten gibt. Warum war es nicht moglich, den Fehler zu verhin-
dern? Solch eine Frage kann das Vertrauen in die Fahigkeiten
des Teams erschiittern, vielleicht auch in die eigenen. Das Selbstbe-
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wusstsein leidet, der eigene Stolz wird verletzt, auch die Reputation
steht auf dem Spiel. Man muss sich eingestehen, dass einige Annah-
men, die man vorausgesetzt hatte, gar nicht stimmen. Auf jeden Fall
wird man mit seinen Unzulédnglichkeiten, seinen Grenzen konfron-
tiert. Da wir — wie im ersten Kapitel dargelegt — fast alles dafiir tun,
uns selbst zu schiitzen und die Illusion unserer Kompetenz aufrecht-
zuerhalten, fallt uns dies nicht leicht.

Trotz all dieser Aspekte lohnt es sich, dem Siindenbock-Reflex
zu widerstehen. Man gewinnt Respekt und Loyalitédt des eigenen
Teams, auch wéchst das Vertrauen, dass fair miteinander umgegan-
gen und offen kommuniziert wird. Das ist wichtig fiir den Zusam-
menhalt und fordert die Bereitschaft, unaufgefordert iiber Missstan-
de zu sprechen, statt sie zu verschweigen oder zu vertuschen. Ohne
sich sicher zu fiihlen ist solch eine offene Kommunikation nicht
moglich. Zudem hilft ein differenzierter Umgang mit Fehlern dabei,
die wahren Féahigkeiten, aber auch die Grenzen des Teams im Blick
zu behalten und sich auf dieser Grundlage gemeinsam weiter-
zuentwickeln. Nur wenn eine Organisation sich nichts vorgaukelt,
kann sie effizient lernen.

Wer moéchte, dass in seinem Unternehmen Vertrauen herrscht,
wer eine Atmosphére schaffen will, in der Kreativitdt und Experi-
mente moglich sind und Fehler genutzt werden, um eine Firma vor-
anzubringen, kann sich einfache Schuldzuweisungen nicht leisten.

Fahrlassigkeit, Vorsatz und Schuld

Eine Schuldfrage zu stellen ist nicht harmlos. Denn sie unterstellt,
dass jemand bewusst in boser Absicht gehandelt hat, was in den sel-
tensten Féllen zutrifft. Nur wenn ein Fehler tatsachlich vorsatzlich
geschieht, wire es angemessen, von Schuld zu reden. Dann miiss-
te jemand allerdings zielgerichtet und absichtlich so handeln, dass
Schaden entsteht, was dullerst selten der Fall sein wird.

Schon der griechische Philosoph Aristoteles unterschied
zwischen ,Fehlern®, die einem trotz guter Absicht unterlaufen, und
einer ,bosen Tat“ — eine Unterscheidung, die auch die spitere
Fehlerforschung préagte: Schiiler machen nicht mit Absicht Fehler,
das gilt auch fiir Mitarbeiter in einem Unternehmen.

Warum wir nach Schuldigen suchen

Fehlerforschung
,Dummbheit, Faulheit und
Unaufmerksamkeit* wiir-
den meist als Wurzeln von
Fehlern gelten, die ,,den
ruhigen Fortgang des Un-
terrichts in unangenehmer
Weise“ stéren, kritisierte
der Pddagoge Hermann
Weimer (1872-1942) seine
Kollegen und legte 1925
die Studie ,,Psychologie
der Fehler vor. Damit
begriindete er die padago-
gische Fehlerforschung.
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FlieRend sind die Ubergéinge im Falle eines fahrldssigen Handelns.
,Fahrlassig handelt, wer die im Verkehr erforderliche Sorgfalt au-
Ber Acht lasst®, heildt es im Biirgerlichen Gesetzbuch (BGB, § 276, 2)
Nach der deutschen Rechtsprechung ist grundsétzlich jeder fiir sein
Verhalten verantwortlich: ,,Der Schuldner hat Vorsatz und Fahrlas-
sigkeit zu vertreten“ (BGB, § 276, 1). Da selbst dem sorgfaltigsten Ar-
beitnehmer einmal ein vermeidbarer Fehler unterlaufen kann, ist die
Haftung — abhéngig vom Grad der Fahrlassigkeit — aber in der Regel
beschrankt. Sonst bestiinde das Risiko, sich schon bei einer leich-
ten Unachtsamkeit zu ruinieren. Entscheidend ist also der Grad der
Fahrlassigkeit.

