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Fehler und Fehlermanagement

Dieter Zapf, Michael Frese und Felix C. Brodbeck

1 Grundlegende Konzepte

Die Untersuchung von Fehlern hat eine lange Tradition. Beispielsweise gibt es
erste ausfiihrliche Sammlungen von Sprech-, Lese-, Hor- und Schreibfehlern von
Meringer und Mayer (1 895) oder Weimer (1925). Alltagspsychologisch bekannt
sind die ,,Freud’schen Fehlleistungen* (ungewollte, auf unbewuBte Absichten
hindeutende Versprecher), die Freud (1904/1941) zur methodischen Grundlage
seiner Psychoanalyse gemacht hat.

Warum st die Analyse von Fehlern im Kontext der Arbeits- und Organisations-
psychologie interessant? Der Hauptgrund liegt sicherlich daran, daB Fehler drama-
tische, zum Teil todliche Folgen haben kénnen. Deswegen werden Fehler seit
langem in der Unfallforschung untersucht (Hoyos, 1987; Wehner 1992), aber auch
bei der Steuerung groBtechnischer Anlagen (Rasmussen, 1988: Reason, 1987,
1990) sowie im StraBenverkehr (Groeger & Brown, 1990). Negative 6konomische
Konsequenzen haben Fehler im Management (Hartley, 1991). Auch bei der
alltaglichen Biiroarbeit mit Computern kann man solche negativen Konsequenzen .
nachweisen (Brodbeck, Zapf, Priimper & Frese, 1993), B

Aber auch fiir die Theoriebildung sind Fehler interessant. Denn in Fehlern kann
man beispielsweise Grenzen kognitiver Verarbeitungsvorgﬁnge erkennen. Von
daher konnen interessante Riickschliisse auf kognitive Prozesse gezogen werden.

1.1 Definition von Fehlern

Fehler ist ein intuitiv verstindlicher Alltagsbegriff. Dennoch ist es nicht ganz

einfach, eine wissenschaftliche Definition fiir einen Fehler zu geben. Eine groBe

Ubereinstimmung wird man bei Handlungs- und. Kognitionspsychologen fiir

folgende Bestimmungsstiicke einer Definition von Fehlern finden (z.B. Frese &

Zapf, 1991; Senders & Moray, 1991):

1. Fehler treten nur bei zielorientiertem Verhalten auf.

2. Ein Fehler bedeutet das Nichterreichen eines Ziels oder Teilziels.

3. Man spricht nur dann von einem Fehler, wenn er potentiell vermeidbar
gewesen ist.

(1) Wenn Fehler nur beij zielorientiertem Verhalten auftreten, bedeutet dies: Bei -
nicht intentionalem Verhalten, z.B. bej unwillkiirlichen Bewegungen, wiirde man
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nicht von einem Fehler sprechen. (2) Fehler als (zumindest zeitweises) Nichter-
reichen eines Zieles wird vielen Definitionen zugrunde gelegt. Ein reines Herum-
probieren beispielsweise beim Surfen im Internet — sofern es zielloses Herum.-
probieren iiberhaupt gibt — kann nicht zu einem Fehler fiihren, da ja alle erzielten
Konsequenzen potentiell richtig sind. Nur wenn ein angestrebtes Ziel verfehlt
wurde, spricht man von einem Fehler. In sogenannten phinomenologischen
Ansiitzen versucht man, den Zielbegriff zu umgehen und Fehler iiber die Nichtein-
haltung von Toleranzgrenzen oder bestimmiter Standards zu definieren. Dies wiirde
aber auBer acht lassen, daB Jemand absichtlich, also zielgerichtet, von Standards
abweicht und z.B. Sicherheitsvorschriften nicht einhilt, um Zeit zu sparen (Sellen,
1994). Dies wiire eher eine Regelverletzung. (3) Nicht Jedes Nichterreichen eines
Zielsist allerdings ein Fehler. Wenn etwa ein ungewohnliches und unvermeidbares
Ereignis, wie z.B. ein Blitzschlag, eine Computerdatei 16scht, wird man in der
Regel nicht von einem Fehler, sondern vielleicht von einem Ungliick sprechen.
Offensichtlich kann man nur dann von einem Fehler sprechen, wenn die Umstinde,
die zum Fehler fiihrten, sowie die negativen Handlungskonsequenzen potentiell
vorhersehbar, vermeidbar und damit zumindest teilweise beeinfluBbar waren.

