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Fehlerfreundlichkeit hat Innovationspotenzial:
Auch und gerade in Krisenzeiten

...ist eine optimistisch aufklärerische Haltung, die der 

Hinwendung zum Fehler und nicht der Abwendung dient.

...ist die Wirksamkeit eines Prinzips, das der Handlungskontrolle 

von Fehlerkonsequenzen und nicht nur der Vermeidung dient.

...bietet Aneignungschancen, indem unerwünschte 

Konsequenzen harmlos gehalten und der Zeitpunkt sowie 

die Korrekturmassnahmen vom Handelnden bestimmt 

werden.
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Handeln in der Coronakrise:
«Es ist ein Lernen ohne Lehrer. 

Da führen auch Fehler zu Fortschritten.»
FAS, Nr. 44, 01.11.20, S. 2

Zwei Missverständnisse und eine 

Kränkung stecken in dem Zitat:

1. Lernen ohne Lehrer ist auch fehleranfällig

2. Lernen geschieht nicht im Selbstlauf
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Die Zusammenfassung vorweg

ØHandlungsfehler und Irrtümer treten weder zufällig 
noch regellos auf

ØAbweichungen vom intendierten Ziel weisen eine 
Tendenz zum Richtigen auf 

ØZielverfehlungen sind Ausdruck von Fertigkeiten, 
die  Benennung ist ein soziales Urteil aus Sicht 
eines Beobachters

ØDie Vitalität (der Nutzen) des fehlerhaften Handelns 
liegt in der Erweiterung des Handlungsreservoirs

Wehner, 1992, 2008
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Die Zusammenfassung vorweg

ØHandlungsfehler und Irrtümer sind  die 
aussagekräftigsten Fälle zu Gewohnheiten, 
Denkweisen und Bedürfnissen des Handelnden

ØIn der Zielverfehlung werden nicht antizipierte 
Anfangs- und Randbedingungen (sowie kontingente 
Ereignisse) der Handlungs- oder der technischen 
Funktionsweise sichtbar

ØDer Fehler, Störfall, Unfall ist der aussagenkräftigste 
Fall zur Wirkweise und Struktur eines Systems

Wehner, 1992, 2008
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Was rät die angewandte 
psychologische 

Fehlerforschung?

Ø... Handlungsfehler sind Ausdruck von 
Fertigkeiten:
ØSie treten gerade dort auf, wo in umfassenderen 
Handlungszusammenhängen hochgeübte 
Handlungsroutinen zur Ausführung gelangen.

Ø... zu fragen ist:
ØWo und in welcher Situation wäre das richtig 
gewesen, was hier in einem spezifischen 
Handlungskontext zum Fehler führte?

ØWehner, 1992 .
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... was lernt man in einem 
fehlerfreundlichen Milieu?

ØMan lernt...

üNeue Handlungsalternativen kennen (Kompetenz- und 
Performanzerweiterung)

üDie Einblickstiefe in bekannte Abläufe zu erhöhen 
(Antizipationsweite)

üGewohnheiten zu verändern (Umstrukturierung)

üEine institutionelle, org. Lernkultur zu bereichern 
(Organisationsentwicklung)
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22 33

11
...die nächsten 20 Minuten
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Arbeit – Gesundheit – Identität:
Was steht im Fokus?

1. Vertrauensvolle Bindungen
2. Wertschätzendes Feedback
3. Kooperative Zusammenarbeit

Badura, 2004, 2007
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Alberto Giacometti (1901-1966)

Ich-Orientierung in der Gesellschaft
Team-Orientierung am Arbeitsplatz
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F E H L E R BÜRO THURGAU FEH L E R BÜRO THURGAU
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Fehler sollten vermieden 
werden, weil...

Fehler helfen weiter, weil...

Aus Fehlern lernt man dann, 
wenn...

Meine Fehler werden dann 
verziehen, wenn...

Aus Fehlern lässt sich dann 
nichts lernen, wenn...

Welche Standpunkte vertreten Sie?
Ergänzen Sie die Sätze: kurz und bündig!
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Über 85% aller Leser
werden hier nicht den
den Fehler erkennen.

