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Abbildung 2: Zinsen als Steuerobjekt der Verrechnungssteuer

In jedem Fall empfiehlt es sich fir betroffe-
ne Unternehmen, mindestens konzeptionell
die Umsetzung rasch vorzubereiten und
rechtzeitig die moglichen und notwendigen
Schritte zu konkretisieren und zu vollziehen.

Hierbei muss beriicksichtigt werden, dass
verschiedene Konkretisierungen durch die
ESTV notwendig sind und im Moment nicht
abgeschétzt werden kann, wann diese publik
werden.

Fehler fur Prognosen nutzen

Fehler dirfen kaum passieren. Sie kosten Geld, rauben Zeit, flhlen sich unan-
genehm an und scheinen auf den ersten Blick sehr ineffizient. So weit der Volks-
glaube. Selbstredend, dass im Alltag Fehler vermieden werden. Doch wie wére
es, wenn eine Fehlerkultur zu mehr Sicherheit in der Planung flihren wiirde?

B Von Angela Taverna

Was sind Fehler?

Aus unserem Sprachgebrauch heraus ist der
Begriff «Fehler» negativ konnotiert. Wer Fehler
macht, genligt nicht. Der Rotstift wird gespitzt,
und man bekommt eine ungentigende Note.
Das sind Assoziationen, die man mit dem Be-
griff «Fehler» verbindet. Dass das Wort «Feh-
ler» vom Verb «fehlen» kommt, ist vielen nicht
aktiv bewusst.

Nur weil etwas fehlt, ist es nicht falsch.
Diese Denkhaltung ist das oberste Gebot
flr eine funktionierende Fehlerkultur. Zuerst
sollte Ursachendiagnostik betrieben werden,
bevor der belehrende Zeigefinger geziickt
wird.

Gemeinsam analysieren, was fehlt, warum es
fehlt und was dazu gefiinrt hat, dass es fehlt,
gehdrt zur Ursachendiagnostik.

Was bedeuten Fehler?

Weil der gespitzte Rotstift in den Kdpfen he-
rumschwirrt, ist man darauf bedacht, keine
Fehler zu machen. Es fiihlt sich unangenehm
an, einen Fehler einzugestehen, weil man
mit den Folgen nicht umgehen will. Exponiert
werden und mit gesenktem Kopf Rechen-
schaft ablegen, ist sicher nichts Schones.

Angst fiihrt dazu, schneller Fehler zu ma-
chen. In der Rolle der Fihrungskraft ist es
elementar, Mitarbeitende, die einen Fehler
gemacht haben und ihn eingestanden haben,
in erster Linie aufzufangen und ihnen die Si-
cherheit zu geben, dass man gemeinsam den
Verbesserungsprozess gehen wird. Sprechen
Sie im Team dariiber, wie mit Fehlern umge-
gangen werden soll. Erarbeiten Sie gemein-
same Abléufe bei Fehlern; gestalten Sie damit
eine angstfreie Arbeitsatmosphére.
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FUSSNOTEN

1 Bundesgesetz vom 13. Oktober 1965 (iber die Ver-
rechnungssteuer (SR 642.21).

2 Bundesgesetz vom 23. Juni 1973 Uber die Stempel-
abgaben (SR 641.10).

3 Bundesgesetz vom 23. Juni 2006 Uber die kollektiven
Kapitalanlagen (SR 951.31).
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Wozu fiihren Fehler?

Fehler passieren aus verschiedenen Griinden:
Zeitdruck, Leistungsdruck, Informationsman-
gel, intransparente Kommunikation, unklare
Arbeitsabweisungen,  Prozessschwierigkei-
ten, strukturelle Unklarheit — die Liste kdnnte
noch eine Weile weitergefiinrt werden. Me-
taphorisch gesprochen: Wenn ein Schneider
falsche Masse nimmt, kommt am Ende das
Kleidungsstlick fehlerhaft raus.