1.2 Abgrenzung von anderen Begriffen

Der Fehlerbegriff steht in engem Zusammenhang mit dem Begriff der Zuverliissig-
keit, der sowohl auf Menschen als auch auf technische Systeme angewandt wird
(Zimolong, 1990). Zuverlassigkeit kann als das Gegenteil von Fehlern verstanden
werden. Je geringer die Auftretenshiufigkeit von Fehlern, desto groBer ist die
Zuverldssigkeit. Reason, Parker und Lawtom (1999) unterscheiden Fehler und
(absichtliche) Regelverletzungen ( violations). Regelverletzungen werden definiert
als bewuBte — jedoch nicht notwendigerweise zu verurteilende — Abweichungen
von Vorgehensweisen, die fiir notwendig erachtet werden, um sichere Operationen
in einem potentiell risikoreichen System zu gewihrleisten. Es gibt aber nicht in
allen Fillen iiberhaupt Regelnundes gibt Situationen, in denen existierende Regeln
sogar falsch sind, so daB Regeliiberschreitungen sogar geboten erscheinen. Fehler
sind weiterhin von ineffizientem Handeln zu unterscheiden, bei dem man zwar das
Ziel erreicht, aber nur auf Umwegen. Da die meisten Menschen aber Standards
(Oberziele) haben, denen zufolge sie Umwege "vermeiden wollen, kénnen
Ineffizienzen auch als Fehler charakterisiert werden,

Fehler wurden hiufig an Arbeitsaufgaben statischer und diskreter Natur unter-
sucht (z.B. im Bereich der Mensch-Computer Interaktion oder auch in der experi-
mentell orientierten Grundlagenforschung). Die Feststellung des Vorliegens bzw.
Nichtvorliegens eines Fehlers ist hier kein Problem. Es gibt jedoch auch viele
Aufgaben, die in einem gewissen Sinne kontinuierlich sind. Kleinere Abweichun-
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genkonnen hier noch als korrekt angesehen werden, wihrend groBere Abweichun-
gen Fehlerdarstellen. In vielen Situationen gibt es eher eine Dimension vop »Vollig
richtig bis vollig falsch* (Senders & Moray, 1991). Dies trifft z.B. auf dynamische
Situationen mit rdumlich-zeitlichen Entscheidungen zu (Dérner, 1 989). Ein Be-

darstel]t.

1.3 Die positive Funktion von Fehlern

Fehler werden typischerweise als negative Ereignisse gesehen, als Hinweise auf
menschliches Versagen. Dies st abereine sehreinseitige Perspektive. Fehler haben

unterscheidet, ergibt sich meistens aus dem Verwendungszweck einer Fehler-
klassifikation und ist eher pragmatisch begriindet. Eine einfache Unterscheidung
von Fehlern ist die zwischen ,,mistakes* (fehlerhaftem Plan)und ,»slips* (richtigem
Plan, aber fehlerhafter Ausfiihrung; Norman, 1981; Reason, 1979). Im folgenden
wollen wir eine Fehlertaxonomie von Frese und Zapf (1991) darstellen, in die sich
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' ohne groBe Probleme andere Fehlerklassifikationen von Dorner (1989), Norman
~ (1981), Rasmussen (1982) oder Reason (1990) integrieren lassen. In dieser
* Taxonomie werden Fehler handlungstheoretisch (vgl. Frese & Zapf, 1994; Hacker,
+ 1998 und in diesem Band) nach den Schritten im HandlungsprozeB, sowie nach
Ebenen der Handlungsregulation unterschieden.

