Inspiration

MICRO-INPUTS RESILIENZ

Vom Fehler
zum Helfer

Ein Wortspiel
stimmt Teams
darauf ein, eine
angemessene
Fehler- und damit
auch Lernkultur zu
entwickeln.

Grafiken: Anna Egger/managerSeminare

Resiliente Personen, Teams und Organisationen erlauben
sich bei Krisen, spontan und flexibel auf neue Bedingungen
zu reagieren. Dafiir braucht es allerdings eine gute Fehler-
und Lernkultur. Die konnen Coachs mit der folgenden Inter-

vention férdern.

Eine Krise steht fiir eine entscheidende Wende
im Leben. Sie zeichnet sich dadurch aus, dass der
Klient, das Team oder das Unternehmen, mit dem
man arbeitet, mit einer neuen, ungewohnten, un-
erwarteten und unsicheren Situation konfrontiert
wird. Die Organisationsforscher Karl E. Weick
und Kathleen M. Sutcliffe haben insgesamt fiinf
Achtsamkeitskriterien im Umgang mit Krisen
herausgearbeitet (siehe Kasten S. 12). Eine resili-
ente Grundhaltung erkennt man daran, dass die
Klienten in der Lage sind, auch in Krisenzeiten
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ihre Aufmerksamkeit Schritt fiir Schritt auf die
Entwicklung von neuen Lernerfahrungen zu rich-
ten. Damit einher geht in der Teamarbeit z.B. der
achtsame und produktive Umgang mit Fehlern,
ein Commitment zur Resilienz und die Fihigkeit
zur gemeinschaftlichen Improvisation.

Die Intervention ~Vom Fehler zum Helfer bietet
einen ersten Einstieg in das Themengebiet Resi-
lienzférderung. Sie hilft dabei, eine angemesse-
ne Lern- und Fehlerkultur zu entwickeln sowie
Frustrationstoleranz beim Erlernen von neuen
Fertigkeiten und neuem Verhalten aufzubauen.
Sie eignet sich sowohl fiir das Einzel- als auch das
Teamcoaching insbesondere in der Krisenprophy-
laxe und Kulturentwicklung, aber auch, wenn es
um die Bewdltigung aktueller Krisen geht.

Vier Schritte zur neuen Fehlerkultur

Vor Beginn der Ubung stellt der Coach dem Klien-
ten bzw. dem Team die fiinf Achtsamkeitskriterien
von Weick und Sutcliffe vor und ldsst sich von
den Erfahrungen mit dem Thema Fehlerkultur
berichten. Anschliefend diskutiert er mit den Teil-
nehmern, warum diese gerade in Krisenzeiten
eine besondere Rolle spielt. Er fragt nach, wel-
che typischen Fehler bei den Teilnehmern haufig
vorkommen, ob sie offen angesprochen werden
diirfen und wie das Team bislang damit umgeht.
Schritt 1: Fehler, Schwichen und Widrigkeiten
einsammeln

Der Klient bzw. das Team notiert Fehler, Schwa-
chen oder Widrigkeiten, die immer wieder auf-
tauchen (siehe Grafik rechts, oben). Die gefun-
denen Begriffe bzw. Formulierungen werden in
die Mitte eines Fehler-/Helfer-Canvas notiert. Je
nach Teilnehmerzahl wird dafiir eine DIN-A4-,
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DIN-A3- oder Flipchart-Vor-
lage genutzt. Diese Blitter
werden im vierten Schritt
wieder gebraucht.

Schritt 2: Vom FEHLER zum
HELFER

Dieser zweite Teil der Ubung
wird nur dann durchgefiihrt,
wenn der Klient bzw. das
Team das Wortspiel noch
nicht kennt. Ist es bereits be-
kannt, geht der Coach gleich
zum dritten Schritt iiber.

1. Variante: Der Klient bzw.
das Team bekommt die Auf-
gabe, aus zwei Sets mit den
sechs Buchstaben EELHRF
zwei verschiedene Worter
zu legen. Bei verschiedenen
Teams ist es interessant zu
sehen, welche Gruppe zuerst
das Wort FEHLER und wel-
che das Wort HELFER findet.