A, B, C, D, E, F, G, H, I, J, 
K, L, M, N, O, P, Q, R, S, 

T, U, V, W, X, Y, Z.

Theo Wehner ETH Zürich                                                                
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Über 85% aller Leser
werden hier nicht den
den Fehler erkennen.

A, B, C, D, E, F, G, H, I, J, 
K, L, M, N, O, P, Q, R, S, 

T, U, V, W, X, Y, Z.

...wer zu den 85% der Gescheiterten gehörte, hat einerseits einen Fehlergemacht („den“ übersehen)und befand sich andererseits im Irrtum, weil er/sie davon aus-gegangen ist, dass oben die Instruktion steht und der „Fehler“ in der Liste der Buchstaben zu suchen ist!

Theo Wehner ETH Zürich                                                                
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Fehler sind
Zielverfehlungen!
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Definitorisches
Ø Im Fehler begegnet uns eine Zielverfehlung wider 

besseren Wissens und Könnens

Ø...man macht einen Fehler

Ø Im Irrtum werden fehlende Handlungsvoraussetzungen 
erkennbar

Ø...man befindet sich im Irrtum
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Wie viel Theorie 
resp. Psychologie 

brauchen wir?
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Die Theorie der Persönlichen Konstrukte
Kelly, G.A. (1955): The psychology of personal constructs

Die psychischen Prozesse 
einer Person werden durch 

ihre Art, Ereignisse zu
antizipieren, geregelt.
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Scheitern: Voraussetzungen und 
Zustandsbeschreibung

Ø Es braucht eine Vorstellung davon, was Gelingen bedeutet
Ø Es braucht zusätzlich Kenntnisse und Fähigkeiten bezüglich 

der Gelingensbedingungen

Ø Wenn es zum Eintritt eines irreversiblen Zustandes kommt 
braucht es...
ØEinsicht bezüglich des Gescheitert Seins und evtl.... 

ØZweifel an den Kenntnissen und Fähigkeiten bezüglich der 
Gelingensbedingungen, oder...

ØSuche nach Situationsauslösern, ungünstigen Kontextbedingungen 
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1. Jede Profession hat ihre eigene Fehlerkultur

2. Es gibt mehr Unterschiede als Gemeinsamkeiten

3. Eine gute Fehlerkultur setzt am eigenen Wertekanon an

4. Der evtl. Transfer läuft über eine Wissenstransformation
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§ Unterscheiden Sie zwischen einem Fehler (wider besseren 
Könnens und Wissens) und einem Irrtum (fehlende Ein-
sichten oder Informationen).

§ Konzentrieren Sie sich auf die Beinahe-Ereignisse („da 
hab` ich noch mal Glück gehabt!“).

§ Diskutieren Sie im Kollegium kritische Ereignisse im 
Arbeitsalltag („ob das wohl auch in der Zukunft gut geht?“).

§ Fragen Sie sich bei Ihren Fehlern/ Irrtümern: “Warum hat 
es Sinn gemacht“, so zu Handeln, wie gehandelt wurde?“

§ Vermeiden Sie Selbstvorwürfe und die Opferrolle, aber 
auch (vor allem die Jungs) eine heroische Haltung.

...was Sie ab heute beachten könnten!
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Unter welchen Bedingungen 
lernt eine Organisation aus Fehlern?

Ø Wenn es eine Lernkultur gibt, die den Fehler nicht 
tabuisiert, aber auch nicht heroisiert

Ø Wenn es ein Umfeld gibt, welches das Lernen unterstützt
ü Improvisation als Haltung und nicht aus Verlegenheit
üExperience Talk
üCritical Incident Reporting, Fallkonferenzen
üProzessorientierte FMEA, CAPA

Ø Wenn Führungskräfte für ein fehlerfreundliches Milieu 
sorgen
üPartizipative, dialogorientierte Führung
üFall- und ereignisbezogenes Feedback
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Forget your perfect offering
There is a crack in everything
That's how the light gets in

1934 - 2016

Ring the bells that still can ring
Forget your perfect offering
There is a crack in everything

that's how the light gets in
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