Eine Handlung kann folgendermaBen dargestellt werden: Bevor man handeln
kann, miissen Ziele entwickelt Werden. Nachdem ein Ziel bestimmt wurde, ist es
notwendig, Informationen iiber die Zustéinde der Umwelt in Erfahrun g zu bringen
und zu integrieren. Dabei entstehen innere Modelle beziiglich der Zustiinde der
Umwelt.

Zumindest in dynamischen Systemen miissen dariiber hinaus bestimmte Pro-
gnosen gebildet werden, wie sich die Umwelt bzw. ein bestimmtes System in
Zukunft verhilt, auch wenn nicht gehandelt wird. Dann kann ein Plan entwickelt
werden. Bei der Ausfiihrung dieses Plans finden Uberwachungsprozesse der
eigenen Handlung statt (Monitoring). Besonders wichtig ist hier, Einsatzbedin-
g% gungen fiir Subpliine zu erkennen. SchlieBlich erhilt man Riickmeldungeniiberden

Fortschritt der Handlung.

Innerhalb des Modells zur hierarchisch-sequentiellen Handlungsregulation
(Hacker, 1998) werden verschiedene Ebenen unterschieden: Auf der untersten
sensumotorischen Ebene werden weitgehend automatisierte Bewegungen gesteu-
ert, auf der Ebene der flexiblen Handlungsmuster — Hacker nennt sie perzeptiv-
begriffliche Ebene — werden gut beherrschte Handlungen gesteuert, indem auf im
Gedéchtnis gespeicherte flexible Handlungsgrundmuster zuriickgegriffen wird.
Auf der intellektuellen Ebene werden komplexe oder neuartige Handlungen
gesteuert, fiir die Pline erst konstruiert werden miissen.

Neben diesen Kategorien zur Handlungsregulation gibt es die Kategorie der
Regulationsgrundlage. Hacker (1998) spricht hier vom Operativen Abbildsystem.
Darunter werden alle Wissensvoraussetzungen verstanden, die notwendig sind,
damit eine Person eine Handlung tiberhaupt ausfiihren kann.

In Abbildung 1 sind die Regulationsgrundlage, die Schritte im Handlungsproze
sowie nach unten die Regulationsebenen aufgefiihrt, die im folgenden kurz
beschrieben werden sollen. _

(a) Wissensfehler. Fehler auf der Regulationsgrundlage oder Wissensfehler
treten auf, wenn einer Person nicht die notwendigen Informationen aus dem
Langzeitgedichtnis zur Verfiigung stehen, um einen Handlungsplan zu erstellen
oder auszufiihren. Man kennt z.B. eine Funktion oder die Parameter eines Befehis
in einem Computerprogramm nicht, etc. Wissensfehler hingen sehr stark mit dem
Grad der Expertise zusammen (Priimper, Zapf, Frese & Brodbeck, 1992).
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Regulationsgrundlage Wissensfehler
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Beispiel einer F. ehlertaxonomie (aus Frese und Zapf, 1991, S. 21, verdndert)

(b) Fehleraufder intellektuellen Regulationsebene. Diesen Fehlernist gemeinsam,
daB sie wihrend des bewuBten Bearbeitens oder Abarbeitens von Handlungsplinen