2. Variante: Der Coach gibt
das Wort FEHLER vor und
bittet die Teilnehmer, daraus
ein neues Wort zu bilden, in-
dem sie es so verdndern, dass
es fiir sie niitzlich wird.

Jeder Begriff kann Fehler
oder Helfer sein

Schritt 3: Eigenschaften zu-
ordnen

Nun legt der Klient bzw. das
Team auf dem Boden zwei

Anker aus: Der eine steht
fir »Unsere jetzige Arbeits-
welt, der andere fir »Un-
sere gewiinschte Arbeits-
welt“. Zu jedem Anker legt
der Coach jeweils das Wort
»Fehler“ und »Helfer“. An-
schliefend gibt er Karten
mit vielen verschiedenen
Begriffen aus, rund um das
Thema Fehlerkultur. Das
sollten zum einen positiv
besetzte sein wie Freiheit,
Humor, verantwortlich,
Fluss, Halt, selbststindig,
Hoffnung, aber auch nega-
tiv besetzte wie Misstrau-
en, dngstlich, willkiirlich,
Frust, Ignoranz, Faulheit,
Scheinheiligkeit und Rigi-
ditdt. Der Klient bzw. das
Team soll die relevanten Be-
griffe diskutieren und sie
dann der jetzigen oder der
gewiinschten Arbeitswelt
zuordnen. Dabei kann jeder
Begriff als Fehler oder aber
als Helfer gedeutet werden
(Beispiel siehe S. 14 oben).
Karten, die zu keinem Be-
reich passen, werden zur
Seite gelegt. Der Klient bzw.
das Team kann auch zusétz-
lich eigene Begriffe und As-
soziationen hinzufiigen.
Der Klient bzw. das Team
erhdlt ausreichend Zeit, das

Fehler-/Helfer-Canvas

Schritt 1: Fehler einsammeln

immer gleich nach
einem Schuldigen.

Wir suchen bei Fehlern

Schritt 4: Transition

Was lernen wir aus
den heutigen Fehlern
fiir die Zukunft?

Was lernen wir aus
den zukiinftigen
Helfern aus der
Zukunft fiir heute?

Wir suchen bei Fehlern

immer gleich nach
einem Schuldigen.

Was lernen wir aus
den heutigen Helfern
fiir die Zukunft?

Fehlern aus der Zu-

Was lernen wir aus
méglichen neuen
kunft fiir heute ?
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5 Achtsamkeitsprinzipien

Die Organisationsforscher Karl E. Weick und Kath-
leen M. Sutcliffe fanden Ende der 1990er-Jahre he-
raus, dass Unternehmen den Gefahrenim Umgang
mit dem Ungewissen widerstandsfahiger begegnen
konnen, wenn sie eine von Achtsamkeit gepréagte
Organisationsstruktur entwickeln. Weick und Sut-
cliffe haben hierzu fiinf maRgebliche Prinzipien
herausgearbeitet:

1. Unternehmen sind widerstandsfdhiger, wenn
deren Mitarbeiterin der Lage sind, kleinere Fehler
und Stérungen kontinuierlich aufzuspiiren und
diese unmittelbar an das Team zuriickzumelden.

2. Kommt es zu uniiblichen Reaktionen oder Feh-
lern, gehen Mitarbeiter nicht einfach davon aus,
dass sie die Situation schon kennen. Sie widerste-
hen solchen Denkroutinen und vereinfachenden
Interpretationen und bleiben offen fiir neue Er-
klarungsansatze.

3. Auch wird weniger auf die exakte Umsetzung
von Planen beharrt. Mitarbeiter bleiben sensibel
fur betriebliche Abliufe, achten stirker auf die
Ereignisse im Hier und Jetzt und sind bereit, Pline
und Vorhaben daran anzupassen.