Wie aber lassen sich solche Fille jenseits einer juristischen Be-
trachtung bewerten? Was ist, wenn jemand schlicht unkonzentriert
war und aus diesem Grund ein Fehler passierte? Liegt die Schuld
dann bei ihm? Im ersten Moment wird man dies wohl bejahen. Aber
so einfach ist das nicht. Warum, kénnte man fragen, war er so un-
konzentriert? War der Druck zu grol8? Warum? Waren die Aufgaben
tiberhaupt in angemessener Zeit zu bewéltigen? Wo fangen Nachléas-
sigkeit, Schlampigkeit oder Gedankenlosigkeit an, und an welcher
Stelle kommt die Verantwortung des Arbeitgebers ins Spiel? Wo geht
es um personliche Schwichen oder um spezielle Umstédnde? Sind die
Ursachen in einer konkreten Situation zu suchen oder sind sie im
System angelegt, also struktureller Natur?

Selbst wenn ein Fehler aus Unerfahrenheit oder Unwissenheit
geschieht, stellt sich die Frage, inwieweit der Chef nicht zumindest
mitverantwortlich war. Er hat die Mitarbeiter eingestellt, auch un-
erfahrene Neueinsteiger, und ist fiir das Umfeld verantwortlich. Hat
er sich ausreichend um die Weiterbildung seines Teams gekiimmert?
Leicht lassen sich solche Fragen nicht beantworten. Sie zeigen aber,
wie prekar und voreilig die Suche nach einem Stindenbock meist ist.

Gefahrlich vereinfachen

Einfache Schuldzuweisungen, so alltiglich sie auch sein mégen, sind
nicht nur unangemessene moralische Urteile, weil sie bose Absicht
unterstellen, sondern auch weil sie komplexe Sachverhalte unzu-
lassig vereinfachen. Dabei ist es unerheblich, ob man einen Miss-
stand auf einen Stindenbock abwalzt, duflere Umstdnde angeblich
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schuld sind (der Markt, die Politik, das Wetter...) oder man sich
selbst Vorwiirfe macht.

Alles auf einen Siindenbock zu schieben mag uns fiir einen
Moment die Illusion bescheren, das Problem sei erkannt und beho-
ben. Lange wird dieser Selbstbetrug aber nicht halten. Wie wir im
nachsten Kapitel {iber Systemdenken sehen werden, ist es kaum
moglich, eine einzige Ursache, geschweige denn einen einzigen
Schuldigen, fiir einen Fehler zu benennen. Meist sind die Situatio-
nen sehr viel komplexer. Neben herausstechenden Personen und Er-
eignissen gibt es schleichende Entwicklungen, die lange verborgen
bleiben, aber meist zu den tieferen Ursachen von Fehlern fiihren.

Ja, man kann davor die Augen verschliel3en. Doch wer dies tut,
schadet sich selbst. Und vergibt eine grof3e Chance.

Warum wir nach Schuldigen suchen

55



Bestellen Sie jetzt lhr Exemplar
impulse.de/chancenbuch

Nikolaus Forster

Meine
grofite
_ Chance

Wie Fehler

uns voranbringen

impulse Buch
Hammerbrookstr. 93
20097 Hamburg

Telefon: 040/6094522-77
buchhandel@impulse.de

impulse.de