Organisation gibt es analog zur groBen Politik unterschiedliche mikropolitische
Interessen (Neuberger, 1995). Diese lassen sich leichter unter einen Hut bringen,
wenn Ziele vage gehalten werden, Zuordnungsfehler tauchen dann auf, wenn man
die falsche Theorie oder die falsche Metapher verwendet oder nicht auf angemes-
sene Weise Informationen sammelt, um innere Modelle der Problemsituation
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aufzubauen, auf deren Basis dann realisierbare Pline entwickelt werden knnen. In
einer Untersuchung zeichneten sich erfahrene Manager dadurch aus, daB sie
= besonders viel Zeit in die Bildung adéiquater Modelle investierten und dadurch zu
- besseren Ergebnissen kamen (Schaub & Strohschneider, 1992). Prognosefehler
" konnen nur in dynamischen Systemen auftauchen, d.h. in Systemen, deren Zustin-
-~ de sich auch ohne Zutun der damit Arbeitenden verindern. Menschen tun sich
schwer, nichtlineare Verlidufe vorherzusagen und neigen dazu, exponentielle
Verldufe wie beispielsweise die Haufigkeit von Aidsfillen zum Teil gravierend zu
unterschétzen (Dérner & Schaub, 1994). Bei Denkfehlern steht einer Person zwar
das notige Wissen zur Verfiigung, es werden jedoch fehlerhafte Pline entwickelt.
Bei der Planung werden hiufig Fern- und Nebenwirkungen nicht beriicksichtigt.
Dies trug z.B. wesentlich zum Reaktorungliick von Tschernobyl bei(Reason, 1987;
s.a. Kasten 1). Bei Merk- und Vergessensfehlern kann sich eine Person einen
aufgestellten Handlungsplan nicht merken oder vergiBt das Ergebnis einer bereits
ausgefiihrten Handlung. Solche Fehler treten besonders dann héufig auf, wenn die
Arbeitsaufgaben es erfordern, bestimmte Informationen iiber lingere Zeit im
e Arbeitsgedichtnis zu halten. Bei Urreilsfehlern schlieBlich geht es um die
 Feedbackverarbeitung. Eine Person macht einen Fehler bei der Interpretation der

Riickmeldung auf ihre eigene Handlung. Menschen unterlassen es nicht selten,

tiberhaupt zu iiberpriifen, ob ihre Handlungen erfolgreich waren, insbesondere in

Krisensitmationen (Démer & Schaub, 1994). Gute Manager zeichnen sich dagegen

dadurch aus, daB sie aktiv Feedback von anderen einholen (Ashford & Tsui, 1991).

on nur 1%
rsucht hatte, die 25%-
mdd Sit tibersteuerte, kam man

Denn wenn der Reaktor mit sehr niedriger Leistung
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Eine allgemeine Ursache von Fehlern dieser Art liegt in der begrenzen Rationalitiit
menschlichen Handelns (s.a. die Zusammenstellung von Fehlerursachen bei
Zimolong, 1990). Ein GroBteil des Handelns in Organisationen ist gepragt durch
Komplexitit und Unsicherheit. Deshalb ist es oft nicht moglich, alle notwendigen
Informationen zu sammeln. Entscheidungen miissen deshalb unter Unsicherheit
gefillt werden. Eine andere Ursache liegt in der Tendenz, in solchen Situationen
eher nach bestitigenden Informationen Ausschau zu halten als nach solchen, die
eine intendierte Entscheidung in Frage steliten konnten. Dies kann zum Beispiel
durch die Theorie der kognitiven Dissonanz (zusammenfassend, Frey & Gaska,
1993) erklirt werden: den eigenen Vorstellungen widersprechende Informationen
sind dissonant und werden verdringt oder vermieden, um das Bediirfnis nach
Konsonanz bzw. Einklang zu befriedigen. Auch die Selbstwertschutztheorie
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(zusammenfassend, Stahlberg, Osnabriigge & Frey, 1985) postuliert, daB bestimm-
te selbstwertbedrohende Informationen ignoriert werden, so da8 es zu Fehlent-
scheidungen kommen kann.

() Fehler auf der Ebene der flexiblen Handlungsmuster. Fehler auf der Ebene
der flexiblen Handlungsmuster treten bei gut beherrschten Handlungen auf. Dabei
kann es sich um Gewohnheitsfehler (eine Person benutzt einen routinisierten
Handlungsplan, der jedoch in dieser Situation nicht paBt), Unterlassensfehler (eine
Person iiberspringt einen notwendigen Handlungsschritt oder fiihrt diesen erst zu
einem spéteren Zeitpunkt aus) oder Erkennensfehler (eine Person iibersieht oder
verwechselt eine Riickmeldung aus der Umwelt) handein.