4. Um im Team mit Krisensituationen besser fer-
tig zu werden, legen Unternehmen groBen Wert
auf das Commitment zur Forderung von Resilienz.
Das Improvisationsvermoégen wird dabei als eine
Grundkompetenz fiir den Umgang mit dem Unvor-
hergesehenen akzeptiert.

5. Auch Entscheidungswege werden in Krisen-
situationen den Erfordernissen angepasst. Dabei
entscheidet - entgegen der Hierarchie - nicht zwin-
gend die Fiihrungskraft selbst iiber das weitere

Vorgehen, sondern derjenige Mitarbeiter, der ndher

am Problem dran ist und mehr Wissen iiber die
aktuelle Situation hat.
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Fiir und Wider beider Welten zu disku-
tieren und mit eigenen Erfahrungen
anzureichern. Hier einige Reflexions-
fragen im Hinblick auf die aktuelle
und auf die gewiinschte Arbeitswelt:

» Wie stellt sich fiir uns die jetzige Ar-

beitswelt dar?

» Was wird als fehlerhaft angesehen?

Was als hilfreich?

» Wodurch entstehen bei uns die meis-
ten Fehler?

» Wodurch entstehen bei uns die meis-
ten Helfer?

» Wie konnen Fehler zu Helfern wer-
den und umgekehrt?

Schritt 4: Transition

Nun ersetzt der Coach die auf dem Bo-

den liegenden Anker »Fehler” und »Hel-

fer“ jeweils durch einen neuen Anker:

Aus dem Anker »Fehler wird »Unsere

Kultur der Fehlertoleranz“, aus dem An-

ker »Helfer” wird »Unsere Kultur des

hilfreichen Lernens”.

Anschliefend nimmt der Klient
bzw. das Team die notierten »Fehler,
Schwichen und Widrigkeiten“ auf,
die ganz zu Beginn gesammelt wur-
den. Die Themen werden im Hinblick
auf die gegenwadrtige und auf die ge-
wiinschte zukiinftige Arbeitswelt hin
untersucht, einmal unter dem Fokus
der Kultur der Fehlertoleranz, einmal
unter dem Fokus der Kultur des hilf-
reichen Lernens.

Vier Fragestellungen

Insgesamt wird jedes Thema, das zu-
vor unter »Fehler, Schwichen oder
Widrigkeiten“ notiert wurde, unter
vier Fragestellungen untersucht. Die
Ergebnisse werden stichpunktartig auf

dem Fehler-/Helfer-Canvas

notiert (siehe S. 11, unten).

» »Was lernen Sie/wir aus
den heutigen Fehlern fiir
die Zukunft...?

» Was lernen Sie/wir aus
den heutigen Helfern fiir
die Zukunft...?

» Was lernen Sie/wir aus
den zukiinftigen Helfern
fir die Zukunft ...?

» Was lernen Sie/wir aus
den zukiinftigen Fehlern
fiir die Zukunft...?

Der Coach leitet das Team

bzw. den Klienten durch die

Reflexion der vier Fragestel-

lungen und notiert wichti-

ge Assoziationen, Ideen und

Antworten auf dem Themen-

Canvas. Folgende Fragen

sind dafir niitzlich:

» »Wenn Sie das Thema
unter den jeweiligen Be-
griffen beleuchten, die sie
vorhin diskutiert haben,
welche Gedanken, Gefiih-
le und Handlungsimpulse
kommen jeweils auf?“

» »Auf welche Ressourcen
und Ideen konnen Sie bei
der Betrachtung der jewei-
ligen Fragestellung nun
zugreifen?“

» »Welche konkreten Impul-
se fiir die Verinderung der
eigenen Fehler- und Lern-
kultur kénnen Sie ablei-
ten?“

» »Welches Lernthema gilt
esnun im Coaching weiter
zu erforschen?“
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Anwendungsbeispiel: Fehler-
kulturen prallen aufeinander

Die neue Fiithrungskraft eines sechs-

kopfigen Teams in einem mittelstdn-

dischen IT-Unternehmen méchte ein

Resilienz-Training zum Thema Fehler-

kultur und Innovation durchfiihren.