Aus organisationssystemischer Sicht fiih-
ren Fehler zu Liicken im System, die wie-
derum Potenziale sichtbar machen. Daf(ir
ist die Ursachendiagnostik relevant: Was
hat dazu geflihrt, dass ein Fehler entstehen
konnte? Welche Prozesse, Anweisungen etc.
mUssen angepasst werden, damit dieser oder
ahnliche Fehler vermieden werden? Es geht
darum, zu erkennen, wie Liicken zur Verbes-
serung genutzt werden. Diese Haltung flihrt
zum Single-Loop-Lernen in der Organisation
und stellt die Basis der lernenden Organisati-
on dar (siehe Abbildung 1).

Wann sind Fehler erlaubt?

Welches war ihre erste, innere Reaktion auf
diese Frage? War es vielleicht «Nie» oder
«Oje, lieber keine Fehler» oder Ahnliches?
Es gibt Arbeitsresultate, die mlssen stim-
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men — ein Jahresabschluss, die Einhaltung
von Grundregeln (z.B. «keine Buchung ohne
Beleg!»). Doch dies bezieht sich auf die Re-
sultate einer Tatigkeit. Im Arbeitsprozess zum
Ergebnis der Tétigkeit sind Fehler durchaus
«grlaubt», ja sogar «erwiinscht», denn so
findet ein Lernen statt, und es entsteht Neu-
es. Die Forschung macht Fehler, und daraus
entstehen neue Medizinalprodukte. Die Natur
macht Fehler, und es entstand die Artenviel-
falt. Etwas, das aus der Norm scheint, kann
zu bisher ungedachten und ungeahnten Maog-
lichkeiten flihren.

Wer aufhort,
Fehler zu machen,
lernt nicht mehr dazu.

Theodor Fontane

In einer lernenden Organisation werden
Fehler als Lernquelle gesehen. Prototypen,
Pilotprozesse und -projekte, Lernlaboratorien
und Arbeitsgruppen werden installiert, damit
Neues angstfrei ausprobiert wird und Fehler
in einem geschitzten Rahmen zum Entwick-
lungsprozess willkommen sind. Diese unge-
dachten und ungeahnten Ereignisse haben
das Potenzial zu neuen Strategien nach innen
und nach aussen. Wer sich also die Moglich-
keit von Fehlern nimmt, verpasst unter Um-
stdnden Innovationspotenzial und dadurch
Wettbewerbsvorteile.

Zugrundeliegende

Annahmen und Prinzipien AL
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deutero learning

nach Argyris/Schon 1999

Abbildung 1: Drei Formen des organisationalen Lernens

Wie werden Fehler prognostisch
genutzt?

Normalerweise geschehen Fehler in der Ge-
genwart und gehoren dann der Vergangenheit
an. Sie werden protokolliert, korrigiert und
vergessen. Dass man Fehler auch aus der
Zukunftsperspektive betrachten kann, be-
riicksichtigen nur wenige.

Aus der Geschichte und von anderen ler-
nen. Die prognostische Nutzung von Fehlern
findet sich in Risiko- und Szenarioanalysen.
Aus gemachten Erfahrungen werden Risiko-
matrixen erstellt, Analogien geschaffen und
Anspruchsgruppen eingestuft. In Szenario-
analysen vereinigen sich Anspruchsgruppen,
Risiken sowie mdgliche «Fehler», und die
daraus resultierenden Szenarien werden mit
korrigierenden Massnahmen  beschrieben.
Mitunter ergeben sich sogar Szenarien, in
denen Fehler erlaubt und provoziert werden,

um eine mutmassliche Reaktion im System
hervorzurufen.

Zusammenfassend lassen sich einige Prinzipien fiir

eine Fehlerkultur festhalten:

. Nicht jeder Fehler ist zwangslaufig «falsch».

. In einer angstfreien Arbeitsatmosphére passieren
nicht weniger Fehler, aber sie werden konstrukti-
ver genutzt.

. Fehler machen Liicken im System sichtbar und
weisen auf Verbesserungspotenzial hin.

4. Reflexionsschlaufen machen aus Fehlern Lern-

quellen.

. Mit der Szenarioanalyse werden Fehler (Risiken)
prognostisch genutzt.
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