(d) Fehler auf der sensumotorischen Regulationsebene. Bei Fehlem auf der
sensumotorischen Regulationsebene handelt es sich um hochautomatisierte Hand-
lungsabléufe, bei denen die Ausfiihrung der einzelnen Handlungsschritte keiner
bewuBlten Zuwendung bediirfen. Ein Beispiel wire das Stolpern beim Gehen.

3 FehlerprozeB und Fehlerbewiiltigung

Im Vergleich zur Klassifikation von Fehlern wurde dem ProzeB der Fehler-
bewiltigung noch wenig Aufmerksamkeit geschenkt. Im Proze8 der Fehler-
bewiltigung konnen mehrere Stufen unterschieden werden (Reason, 1990; Sellen,
1994; Zapf, Lang & Wittmann, 1991): (a) das Auftreten eines Fehlers; (b) die
’ Diagnose des Fehlers; (c) die Behebung des Fehlers.

Der ProzeB vom Zeitpunkt des Erkennens bzw. der prophylaktischen Suche nach
Fehlern bis zur Behebung soll als Fehlerbewiltigung bezeichnet werden. Auf das
Auftreten eines Fehlers folgt die Fehlerdiagnose. Sie 148t sich trennen in Fehler-
entdeckung und Fehlererkldirung. Unter F ehlerentdeckung wird allein die Tatsa-
che verstanden, daB eine Person das Vorliegen eines Fehlers bemerkt, unabhingig
davon, daB sie weiB, worin der Fehler besteht oder wie er zu beheben ist. Fehler-
erkldrung beinhaltet das Wissen, worin der Fehler besteht, wie er entstanden ist und
was im einzelnen falsch ist. Dies bedeutet nicht notwendi gerweise, auch zu wissen,
wie dieser Fehler zu beheben ist. Unter F. ehlerbehebung werden jene Handlungen
verstanden, durch die der Fehler beseitigt oder kompensiert wird. Die Fehler-
behebung kann eine Routineaufgabe sein, sie kann sich aber auch als ein komple-
xes, nicht auf Anhieb I6sbares Problem erweisen. Zum Beispiel ist die Behebung
von Routinefehlern wie z.B. Gewohnheitsfehlern, kein triviales Problem, sondern
in einigen Fillen nur mit fremder Hilfe méglich (Brodbeck et al., 1993).
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4 MaBnahmen beim Umgang mit Fehlern:
Fehlervermeidung und Fehlermanagement

4.1 Strategien der Fehlervermeidung

Sicht menschengerechter Arbeitsgestaltung ungiinstige Nebeneffekte.

Qualifikation. - Eine andere Strategie der Feh]ervermeidung ist es, die Personen
zu qualifizieren. Wie Experten-Novizen-Studien in der Tat zeigen, werden mit
zunehmender Qualifikation weniger Fehler gemacht (z.B. Chi, Glaser & Farr,

F ehlervermeidung durch technische Prophylaxe und Autom atisierung. —Eine
weitere Moglichkeit der Fehlervermeidun g besteht darin, durch technische Syste-
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-me den Menschen am Fehler machen zu hindem. Dies geschieht entweder durch
Automatisierung bestimmter Prozesse, bei denen eine besondere Neigung zu
Fehlern besteht, oder man fiihrt zusitzliche Sicherheitseinrichtungen ein, um den
Menschen am Fehler machen zu hindern. Hier ergibt sich allerdings ein Problem,
das Bainbridge (1983) die ,,Ironie der Automatisierung* genannt hat. Die Technik
ibernimmt Aufgaben, damit der Mensch keine Fehler mehr macht. Versagt jedoch
die Technik, dann soll gerade der ,.fehleranfillige* Mensch wieder einsprin gen. Da
er jedoch bestimmte Titigkeiten nicht mehr ausfiihren muB, beherrscht er sie im
Notfall auch nicht mehr einwandfrei. Dadurch entstehen besonders gefihrliche
Situationen.