Sie wurde vor einem halben Jahr in das

Team geholt, um die Innovations- und

Wettbewerbsfidhigkeit des Unterneh-

mens wieder zu stidrken. Die Konkur-

renz am Markt macht immer grofRere

Schritte nach vorne, und die Geschifts-

leitung beftirchtet, die Marktfiihrer-

schaft zu verlieren.

Die Fiihrungskraft ist der Meinung,
dass ihr Team wesentlich mehr Ver-
besserungsvorschldge, aber auch Ideen
fiir neue Produkte einbringen kénnte.
Mogliche Ansdtze hierzu sind fiir sie so
offensichtlich, dass sie nicht versteht,
warum ihr Team so zuriickhaltend
ist, obwohl alle so fihige Kopfe sind.
Vor allem fillt ihr auf, dass im Team
nicht offen tiber Fehler und Probleme
gesprochen wird. Sie hat sogar den Ein-
druck, dass man sich Miihe gibt, diese
vor ihr zu verheimlichen, anstatt sie
fiir die Verbesserung von Abldufen zu
nutzen.

Im Verlauf der Ubung stellen Fiih-
rungskraft und Team fest, dass sich
durch die Praxis der vergangenen Jahre
viel Leistungsdruck aufgebaut hat. So
wurden bei der fritheren Fithrungskraft
Innovationsprozesse im Team nicht
wirklich gefordert.

» Fehler wurden als unndétig und
grundsdtzlich vermeidbar be-
trachtet. Kamen sie dennoch mal
vor, wurde nach dem Schuldigen

gesucht, der dann in Meetings vor-
gefihrt wurde.

» Ein Vorschlagswesen fiir Ideen hat-
te es so gut wie gar nicht gegeben.
Die Fithrungskraft, die in den zwei
Jahren zuvor das Team geleitet hatte,
hatte im Wesentlichen ihre eigenen
Ideen vorangebracht. Auch kam es
vor, dass Ideen aus dem Team zwar
aufgegriffen, aber von der Fiihrungs-
kraft dem Vorstand als eigene Ideen
weiterverkauft wurden.

» Urspriinglich hatte es im Team eine
sehr lockere und kreative Vorschlags-
kultur gegeben. Ideen wurden aufge-
griffen, Neues ausprobiert, und die
Stimmung war viel experimentier-
freudiger. Als dann der frithere Chef
kam, musste immer alles auf Anhieb
funktionieren, eine Lernkurve gab
es so gut wie gar nicht mehr.

Neue Innovationskultur entwickeln

Die neue Fihrungskraft kann dem
Team wihrend der Ubung vermitteln,
mit welcher Fehler- und Lernkultur sie
beiihrem vorherigen Unternehmen grof§
geworden war und wie irritiert sie ist, im
neuen Unternehmen auf eine so zuriick-
haltende Zusammenarbeit zu stoffen.
Nun versteht sie die Griinde des neuen
Teams besser und wiinscht sich fiir die
Zukunft einen lebendigen und kreativen
Austausch. Die offene Aussprache und
die Diskussionen empfinden die Teilneh-
mer als sehr hilfreich. Das Team kann im
Verlauf der Ubung auf viele Erfahrun-
gen und Ressourcen fiir die Entwicklung
einer alten/neuen Innovationskultur
zurlickgreifen und diese um Ideen der
neuen Fithrungskraft erweitern.

Fihrungskraft und Team einigen sich

gemeinsam auf drei Vorgehensweisen

und Prinzipien, die sie in den kommen-
den Monaten ausprobieren wollen:

» Nach dem Motto »Wir machen Fehler.
Aber am besten immer wieder neue!“
melden die Teammitglieder Fehler
oder Schwachstellen so schnell wie
moglich an das gesamte Team zuriick.

» Nach dem Motto »Losungen statt Le-
viten lesen” fragt das Team bei Feh-
lern und Problemen nicht mehr nach
dem Verantwortlichen, sondern nach
dem Sinn und Lernangebot.

» Nach dem Motto »Wer da ist, ist da“
nimmt sich das Team einmal im Mo-
nat drei Stunden Zeit fiir einen inter-
nen Innovations-Workshop, bei dem
es sich mit neuen Produktideen und
Verbesserungsvorschlidgen fiir die
Zusammenarbeit beschiftigt. Reih-
um tbernimmt ein Teammitglied
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Bodenanker 1: Unsere jetzige Arbeitswelt
- So wie wir sie wahrnehmen

Phase 1: Zuordnung der Begriffe und Diskussion

Bodenanker 2: Unsere neue Arbeitswelt
- Was wir gerne dndern wiirden

Phase 1: Zuordnung der Begriffe und Diskussion

»Fehler“/spater
Unsere Kultur der
Fehlertoleranz

» Frustration

» Fehlerintoleranz
» Fragen

» FleiR

» Hintertiiren

» Engstirnigkeit
» Routinen

»Helfer“/spater
Unsere Kultur des
hilfreichen Lernens

» fruchtbar

» Feedback

» Herz

» Hirn

» Hoffnung

» Haltung

» Freundschaft

»Helfer“/spater
Unsere Kultur des
hilfreichen Lernens

» Fligel

» |ldeen

» Humor

» Freiheit

» Flexibilitat

» Flow

» Horizont

» Selbststdndigkeit
» Verantwortung

Fehler und Helfer im Hinblick auf die ,,Fehler, Schwachen und Widrigkeiten*
Beispiel: ,Wir suchen bei Fehlern immer gleich nach dem Schuldigen“

»Fehler“/spater
Unsere Kultur der
Fehlertoleranz

» orientierungslos
» ungewohnt

» dngstlich

» Unsicherheit

» Misstrauen

» Wirlernen, dass Fehler
nicht nur frustrierend
sind, sondern dass sie
dann fir uns hilfreich
sind, wenn wir sie direkt
offen ansprechen diirfen
und uns als Team um sie
kiimmern.

» Wir lernen von unseren
heutigen Helfern fiir die
Zukunft, dass Fehler ein
wichtiges Feedback dar-
stellen und einen frucht-
baren Ndhrboden fiir neue
Ideen darstellen.

» Wir lernen von den Helfern
aus der Zukunft, dass uns
kreative Workshops in-
novative Fliigel verleihen
kénnen und wir diese nun
regelmaRig durchfiihren,
dabei SpaR haben und
Flow erleben diirfen!

» Wirlernen von moglichen
Fehlern aus der Zukunft,
dass wir uns von unge-
wohnten Vorgehenswei-
sen nicht zu schnell verun-
sichern lassen diirfen und
wir fiir neue Lernerfahrun-
gen eine gute Orientierung
brauchen (z.B. Moderation
von aulken).

die Vorbereitung und Leitung des Workshops.
Zudem werden immer wieder externe Experten
fiir einen fachlichen oder methodischen Impuls

dazugeholt.

vergroflert werden und klar werden,
dass verschiedene Arbeitskontexte
auch verschiedene Ausdrucksformen

der Fehlertoleranz benétigen. Am Ende

sollte sich das Team auf einige wenige,

Schrittweise Reflexion und Revision der

Fehlerkultur

Dieses Beispiel zeigt: Die Ubung »Vom Fehler zum
Helfer“ regt den Klienten bzw. das Team zu einer
schrittweisen Reflexion und Revision der eigenen

Fehler- und Lernkultur an.

sitzliche Meinungen und Haltungen sind dabei
willkommen und sollten durch die Moderation

viel Raum bekommen.
Vor allem fiir Teams geht

am Ende der Ubung alle die gleiche Vorstellung
von einer (neuen) Fehlerkultur haben. Vielmehr
soll die Toleranz fiir die verschiedenen Ansichten

Kritische und gegen-

es nicht darum, dass
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dafiir grundlegende Prinzi-

pien fir die weitere Zusam-
menarbeit einigen.

Ella Gabriele Amann,

Anna Egger m
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