4.2 Die Strategie des Fehlermanagements

Selbstverstindlich ist es trotz der aufgezeigten Probleme wichtig, MaBnahmen zur
Fehlervermeidung zu ergreifen, beispielsweise durch Einhaltung ergonomischer
Richtlinien. Bei der Fehlervermeidung geht es darum, das Auftreten einer fehler-
« haften Handlung zu verhindern. Meist ist aber die fehlerhafte Handlung selber gar
nicht das Problem. Das Problem sind vielmehr die negativen Konsequenzen der
fehlerhaften Handlung. Nicht der Fehler selbst, sondern die negativen Konsequen-
zen von Fehlern miissen vermieden werden. Darauf zielt die Strategie des Fehler-
managements ab (Frese, 1991). Sie ist deshalb eine sinnvolle Strategie ergiinzend
zur Fehlervermeidung. Fehlermanagement heiBt, Fehler moglichst (a) einfach, (b)
schnell und (c) ohne StreB zu beheben und dabei negative Konsequenzen zu
verhindern. Fehlermanagement kann auf verschiedene Weise umgesetzt werden.

Fehlermanagement durch Arbeits- und Technikgestaltung. — Ein technisches
System stellt Hilfsmittel zur Verfiigung, um mit Fehlern besser umzugehen. Das
priagnanteste Beispiel dafiir ist sicherlich die UNDO-Funktion, mit der in einer
Reihe von Computerprogrammen fehlerhafte Handlungen riickgiéingig gemacht
werden konnen (Zapf, Frese, Irmer & Brodbeck, 1991). Aber auch bewihrte Mittel
der Arbeitsgestaltung wie die Erhéhung von Handlungsspielrdumen kann zur
Fehlerbewiiltigung beitragen.

Fehlermanagement durch Gestaltung des sozialen Systems. — Bei der Bewil-
tigung von Fehlern kann gegenseitige soziale Unterstiitzung sehr hilfreich sein
(Brodbeck etal., 1993). Hochqualifizierte Expertenteams neigen z.B. aufgrund von
»groupthink* (Janis, 1982) dazu, die Kompetenz der Gruppe zu iiberschitzen und
damit Fehler zu iibersehen. Hierzu haben Janis (1982) und Tjosvold und Field
(1985) Gruppenregeln entwickelt, die dazu beitragen, Fehlentscheidungen vorzu-
beugen und mit Fehlern besser umzugehen.
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Fehlermanagement durch Organisationsgestaltung. — Interessante Vorschlige
stammen von Perrow (1987). Er spricht zwar nicht von Fehlermanagement, ihm
geht es aber um eine sehr dhnliche Fragestellung: Gegeben, daB immer Fehler
vorkommen, wie kann man durch Systemdesign Katastrophen als Fehlerfolge
verhindern? Nach seinen Analysen von Schiffsunfillen, Unfillen in Kemkraftwer-
ken, imFlugverkehrund bei petrochemischen Anlagen sind ihm zwei Dimensionen
fiir die Uberfiihrung eines Fehlers in eine Katastrophe wesentlich: die Kopplung
und die Interaktionen. Wenn ein System eng gekoppelt ist und komplexe Interak-
tionen zeigt, ergibt sich die hochste Gefahr der Katastrophe als Fehlerfolge.
Interaktionen kénnen entweder durch eine lineare Abfolge gekennzeichnet sein
(z.B. das FlieBband, bei dem ein Fehler leicht lokalisierbar ist) oder durch eine
komplexe Interaktion; letzteres ist z.B. dann der Fall, wenn eine Einheit oder ein
Subsystem mehreren Funktionen dient. Komplexere Interaktionen erhdhen die
Wahrscheinlichkeit von Katastrophen. Die Kopplung kann entweder lose oder en g
sein. Z.B. sind verschiedene Fakultiten einer Universitit meist nur lose miteinan-
der verkniipft. Stérungen in der einen tangieren meist die anderen kaum. Bei en gen
Kopplungen besteht kein Puffer zwischen den Subsystemen, d.h. es kommt zu einer
Destabilisierung des gesamten Systems, wenn ein Teilsystem tangiert ist. Dies ist
2.B. bei Kettenreaktionen (etwa in einem Kernkraftwerk) der Fall. Die Botschaft
von Perrow ist klar — Systeme sollten mdglichst so organisiert werden, daB die
Interaktionen linear und die Kopplungen lose sind.

Fehlermanagement und Qualifizierung. — Bereits im Training kann man lernen,
mit Fehlersituationen umzugehen, beispielsweise in explorativen Trainings (Greif,
1990). Zudem kann man in speziellen Fehlertrainings das unvermeidliche Umge-
hen mit Fehlern iiben. Die Uberlegenheit solcher Fehlertrainings gegeniiber
herkémmlichen Trainings konnte mehrfach nachgewiesen werden (z.B. Frese,
Brodbeck, Heinbokel, Mooser, Schleiffenbaum & Thiemann, 1991). Qualifizie-
rung fithrt zwar nicht generell zu einer Reduktion von Fehlern. Aber es ist offen-
sichtlich ein Zeichen von Expertise, da8 man Fehler schneller bewiltigen kann
(Priimper et al., 1992).

Fehlermanagement und Organisationskultur. — Das Konzept des Fehler-
managements hat Konsequenzen fiir die Organisations- oder Unternehmenskultur.
Eine Organisation kann Fehlern gegeniiber eher feindlich oder eher aufgeschlossen
gegeniiberstehen, weil sie Fehler als unvermeidlich erachtet. Fehler fiithren haufig
zu Schuldzuweisungen (Lewis & Norman, 1986). In erster Linie werden Menschen
fir Fehler verantwortlich gemacht und nicht etwa ein nicht direkt greifbares
System. Entsprechend wird manchmal zuviel Energie fiir die Ursachensuche und
Schuldzuweisung verwendet und zuwenig fiir eine effiziente Fehlerbewiltigung.
Wegen befiirchteter Sanktionen werden Fehler deshalb oft zu spit bemerktund von
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einzelnen eher vertuscht anstatt aufgedeckt. Auch gestehen Menschen Fehler vor
sich selber nicht gerne ein, da sie dies als Zeichen von Inkompetenz betrachten und
mit threm Selbstbild nicht vereinbaren kénnen. Das Selbstwertschutzmotiv ist oft
auch eine Fehlerursache (Domner & Schaub, 1994). Qualifizierte Manager dagegen
zeichnen sich durch eine hohe Selbstreflexion aus (Domer, 1989). Sie zeigen die
Bereitschaft, ihre Handlungen grundsiitzlich in Frage zustellen. Dadurch kdnnen
Fehler schnell behoben werden. Organisationen sollten solche Einstellungen und
Verhaltensweisen unterstiitzen und eine entsprechende Unternehmenskultur pfle-
gen. Bei manchen Firmen ist zum Beispiel ein offener Umgang mit Fehlern
Bestandteil von Unternehmensleitsdtzen und ein wichtiges Thema bei der Fortbil-
dung von Fiihrungskriften.

Fiir die zukiinftige Forschung ist zu hoffen, dafl die Fehlerkonzepte in den
angesprochenen Feldern weiterentwickelt und auf andere Felder der angewandten
Psychologie iibertragen werden. Speziell bei der Fehlerursachenforschung diirfte
eine stirkere Integration von kognitiven und handlungstheoretischen Ansitzen auf
der einen und sozialpsychologischen und organisationspsychologsichen Ansitzen
auf der anderen Seite eine interessante Perspektive sein.
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